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1 EINLEITUNG

1 EINLEITUNG

Die deutsche Gesellschaft sieht sich derzeit vielen verschiedenen Einflliissen, wie beispiels-
weise der Globalisierung, kulturellen Auseinandersetzungen, einer sich immer weiter 6ffnen-
den Schere zwischen Arm und Reich, der Digitalisierung oder dem demographischen Wan-
del ausgesetzt (Mohn et al., 2008; Mohn, 2008). Diese zumeist als negativ angesehenen
Entwicklungen haben nicht nur gesellschaftlichen Einfluss, sondern kénnen sich auch auf die
6konomische Entwicklung auswirken (Dettling, 2008). Folglich bringt dieser Werdegang fur
die deutsche Bevdlkerung ein groBes Mal3 an Verunsicherung mit sich, welches sich nicht
nur in der Gesellschaft, sondern auch im Privatleben der Menschen niederschlagt. In dieser
sich standig verandernden und weiterentwickelnden Umgebung und Zeit der Unsicherheit
sind die Menschen auf der Suche nach einem Anker der Stabilitat (Mohn et al., 2008). Hier
gewinnen Werte an Bedeutung indem sie Konstanz vermitteln, das Zusammenleben maf3-
geblich pragen (Hillmann, 2003) und als Kitt der Gesellschaft dienen (Horx et al., 2007). Aber
diese Werte kénnen nicht nur bei der Lésung sozialer Unsicherheiten helfen, sondern sie
beeinflussen durch das gesellschaftiche Wertesystem auch die Wirtschaftsleistung
(Hanssmann, 2010), denn ,Werte schaffen Werte — und gutes Wirtschaften leistet ein Beitrag
zum gesellschaftlichen Fortschritt (Thielen, 2008: 235). Diese essentielle und grundlegende
Bedeutung der Werte fir die Menschen zeigt sich unter anderem auch in den Ergebnissen
verschiedener statistischer Erhebungen, welche deren groBe Aktualitdt und ungebrochene
Relevanz bestéatigen (u. a. Statista, 2015a; Statista 2015b; Volkmann, 2012). Unterstrichen
wird dies darliber hinaus durch die standig wiederaufblihende Mediendiskussion Uber Werte
in Politik, Gesellschaft oder Wirtschaft (Bihler & Diirig, 2008). Beispiele hierflir gibt es viele:
So werden die unterschiedliche Wertehaltung der Blrger und der Politiker (Engelhardt &
Kamann, 2013) sowie der Einfluss der christlichen Werte auf die Gesellschaft diskutiert (Pe-
tersen, 2012) oder ein AnstoB3 fiir eine europaische Wertedebatte in Politik und Gesellschaft
gegeben (Dittmer, 2012). Diese drei Beispiele zeigen stellvertretend das groB3e Interesse,
welches der Wertethematik in der 6ffentlichen Debatte entgegen kommt. Doch Werte haben,
wie zuvor dargestellt, nicht nur Auswirkungen auf die gesellschaftliche Entwicklung, sondern
beeinflussen daneben auch Unternehmen und deren Erfolg. Hier treten sie in erster Linie als
Teil der Unternehmenskultur in Erscheinung und Gbernehmen vielfaltigste Aufgaben. Die
zwei wesentlichsten sind zum einen die Auswirkung auf den ékonomischen Erfolg der Unter-
nehmen (u.a. Hattendorf, 2013) und zum anderen die maBgebliche Mitgestaltung der Wahr-
nehmung der Unternehmen in der Offentlichkeit (u.a. Hemel, 2007). Aus diesem Grund er-
scheint es nicht weiter verwunderlich, dass verschiedenste Unternehmen, Verbande und
Organisationen die Unternehmenswerte nutzen mdchten, um ihr Image in der Offentlichkeit
und damit auch ihren wirtschaftlichen Erfolg nachhaltig positiv zu beeinflussen. Als Beispiel
hierfir sei die ,Werte schaffen Werte“-Kampagne des Bundesverbands der Deutschen
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1 EINLEITUNG

Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V. (Bundesverband der Deutschen Volksbanken und
Raiffeisenbanken e.V., 2015) genannt, welche mit der Kommunikation der den Mitgliedsge-
nossenschaften eigenen Werten wirbt. Aber nicht nur in der 6ffentlichen Meinung, der Politik
und der Okonomie, sondern auch in der wissenschaftlichen Literatur verschiedenster Diszip-
linen erfreut sich die Wertethematik standiger Aktualitat, wie verschiedene Verdéffentlichun-
gen zeigen. Beispielsweise beschreibt HANSSMANN (2010) den Einfluss christlicher Werte auf
die Wirtschaft und die Gesellschaft, HILLMANN (2003) beleuchtet den Wertewandel und seine
Folgen, THIERFELDER (2001) erértert den Wertewandel in der Unternehmensfiihrung und
OSTERDIEKHOFF und JEGELKA (2001) erklaren die Werte und den Wertewandel in westlichen
Gesellschaften aus Sicht der Sozialwissenschaften. Diese Ausgangssituation im Hinterkopf
behaltend stellen sich jedoch die Fragen, warum die Aktualitat dieser Thematik in der deut-
schen Gesellschaft so zeitgemaB und ungebrochen erscheint, und woher das Interesse flr

dieses Thema stammt?

Bevor ein mdéglicher Ansatz zur Klarung der zuvor aufgeworfenen Frage prasentiert wird,
sollen als theoretische Grundlage fiir die vorliegende Dissertation zunachst einige wesentli-
che Hintergrundinformationen zum Wertebegriff gegeben werden.

Beim Versuch, sich dem Wertebegriff Gber eine Definition zu néhern, fallt auf, dass eine Viel-
zahl von Definitionsansatzen existiert (Rdédder, 2008). Die detailliertere Betrachtung dieser
Varianten zeigt vordergrindig diverse Unterschiede und verschiedenste Ansatze, bei ge-
nauerer Analyse haben jedoch die meisten ein und dieselbe Ausgangsposition und zwar,
dass sie sich am Handeln und Verhalten der Menschen orientieren (Steege, 1986). Als
Grundlage fir diese Dissertation soll eine Definition nach CLAESSEN dienen, da diese nach
Meinung des Autors das Verstédndnis des Werte-Begriffs umfassend abdeckt. CLAESSEN
sieht einen Wert als ,etwas, was in einer bestimmten Kultur beachtet werden muss und, da
diese Beachtungsnotwendigkeit internalisiert wird, auch beachtet wird. Dieses Beachten
drickt sich in dem Verhalten des Handelnden aus® (Claessen, 1967: 149). Auch in dieser
Definition wird der eindeutige Bezug zu den Menschen und ihrem Verhalten ersichtlich. Da-
riber hinaus stellt sie eine Verbindung zur der die Individuen umgebenden Kultur her. Damit
haben Werte vor dem Hintergrund dieses Ansatzes in erster Linie eine soziale, in Konse-
quenz aber auch eine politische und 6konomische Dimension (Hoffe, 2004). Aufbauend auf
diesen einleitenden Grundlagen soll nun versucht werden, einen Erkldrungsansatz fiir die
zuvor aufgeworfene Frage nach der ungebrochenen Aktualitdt der Werte zu geben: Leben
Menschen ,unter bestimmten politischen, wirtschaftlichen und sozialen Verhaltnissen“ (Du-
den, 2015) zusammen und grenzen sich gegentber ihrer Umwelt ab (Luhmann, 1998), so
spricht man von einer Gesellschaft. Dieser beispielhafte Definitionsansatz — einer unter vie-
len — zeigt, dass sich die Individuen in ihren Zusammenschlissen gemeinschaftlichen Richt-

linien fir Handlungen und Entscheidungen unterwerfen mussen. Hier kbnnen Werte einen
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1 EINLEITUNG

strukturierenden Einfluss haben, da sie die Ausarbeitung der Richtlinien auf Grund von Er-
fahrungen und vorherigen Entwicklungen pragen (Suchanek, Lin-Hi & Maier, 2015) und auf
ihre Umsetzung einwirken. Sie driicken also das fir Individuen und Gesellschaften Wiinsch-
bare aus, fihren zu einer Einigung auf gemeinsame Standards und Richtlinien (u.a. Lay,
1999; Wiedmann, 1984) und stellen somit das Gerlst einer Gesellschaft dar (Horn &
Schwarz, 2012). Somit formen Werte einerseits die Gesellschaft, sind aber andererseits
auch durch die Gesellschaft und die Kultur beeinflusst (Eichwald & Lutz, 2011; Hakelius,
1996; Maag, 1991), weshalb sie genau wie diese sich in einem standigen, wiederholenden
Zyklus und Entwicklungsprozess befinden (Rddder, 2008; Pleister, 2001). Daraus kénnte
abgeleitet werden, dass gesellschaftliche Werte deshalb eine so groBe Bedeutung fur die
Menschen haben, weil eine klare Werteorientierung den Menschen Halt gibt, was gerade in
Zeiten der Globalisierung und einer in vielen Hinsichten immer schneller werdenden Welt an
Relevanz gewinnt (Mohn et al., 2008). Sie sind, wie zuvor angemerkt, ,also der Kitt, der un-
sere Gesellschaft zusammenhalt* (Horx et al., 2007: 136), weshalb ein groBes Interesse flr
diese Themenbereich nicht verwunderlich ist.

Diesen groBen Einfluss auf und die wichtige Bedeutung von Werten flr die Gesellschaft
kénnen sich Unternehmen zunutze machen, indem sie durch eine gezielte Kommunikation
von Unternehmenswerten ihre Wahrnehmung in der Offentlichkeit positiv beeinflussen
(Hemel, 2007). Dieses Instrument der Imageverbesserung steht jedem Unternehmen zur
Verfligung, denn jedes Unternehmen hat eine eigene, individuelle Unternehmenskultur
(Schreydgg, 1992). Als Teil der Identitéat pragen Werte sowohl intern die Form der Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter als auch extern im Auftreten nach auBen hin (u.a. Hungenberg,
2012; Beile, Wilke & VoB, 2009; Macharzina & Wolf, 2008; Kern, 2000) die Unternehmen.
Die Unternehmenskultur ist dabei grundsatzlich sehr vielfaltig, da sie zwischen Unterneh-
men, aber auch zwischen den unterschiedlichen Sichtweisen der an einem Unternehmen
beteiligten Personen, beispielsweise auf Grund von unterschiedlichen kulturellen Pragungen,
sehr unterschiedlich sein kann (Wien & Franzke, 2014). Dennoch versuchen viele Unter-
nehmen, die verschiedenen Blickwinkel auf die Unternehmenskultur zu konkretisieren und
diese beispielsweise in Form von Leitbildern oder Unternehmensieitlinien fest zu formulieren
(Giesel, 2007). Sind sich die Unternehmen ihrer eigenen Kultur bewusst und setzen diese
gezielt ein, kdnnen die Unternehmenswerte in den Unternehmen vielféltigste Aufgaben erfil-
len. Diese reichen neben der zuvor beschriebenen Beeinflussung des Images (Schéfer,
2014) vom Abbau von Regeln (Ouchi, 1980), tber die Schaffung von Identitat (Blazejewski &
Dorow, 2006), die Bindung von Kunden an das Unternehmen (Ritz, 2011), oder der Motivati-
on und Sinngebung fir die Mitarbeiter (Sackmann, 2002) bis hin zur Interpretation und Aus-
legung der Unternehmensstrategie (Bansal, 2003). Eine weitere wesentliche Funktion von
Werten ist, dass sie zur Generierung von 6konomischem Erfolg beitragen kénnen
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(Hattendorf, 2013; Hemel, 2007; Berth, 2006; Joyner & Payne, 2002). Dieser 6konomische
Erfolg kann zum einen durch ein positives Image, zum anderen aber auch durch die Schaf-
fung von Vertrauen vor dem Hintergrund der Transaktionskostentheorie als Teil der Neuen
Institutionenékonomik erklart werden. Dieser theoretische Ansatz nach COASE (1937) ,beruht
auf der grundlegenden Erkenntnis, dass die Schaffung von Institutionen und Organisationen
und deren tagliche Benitzung den Einsatz realer Ressourcen erfordert” (Richter & Furubotn,
1999: 33). Er beschreibt, auf Annahme einer begrenzten Rationalitat und von Opportunismus
(Williamson, 1991), ,die Existenz und Grenzen der Unternehmung mit dem Vorhandensein
von Marktaustauschkosten bzw. Kosten der Benutzung des Preismechanismus sowie der
Unsicherheit” (Haric, 2015). Dabei wird in ,Such- und Informationskosten, Verhandlungs- und
Entscheidungskosten, und Uberwachungs- und Durchsetzungskosten* (Richter & Furubotn,
1999: 35) unterschieden. Hier hat Vertrauen, vor allem durch eine Reduzierung der Kontroll-
kosten, positiven Einfluss auf die Transaktionskosten, wie im Rahmen vieler empirischer
Studien nachgewiesen werden konnte (u.a. Dyer & Chu, 2003; Dirks & Ferrin, 2001; Zaheer,
McEvily & Perrone, 1998). Voraussetzung fir eine auf den Unternehmenswerten basierende
Steigerung des 6konomischen Erfolgs ist jedoch ein bewusster Umgang von allen am Unter-
nehmen beteiligten Personen mit den selbigen. An dieser Stelle nehmen die Fihrungskréafte
als Meinungsfihrer, Kommunikatoren und Entscheidungsfinder eine zentrale Stellung ein.
Nur wenn sie den Unternehmenswerten die nétige Relevanz zuerkennen und diese im Alltag
und ihren Entscheidungen transparent vorleben und umsetzen, kann deren vielschichtiges
Potenzial voll ausgenutzt werden (u.a. SIERS & Collegen, 2013; Herrmann, Schénbdrn &
Peetz, 2004; Fey & Denison, 2003; Kotter & Heskett, 1992). Dieses Potenzial liegt vor allem
in der Steigerung des Gewinns der Unternehmung.

Eine Unternehmensform, die sich unter anderem durch ihr Wertemuster und ihre ,besonders
werteorientierte Wirtschaftsgesinnung® (Beuthien, 2003: 2) von den anderen unterscheidet,
ist die der eingetragenen Genossenschaft. Diese Rechtsform zieht ihr Selbstverstéandnis und
ihre Daseinsberechtigung im Wesentlichen aus den ihr eigenen Werten, welche sie als expli-
zite Alleinstellungsmerkmale gegeniber anderen Unternehmensformen wahrnimmt (Ringle,
2012; Glaser, 2011). Diese Werte sind trotz der angedeuteten standigen Entwicklung und
Veranderung (Eichwald & Lutz, 2011; Hakelius, 1996; Maag, 1991; Steege, 1986) mafgeb-
lich von der Uber 150-jahrigen genossenschaftlichen Tradition in Deutschland beeinflusst
(Eichwald & Lutz, 2011; Ringle, 2010; Pleister, 2001). In der damaligen Zeit der schweren
Hungersnéte um 1850 (Gall, 2009) pragten die deutschen Genossenschaftspioniere Fried-
rich Wilhelm Raiffeisen und Hermann Schulze-Delitzsch den genossenschaftlichen Gedan-
ken. Fir sie waren beispielsweise die Ablehnung staatlicher Hilfe und somit die ,Hilfe zur
Selbsthilfe®, ,Selbstverantwortung“ oder ,Solidaritat“ wesentliche Grundlagen ihres Ansatzes

zur Lésung der damaligen Not, welche sie in den ersten Genossenschaften zusammenfihr-
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ten (Hofinger et al., 2009; Raiffeisen & Drisedau, 1966) und welche auch heute noch die
genossenschaftliche ldentitat pragen (u.a. Ringle, 2012; Novkovic, 2008; Novkovic, 2006,
Beuthien, 2003; Hakelius 1996). Dieses Selbstverstandnis und der darin implizierte Gedanke
findet sich auch im Begriff ,Genosse” wieder, welcher ,der das gleiche Vieh hat, der das Vieh
gemeinsam hat (Kluge & Seebold, 1995: 314) bedeutet. In diesem Kontext ist also ein Ge-
nosse eine Person, die mit einer anderen Person gemeinsam und in gleichberechtigter Wei-
se einen Nutzen zieht. Diese Begriffswahl verdeutlich ganz klar den Hintergedanken, wel-
chen eine Genossenschaft in sich vereint: die gemeinschaftliche, auf gegenseitigem Ver-
trauen beruhende gleichberechtigte Férderung eines jeden an der Genossenschaft Beteilig-
ten, also der genossenschaftliche Férderauftrag. Neben diesem wesentlichen Unterschei-
dungsmerkmal gegenuber anderen Rechtsformen gibt es weitere, die ebenso auf den ge-
nossenschaftlichen Werten fuBen. Hierzu gehoéren beispielsweise die Vereinigung von Tra-
ger und Nutzer in der gleichen Person (Mlnkner, 2014) oder die Gleichheit der Mitglieder in
Unabhangigkeit der Héhe der finanziellen Beteiligung an der Genossenschaft (Grosskopf,
Munkner & Ringle, 2012). Eine wesentliche Funktion der genossenschaftlichen Werte be-
steht also offensichtlich darin, die Rechtsform von anderen Unternehmensformen abzugren-
zen. Gleichzeitig Ubernehmen die Werte in Genossenschaften aber auch andere wichtige
Funktionen, wie beispielsweise die Koordination der Beziehung der Mitglieder zu ihrer Ge-
nossenschaft und zwischen den Mitgliedern und ihrer Umwelt (Hakelius, 1996; Nilsson,
1996) oder die Vermittlung der Umsetzung und Befriedigung der Ziele, Interesse und Be-
dirfnisse der Mitglieder (Nilsson, 1996; Henzler, 1967). Diese zentralen Funktionen der Wer-
te verdeutlichen, wie stark die Unternehmensform der eingetragenen Genossenschaft mit
ihrem WertegerUst verbunden ist und welche bedeutende Stellung die Werte in den Genos-
senschaften innehaben.

1.1 Problemstellung

Wie zuvor beschrieben, stellen die genossenschaftlichen Werte ein zentrales Element des
genossenschaftlichen Denkens dar und werden als Alleinstellungsmerkmal gegenlber ande-
ren Unternehmensformen kommuniziert. Ein Beispiel hierflr ist die zuvor angesprochene
Werte schaffen Werte“-Initiative der Genossenschaftlichen Finanzgruppe (Bundesverband
der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V., 2015), die durch eine gezielte
Kommunikation der genossenschaftlichen Werte versucht, sich von anderen Marktteilneh-
mern abzugrenzen. Aber nicht nur auf Verbandsebene, sondern auch im Bereich der Pri-
margenossenschaften werden genossenschaftliche Werte als Differenzierungskriterium fir
das Marketing herangezogen, wie die Beispiele des Alb-Elektrizitatswerks Geislingen-Steige
eG (Alb-Elektrizitatswerk Geislingen-Steige eG, 2015), der Brauerei Weller Erlangen eG
(Brauerei Weller Erlangen eG, 2015), der Volksbank Stuttgart eG (Volksbank Stuttgart, eG,
2015) oder der Heidelberger EnergieGenossenschaft eG (HEG Heidelberger Energiegenos-
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senschaft eG, 2015) darstellen. Damit zeigen die Genossenschaften eindeutig, dass sie das
in der Bevdélkerung gewachsene und durch die Wirtschafts- und Finanzmarktkrise weiter ge-
férderte Verlangen nach einer werteorientierten Wirtschaftsweise erkannt haben und das
ihnen rechtsformbedingte Wertekonstrukt nutzen, um sich eine giinstigere Ausgangsposition
im Wettbewerb zu verschaffen (Hofinger, 2010). Doch nicht alle Autoren attestieren den Ge-
nossenschaften, dass ihnen die Kommunikation und Umsetzung der Alleinstellungsmerkma-
le ihrer Rechtsform in der Vergangenheit gut gelungen ist. Stattdessen vertreten sie die Mei-
nung dass, besonders in der Sparte der Kreditgenossenschaften, sich die Genossenschaften
ihren Wettbewerbern in anderen Rechtsformen immer starker angleichen (u.a. Kriiger, 2010;
Hammerschmidt, 2003). Gleiches gilt jedoch, wenn vielleicht auch in einem abgeschwachten
MaBe, fur die Sparte der Raiffeisen und der Gewerblichen Genossenschaften. ,Man spurt,
wie schwer es in der Praxis fallt, das genossenschaftliche Wertesystem, die typisch genos-
senschaftliche Unternehmenskultur und die Besonderheiten der Mitgliedschaft in Genossen-
schaften zu erfassen, auszudricken und zu praktizieren (Minkner, 2008). Damit liegt in den
Augen dieser Autoren die Vermutung nahe, dass die Genossenschaften ihre Werte zwar
nach AuBBen kommunizieren, diese aber nach Innen selbst nicht leben und umsetzen, was
eine fehlende Authentizitdt und damit auf den Verlust der Glaubwirdigkeit mit sich bringen
wirde (Kring & Walther, 2012; Blome-Drees & Schmale, 2006; Zerche, 2004). Sollte in der
Praxis eine so deutliche Diskrepanz zwischen den nach AuBen kommunizierten und den
tatsachlich umgesetzten Werte bestehen, kénnten die Genossenschaften Gefahr laufen, das
ihnen in der Offentlichkeit entgegengebrachte Vertrauen nachhaltig zu verlieren. Dies hatte,
wie in der Theorie beschrieben und in der Empirie nachgewiesen, negative Auswirkungen
auf die 6konomische Situation der Genossenschaften.

Hieraus ergibt sich die allgemeine Problemstellung, welche im Rahmen der vorliegenden
Dissertation empirisch Uberpruft werden soll. Es gilt zu erértern, in wie weit es sich bei den
genossenschaftlichen Werten um leere Phrasen handelt, die im genossenschaftlichen Ver-
bund lediglich zu Marketingzwecken kommuniziert werden, oder ob diese in der genossen-
schaftlichen Praxis tatsachlich umgesetzt werden.

1.2 Zielsetzung

Zur Bearbeitung der zuvor aufgeworfenen allgemeinen Problemstellung sollen im Zentrum
der in dieser Dissertation verfassten Beitrage vier wesentliche Themengebiete erértert wer-
den. Der erste Themenkomplex umfasst die inhaltliche Analyse der nationalen und internati-
onalen Literatur in Bezug auf die Fragestellung, welche spezifischen Werte in der wissen-
schaftlichen Theorie den Genossenschaften zugesprochen werden. Darauf folgend werden
als zweiter Schwerpunkt die hieraus gewonnenen Erkenntnisse in der genossenschaftlichen
Praxis Uberprtft, um so Diskrepanzen zwischen den theoretischen und den flr den genos-
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senschaftlichen Alltag relevanten Werten ableiten und erértern zu kdnnen. Hieraus ergibt
sich die Mdglichkeit, Erkenntnisse Uber den theoretischen und den praktischen genossen-
schaftlichen Wertekern zu erlangen. Nach eingehender Analyse dieser Ergebnisse werden
die Wahrnehmung und die Wahrnehmung der Umsetzung der praxisrelevanten genossen-
schaftlichen Werte aus Sicht der FUhrungskrafte Gberprift und mit einer Analyse der Funkti-
onen und Potenziale der genossenschaftlichen Werte fir die Praxis abgeschlossen.

Diese Themenschwerpunkte werden anhand folgender vier Forschungsfragen bearbeitet:

1.  Welche Werte werden in der wissenschaftlichen Literatur als typisch genossenschaftlich
angesehen?

2. Welche Werte sind in der genossenschaftlichen Praxis die zentralen genossenschattli-
chen Werte?

3.  Wie werden die genossenschaftlichen Werte und deren Umsetzung in der Praxis wahr-

genommen?
4. Welche Funktionen und Potenziale stecken in den genossenschaftlichen Werten?

Neben diesen zentralen inhaltlichen Schwerpunkten werden im Rahmen dieser Dissertation
erganzend weitere, thematisch nahestehende Themenbereiche wissenschaftlich untersucht.
Hierzu z&hlen unter anderem die allgemeine Haltung von genossenschaftlichen Fihrungs-
kraften gegenlber Werten in ihrem privaten Leben und in der Gesellschaft, die Verbreitung,
Umsetzung und Kommunikation von genossenschaftlichen Werten im Rahmen von Leitbil-
dern und der Einfluss des genossenschaftlichen Wertekonstrukts auf die strategische Aus-
richtung am Beispiel von Kreditgenossenschaften.

1.3 Untersuchungsdesign und Beschreibung der Untersuchungsregion

Grundlage fur die vorliegende Dissertation stellt eine umfangreiche Inhaltsanalyse der ein-
schlagigen nationalen und internationalen genossenschaftswissenschaftlichen Literatur zum
Thema genossenschaftliche Werte dar. Im Rahmen einer quantitativen Inhaltsanalyse (Lam-
nek, 2005) wurde die Anzahl der Nennungen der genossenschaftlichen Werte in der Literatur
uberprift, um daraus Ruckschlisse zu ziehen, welche Werte in der Theorie als typisch ge-
nossenschaftliche Werte wahrgenommen werden. Dabei wurde das Begriffspaar der ,genos-
senschaftlichen Prinzipien“ dem der ,genossenschaftlichen Werte* gleichgesetzt, da auch in
der Literatur keine explizite Unterscheidung zwischen genossenschaftlichen Werten und
Prinzipien vorgenommen wird (Ringle, 2007). Die gleiche Herangehensweise wurde gewahlt,
um die Funktionen der genossenschaftlichen Werte und deren Relevanz zu Uberprufen. Da-
riber hinaus wurden theoretische Beziige der genossenschaftlichen Werte zum
Organizational Behavior-, schwerpunktmafBig aber dem Transaktionskostenansatz herge-
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stellt. Gemaf diesem Ansatz haben Genossenschaften einen entscheidenden Vorteil, da sie
durch die der Rechtsform zugrunde liegenden Werte Vertrauen zwischen den an der Genos-
senschaft beteiligten Personen untereinander und gegenlber ihrer Organisation schaffen, so
Kontrollkosten sparen und dadurch die Transaktionskosten senken kénnen (Eberl, 2010).
Dies ist fir Genossenschaften essentiell, denn ,die wettbewerbspolitische Beurteilung von
Genossenschaften [hangt] wesentlich davon ab, wie sich die Transaktionen in der Genos-
senschaft vollziehen® (Ribherre, 1991: 52).

Auf Basis der hieraus gewonnenen theoretischen Erkenntnisse wurde zur Durchfihrung ei-
ner zweigeteilten empirischen Erhebung ein Fragebogen zur Uberpriifung der genossen-
schaftlichen Werte in der Praxis erstellt, welcher in folgende sieben Themenschwerpunkte

unterteilt wurde:

Allgemeine Fragen zum Thema Werte

Allgemeine Fragen zu genossenschaftlichen Werten
Persdnliche Relevanz der genossenschaftlichen Werte
Relevanz der genossenschaftlichen Werte flr die Gesellschaft
Die Umsetzung der genossenschaftlichen Werte

Fragen zum Leitbild

N o O s~ 0D~

Allgemeine Fragen zur Genossenschaft und demographische Fragen

Fir die Befragung der Flhrungskrafte wurde der Fragebogen in digitaler und fir die Befra-
gung der Mitglieder und Mitarbeiter von Genossenschaften in postalischer Form an die zu
untersuchenden Gruppen versendet. Diese Herangehensweise wurde gewahlt, da durch den
Baden-Wirttembergischen Genossenschaftsverband e.V. digitale Kontaktadresse aller Ge-
nossenschaften und von deren Fihrungskrafte zur Verfigung standen. Hingegen konnte bei
den Mitgliedern und Mitarbeitern nicht davon ausgegangen werden, dass jeder Einzelne eine
elektronische Kontaktadresse besitzt, weshalb zur Vermeidung von Verzerrungen fir die
Gruppen eine postalische Befragung gewahlt wurde. Die Fragebogenvariante fir die Mitglie-
der und Mitarbeiter beschrankte sich dabei schwerpunktimaBig auf die Themenkomplexe
allgemeine Fragen zu genossenschaftlichen Werten, persénliche Relevanz der genossen-
schaftlichen Werte, die Umsetzung der genossenschaftlichen Werte, Fragen zum Leitbild
und demographische Fragen. Diese zweigliedrige Unterteilung erlaubt einerseits, die in der
Praxis relevanten genossenschaftlichen Werte denjenigen in der Literatur gegenlber zu stel-
len und andererseits ein differenziertes Bild aller an der Genossenschaft beteiligten Perso-
nen zu erhalten. Hierbei werden belastbare Ergebnisse dahingehend erwartet, ob Unter-
schiede in der Wahrnehmung der genossenschaftlichen Werte zwischen Fihrungskraften,
Mitgliedern und Mitarbeitern bestehen. Sollte dies der Fall sein, kénnten daraus Optimie-
rungspotenziale fir die Genossenschaft abgeleitet werden, da ein Ubereinstimmendes Wer-
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teverstdndnis nachhaltigen Einfluss auf den 6konomischen Erfolg der Genossenschaften
haben kann. Fir die Beantwortung der zentralen Forschungsschwerpunkte wurden die Ant-
worten der Flhrungskrafte herangezogen. Dies lasst sich damit begriinden, dass die Flih-
rungskrafte in ihrer zuvor beschriebenen Funktion als Meinungsfihrer, Entscheider und we-
sentlich an der strategischen Ausrichtung der Genossenschaft beteiligte Personen die Wer-
teorientierung ihres Unternehmens sowohl reprasentieren als auch pragen. Darlber hinaus
konnte mit dieser Herangehensweise gewahrleistet werden, dass die persénliche Haltung
der FUhrungskraft gegentiber den genossenschaftlichen Werten erdértert wird, was, wie an-
gedeutet, wesentlichen Einfluss auf die Orientierung der Genossenschaft hat. Die Befragung
der Mitglieder und Mitarbeiter wurde durchgefiihrt, um in einem weiteren Beitrag Diskrepan-
zen in der Wertewahrnehmung zwischen den einzelnen in einer Genossenschaft organisier-
ten Personen und damit den verschiedenen Ebenen, Abhéangigkeitsverhaltnissen und Bin-
dungsgraden gegentiber der Genossenschaft darzustellen.

Far die Befragung der FUhrungskrafte wurde mit Hilfe des Umfragetools EFS Survey der
QuestBack GmbH eine digitale Vollerhebung in der Untersuchungsregion Baden-
Wirttemberg durchgeflhrt, welche im Frihjahr 2014 844 Genossenschaften mit 3.732.755
Mitgliedern und 34.508 Mitarbeitern umfasste (Baden-Wirttembergischer Genossenschafts-
verband e.V., 2014). Somit war zum Erhebungszeitpunkt bei einer Bevdlkerung von ca.
10.5 Mio. Einwohnern (Statistisches Landesamt Baden-Wrttemberg, 2014) ungeféhr jeder
dritte Bewohner Baden-Wiurttembergs Mitglied in einer Genossenschaft. Der baden-
wirttembergische Genossenschaftssektor unterteilt sich in 220 Volksbanken und Raiffeisen-
banken, 345 Raiffeisen-Genossenschaften (Bezugs- und Absatzgenossenschaften, Genos-
senschaften aus den Bereichen Milch, Wein, Vieh, Obst, Gemlse, Blumen und Sonstige)
und 279 Gewerbliche Genossenschaften (Genossenschaften aus den Bereichen Handel,
Handwerk, Dienstleistungen, Energiegenossenschaften und  Sonstige) (Baden-
Wirttembergischer Genossenschaftsverband e.V., 2014). Diese Untersuchungsregion wurde
gewahlt, da dieses Bundesland Uber eine Vielzahl von Genossenschaften aus allen Sparten-
verfligt, die das gesamte Spektrum der in Deutschland existierenden Genossenschaften ab-
deckt. Darlber hinaus Stand mit dem Baden-Wirttembergischen Genossenschaftsverband
e.V. ein Partner zur Seite, der durch die Bereitstellung von Adressdaten und finanziellen
Ressourcen die Durchfihrung der empirischen Arbeiten unterstiitze. FlUr die Befragung der
Mitglieder und Mitarbeiter wurden zwei Kreditgenossenschaften mit insgesamt 2.000 Mitglie-
dern und 441 Mitarbeitern, zwei Raiffeisengenossenschaften mit 486 Mitgliedern und 51 Mit-
arbeitern und drei Gewerbliche Genossenschaften mit 1.066 Mitgliedern und 215 Mitgliedern
auf postalischem Weg befragt. Somit ergab sich fir die zweite Stufe der Befragung eine Ge-
samtstichprobe von 3.552 Mitgliedern und 707 Mitarbeitern.
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Tabelle 1: Stichprobenumfang der Befragung von Genossenschaften in Baden-Wirttemberg, Anzahl
der vollstandig ausgefillten Fragebdgen und deren prozentualer Anteil an der Stichprobe (Eigene Be-
rechnung und Darstellung).

Stichprobe Ricklauf Riicklaufquote in %
FOhrungskrafte 844 197 23,3%
Mitglieder 3.552 273 7,7%
Mitarbeiter 707 275 38,9%
Gesamt 5.103 885 17,3%

Tabelle 1 bildet die Rucklaufe der begonnenen Fragebdgen insgesamt und unterteilt nach
den einzelnen Untersuchungsgruppen ab. Es kann festgehalten werden, dass die Gesamt-
ricklaufquote mit 17,3% als zufriedenstellend eingestuft werden kann. Jedoch ist auffallig,
dass die postalische Befragung der Mitglieder mit 7,7% relativ gering ausféllt, wohingegen
die ebenfalls postalische Befragung der Mitarbeiter (38,9%) und die digitale Befragung der
FlOhrungskrafte (23,3%) wesentlich gréBeren Ricklauf erzielten. Die geringe Beteiligung der
Mitglieder kdnnte daflir sprechen, dass fir sie das Thema der genossenschaftlichen Werte
eher eine untergeordnete Rolle spielt und sie sich deshalb nicht tiefergehend damit beschaf-
tigt haben. Damit entspricht die Ricklaufquote in Teilen den Angaben der Literatur, die pos-
talischen Umfragen einen hdéheren Ruicklauf als webbasierten zusprechen (z.B. Batinic,
2003). Ergédnzend muss erwahnt werden, dass der Fragebogen in der Gruppe der Flhrungs-
krafte von 337 Probanden (ca. 40%) begonnen und somit von 140 Personen nicht vollstandig
beantwortet wurde, wohingegen bei den Statusgruppen der Mitglieder und der Mitarbeiter die
Rucklaufquote den vollstandig ausgefilliten Fragebégen entspricht. Dennoch gilt, gerade vor
dem Hintergrund der geringen Beteiligung der Mitglieder, nur eine beschréankte Allgemeingl-
tigkeit und Aussagekraft der auf der Unterteilung nach dem Status in der Genossenschaft
basierenden Ergebnisse. Entsprechend der Unterteilung der Stichprobe nach Sparten konn-
ten 43,6% der Flhrungskrafte von baden-wlrttembergischen Kredit-, 9,8% der Raiffeisen-
und 24,0% der Gewerblichen Genossenschaften erreicht werden. Somit wird sowohl bei der
zweistufigen Befragung entsprechend dem Status in der Genossenschaft, als auch der Un-
terteilung nach Genossenschaftssparten ein sehr heterogenes Geflige der Stichprobe deut-
lich.

Als zentrale Einflussfaktoren auf die in dieser Dissertation formulierten Forschungsfragen
wurden neben der Sparte auch die GréBe und das Alter der Genossenschaft ausgewahlt.
Dabei wurde die GréBe der Kreditgenossenschaften anhand ihrer Bilanzsumme und die der
Raiffeisen- und der Gewerblichen Genossenschaften an der Mitgliederzahl gemessen, um so
eine sinnvolle Vergleichbarkeit zu gewahrleisten. Die Festlegung der Einflussfaktoren Sparte
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und GroéBe der Genossenschaft fuBt auf einem im den letzten Jahren eindeutig festzustel-
lenden strukturellen Wandel des Genossenschaftssektors. So ist im Sektor der Kreditgenos-
senschaften eine Abnahme der Anzahl der Genossenschaften und eine Zunahme der Mit-
gliederzahlen, im Raiffeisensektor eine Abnahme der Genossenschafts- und der Mitglieder-
zahlen und im Sektor der Gewerblichen Genossenschaften sowohl eine Zunahme der Ge-
nossenschafts- als auch der Mitgliederzahlen zu verzeichnen (Baden-Wdurttembergischer
Genossenschaftsverband e.V. 2008 bis 2014). Der Einflussfaktor Alter hingegen basiert auf
der Uber 150-jahrigen genossenschaftlichen Tradition und dem Einfluss der sich Uber die
Jahre immer wieder andernden politischen, sozialen und gesetzlichen Rahmenbedingungen.
Dieser handfeste Strukturwandel und die lange Tradition der genossenschaftlichen Unter-
nehmen in Deutschland lassen nach Meinung des Autors Unterschiede im alltaglichen Um-
gang mit den genossenschaftlichen Werten erwarten, weshalb die zuvor genannten zentra-
len Faktoren definiert wurden. Als ergdnzende EinflussgroBe wurde fur zwei Veroffentlichun-
gen der Status des Befragten gewahlt. Hier erwartete sich der Autor Erkenntnisse tGber még-
liche Unterschiede hinsichtlich der Wahrnehmung der genossenschaftlichen Werte zwischen
den an der Genossenschaft beteiligten Personen.

Die Auswertung sowohl der Erhebung unter den Flhrungskraften als auch unter den Mitglie-
dern und Mitarbeitern wurde mit dem Statistikprogramm IBM® SPSS® Statistics® 22° durch-
geflhrt. Zur statistischen Interpretation der Ergebnisse wurden unter anderem Mittelwerte
berechnet, um die Bewertung anhand der Unterteilung der im Fragebogen verwendeten Li-
kert-Skala vorzunehmen. Dartber hinaus wurde die einfaktorielle Varianzanalyse angewen-
det, um signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Einflussfaktoren zu identifizieren
und diese durch die Berechnung von Post-Hoc-Tests zu interpretieren. Zur Analyse der aus
mehreren im Fragebogen enthaltenen Fragen zusammengesetzten Variablen ,Wahrneh-
mung“ und ,Umsetzung“ der genossenschaftlichen Werte wurde ein allgemeines lineares
Modell berechnet. Dieses sollte darstellen, in wie fern die Einflussfaktoren, aber auch deren
Kombination die beiden zugrunde liegenden Variablen beeinflussten. In der gesamten Arbeit
wurde eine Irrtumswahrscheinlichkeit von kleiner als 5% (p < 0,05) als statistisch signifikant

angenommen.

1.4 Aufbau der Arbeit und Einbettung der Veroéffentlichungen

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit orientiert sich grundsatzlich am allgemeinen Aufbau ku-
mulativer Dissertationen. Auf die Einleitung schlieBen sich die im Rahmen dieser Dissertati-
on erstellten und verdffentlichten/eingereichten Arbeiten in referierten wissenschaftlichen
Fachzeitschriften an. Darauf folgen in Ergédnzung Veroffentlichungen, welche inhaltlichen
Bezug zum Thema der Werte in Genossenschaften und deren Umsetzung in der Praxis ha-
ben, aber nicht in referierten Medien eingereicht/publiziert wurden. AbschlieBend werden die
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zuvor aufgestellten Forschungsfragen und das Dissertationsvorhaben allgemein diskutiert

und ein Fazit gezogen.

Die dieser Arbeit zugrunde liegenden Ver6ffentlichungen in referierten Fachzeitschriften sind:

1.

Genossenschaftliche Werte — Kern der genossenschaftlichen Identitét?

Veroéffentlicht:  Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen Heft 1/2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

Die Wertewahrnehmung von Flhrungskréften in baden-wdirttembergischen

Genossenschaften

Angenommen: Vortrag Osterreichischen Gesellschaft fiir Agrarékonomie-
Tagung 2014.

Angenommen: Jahrbuch Osterreichische Gesellschaft fiir Agrarékonomie 2014

Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

The Perception of Cooperative Values in Practice using Baden-Wirttemberg as an

example

Veréffentlicht:  Journal of Co-operative Studies, Autumn 2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

The Functions and Potentials of Cooperative Values — from the perspective of coopera-
tive managers based in Baden-W(irttemberg, Germany

Eingereicht: Journal of Co-operative Organization and Management
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.
Genossenschattliche Leitbilder in der Praxis — eine empirische Analyse

Angenommen: Zeitschrift fur das gesamte Genossenschaftswesen
Autoren: Hill, S., Reifschneider, A., Wagner, M., Reimann, N. und Doluschitz, R.

Darlber hinaus wurden nachfolgende Beitrdge mit Themenbezug in anderen Medien publi-

ziert:

1.

2.

Bedeutung und Umsetzung genossenschaftlicher Werte

Veroffentlicht:  Verbands-Management 2/15
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

Genossenschaftliche Werte in der Praxis

Veréffentlicht:  GenoGraph, Heft 12/2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.
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Unternehmensleitbilder vor genossenschaftlichem Hintergrund

Veroffentlicht: Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2014
Autor: Hill, S.

Landliche Genossenschaften in Deutschland

Veroffentlicht: PerspektivePraxis —Fachreport fir Genossenschaftliche
Unternehmen 3/2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — ein Differenzierungsversuch

Veroffentlicht: Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013
Autor: Hill, S.
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2.1.1 Genossenschaftliche Werte — Kern der genossenschaftlichen Identitat

2 VEROFFENTLICHUNGEN

2.1 Ubersicht iiber die Verdffentlichungen in referierten
Fachzeitschriften

Im Rahmen dieses Kapitels werden die dieser Dissertation zugrunde liegenden, veréffent-
lichten oder eingereichten Artikel in referierten Fachzeitschriften prasentiert. Diese sind:

2.1.1 Genossenschattliche Werte — Kern der genossenschaftlichen Identitéat

Status: Veroffentlicht (Erstverdffentlichung)
Journal: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, 1/2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

2.1.2 Die Wertewahrnehmung von Flhrungskréften in baden-wdrttembergischen

Genossenschaften

Status: Angenommen

Journal: Jahrbuch Osterreichische Gesellschaft fiir Agrardkonomie 2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

2.1.3 The Perception of Cooperative Values in Practice using Baden-Wirttemberg as an

example

Status: Veroffentlicht (Erstverdffentlichung)

Journal: Journal of Co-operative Studies, Autumn 2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

2.1.4 The Functions and Potentials of Cooperative Values — from the perspective of coopera-

tive managers based in Baden-W/irttemberg, Germany

Status: Eingereicht
Journal: Journal of Co-operative Organization and Management
Autoren: Hill, S., Doluschitz, R

2.1.5 Genossenschattliche Leitbilder in der Praxis — eine empirische Analyse

Status: Angenommen

Journal: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen

Autoren: Hill, S., Reifschneider, A., Reinmann, N., Wagner, M. und Dolu-
schitz, R.
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2.1.1 Genossenschaftliche Werte — Kern der genossenschaftlichen Identitat

Status: Ver6ffentlicht (Erstverdffentlichung)
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.
Journal: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen

(ISSN: 0044-2429)

Band 64, Heft 1/2014, S. 19-30
Verlag: Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart
Link: http://zfgg.de/2014quartal1.html

Mit freundlicher Genehmigung der Redaktion.
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Genossenschaftliche Werte — Kern der genossenschaftli-

chen Identitit?

Ergebnisse einer Auswertung wissenschaftlicher Literatur

Sebastian Hill

Reiner Doluschitz'

ZUSAMMENFASSUNG

Eine Analyse wissenschaftlicher Literatur und von Fachmedien zeigt,
dass der Werte-Begriff sich immerwihrender Aktualitit erfreut. Fiir
die Unternehmensform Genossenschaft als Wertegemeinschaft ergibt
sich hieraus ein grof3es Potenzial. Der vorliegende Beitrag beschiftigt
sich mit der Analyse und der Aktualitit der genossenschaftlichen
Werte und ihrer Funktionen. Basis hierfiir bildet eine Auswertung
einschldgiger nationaler und internationaler Literatur. Im Ergebnis
dieser Analyse werden Erkenntnisse in den Bereichen Einordnung und

Funktionen von genossenschaftlichen Werten gewonnen.

" M. Sc. Sebastian Hill ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Forschungsstelle fiir
Genossenschaftswesen an der Universitdt Hohenheim. Prof. Dr. Reiner Doluschitz
ist Leiter des Fachgebiets Agrarinformatik und Unternehmensfithrung sowie ge-
schiftsfithrender Vorstand der Forschungsstelle fiir Genossenschaftswesen an der
Universitdt Hohenheim.
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1 Einleitung

In der offentlichen Wahrnehmung erfreut sich der Begriff ,,Werte*
immer wiederkehrender Aufmerksamkeit. Die Rolle von Werten in
der sich wandelnden Gesellschaftsstruktur und in der Politik unterliegt
im Zeitalter der neuen Medien einer stindigen Diskussion.” Auch auf
Unternehmensebene spielen Werte eine entscheidende Rolle fiir den
okonomischen Erfolg. Aus diesem Grund versuchen Unternehmen
beispielsweise iiber die Kommunikation von Werten und Prinzipien,
ihr Image bei Kunden und Mitarbeitern positiv zu beeinflussen.’

Unter den am Markt verbreiteten Rechtsformen fiir Unternehmen gibt
es eine Form, deren Daseinsberechtigung wesentlich auf Werten und
Prinzipien aufbaut: die Genossenschaft.* Diese ist entscheidend ge-
pragt von den Vorstellungen und Werten, die zurzeit der genossen-
schaftlichen Vordenker und Griindungsviter, Raiffeisen und Schulze-
Delitzsch, vorherrschten.’ Werte sind dabei nicht losgeldst von ihrem
Umfeld zu sehen, sondern dortige Entwicklungen haben Einfluss auf
die Bedeutung und die Priorisierung von Werten. Dennoch sind es
unter anderem diese vermeintlich historischen und tradierten Werte,
welche Genossenschaften in der heutigen Zeit unter Bedingungen
okonomischer Unsicherheit in eine giinstige Ausgangssituation verset-
zen, die Grundlage fiir eine positive zukiinftige Entwicklung sein kon-
nen und Genossenschaften von anderen Unternehmensformen abgren-

zen.6

2 Vgl. Biihler, H./Diirig, U-M.: Tradition und Geschichte, Wurzeln und Werte, in:
Tradition kommunizieren, Frankfurt am Main 2008, S. 21 f{.

7. B. Bosch, http://denken.bosch.de/de/, 23.10.2012; Vgl. Henzler, R.: Sind die
genossenschaftlichen Prinzipien noch zeitgemiB3?, in: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft, Nr. 37/1967, S. 230.

4 Vgl. Ringle, G.: Werte der Genossenschaftsunternehmen — ,,Kultureller Kern* und
neue Werte-Vorstellungen, in: Wismarer Diskussionspapiere, Heft 7/2012, S. 7.

5 Vgl. Pleister, C.: Genossenschaften zwischen Idee und Markt, Frankfurt/New York
2001, S. 11; Eichwald, B./Lutz, K.J.: Erfolgsmodell Genossenschaften, Wiesbaden
2011, S. 41.

® Vgl. Ringle, G.: Genossenschaften: ein Hort der Nachhaltigkeit, in: Verbands-
Management, Nr. 1/2010, S.57; Henzler, R. (Fn 2), S. 234.
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2 Grundlagen
2.1  Theoriebeziige

Theoretische Beziige zur Uberpriifung der Aktualitit der genossen-
schaftlichen Werte konnen zum Einen zum Ansatz des Organizational
Behavior als Teil der verhaltenswissenschaftlichen Ansitze und zum
Anderen zum Transaktionskostenansatz als Teil der Neuen

Institutionenokonomik hergestellt werden.

Der Organizational Behavior Ansatz erscheint im genossenschaftli-
chen Kontext als beachtenswert, sich die Relevanz der genossen-
schaftlichen Idee, verkorpert durch die genossenschaftlichen Werte
und Prinzipien, zum Einen fiir den 6konomischen Erfolg der Rechts-
form Genossenschaft und zum Anderen zur Steigerung der Mitarbei-

termotivation’, auf seiner Grundlage begriinden lisst.®

Dariiber hinaus ist der Transaktionskostenansatz mit seinen Annah-
men eines beschrinkten Opportunismus und der beschrinkten Ratio-
nalitét als wichtig zu erachten, da er die Existenz von Werten, wie z.B.
Fairness, Gerechtigkeit’ und Vertrauen zur Beeinflussung von Trans-

aktionskosten heranzieht. '
2.2 Begriffsdefinition

Bevor im weiteren Verlauf dieses Beitrags die genossenschaftlichen
Werte und deren Verdnderung detaillierter dargestellt werden, soll
zunichst eine Definition des Wertebegriffs gegeben werden, welche

die Grundlage fiir die Ergebnisse dieses Beitrags darstellt.

7 Vgl. Robbins, S./ Judge, T./ Campbell, T.: Organizational Behaviour, Essex, 2010,
S. 26.

¥Vgl. Stachle, W. H.: Management — Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive,
Miinchen, 1999, S. 162.

® Vgl. Fehr, E.: Uber Vernunft, Wille und Eigennutz hinaus, in: Psychologische
Grundlage der Okonomie, Fehr, E./Schwarz, G. (Hrsg.), Ziirich, 2002, S. 11f.

1% Vgl. Weidmann, O.: Genossenschaften aus Mitgliedersicht unter besonderer Be-
riicksichtigung von Transaktionskosten, Hohenheim, 1996, S. 16.
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Die Vielfalt der Definitionsansiitze des Begriffs Werte ist groB.'' Eine
Gemeinsamkeit aller aber ist, dass sie sich am Handeln und Verhalten
der Menschen orientieren.'? Als Grundlage fiir den vorliegenden Bei-
trag wird eine Werte-Definition nach CLAESSEN dienen: ,,Ein Wert ist
etwas, was in einer bestimmten Kultur beachtet werden muss und, da
diese Beachtungsnotwendigkeit internalisiert wird, auch beachtet
wird. Dieses Beachten driickt sich in dem Verhalten des Handelnden
aus.“"® Doch nicht nur fiir Individuen, sondern in erster Linie fiir das
Funktionieren von Gesellschaften stellen Werte wichtige Richtlinien
dar, die das fiir eine Gruppe Wiinschenswerte ausdriicken. Dabei sind
sie, was in der Definition von CLAESSENS anklingt, maf3geblich von
duBeren Faktoren, wie der Kultur und der Gesellschaft beeinflusst.'*
Weil Werte kulturell abhingige Verhaltensstandards darstellen, die als
Orientierung fiir Individuen und Gesellschaften gelten, unterliegen sie
der Abhingigkeit von sich wiederholenden Zyklen und Entwicklun-
gen."” Die Griinde fiir diese immer wiederkehrenden Verinderungen
konnen vielféltiger Art sein. Als Beispiel sei der Generationenwechsel
in den sechziger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts genannt. In die-
ser Zeit, bzw. in der Sozialisierungsphase der damaligen Generation,
gewannen Werte wie Mitbestimmung, Selbstverwirklichung oder He-
donismus an Bedeutung.'® Dagegen priigten Werte wie ,,Verlisslich-

keit, Verantwortung, Leistungsorientierung®'’

mafgeblich die vorhe-
rigen Generationen und erfreuen sich auch heute wieder groer Aktua-
litiit.'® Aber nicht nur die Werte an sich, sondern auch deren Wert-

schitzung unterliegen einem permanenten Wandel, so dass sich Wer-

"'Vgl. Rodder, A.: Werte und Wertewandel: Historisch-politische Perspektiven, in:
Rodder, A./Elz, E. (Hrsg): Alte Werte — Neue Werte, Gottingen 2008, S. 12.

2 Vgl. Steege, G.: Gesellschaftliche Werte und Ziele — Ihre inhaltlich-qualitative
Bestimmung und Entstehung -, Frankfurt/Main 1986, S. 28.

13 Claessens, D.: Familie und Wertsystem, Berlin 1967, S. 149.

1 Vgl. Maag, G.: Gesellschaftliche Werte, Opladen 1991, S. 22 f.; Steege, G. (Fn
11), S. 27; Eichwald, B./Lutz, K. J.: Erfolgsmodell Genossenschaften — Moglichkei-
ten fiir eine wertorientierte Marktwirtschaft, Wiesbaden 2011, S. 41; Vgl. Hakelius,
K.: Cooperative Values — Farmers Cooperatives in the Mindes of the Farmers, Upp-
sala 1996, S. 75 u. 84.

15 Vgl. Pleister, C., (Fn 4), S. 66; Rodder, A., (Fn 10), S. 12, S. 19.

' Vgl. Maag, G. (Fn 13), S. 31 f.

" Horn, K./Schwarz, G.: Der Wert der Werte, Ziirich 2012, S. 29.

18 Vgl. Volkmann, T.: Deutscher Wertemonitor 2010, S.7 f.
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testruktur und -hierarchie innerhalb einer Gesellschaft stindig ver-

. 1
schieben. '’

Doch warum dieses Interesse fiir einen Begriff, dessen eindeutige De-
finition so schwer, ja nahezu unmoglich erscheint? Ein moglicher An-
satz, das Interesse an Werten zusammenzufassen und zu begriinden,

lasst sich wie folgt formulieren:

Individuen bewegen sich in der Regel in Gesellschaften. Damit jedoch
ein gesellschaftliches Zusammenleben nach heutigem Verstdndnis
moglich ist, werden Richtlinien fiir das Handeln und Entscheiden der
Menschen benétigt. An dieser Stelle setzen Werte an. Sie beeinflussen
und strukturieren auf Grund von Erfahrungen und historischen Ent-
wicklungen die Ordnungsrichtlinien, an welchen sich die Gesellschaft
orientiert. Somit stellen Werte das Geriist einer Gesellschaft, aber

auch der Marktwirtschaft dar.>°
2.3  Forschungsfrage

Nachdem die Bedeutung und Relevanz des Werte-Begriffs allgemein
diskutiert wurde, stellt sich die Frage, welche Werte im Zusammen-
hang mit Genossenschaften genannt werden und warum Werte gerade
fir die Unternehmensform Genossenschaft von grundlegender Be-
wandtnis sind? Diese Fragestellung, soll anhand folgender For-

schungsfrage iiberpriift werden:

Sind genossenschaftliche Werte im Kern im Zeitverlauf gleich geblie-
ben und welche Funktionen haben Sie fiir die Unternehmensform Ge-

nossenschaft?

Diese Frage soll im Rahmen des vorliegenden Beitrags bearbeitet
werden und stellt die Grundlage fiir den empirischen Teil eines For-
schungsvorhabens dar, in dem die Umsetzung der genossenschaftli-
chen Werte in der baden-wiirttembergischen Praxis iiberpriift werden

soll.

19 Vgl. Steege, G. (Fn 11), S. 29.
2 Horn, K./Schwarz, G. (Fn 16), S. 40.
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3 Genossenschaftliche Werte
3.1 Bestimmung genossenschaftlicher Werte

Die Genossenschaft ist eine Unternehmensform mit einer ,,besonders
werteorientierten Wirtschaftsgesinnung, [...] welche sie von anderen

“2l unterscheidet.?” Sie stellt als

Unternehmen im Wirtschaftsleben
Gemeinschaft einen Zusammenschluss von Personen, basierend auf
zumindest teilweise iibereinstimmenden Werthaltungen, dar. Die ge-
nossenschaftlichen Werte spiegeln deshalb die Werte, welche in der
Gesinnung der Genossenschaftsmitglieder verankert sind, wider und
bilden eine wesentliche Grundlage fiir die genossenschaftliche Identi-
tit.” Sie geben Genossenschaftsmitgliedern einen Eindruck davon,
wie die Organisation der Genossenschaft funktioniert und ihre indivi-
duellen Interessen, Bediirfnisse und Ziele befriedigt werden sollen.*
Allgemein gesagt haben genossenschaftliche Werte also die Aufgabe,

die Funktion zwischen den Mitgliedern der Genossenschaft und zwi-

schen den Mitgliedern und ihrer Umwelt zu koordinieren.”

Die Betrachtung der genossenschaftlichen Werte in der Literatur zeigt,
dass eine Differenzierung der Werte in genossenschaftliche Grund-
werte und den Genossenschaften zugeordnete Werte sinnvoll er-
scheint. Die Begriindung dieser Aussage soll im weiteren Verlauf des

Beitrags gegeben werden.

Meinungen, was unter genossenschaftlichen Werten verstanden wird,
gibt es so viele wie Autoren, die sich mit dieser Materie beschifti-
gen.”® Dennoch kam die Analyse der wissenschaftlichen Literatur zu

dem Ergebnis, dass die Werte Demokratie, Solidaritidt, Selbsthilfe,

*! Beuthien, V.: Die eingetragene Genossenschaft im Strukturwandel, in: Marburger
Schriften zum Genossenschaftswesen Band 98, Gottingen 2003, S. 2.

> Vgl. Glaser, R.: ,,Werte schaffen Werte* — eine Kampagne als Herausforderung,
in Hohenheimer Genossenschaftsforschung, Hohenheim 2011, S. 235.

» Vgl. Bonus, H.: Das Selbstverstindnis moderner Genossenschaften, Tiibingen
1994, S. 55.

* Vgl. Nilsson, J.: The nature of cooperative values and principles, in: Annals of
Public and Cooperative Economics, Oxford 1996, S.636, S. 650; Henzler, R. (Fn 2),
S. 230.

» Vgl. Nilsson, J. (Fn 23), S. 635; Hakelius, K. (Fn 13), S. 79.

26 Vgl. Hakelius, K. (Fn 13), S. 80.
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Gleichheit, Selbstverantwortung, Gerechtigkeit und Freiwilligkeit den

Kern der genossenschaftlichen Kultur darstellen.”’

Beim Vergleich zwischen den Nennungen der genossenschaftlichen
Werte in der nationalen und internationalen Literatur sind geringe Un-
terschiede zu erkennen. Demokratie ist, darin sind sich alle Quellen
einig, der Wert, welcher Genossenschaften an erster Stelle zuge-
schrieben werden kann. Auch Gleichheit sehen sowohl nationale als
auch internationale Quellen als einen wichtigen Kernwert der Genos-
senschaften an. Geringe Abweichungen hingegen gibt es bei den Wer-
ten Solidaritit, Selbsthilfe, Gerechtigkeit und Freiwilligkeit. Wéhrend
Solidaritédt in den deutschen eine grofere Bedeutung als in den inter-
nationalen Quellen beigemessen wird, beurteilt die internationale Lite-
ratur die Werte Selbsthilfe, Gerechtigkeit und Freiwilligkeit im Ver-

gleich zu den deutschsprachigen Quellen als Wichtiger.28

Dartiiber hinaus ist auffillig, dass verschiedene Werte zu unterschied-
lichen Zeiten als relevant aufgefiihrt werden, andere dagegen konsis-
tent sind. Der genossenschaftliche Wert Freiwilligkeit beispielsweise
wird liberwiegend in den Quellen bis zum Jahr 1992 aufgefﬁhrt,29 WOo-

hingegen die Werte Gerechtigkeit und Solidaritit vorwiegend in den

2 Vgl. Beuthien, V. (Fn. 20), S. 5; Steiner, J.: Chancen der Zukunft aus Potenzialen
der Herkunft, in: Zeitschrift fiir das gesamte Genossenschaftswesen Bd. 56 (2006),
S. 130 f.; Novkovic, S.: Co-operative Business: the role of co-operative principles
and values, in: Journal of Co-operative Studies 39.1, 2006, S. 12; Novkovic, S.:
Defining the co-operative difference, in: The Journal of Socio-Economics 37, 2008,
S. 2169; Miinkner, H.-H.: Die Mitgliedschaft als Alleinstellungsmerkmal von
Genossenschaften, in: Miinkner, H.-H./Ringle, G. (Hrsg.): Alleinstellungsmerkmale
genossenschaftlicher Kooperation, Miinster 2008, S. 7; Helmbrecht, D.: Die
Einbettung genossenschaftlicher Werte in die VR Teilhaberbank — Praktische
Umsetzung wissenschaftlicher Anforderungen, in: Zeitschrift fiir das gesamte
Genossenschaftswesen, 2/2012, S. 149; Bonus, H. (Fn 22), S. 64-67; Ringle, G. (Fn
3), S. 17; Book, S-A: Co-operative Values in a Changing World, Report to the ICA
Congress in Tokyo, 1992, S. 51; Marcus, L.: The Cooperatives an their basic values,
Report to the International Co-operative Alliance’s congress in Stockholm, 1988, S.
11 ff.; Watkins, W.: Co-operative principles: Today and tomorrow, Manchester,
1986; Lambert, P.: Studies in the social philosophy of co-operation, Manchester,
1963; Hakelius, K. (Fn 13), S. 79-85.

¥ Vgl. Beuthien, V. (Fn. 20), S. 5; Steiner, J. (Fn 26), S. 130 f.; Novkovic, S. (Fn
26), S. 12; Novkovic, S. (Fn 26), S. 2169; Miinkner, H.-H. (Fn 26), S. 7; Helm-
brecht, D. (Fn 26), S. 149; Bonus, H. (Fn 18), S. 64-67; Ringle, G. (Fn 3), S. 17;
Bo6ok, S-A. (Fn 26), S. 51; Marcus, L. (Fn 26), S. 11 ff.; Watkins, W. (Fn 26); Lam-
bert, P. (Fn 26); Hakelius, K. (Fn 13), S. 79-85.

Vgl. Lambert, P. (Fn 26); Watkins, W. (Fn 26); B&ok, S-A. (Fn 26), S. 51.

22



2.11

Genossenschaftliche Werte — Kern der genossenschaftlichen Identitat

Quellen ab 1992 gelistet werden.’® Die Werte Demokratie, Selbsthilfe,
Selbstverantwortung und Gleichheit dagegen werden konstant in den
Quellen genannt.”' Diese Kernwerte waren es in der Vergangenheit
und werden es in der Zukunft sein, die die genossenschaftliche Idee
verkorpern, ,,fiir die Zukunft sichern und die Ausrichtung allen Han-
delns festlegen.“32 Allerdings erscheint selbst bei diesen typisch ge-
nossenschaftlichen Werten eine eindeutige Definition als &duBerst
schwierig, wie beispielsweise der Wert Gerechtigkeit zeigt, iiber des-

sen Definition sich Philosophen seit drei Jahrtausenden streiten.

Daneben gibt es eine Reihe an Werten, die den Genossenschaften zu-
geordnet werden. Dies sind zum Beispiel Ehrlichkeit, Offenheit, so-
ziale Verantwortung33, Kontinuitit, Sicherheit oder Verlisslichkeit™
(vgl. Abbildung 1). Auch an dieser Stelle ist, wie bei den genossen-
schaftlichen Kernwerten, Vorsicht geboten, denn es sei die Frage er-
laubt, inwieweit beispielsweise Offenheit oder sozialer Verantwortung
als Werte benannt werden konnen. Denn so wie die Offenheit, im
Rahmen des Prinzips der offenen Tiir, wird auch die soziale Verant-
wortung neben der wirtschaftlichen Forderung als Auftrag der moder-

nen Genossenschaften gesehen und seit deren Urspriingen umgesetzt.

Weiterfithrende Beispiele fiir den Genossenschaften in der Literatur

zugeordnete Werte, sind unter anderem bei RINGLE (2012)35 zu finden.

%0 Vgl. Beuthien, V. (Fn 20), S. 5; Novkovic, S. (Fn 26), S. 12; Novkovic, S. (Fn
26), S. 2169.

3 Vgl. Beuthien, V. (Fn 20), S. 5; Steiner, J. (Fn 26), S. 130 f.; Novkovic, S. (Fn
26), S. 12; Novkovic, S. (Fn 26), S. 2169; Miinkner, H.-H. (Fn 26), S. 7;
Helmbrecht, D. (Fn 26), S. 149; Bonus, H. (Fn 22), S. 64-67; Ringle, G. (Fn 3), S.
17; Book, S-A. (Fn 26), S. 51; Marcus, L. (Fn 26), S. 11 ff.; Watkins, W. (Fn 26);
Lambert, P. (Fn 26); Hakelius, K. (Fn 13), S. 79-85.

2 Vgl. Ringle, G.: Analyse der Relevanz genossenschaftlicher Werte, S. 2.

3 Vgl. Beuthien, V. (Fn 20), S.5; Novkovic, S. (Fn 26), S. 2169.

3 Helmbrecht, D. (Fn 26), S. 149; Bonus, H. (Fn 22), S. 64-67.

¥ Ringle, G. (Fn 3), S. 23-25.
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Der genossenschaftliche Wertekern und den
Genossenschaften zugesprochene Werte

Verlasslichkeit

Demokratie

Sicherheit Kontinuitit
Selbsthilfe Solidaritét
Selbstverantwortung
Freiwilligkeit ~ Gleichheit
Offenheit Ehrlichkeit

Gerechtigkeit

Soziale Verantwortung

Abbildung 1: Genossenschaftliche Kernwerte (grau unterlegt) und eine Auswahl der den
Genossenschaften zugeordnete Werte (Eigene Darstellung)

Die Liste der den Genossenschaften zugesprochenen Werte kann als
nahezu unendlich angesehen werden. Dies kann dadurch begriindet
werden, dass sich die Werte, wie die Definition nach CLAESSENS
zeigt, auf Grund von differenzierenden Rahmenbedingungen, wie
z. B. Nationalitédt, Branche oder Erhebungszeitpunkt subjektiv verin-

dern konnen. ¢

Dariiber hinaus besteht auf Grund der Wettbewerbsvorteile, welche
genossenschaftliche Werte mit sich bringen®’ die Gefahr, dass den
Genossenschaften Werte zugesprochen werden, welche ,,jedes belie-

38 Dies hitte zur Fol-

bige Unternehmen fiir sich beanspruchen kann.
ge, dass Genossenschaften mit anderen Unternehmensformen um

Werte konkurrieren missten und die ihnen von ihrem Geschéiftsmo-

%® vgl. Nilsson, J. (Fn239), S. 638-641; Henzler, R. (Fn 2), S.231 f.; Patera, M.:
Genossenschaftliche Prinzipien in der heutigen Praxis, in: Rauter, A.E. (Hrsg.):
Verbraucherpolitik und Wirtschaftsentwicklung, Wien 1976, S. 36; Hakelius, K. (Fn
15), S. 86, Stachle, W. H. (Fn 7), S. 171.

37 Vgl. Glaser, R. (Fn 21), S. 243; Ringle, G. Neuere ,,Werte der Genossenschaften®
auf dem Priifstand — auch Transparenz, in: Verbands-Management, Nr. 3/2012, S.
23.

* Ringle, G. (Fn 3), S. 19.
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dell naturgegebene, wertespezifische Vorteile, verspielen wiirden.”
Dartiiber hinaus wiirde sich die Frage stellen, wie neue, den Genossen-
schaften zugeordnete Werte, speziell im genossenschaftlichen Kontext

“mit Leben gefiillt" werden sollten?*

Unter diesen Umstinden ist eine mafivolle Anpassung der genossen-
schaftlichen Wertestruktur durchaus erstrebenswert, da eine solche
Anndherung die Unternehmensform Genossenschaft noch aktueller
und erfolgreicher fiir die Zukunft gestalten kann.*' Aus diesem Grund
erscheint die Uberpriifung interessant, welche Eigenschaften Werte
besitzen miissen, um als genossenschaftliche Werte bezeichnet werden
zu konnen? Ein moglicher Ansatzpunkt hierfiir ist die Ndhe der Werte
zu den genossenschaftlichen Wesensprinzipien. Es konnten die Werte
als genossenschaftliche Werte bezeichnet werden, welche eine nach-
vollziehbare Nihe zu den genossenschaftlichen Kernideen haben und

das Wesen der aktuellen Genossenschaften pr'eigen.42
3.2  Funktionen von genossenschaftlichen Werten

Nachdem auf die genossenschaftlichen Werte im Allgemeinen einge-
gangen wurde, wird im weiteren Verlauf dargestellt, welche unter-
schiedlichen Funktionen den genossenschaftlichen Werten in der wis-

senschaftlichen Literatur beigemessen wird (vgl. Abbildung 2).

¥ Vgl. Glaser, R. (Fn 21), S. 235.
“'vgl. Ringle, G. (Fn 3), S. 19 f.
*I'Vgl. Ringle, G. (Fn 31), S. 3.
2 Vgl. Ringle, G. (Fn 3), S. 23.
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Funktionen der genossenschaftlichen
Werte

(In Prozent nach Nennungen in der Literatur)

43,2% 43,2%
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Abbildung 2: Funktionen der genossenschaftlichen Werte angegeben in Prozent nach Nen-
nungen in der Literatur (Eigene Darstellung)

Die in Abbildung 2 dargestellten Ergebnisse basieren auf einer In-
haltsanalyse von 37 Quellen nationaler und internationaler genossen-
schaftswissenschaftlicher Literatur. Die Auswahl der Literatur wurde
auf der Grundlage getroffen, dass in den Quellen die Funktionen der
genossenschaftlichen Werte entweder eindeutig benannt oder aus dem
Kontext ableitbar sind. Im Rahmen einer Frequenzanalyse wurden die
Beschreibungen der Funktion der Werte kategorisiert und in die in
Abbildung 2 dargestellten Klassen eingeteilt. Die Haufigkeit der auf-
tretenden Funktionen im Kategorieschema ergab die prozentuale
Wertschitzung der Funktionen, welche in Abbildung 2 abgebildet

sind.*® Dariiber hinaus konnte festgestellt werden, dass auch die Funk-

“ Vgl. Kromrey, H.: Empirische Sozialforschung, 10. Auflage, Stuttgart 2002, S.
333.
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tionen der Werte einem Zyklus unterliegen. Die Recherche zeigte,
dass der Orientierungs- und Unterscheidungsfunktion, sowie der
Funktion zur Forderung der Gesellschaft und der Mitglieder iiber die
Zeit in der Literatur konstante Relevanz beigemessen wurde. Dagegen
handelt es sich bei der Verantwortungsfunktion und der Funktion der
Vertrauensstiftung um Merkmale, welche eher bei Autoren der mo-
dernen Genossenschaftsliteratur zu finden sind. Ein moglicher An-
satzpunkt zur Erkldrung der Relevanz dieser Funktionen nach dem
Jahr 2008 ist die Wirtschafts- und Finanzkrise, in der eine Besinnung
auf Werte und die genannten Funktionen die Genossenschaften in eine

gute Ausgangssituation versetzte.**

Des Weiteren zeigt Abbildung 2, dass den Werten die Unterschei-
dungsfunktion von anderen Unternehmensformen mit 42,9% zuge-
sprochen wird. Eine Abgrenzung von anderen Unternehmensformen
auf Grund der genossenschaftlichen Werte ist aber nur moglich, wenn
sich die Mitglieder und das Management mit denselben identifizieren,
da nur so eine authentische interne und externe Kommunikation der
Werte moglich ist und alle Potenziale ausgeschopft werden konnen.®
Dass dies nicht immer der Fall ist, zeigt eine Befragung von 77 Ge-
nossenschaften in Kanada und Nordamerika aus dem Jahr 2006. Hier
gaben 50% der Befragten Genossenschaftler an, dass sie als Mitglie-
der nicht genau iiber die Werte und Prinzipien ihrer Genossenschaft
Bescheid wissen. Dies gilt ebenso fiir 27% der Mitglieder des Mana-
gements und 29% der Aufsichtsratsmitglieder.*® Unter solchen Bedin-

gungen verspielt die Genossenschaft ihre gegebenen Vorteile und be-

* Vgl. Bohnke, W.: Zeitgemi, bewiihrt, erfolgreich: Das genossenschaftliche Ge-
schiftsmodell, in: Zeitschrift fiir das gesamte Kreditwesen, 9/2012, S. 27 f; Helm-
brecht, D. (Fn 26), S. 148; Steiner, G./Schiitt, A.: Vertrauen in Deutschland* und
genossenschaftliche Werte, in: Zeitschrift fiir das gesamte Genossenschaftswesen,
Bd. 56/2006, S. 202.

4 Vgl. Ringle, G. (Fn 5), S. 57 f; Blome-Drees, J./Schmale, I.: ,,Starke” genossen-
schaftliche Unternehmenskultur als Ressource und Wettbewerbsvorteil? — Einige
Kritische Anmerkungen, in: Miinkner, H.-H./Ringle, G. (Hrsg.): Zukunfts-
perspektiven fiir Genossenschaften, Bern 2006, S.57; Kring, T./Walther, G.: Wider
die Glaubwiirdigkeit in der Fithrung: Ansdtze zur Revitalisierung einer genossen-
schaftlichen Mitarbeiterfithrung, in: Zeitschrift fiir das gesamte Genossenschaftswe-
sen, Sonderheft 2012, S. 51 f.

%6 vgl. Novkovic, S. (Fn 26), S.9 f.
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gibt sich in Konkurrenz mit anderen, ausschlieBlich gewinnorientier-

ten Unternehmensformen.

Uberschneidungen hinsichtlich der Werte kann es hingegen mit Non-
Profit-Organisationen geben, da diese Organisationsform ihre Werte
iiber ihre Mission generiert.’ Ein allgemeiner Grundsatz der Non-
Profit-Organisationen ist beispielsweise, wie bei der eingetragenen

“4% Dennoch ist

Genossenschaft, ein ,,Minimum an Selbstverwaltung.
die Kombination der verschiedenen Werte ein Spezifikum, welches
die Genossenschaft auch von den Non-Profit-Organisationen unter-

scheidet.
4 Ergebnisse der Analyse und Ausblick

Im Rahmen des abschlieBenden Kapitels werden die Ergebnisse der
Literaturrecherche in Bezug zu der zu Beginn aufgestellten For-
schungsfragen gesetzt und interpretiert, sowie ein Ausblick iiber den

weiteren Verlauf des Forschungsvorhabens gegeben.
Diese Frage lautet wie folgt:

Sind genossenschaftliche Werte im Kern im Zeitverlauf gleich geblie-
ben und welche Funktionen haben Sie fiir die Unternehmensform Ge-

nossenschaft?

Wie die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, sind genossenschaft-
liche Werte nicht zeitstabil, unterliegen unterschiedlichsten Einfliissen
und deshalb einem kontinuierlichen Wandel. Auch der Kern der ge-
nossenschaftlichen Werte hat sich seit der Zeit Raiffeisens und Schul-
ze-Delitzschs immer wieder verdndert, ist aber grofftenteils gleich ge-
blieben* und wird lediglich um moderne Werte, die den Genossen-
schaften zugeordnet werden, erginzt. Diese Werte sind aber nicht als

genossenschaftliche Prinzipien oder gar Grundwerte zu bezeichnen.”

7 Vgl. Stotzer, S.: Stakeholder Performance Reporting von Nonprofit-Organisa-
tionen, Wiesbaden 2009, S.31.

48 Badelt, C./Meyer, M./Simsa, R.: Handbuch der Nonprofit Organisation, Stuttgart
2007, S. 7.

¥ Vgl. Hakelius, K.., (Fn 13), S. 75.

% vgl. Ringle, G., (Fn 36), S. 27.
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Dariiber hinaus werden den genossenschaftlichen Werten in der Lite-

ratur verschiedene Funktionen beigemessen.

Genossenschaftliche Werte haben nicht nur die Aufgabe, Genossen-
schaften von anderen Geschiftsmodellen abzugrenzen, sondern sie
haben unter anderem auch Einfluss auf die strategische Ausrichtung,
die Mitgliederforderung, die Identitéitsbildung und die Verbesserung
des Verhiltnisses innerhalb der Genossenschaft und zwischen der Ge-
nossenschaft und ihrer Umwelt. Sowohl intern, als auch extern haben
sie einen vertrauensbildenden Effekt, welcher sich beispielsweise po-
sitiv auf die Transaktionskosten der Genossenschaft und auf die Ak-
zeptanz und Relevanz der Rechtsform in der Gesellschaft auswirkt.
Dariiber hinaus beeinflussen sie unter anderem durch ihre Orientie-
rungs- und Koordinationsfunktion, sowohl die Mitarbeitermotivation
als auch den okonomischen Erfolg der Genossenschaft positiv. Bei-
spielsweise konnten viele Biuerliche und Agrargenossenschaften ba-
sierend auf den Wertvorstellungen, ein erfolgreiches und zielfiihren-
des Konzept erarbeiten, welches sie zu konkurrenzfihigen und aus-

sichtsreichen Unternehmen machte.’!

Sind sich Genossenschaften ihrer Werte nicht bewusst und setzten sie
diese nicht in der Praxis um, muss dem entgegengewirkt werden, da
Werte ihren Nutzen nur entfalten konnen, wenn sie gelebt werden.>?
Den Biirgern muss klar ersichtlich werden, dass hinter der genossen-
schaftlichen Idee nicht nur ein 6konomischer Gedanke, sondern eine
tiefere, von gesellschaftlichen und christlichen Werten geprigte, Ideo-
logie steht. Diese Ideologie macht, sofern sie von den Genossenschaf-
ten in der alltiglichen Praxis umgesetzt wird, Genossenschaften zu
nachhaltigen, krisenstabilen und ©konomisch erfolgreichen Unter-

nehmen.””

31 Vgl. Novkovic, S./Power, N.: Agricultural and Rural Cooperative Viability: A
Management Strategy Based on Cooperative Principles and Values, in: Journal of
Rural Cooperation, 33(1)/2005, S. 71.

2 Vgl. Glaser, R. (Fn 21), S. 234.

3 Vgl. Ringle, G. (Fn 5), S. 59 f.
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Vor diesem Hintergrund ist es interessant, die Werteorientierung und
Umsetzung der Werte in der genossenschaftlichen Praxis weiterfiih-
rend zu untersuchen. Aus diesem Grund wird im Rahmen eines an der
Forschungsstelle fiir Genossenschaftswesen der Universitdt Hohen-
heim laufenden Promotionsvorhabens eine empirische Untersuchung
in Baden-Wiirttemberg durchgefiihrt werden, um die Relevanz der
genossenschaftlichen Werte fiir die genossenschaftliche Identitét, so-
wie die Wahrnehmung und praktische Umsetzung der genossenschaft-
lichen Werte in Abhingigkeit der Genossenschaftsgrofle, -branche,
des -alters und des Status des Befragten, zu iiberpriifen. Theoretische

Basis hierfiir bildet der vorliegende Beitrag.
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Die Wertewahrnehmung von Flhrungskraften in
baden-wirttembergischen Genossenschaften

Value perception of co-operative managers in Baden-Wirttemberg, Ger-
many.

Sebastian HILL und Reiner DOLUSCHITZ

Zusammenfassung

In der offentlichen Wahrnehmung spielen Werte und ethisches Han-
deln von Unternehmen eine immer wichtigere Rolle. Eine authenti-
sche Vermittlung von Unternehmenswerten ist jedoch nur dann mog-
lich, wenn auch die Fiihrungspersonen Werten eine entsprechende
Bedeutung beimessen. In diesem Zusammenhang nehmen Genossen-
schaften, als eine von seit tiber 150 Jahren giiltigen Werten gepragte
Unternehmensform, einen besonderen Standpunkt ein. Aus diesem
Grund beschiftigt sich der vorliegende Beitrag auf Grundlage einer
empirischen Erhebung mit der Wertewahrnehmung von Fithrungs-
kréften in baden-wiirttembergischen Genossenschaften. Die Ergebnis-
se zeigen, dass genossenschaftliche Fithrungskrafte Werten im Allge-
meinen eine grofie Wichtigkeit zusprechen. Dartiber hinaus decken
sich die genossenschaftlichen mit den personlichen Werten der Fiih-
rungskrifte und es bestehen geringe Unterschiede zur deutschen Be-
volkerung hinsichtlich der Bewertung einzelner Werte fiir den erfolg-
reichen Bestand und Wandel einer Gesellschaft.

Schlagworte: Genossenschaften, genossenschaftliche Fithrungskréfte,
genossenschaftliche Werte, gesellschaftliche Werte

Summary

In the public perception, values and ethical business practices are
playing an ever greater role. However, an authentic communication of
company values is only possible, if values are important for managers,
too. In this context, co-operatives take a special role as a form of enter-
prise, affected by 150 years old values. Because of this, the present
article deals, based on an empirical survey, with the perception of
values of co-operatives managers in the state of Baden-Wiirttemberg,
Germany. The results show, that values are important for co-operative
managers in general. In addition, the co-operative values are con-
sistent with the personal values of the managers and there are only
small differences in the assessment in the pertinence of single values
for the successful existence and change of the German society.
Keywords: Co-operatives, co-operative managers, co-operative values,
social values

1. Einleitung

Eine wertebasierte Unternehmensfithrung gewinnt, gerade in Zeiten
wirtschaftlicher Unsicherheit, in der Wahrnehmung der Offentlichkeit
und von Fithrungskraften immer starker an Bedeutung (HATTENDOREF,
2013, 7ff; HEMEL, 2007, V). Da eine positive Wahrnehmung Einfluss

Erschienen im Jahrbuch der OGA, Band xx, Jahr xxxx. Diese Fufinote bitte nicht
16schen! FuSnotentext [AGRAR Fufinotentext].
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auf das Image und damit auch den 6konomischen Erfolg einer Unter-
nehmung hat, nimmt eine zielgerichtete Kommunikation der Unter-
nehmenswerte eine wichtige Stellung ein (HENZLER, 1967, 230). Dies
unterstreicht eine Befragung von 500 Fiithrungskriften aus kleinen,
mittleren und groflen deutschen Unternehmen in der 85% angaben,
dass Werte einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg ha-
ben (HATTENDOREF, 2013, 14).

Eine Rechtsform, deren wesentliche Identitdt und Erfolg auf Werten
und Prinzipien basiert, ist die Genossenschaft.

Ihre Wurzeln gehen im deutschsprachigen Raum zuriick auf die Hun-
gersnot um 1850, als Hermann Schulze-Delitzsch und Friedrich Wil-
helm Raiffeisen Werte wie Selbsthilfe, Selbstverantwortung und De-
mokratie als Eckpfeiler des genossenschaftlichen Denkens und Han-
delns definierten. Diese Werte sind bis in die heutige Zeit ein wesent-
licher Bestandteil der Rechtsform und des genossenschaftlichen
Selbstverstandnisses geblieben (RINGLE, 2010, 52 ff). Vor dem Hinter-
grund der gestiegenen Relevanz der Werte in der tffentlichen Wahr-
nehmung (HEMEL, 2007, V) konnte man somit schlussfolgern, dass
diese Werteorientierung fiir Genossenschaften ein historisch- und
rechtsformbedingter, vertrauensbildender Faktor ist, der sich positiv
auf die Unternehmensform auswirken kann. Um jedoch das darin
verborgene, vertrauensbildende und 6konomische Potenzial nutzen
zu konnen, erscheint eine Umsetzung der theoretischen Werte in der
Praxis unerldsslich. Aus diesem Grund stiitzt sich die vorliegende
Untersuchung auf die Hypothese, dass ein hohes allgemeines Werte-
bewusstsein der genossenschaftlichen Fiithrungskrifte positiven Ein-
fluss auf die Unternehmensform Genossenschaft hat. Deshalb iiber-
priift der vorliegende Beitrag, welchen Stellenwert Werte aus Sicht der
genossenschaftlichen Fiithrungskradfte fiir die Gesellschaft allgemein
haben und in wie weit die typisch genossenschaftlichen Werte mit den
personlichen Werten der Befragten tibereinstimmen. Als Einflussfak-
tor hierauf wird das Alter der Fithrungskraft berticksichtigt. Abschlie-
Bend wird ein Vergleich dahingehend gezogen, wie sich die Bewer-
tung einzelner gesellschaftlicher Werte zwischen den Fithrungskréften
und der deutschen Bevolkerung unterscheiden.

2. Theoretische Grundlagen

Um die Werteorientierung der Fithrungspersonen einordnen zu kon-
nen, sollen zunichst Hintergrundinformationen zum Wesen und der
Bedeutung von allgemeinen und genossenschaftsspezifischen Werten
gegeben werden.

Allgemein sind Werte mafigeblich von ihrer Umgebung, also der Ge-
sellschaft und der dort vorherrschenden Kultur, gepragt und dement-
sprechend vielfdltig definiert (EICHWALD und Lutrz, 2011, 41;
HAKELIUS, 1996, 75, 84; MAAG, 1991, 22f). Einigkeit besteht in der wis-
senschaftlichen Literatur jedoch darin, dass Werte sich an den Hand-
lungen und dem Verhalten von Menschen ausrichten (STEEGE, 1986,
28). Gleichwohl ist das Verstindnis dessen, was unter einem Wert
verstanden wird, vielfdltig. Aus diesem Grund wird als Grundlage fiir
den vorliegenden Beitrag eine Wertedefinition nach CLAESSEN (1967,
149) herangezogen, die den Grundgedanken vieler Definitionsansétze
abbildet: , Ein Wert ist etwas, was in einer bestimmten Kultur beachtet
werden muss und, da diese Beachtungsnotwendigkeit internalisiert
wird, auch beachtet wird. Dieses Beachten driickt sich in dem Verhal-
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ten des Handelnden aus.”

Im Kontext genossenschaftlicher Unternehmen nehmen Werte eine
besondere Funktion ein. Sie vermitteln den Mitgliedern der Genossen-
schaft einen Eindruck davon, wie der Geschiftsbetrieb und die Orga-
nisation der Genossenschaft gelingen und die Interessen und Ziele der
Mitglieder erfiillt werden sollen (NILSSON, 1996, 636, 650; HENZLER,
1967, 230). Dabei wird in der Theorie in genossenschaftliche Kernwer-
te und den Genossenschaften zugesprochene Werte unterschieden.
Als genossenschaftliche Kernwerte werden aufgefiihrt: Demokratie,
Selbsthilfe, Solidaritét, Selbstverantwortung, Freiwilligkeit, Gleichheit
und Gerechtigkeit. Dariiber hinaus werden die Werte Verlasslichkeit,
Kontinuitédt, Ehrlichkeit, Soziale Verantwortung, Offenheit und Si-
cherheit den Genossenschaften zugesprochen (u.a. HILL und DOLU-
SCHITZ, 2014, 23ff; RINGLE, 2012, 17, NOVKOVIC, 2008, 2169; NOVKOVIC,
2006, 12; BEUTHIEN, 2003, 5; HAKELIUS, 1996, 79ff).

3. Methodik

Aufbauend auf einer umfassenden Literaturrecherche wurde ein Fra-
gebogen entwickelt, welcher im Rahmen einer quantitativen, digitalen
Erhebung an jeweils einen Kontakt aus dem Fiihrungskreis aller 844
Genossenschaften in Baden-Wiirttemberg versendet wurde. Das Ziel
der Umfrage bestand darin, von einer Fithrungsperson je Genossen-
schaft einen ausgefiillten Fragebogen zu erhalten. Dieser umfasste
funf Kapitel zum Thema allgemeine und genossenschaftlichen Werte,
sowie jeweils einen Themenkomplex zu Leitbildern und demographi-
schen Fragen. Der Aufbau des Fragebogens bestand tiberwiegend aus
geschlossenen Fragen, welche mittels einer Likert-Skala (1-5) beant-
wortet und von den Befragten unter ,Sonstiges” ergénzt werden
konnten. Dartiber hinaus wurden an passenden Stellen offene Fragen
gestellt. Die Riicklaufquote betrug insgesamt ca. 40%, wobei 23,3%
Fragebogen vollstindig ausgefiillt wurden. Der Faktor ,Alter der
Fihrungskraft” wurde fiir die Auswertung in folgende Klassen unter-
teilt: 31-40, 41-50, 51-60, 61-70, >70 Jahre. Die Ergebnisse wurden mit-
tels deskriptiver Statistik und Mittelwertvergleichen ausgewertet und
auf signifikante Unterschiede tiberpriift.

4. Ergebnisse

Im Folgenden werden die Forschungsfragen anhand der Auswertung
des Fragebogens beantwortet. Die Gesamtzahl der Antwortenden
unterteilt sich in 34% Vorstandsvorsitzende, 50% Mitglieder des Vor-
standes und 16% andere Fiihrungspersonen. Das Alter der Befragten
variierte zwischen 32 und 75 Jahren (& ca. 53 Jahre).

4.1 Der Einfluss von Werten auf die Gesellschaft nach Meinung
von genossenschaftlichen Fihrungskréaften

Nach Meinung von 60,5% der genossenschaftlichen Fiihrungskrifte ist
die deutsche Gesellschaft stark oder sehr stark von Werten gepragt.
Noch deutlicher wird die positive Einschdtzung der Befragten auf die
Frage hin, wie Werte das Zusammenleben in der Gesellschaft beein-
flussen. Hier antworteten 90% der Fithrungskrifte mit ,sehr stark”
oder ,stark”, wohingegen lediglich 0,5% diese Frage mit , kaum” beur-
teilten.
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Dabei sind die ,Genossenschaftler” der Meinung, dass die Relevanz
der Werte fiir die Gesellschaft in den vergangenen Jahren tendenziell
eher angestiegen ist. 48% bewerten diese Frage positiv, wohingegen
254% dem neutral und 26,6% negativ gegeniiberstehen. Dennoch
vertreten die genossenschaftlichen Fithrungskrifte die Haltung, dass
Werte eine noch wichtigere Rolle in der Gesellschaft spielen sollten.
Die statistische Auswertung der Fragen hinsichtlich des Faktors , Alter
der Fithrungskraft” zeigt dartiber hinaus keinen signifikanten Zu-
sammenhang.

4.2 Die Relevanz der genossenschaftlichen Werte fir Fihrungs-
kréfte von Genossenschaften

Fiir genossenschaftliche Fithrungskrifte nehmen genossenschaftlichen
Werten auch in ihrem privaten Leben eine tragende Rolle ein. Auf die
Frage hin, ob genossenschaftliche Werte mit ihren personlichen Wer-
ten tbereinstimmen, antworteten 87,7% mit ,trifft voll und ganz zu”
oder ,trifft eher zu” und nur 0,9% lehnten diese mit ,trifft eher nicht
zu” tendenziell ab. Dartiber hinaus gaben 75,1% der Befragten an, dass
genossenschaftliche Werte auch im alltaglichen Leben eine ,sehr gro-
Be” oder ,grofse” Rolle spielen sollten, wobei 22% dies neutral und
2,9% mit , kleine” oder , keine” bewerteten.

Dass diese grofie Verbundenheit mit genossenschaftlichen Werten
massiven Einfluss auf die Beziehung der Fiithrungskréfte zu ihren
Genossenschaften hat, unterstreichen die Antworten auf die Frage, in
wie weit genossenschaftliche Werte ihnen helfen, sich besonders mit
der Unternehmensform zu identifizieren. Hier gaben 31,3% der Be-
fragten am, dass dies ,voll und ganz” und 45,8%, dass dies ,eher”
zutreffe.

Die Ergebnisse der Varianzanalyse zeigen in diesem Zusammenhang,
dass die Gruppe der Fithrungskrifte zwischen 51 und 60 Jahren die
Frage nach der Ubereinstimmung der genossenschaftlichen Werte mit
den personlichen Werten signifikant (F = 3,563, a < 0,05) positiver
bewertet als die Gruppe der 41-50-Jdhrigen. Gleiches gilt fiir die Frage,
ob genossenschaftliche Werte ihnen helfen, sich mit der Unterneh-
mensform zu identifizieren. Hier wertet diese Gruppe signifikant
positiver als die der 31-40-Jahrigen (F = 3,504, a < 0,05). In der Klasse
der tiber 60-Jdhringen konnte kein signifikanter Zusammenhang ge-
funden werden, weshalb aus den Ergebnisse nicht interpretiert wer-
den kann, dass ein hoheres Alter im vorliegenden Kontext grundsatz-
lich mit einem gesteigerten Wertebewusstsein einhergeht.

4.3 Vergleich der Wertewahrnehmung zwischen den genossen-
schaftlichen Fihrungskréften und der deutschen Bevdlkerung

Die Studie , Wertemonitor 2012” von VOLKMANN befragte eine repra-
sentative Stichprobe der deutschen Bevolkerung dazu, welche Werte
nach ihrer Meinung fiir eine gut funktionierende Gesellschaft wichtig
seien. Hier wurde an erster Stelle die , Freiheit”, gefolgt von der ,sozi-
alen Gerechtigkeit”, der ,Demokratie”, der ,Gleichberechtigung”,
dem ,, Anstand” und der ,Sicherheit und Ordnung” genannt. Die Wer-
te ,Solidaritdt” ,Leistungsbereitschaft” wurden auf den 10. bzw. den
11. Platz gewdhlt (VOLKMANN, 2012, 10). Den genossenschaftlichen
Fiihrungskraften Baden-Wiirttembergs wurde im Rahmen der empiri-
schen Erhebung die gleiche Frage gestellt und wie in Abbildung 1
bewertet.
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Abb. 1: Ranking der Relevanz einzelner Werte fiir die deutsche Gesellschaft durch
baden-wiirttembergische genossenschaftliche Fiihrungskrifte anhand von Mittel-
werten (Skala: 1 = keine Relevanz, 5 = sehr grofie Relevanz; n = 285).

Quelle: Eigene Erhebung.

Die Berechnung der Varianzanalyse zeigt, dass zwischen dem Faktor
Alter der Fithrungskraft und den Werten , Soziale Gerechtigkeit” (F =
4,181), , Freiheit” (F = 5,578) und , Sicherheit und Ordnung” (F = 3,788)
hohe Signifikanzen auf dem Niveau a < 0,01 und den Werten ,Gleich-
berechtigung” (F = 2,605), ,,Demokratie” (F = 2,968), und , Ehrlichkeit”
(F = 3,063) Signifikanzen auf dem Niveau a < 0,05 auftreten.

Eine kontinuierliche, altersabhéngig wechselnde Einschitzung konnte
jedoch nicht festgestellt werden, sodass beispielsweise ein hoheres
Alter der Fithrungskraft nicht auf eine grofsere Wertschidtzung eines
bestimmten Wertes schliefSen ldsst. Eine detailliertere Auswertung der
Bewertung anhand der Altersklassen der Fithrungskrifte ist im Rah-
men des Umfangs des vorliegenden Beitrags jedoch nicht moglich.

Der Vergleich zwischen den von den genossenschaftlichen Fithrungs-
kriften und der deutschen Bevolkerung als wichtig erachteten Werte
ergab nur wenige wesentliche Unterschiede. Diese sind in Tabelle 1
detailliert dargestellt.

Tabelle 1: Wesentliche Unterschiede bei der Bewertung der Relevanz der Werte
fiir die Gesellschaft zwischen ,Genossenschaftlern” und der deutschen Bevilke-

rung.
Werte Platzierung
"Genossenschaftler" | Deutsche Bevolkerung
Sicherheit und Ordnung 3 6
Soziale Gerechtigkeit 2
Gleichberechtigung 6 4
Anstand 10 5

Quelle: EIGENE ERHEBUNG.

5. Diskussion und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass Fithrungskréfte
von baden-wiirttembergischen Genossenschaften Personen sind, nach
deren Dafiirhalten Werte fiir das Zusammenleben von Menschen in
Gesellschaften eine wesentliche Rolle spielen. Allerdings vertreten sie
den Standpunkt, dass dieser Einfluss noch weiter ausgebaut werden
sollte. Ein moglicher Ansatzpunkt zur Erkldrung dieses Ergebnisses
ist, dass einerseits bereits bei der Wahl des Arbeitsplatzes von den
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Stellenbewerbern selbst eine Selektion dahingehend stattfindet, dass
sich tendenziell eher Personen bei Unternehmen der Rechtsform der
eingetragenen Genossenschaft bewerben, die Werten im Allgemeinen
eine grofie Bedeutung beimessen. Andererseits wird von den Ent-
scheidungstragern gezielt nach Fiihrungskriften gesucht, die eine zur
Unternehmensform passende Wertehaltung vertreten (RINGLE, 2011,
81f). Unterstrichen wird diese Vermutung durch die Ergebnisse, dass
genossenschaftliche Werte ein wesentlichen Einflussfaktor fiir die
Verbundenheit der Fithrungskréfte zu ihren Genossenschaften darstel-
len und die Werte, welche in Genossenschaften grofie Relevanz haben,
auch im privaten Leben der Fithrungskréfte als wichtig erachtet wer-
den. Jedoch sei in diesem Kontext die Frage erlaubt, in wie weit die
soziale Erwiinschtheit Einfluss auf das Antwortverhalten der Fiih-
rungskrifte hatte (SCHNELL, HILL und ESSER, 2008, S. 355 ff.)? Hinsicht-
lich des Faktors ,Alter der Fithrungskraft” konnten in diesem Zu-
sammenhang signifikante Einfliisse auf die Wertehaltung identifiziert
werden, welche jedoch nicht kontinuierlich und damit individuellen
Haltungen der Fiihrungskrifte geschuldet sind.

Hinsichtlich der Werte, die fiir ein erfolgreiches Bestehen der deu-
tschen Gesellschaft wichtig sind, existieren geringe Unterschiede zwi-
schen der représentativen Stichprobe der deutschen Bevélkerung und
den befragten genossenschaftlichen Fithrungskriften (Vgl. Tabelle 1).
Dariiber hinaus sind unter den dreizehn Werten, welche fiir den Be-
stand und Wandel der deutschen Gesellschaft als am wichtigsten er-
achtet werden fiinf Werte zu finden, die eindeutig dem genossen-
schaftlichen Wertekern (HILL und DOLUSCHITZ, 2014, 23ff) zuzuordnen
sind. Hierunter fallen ,soziale Gerechtigkeit”, ,Demokratie”, , Gleich-
berechtigung”, , Eigenverantwortung” und ,Solidaritdt”. Dies bestd-
tigt die Vermutung, dass die Unternehmensform Genossenschaft ei-
nen historisch- und rechtsformbedingten Vorteil hat, der sich positiv
auf ihre Wahrmehmung in der Offentlichkeit und das Vertrauen ihr
gegeniiber auswirken kann. Dass dieses ,Vertrauen” wesentlichen
Einfluss auf den okonomischen Erfolg haben kann zeigt dariiber hin-
aus eine Befragung von Fithrungskraften aller Rechtsformen. Sie stellt
dar, dass dem Wert ,Vertrauen” schon seit mehreren Jahren vor der
,Verantwortung” und der ,Integritit” die grofite Relevanz fiir den
Unternehmenserfolg beigemessen wird (HATTENDORF, 2013, 10). Aus
diesem Grund ist es an den Genossenschaften und ihren Fithrungs-
kriften, die Werte und die damit verbundenen Vorteile zu leben und
zu nutzen, um auch in Zukunft die nachhaltige und erfolgreiche Ent-
wicklung der Unternehmensform Genossenschaft fortsetzen zu kon-
nen.
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Zusammenfassung

Aufbauend auf der empirischen Befragung von Flhrungskraften von Genossenschaften in
Baden-Wdrttemberg Gberprift der Beitrag, ob Unterschiede zwischen den in der Literatur
genannten und in der Praxis als relevant angesehen genossenschaftlichen Werten bestehen.
Es konnte festgestellt werden, dass die wichtigsten flinf genossenschaftlichen Werte in der
Praxis ,Verlasslichkeit, gefolgt von der ,Ehrlichkeit”, der ,Nachhaltigkeit®, der ,Fairness” und
der ,Sicherheit* sind. Daraus wird ersichtlich, dass unter den ,Top 5 keine in der Literatur
aufgefiihrten ,klassischen* genossenschaftlichen Werte gelistet werden. Des Weiteren hat
die Sparte der Genossenschaft Einfluss auf die Werte, welche in der Praxis als typisch ge-
nossenschaftlich angesehen werden. Zuletzt wird erértert, ob sich diese aufgefihrten Werte
von den Werten anderer Unternehmen in Deutschland unterscheiden, welche beispielhaft
durch drei Studien préasentiert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass Uberschneidungen, aber
auch Unterschiede in den aufgefUhrten wichtigsten Unternehmenswerten bestehen. Allge-
mein kann festgehalten werden, dass sich bei den anderen Rechtsformen die Maximierung
von Gewinnen und der Fokus auf die Beziehung innerhalb des Unternehmens auf die Werte
niederschlagt, wohingegen bei den Genossenschaften die Werte in erster Linie die Bezie-
hung zwischen der Genossenschaft und ihren Mitgliedern betreffen.
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Abstract

Values are becoming increasingly important in the perception of German society. Companies
can therefore have a lasting positive influence on their public image by communicating and
implementing their relevant corporate values. Apart from merely shaping a company's image,
academic literature defines a number of other roles and functions that corporate values can
provide. However, it is only possible to develop them if managers recognize and appreciate
the existence of corporate values and their potential. Cooperatives, in particular, with their
unique value framework, have a unique position in this respect. The study summarized in this
paper therefore empirically examines the functions and potential, which the managers of co-
operatives attribute to cooperative values in practice and what impact the sector, size and
age of the cooperative have in on this. It was determined, first and foremost, that cooperative
values have the function of promoting their members. In addition, managers regard them as
having further potential, which can be sub-divided into three categories: social economic and
marketing potential.
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1. Introduction

In the view of the German population, values play a key role in the successful functioning of
society (Volkmann, 2012). This major awareness of values on the part of the Germans also
influences their perception of companies. The management and strategy of a company
based on values can therefore have a positive impact on a company's public image and thus
also on its economic success (Hattendorf, 2013; Hemel, 2007; Berth, 2006; Joyner & Payne,
2002).

Apart from their impact on the company's image, general management literature confers a
large number of other important functions on values for companies. For instance, they should
help to reduce regulations and bureaucracy (Ouchi, 1980), create a corporate identity
(Blazejewski & Dorow, 2006), create customer loyalty to the company (Ritz, 2011), motivate
and give meaning to employees (Sackmann , 2002) or interpret the company's corporate
strategy (Bansal, 2003). Additional information and empirical findings about the functions of
values in companies can be found in ALVESSON (2013), SACKMANN (2011), FEY & DENISON
(2003) O'REILLY Ill, CHATMAN & CLADWELL (1991) or ALLAIRE & FIRSIROTU (1984) et al.

The value framework on which the legal form of registered cooperatives is based has a sig-
nificant influence on how it regards itself (ICA, 2014a). It affects not only the company's eve-
ryday business processes, but also, for example, the structure and strategic direction of the
cooperative and the relationship of its members to each other (Henzler, 1967; Nilsson, 1996;
Hakelius, 1996). Basing itself on fundamental cooperative values provides cooperatives with
a solid, transparent and lasting character (Henzler, 1967; Ringle, 2010). This is one of the
reasons for cooperatives forming a key part of global business (ICA, 2014b). In Germany, the
cooperative organization forms a key part of society and business too (Klemisch & Vogt,
2012). In terms of its identity and the way it regards itself, it is still strongly influenced by the
co-founders of the cooperative movement — Hermann Schulze-Delitzsch and Friedrich Wil-
helm Raiffeisen — and in 2013 had around 22 million members, meaning about one in four
Germans is a member of a cooperative (DGRV , 2014).

In addition, and precisely on account of the tradition of cooperatives in Germany dating back
over 150 years, the identity of German cooperatives is strongly characterized by values and
principles. These values, which characterize and shape the theoretical core of the coopera-
tive identity, include self-help, individual responsibility, democracy, equality, equity and soli-
darity (ICA, 2014). What is more, analyzing the relevant literature also shows that the value
of volunteering counts as one of cooperatives' core values and the values of reliability, conti-
nuity, honesty, social responsibility, openness and security can be included in the wider
spectrum of values attributed to cooperatives (Hill & Doluschitz, 2014). These values and
principles are of fundamental importance within a cooperative context. In this context, how-
ever, the question arises about why these values carry such weight for this particular legal
form and also what functions they play in the cooperatives per se. Against this background
and with the support of the Baden-Wuerttemberg Cooperative Association e.V. (BWGV), we
initiated an empirical study to analyze the use of cooperative values in everyday cooperative
business life. Part of this survey included, inter alia, analyzing the role of cooperative values
in practice.

The functions of corporate values previously mentioned in general management literature
overlap to a certain extent with the functions of cooperative values found in specific coopera-
tive-related literature. Once again here, the orientation of the company's corporate strategy,
the retention of members to the cooperative or its role in shaping the company's identity were
also identified here, among others. When ranked in a list, cooperative-scientific publications
view the two functions of "orientation" and "differentiation from other legal forms" come be-

fore "promotion of members", "member retention and characterization of identity" or "promot-
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ing the company" (Hill & Doluschitz, 2014). Nevertheless, the question arises once again
here about whether the functions outlined in the literature are relevant in practice, in the eyes
of managers, and what potential they offer. We intend to clarify this question in this article.

2. Database

This study is based on a digital survey of one manager from each of the 844 cooperatives
registered in Baden-Wuerttemberg at the time of the survey. These cooperatives were subdi-
vided into 220 Volksbank people's banks and Raiffeisen agricultural banks, 345 Raiffeisen
agricultural cooperatives and 279 trade cooperatives (BWGV, 2014). The survey was started
by 337 managers (39.93%) and completed by 197 (23.3%) including the last question. The
state of Baden-Wuerttemberg was elected as the region for the study, as, on the one hand, it
has a large and successful diversity of cooperatives and, on the other hand, there was sup-
port for the project by the Baden-Wuerttemberg Cooperative Association.

Due to the different structures and frameworks between the different sectors, the long tradi-
tion of cooperatives, new wave of start-ups since the amendment of the Cooperative Act in
2006 and the varying levels of member retention depending on the size of the cooperative,
the decision was taken to define the factors of sector, size and age as influencing variables
to be taken into account. Within the study area of Baden-Wuerttemberg, the cooperatives
were sub-divided into the following sectors: credit banks, Raiffeisen agricultural cooperatives
(purchasing and marketing cooperatives, milk, wine, livestock, fruit, vegetables, flowers and
others) and trade cooperatives (retail, crafts, services, energy and others). Table 3 provides
an overview of the Baden-Wuerttemberg cooperative sector at the time of the survey.

Table 2: Numbers from the Baden-Wuerttemberg cooperative sector at the time of the survey (own presentation
based closely on BWGV, 2014, dated: 4 April 2014).

Sector € millions or number
220 Volksbank people's banks and Raiffeisen agricultural

banks

Members (number) 3,567,892
Employees (number) 23,987
Business volume 135,699
354 Raiffeisen cooperatives

Members (number) 112,205
Employees (number) 5,705
Total turnover 3,648

251 Trade cooperatives

Members (number) 52,658
Employees (number) 4,816
Total turnover 4,928
Total number of members (number) 3,732,755
Total number of employees (number) 34,508
Total turnover 8,576

With regard to the factor of size, the balance sheet total was taken as the key indicator for
credit banks and the number of members as the key indicator for Raiffeisen agricultural co-
operatives and trade cooperatives, as a standardized classification based on the number of
members would distort an intrasectoral comparison between the credit banks. The coopera-
tive banks are broken down into the following size categories: < €100 million (11.5%), €101-
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250 million (34.4%), €251-500 million (17.7%), €501 million-€1 billion (25%) and
> €1 billion (22.9%) . In contrast, a differentiation was made with the Raiffeisen agricultural
cooperatives and trade cooperatives based on the number of members as the indicator of
size as follows: 1-100 members (42.5%), 101-500 members (35.8%) and more than 500
members (21.7%). The factor of the age of the cooperative was subdivided as follows: the
entry into force of the German Cooperative Act (1909)(GenG), the First World War (1914-
1918) and Second World War (1939-1945) and the amendments to the Cooperative Act in
1973 and 2006.

The statistics program IBM© SPSS© Statistics© 22© was used to analyse the question-
naires. Alongside descriptive statistical evaluations, mean comparisons within the framework
of univariate analysis of variance (ANOVA) were conducted and significant correlations
checked in detail using Scheffé-Post-Hoc tests to determine important correlations between
the factors of age, sector, membership/balance sheet total and individual ques-
tions/statements. For the article, a significance level of p < 0.05 is determined as significant,
p < 0.01 as highly significant and p < 0.001 as most significant.

3. Results

The following details the results in relation to potential and functions which can be ascribed
to cooperative values.

3.1.  Functions of cooperative values

Generally just under 87% of the managers surveyed were of the opinion that cooperative
values have an exemplary role in German society. It was ascertained that the factors of the
sector in which the cooperative operates (F = 8.031, p < 0.001) and also the age of the co-
operative (F = 3.775, p = 0.006) have a significant impact on the rating of this statement. In
terms of the sector, the managers of credit banks agreed more strongly with this statement
than those in the Raiffeisen agricultural cooperatives (p <0.001) and trade cooperatives
(p = 0.035). In terms of the age factor, it can be seen that cooperatives founded between
1946 and 1972 agree significantly less about the exemplary role of cooperative values than
the cooperatives founded between 1889 and 1945 (p = 0.048) and those founded between
1973 and 2005 (p = 0.02). This highlights in particular the importance that the respondents
ascribe to cooperative values. They rate them as being so important that, in their opinion,
they are not just crucial for the cooperative legal form but also for our coexistence in society.

With regard to the functions and roles that these values have, in the opinion of the managers
surveyed, the mean values were used to determine that the promotion of members
(x =4.29) comes in first place, followed by the generation of trust (x = 4.21), responsibility
(x =4.05), differentiation (x = 4.04) and the generation of an identity (x = 3.96). The signifi-
cant influences of the factors examined are shown in detail below.
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Table 3: Significant factors influencing the rating of the functions of cooperative values, N = 201 (own calculation
and presentation).

Difference in ..
i Significance
Function Influencing | eactor1 | Factord | meanvalues | 9
factor p
I-J
. Sector
Promotion of F-3472, | Banks Trade 128 037
members
p = 0.033
Sector
Trust F =5.892, Banks Raiffeisen .481 .006
p = 0.003
Distinguishing Sector
feature F =42.039 Banks Raiffeisen 1.143 .000
p <0.000
Banks Trade 1.208 .000
Age
F=7.377 11%%%' 1946-1972 1.233 001
p <0.000
1800-
1888 2006-today .943 .002
1889-
1945 1946-1972 .880 .026
Sector
Sense of identity F =9.452 Banks Raiffeisen .454 .016
p <0.000
Banks Trade .499 .000
Age
F =3.798 11%%%_ 1946-1972 .824 .007
p = 0.005

As the results in table 4 show, it is predominantly credit banks and cooperatives founded
between 1946 and 1972 which stand out significantly from the other groups in terms of their
rating. A possible explanation for the particularly positive view of credit banks could be that
many of their members and customers do not have a traditional loyalty to their credit bank,
but rather are members or customers of the cooperative first and foremost for short-term
economic reasons. This can result in people being unaware of the unique features of credit
banks relating to their legal form and therefore cooperative values and principles serve to
build a bridge between the cooperative, its identity and basic understanding and its members
and customers. In this context, the differentiating role over other legal forms plays a key role
in persuading members and customers about the cooperative, underlining its specific charac-
teristics and thereby building up a long-term and lasting business relationship. The signifi-
cantly negative differences between the age category 1946-1972 and the categories 1800-
1888, 1889-1945 and 2006-present could to some extent by explained by the following: the
cooperatives founded between 1946 and 1972, which were strongly influenced by the pre-
vailing conditions of the time, including the post-Second World War process of reinvention
and reformation of cooperatives or the Marshall Plan and possibly for this reason cooperative
values and principles, and thus also their functions, played a rather secondary role. These
circumstances prevailing at that time could still have an effect today. Admittedly the people
surveyed are present-day managers, nevertheless the literature argues that companies and
their corporate culture can still be influenced, even years later, by the value culture prevalent
at the time when the company was founded and how this is appreciated.
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Solely in terms of "Responsibility" were we unable to identify any significant correlation be-
tween the rating of the functions and their influencing factors. This therefore appears to be
equally important for all cooperatives and shows to what extent this legal form feels an obli-
gation towards its members, employees and its environment.

3.2.  Potential of cooperative values

Over 95% of the respondents are fundamentally of the opinion that it is important for cooper-
atives to be positively perceived in public. The sector (F = 6.524, p = 0.002) therefore has a
highly significant influence, as the managers of credit banks highly significantly agree with
this questions more positively (p = 0.002) than trade cooperatives.

Cooperative values and principles can make a key contribution here. The results show that,
in terms of the managers, the principles of "Regionalism" (92.3%) and "Social responsibility"
(49.5%) as regarded as being particularly important for the public perception of the coopera-
tives.

Once again at this point, we identified a highly significant correlation (F = 12.226, p < 0.001)
between the cooperative sector and the question as to whether the cooperative being rooted
in the region was important. Managers of cooperative banks assessed this statement signifi-
cantly more positive than those in Raiffeisen (p<0.001) and trade cooperatives
(p = 0.001). The same most significant tendency (F = 13.072, p < 0.001) is seen in the ques-
tion concerning the influence of the social commitment of cooperatives. Bank cooperatives
also assessed most significantly more positive than the Raiffeisen (p < 0.001) and the trade
cooperatives (p = 0.001). In addition, the age of the cooperative
(F =3.247, p = 0.013) significantly influenced the perception of social commitment. The co-
operatives founded between 1800 and 1888 ascribe these a significant more positive influ-
ence (p = 0.018) than those founded between 1946 and 1972. Thus, it is not surprising that
almost 90% of the respondents stated that cooperative values should be communicated
more strongly to the outside world as they, in the view of the majority (77.7%) are regarded
as a key factor for marketing a cooperative. Once again, the analysis of variance (ANOVA)
shows at this point that the credit banks sector stands out very highly significantly
(F 9.509, p £ 0.001) from the other cooperatives. The managers in the Volksbank people's
banks and Raiffeisen agricultural banks regard the marketing potential of cooperative values
highly significantly more positive than those in the Raiffeisen agricultural cooperatives
(p £0.002) and trade cooperatives (p = 0.002). Again, the results show that the two factors,
sector (credit bank) and foundation year (1946-1972), differ especially from the others. Public
perception combined with stronger regional roots plays a key role particularly for credit
banks. They therefore have the opportunity to differentiate themselves and stand out from
other credit banks and win new members and customers through communication and focus-
ing on cooperative values. The cooperative value construct and its targeted communication
represent a unique and promising USP for them. Once again, the two age classes in the
foundation years of "1800-1888" and "1946-1972" present significant differences. These dif-
ferences can be explained by the fact that the category of cooperatives established between
1946 and 1972, assign rather less importance to cooperative values and thus their potential,
as their approach was often distant from traditional cooperative thinking, possibly on account
of the general conditions prevailing at their time of formation. In contrast, as noted in the pre-
vious sub-chapter, the cooperatives established between 1800 and 1888 are strongly char-
acterized by the ideas of Friedrich Wilhelm Raiffeisen and Hermann Schulze-Delitzsch. This
could result in these cooperatives themselves perceiving the values and, associated with
them, their potential as being more positive.

The results of the preceding questions show that the respondents across all sectors, age
categories and cooperative sizes consider cooperative values to have major marketing po-
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tential and thus also an impact on the image of this legal form. For this reason, further dis-
cussion was called for to ascertain how specific the economic importance of the values is
viewed as being for society? Regarding the impact on the economic success of the coopera-
tive, just under 22% of the respondents stated it was very strong and just under 49% that it
was strong. Only 5.9% of managers believe that cooperative values have little or no impact
on the financial performance of their cooperative. It can therefore be clearly stated that coop-
erative values not only have an ideal, but also a specific contribution to the success of the
cooperative legal form in Germany, in the view of the managers. Even the impact that coop-
erative values can have beyond the company on society are rated very positively by the re-
spondents. Thus around 86% agreed with the statement that cooperative values have major
social potential. Statistical analysis shows that the factors to be examined do not have a sig-
nificant impact on the assessment of these two types of potential. Again, the substantial im-
portance attached to the cooperative value construct across all groups surveyed in everyday
cooperative life becomes apparent.

Briefly summarized, the results show that cooperative values are ascribed key functions in
practice, first and foremost in promoting their members. In addition, respondents can also
see further potential hidden in the values. The potential can be summarized into social and
economic potential in terms of marketing the cooperative.

4, Discussion

The following final part sets out to discuss the functions and potential of cooperative values
and draw a final conclusion.

4.1.  Functions of cooperative values

The results of the empirical study show that cooperative values have an exemplary role for
German society. In this context, a survey of 1,610 German citizens from 2014 indeed shows
that typical values of cooperatives already have an important position in the German popula-
tion. Thus, for example, "democracy" (34%), "solidarity" (15%) or "equality" (7%) already rep-
resent key elements of the German value culture (TNS Infratest, 2015). Nevertheless, the
data from the managers can be interpreted in that they would wish cooperative values to
have an even greater impact, above all in regional structures.

Comparing the functions rated as being most important in this current study with cooperative
literature demonstrates a large degree of agreement that, both in practice and in theory, their
function of differentiation, promotion of membership and generation of an identity, come in
the top five most important roles. Nevertheless, it is striking that the promotion of member-
ship comes in first place in practice with managers, while the orientation and differentiation
functions of the values are mentioned most frequently in the literature. This could be due to
the fact that promoting members is at the heart of managers' everyday work and thus also at
the very core of their thinking and actions (Grosskopf, Minkner & Ringle, 2012). Although the
function of differentiation appears in the managers' ranking list, it only comes in fourth place.
It can be deduced from this fact that, in practice an important role of cooperative values is to
differentiate the cooperative legal form from other legal forms. This appears very important
especially for credit banks, as shown by the significantly more positive rating of this function
compared with the other sectors. As German cooperative banks are in direct competition to
other credit banks and, in terms of the products and services they offer, differ only very little
from them — with the exception of major international banks — (Kopschina, 2008), they re-
quire a differentiating feature to stand out from their competitors. Clearly the cooperative val-
ue system comes into effect at this point. This focus is rewarded by members and custom-
ers, particularly in the German financial sector badly affected by the financial and sovereign
debt crisis (Hofmann, 2013). In the same context, the functions of trust and identity genera-
tion are also rated significantly more positively by the credit banks than by the other coopera-
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tive sectors. They help the banks by creating a sense of belonging by communicating integral
cooperative values and principle, building trust, retaining the loyalty of customers and mem-
bers to their credit banks and thereby promoting lasting development and economic success
(Kotter & Heskett, 1992; Fey & Denison, 2003; Herrmann, Schénborn & Peetz, 2004 et al).
Regarding the influence of the age of the cooperative, it is predominantly the managers of
the cooperatives established between 1946 and 1972 who rated the functions of differentia-
tion and identity generation significantly more negatively than other age categories. This
shows that the cooperatives founded during this period clearly do not attach too much im-
portance to cooperative values and principles, compared with other legal forms, and do not
perceive them as a special feature of this legal form. An explanation for this could be the pe-
riod of upheaval and reinvention by the cooperative system in Germany after the Second
World War (Genossenschaftsgeschichte.info, 2014), the large number of start-ups within a
short space of time (Gandenberger, 1971) and the primary goal of rapid wealth creation at
the time, which went hand in hand with a departure from much cooperative thinking
(Opaschowski, 1993). As these cooperatives are still shaped by their founding period
(Ringle,1994) this orientation could result in a cooperative approach fading more into the
background in the selection of today's managers (Ringle, 1991), which could explain the re-
sults determined.

4.2.  Potential of cooperative values

A detailed examination of statements about the potential offered by cooperative values
shows that it is predominantly the credit banks and the cooperatives founded between 1946
and 1972 which differ significantly from the other groups analyzed. Reasons for this could be
the approaches mentioned in the previous sub-chapter, explaining why there is no need be-
low for a renewed consideration of these factors. In contrast, we will focus on the three main
types of potential offered by cooperative values that can be derived from the results of the
survey. They are viewed from the perspective of managers of Baden-Wuerttemberg coopera-
tives:

4.2.1 Social potential

Cooperative values include not just personal responsibility but also social responsibility,
which can this be regarded as part of an extended cooperative identity (Hill & Doluschitz,
2014). This theoretical statement expounded in the literature is reflected in the results of this
study, in which 86% of respondents regarded cooperative values as having major social po-
tential. Social commitment and solidarity with others thus forms a core element of how coop-
eratives view themselves. The list of examples of this in Germany is long: For example,
housing cooperatives are involved in daycare, support playgrounds in their district (Klaassen,
2012) or encourage socially vulnerable people (EVM Berlin, 2015); energy cooperatives do-
nate 25% of their surplus to social projects (EnergieVISION, 2015) and credit banks support
cultural education (Sparda-Bank, 2015). These few examples show the broadness and di-
versity of the social commitment of German cooperatives and how they adhere to the coop-
erative principles stipulated by the ICA and thus contribute to how this legal form regards
itself (ICA, 2014a). Nevertheless, the responses of the respondents show that this is not "du-
tiful compliance" with the predetermined principles, rather that the cooperative identity and its
values go hand in hand with a sense of social responsibility and can thus make an important
contribution to German society.

4.2.2 Potential for marketing cooperatives
The managers surveyed are in agreement, and thus in agreement with the literature, that the
public perception of cooperatives is a key factor in their economic success (Schulte, 1987 et
al). In general values play a crucial role as a part of corporate culture, as customer focus, for
instance, is significantly influenced by the corporate culture (Bruhn, 2009 et al). What is
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more, 53% of Germans admitted in a survey that service, decisively influenced by corporate
values and culture, is more important than the price of a product (Ipsos MORI, 2012). This
clearly highlights the major importance corporate values have in terms of marketing a busi-
ness. Based on the cooperative legal form, cooperative values can therefore positively shape
a company's public perception. An example of this is the value of "regionalism", which is in-
creasingly influencing the purchasing decisions of German customers (DLG, 2014). Coop-
eratives stand out in Germany on account of their strong regional roots, as demonstrated by
the number of branches of Volksbank people's banks and Raiffeisen agricultural banks in
rural areas (Volksbanken und Raiffeisenbanken, 2015) or by cooperative village shops and
their success stories (Willersinn, Lavén & Doluschitz, 2015) . However, other values, such as
the "equality" of all members and a transparent and sustainable work ethic, also have a posi-
tive impact on the image of cooperatives. It is clear, therefore, that cooperative values fun-
damentally represent a tool that can have a positive impact on the public perception of coop-
eratives. However, as the results of this study show, the communication of cooperative val-
ues to the outside world, positively enhancing their image, could still be improved. It is essen-
tial, in this respect, to further professionalize the marketing of German cooperatives and use
their strengths in a more targeted manner.

4.2.3 Economic potential

The results confirm the view put forward in the academic literature (Kotter & Heskett, 1992;
Fey & Denison, 2003; Herrmann, Schénborn & Peetz, 2004 et al), that corporate values, in
this case cooperative values, can be used internally to build trust and thus to avoid transac-
tion costs and contribute to the economic success of the cooperative. However, the external
benefits of these values can also be very positive for the cooperative, if communicated effec-
tively. The targeted communication of corporate culture can generate new customers and,
with cooperatives, best of all help to generate new members and thus promote economic
growth. At the same time, cooperative values and principles, by being internalized in the
minds of managers and members, can also have a crucial influence on the strategic orienta-
tion of a company and thus also on its business success. This is illustrated by the example of
German Volksbank people's banks and Raiffeisen agricultural banks, which have opted for a
more risk-averse, yet sustainable business strategy (Spandau, 2010), which is why they
were able to survive the global financial and sovereign debt crisis relatively unscathed. A
further point, influenced by the cooperative value construct, which can have a positive impact
on economic success is the principle of identity, which goes hand in hand with these values,
generating a shared sense of belonging among all stakeholders and thus boosting the com-
mitment and motivation of the entire workforce (Pittrof, 2011). However, new employees can
also be attracted by this and enthused about the legal form of the cooperative. Finding suita-
ble new employees is a key factor, as the unique principles of the legal form have to be em-
bodied in day-to-day working life (Ringle, 2011) in order to maximize their full economic po-
tential.

5. Conclusion

The analysis and discussion of the results of the empirical study show that, in the opinion of
the managers of cooperatives, cooperative values have an essential role and function in
practice. They help cooperatives to be aware of the unique features of their legal form, com-
municate them to all stakeholders, generate an internal cooperative shared sense of belong-
ing and establish cooperative business practices. In addition, three key types of potential can
be identified in cooperative values, which have a strong influence on each other: social
commitment and involvement can have a crucial impact on the public perception of the co-
operative (Sen & Bhattacharya, 2001). This public image is, in turn, influenced by the social
potential of cooperative values and also by their general existence and implementation in the
corporate culture (Obasan, 2012) and also affects the economic success of the cooperative.
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This is necessary in order to successfully implement the most important function of coopera-
tive values in practice, which is promoting its members. It is thus possible to state that coop-
erative values and principles, along with their functions and potential, can make an essential
contribution to the identity of a cooperative and thus also to its internal solidarity and the way
it views itself and also to its economic success. Nevertheless, it was also clear that these
existing capabilities have yet to be fully exploited in practice. This can only happen if both the
managers, as well as the members and employees of cooperatives, are clear about their
values and also consciously implement them in everyday life (Rochus Mummert, 2012). In
this respect, we appeal to the managers of the existing cooperatives in the sample region of
Baden-Wuerttemberg, to direct their focus more strongly towards cooperative values and
principles, for example by clearly basing corporate strategy on cooperative values or high-
lighting clear cooperative role models, transparently communicating these values and princi-
ples and their impact on decisions and everyday life and thus making all those involved with
the cooperative aware of this unique cooperative value culture. Then the unique profile spe-
cific to cooperatives can be honed and all the hidden types of potential utilized to have a pos-
itive impact on the success of this legal form for the future.
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Status: Angenommen
Autoren: Hill, S., Reifschneider, A., Wagner, M., Reimann, N. und Doluschitz, R
Journal: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen
(ISSN: 0044-2429)
Verlag: Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart
Link: http://zfgg.de/
Zusammenfassung

Diese Verdffentlichung Uberprift die grundsétzliche Verbreitung von Leitbildern bei Ge-
nossenschaften am Beispiel von Baden-Wurttemberg. Das Ergebnis ist, dass rund zwei
Drittel der Genossenschaften bereits Uber ein Leitbild verfigen und 10,5% derzeit in der
Entwicklungsphase eines solchen sind. Dartiber hinaus werden Details zu den Inhalten
und der Wahrnehmung der Leitbilder analysiert, wobei der Status in der Genossenschaft
als Differenzierungskriterium herangezogen wurde. Dieser unterteilt sich in Fihrungs-
krafte, Mitglieder und Mitarbeiter. Die Ergebnisse zeigen, dass die genossenschaftlichen
Leitbilder aus Sicht der Fihrungskrafte in erster Linie als Leitfaden fur die Mitarbeiter
gelten und deshalb auch die Mitarbeiterorientierung der am starksten berlcksichtigte In-
halt ist. Dagegen sehen die Mitglieder die genossenschaftlichen Werte und die Mitarbei-
ter die Mitgliederorientierung als zentrale Bestandteile ihrer Leitbilder an. Optimierungs-
potenziale konnten unter anderem dahingehend festgestellt werden, dass die Kenntnis
der Inhalte unter den Mitarbeitern noch gesteigert und die Mitglieder und Mitarbeiter
starker in den Leitbildentstehungsprozess einbezogen werden sollten.
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2.2 Sonstige Veroffentlichungen mit Themenbezug

Im Rahmen dieses Unterkapitels werden die weiteren, im Verlauf der Dissertation erstellten
Veréffentlichungen in sonstigen Median entsprechend ihrem Erstellungsdatum dargestellt.

Reviewed

2.2.1 Bedeutung und Umsetzung genossenschaftlicher Werte

Status: Veroffentlicht
Medium: Verbands-Management 2/15
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

Ergénzende Veroffentlichungen ohne Reviewing

2.2.2 Genossenschaftliche Werte in der Praxis

Status: Verdffentlicht
Medium: GenoGraph 12/2014
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

2.2.3 Unternehmensleitbilder vor genossenschaftlichem Hintergrund

Status: Verdéffentlicht
Medium: Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2014
Autor: Hill, S.

2.2.4 [ 4ndliche Genossenschaften in Deutschland

Status: Veroffentlicht

Medium: PerspektivePraxis — Fachreport fir Genossenschaftliche
Unternehmen 3/2014

Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.

2.2.5 Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — ein Differenzierungsversuch

Status: Veroffentlicht
Medium: Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013
Autor: Hill, S.
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Status: Veroffentlicht
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.
Medium: Verbands-Management

(ISBN: 3-909437-43-5, ISSN: 1424-9189)
41. Jahrgang, Ausgabe 2 (2015), S. 44-50

Verlag: Paulusdruckerei Freiburg/CH
Link: http://www.vmi.ch/de/167-fachzeitschrift_vm.html
Zusammenfassung

Im Rahmen dieser Veréffentlichung wird zunachst erlautert, welche Bedeutung und Funktio-
nen genossenschaftliche Werte als Teil der Unternehmenskultur fir die Rechtsform der ein-
getragenen Genossenschaft haben. Aufbauend werden die Wahrnehmung und Umsetzung
der genossenschaftlichen Werte aus Sichtweise der genossenschaftlichen FlUhrungskrafte
analysiert. Hierzu wurden mehrere Fragestellungen zu den Variablen ,Wahrnehmung* und
,Jmsetzung“ zusammengefligt. Als zu Uberprifende Einflussfaktoren wurden die Sparte, das
Alter und die GréBe der Genossenschaft festgelegt.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Werte an sich leicht positiv, deren Umsetzung jedoch deut-
lich positiv wahrgenommen werden. Signifikanten Einfluss auf die Bewertung hat zum einen
der Einflussfaktor Sparte, da sich die Kreditgenossenschaften bei der Bewertung der ,Wahr-
nehmung“ und ,Umsetzung“ positiv von den anderen Genossenschaften abhebt. Darlber
hinaus bewerten die Genossenschaften mit einer Mitgliederzahl von tber 500 Mitgliedern die
~Wahrnehmung"“ positiver als die mit 1-100 Mitglieder. Zum anderen hat das Alter der Ge-
nossenschaft signifikanten Einfluss auf die Variable ,Umsetzung®, da sich die zwischen 1946
und 1972 gegrundeten Genossenschaften in der Beurteilung negativ von anderen Alters-
klassen unterscheiden. Darlber hinaus wird ersichtlich, dass die beiden Variablen mit zu-
nehmender GrdBe der Raiffeisengenossenschaften immer positiver bewertet werden. Zu-
sammenfassend wurde festgestellt, dass die Einstellung gegenlber den genossenschaftli-
chen Werten grundsatzlich positiv ist und deren Bedeutung auf Grund von &uBeren Faktoren
voraussichtlich noch steigen wird.
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Status: Veroffentlicht
Autoren: Hill, S. und Doluschitz, R.
Medium: GenoGraph
Heft 12/2014, S. 12-14.
Verlag: C. Maurer Druck und Verlag GmbH & Co. KG
Link: http://www.bwgv-info.de/de/mitgliederzeitschrift-geno-graph-58.htm

Mit freundlicher Genehmigung der Redaktion.
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Genossenschaftliche Werte in der Praxis

- ausgewiihlte Ergebnisse einer empirischen Untersuchung -

Sebastian Hill und Reiner Doluschitz
Einleitung und theoretischer Hintergrund

Fiir die Unternehmensform der eingetragenen Genossenschaft nimmt der genossenschaftliche Grund-
gedanke, vertreten durch die ein spezifisches Werte- und Prinzipienkonstrukt, nicht nur in Zeiten der
wirtschaftlichen Unsicherheit eine zentrale Rolle ein. Es dient unter anderem der Orientierung und
Ausrichtung der Genossenschaft, als Unterscheidungsmerkmal gegeniiber Unternehmen anderer
Rechtsformen, der Mitgliederférderung und der Identitétsstiftung. Damit prigen auch heute noch die
von den Griindungsvétern Friedrich Wilhelm Raiffeisen und Hermann Schulze-Delitzsch beeinflussten

Werte sowohl das genossenschaftliche Selbst- als auch teilweise das Fremdbild.

In diesem Zusammenhang nimmt die Kommunikation der Werte, beispielsweise in Form von Leitbil-
dern, sowohl intern als auch extern eine wesentliche Rolle ein. Um die Werte jedoch gezielt kommu-
nizieren zu konnen, ist eine ausreichende Kenntnis derselben unerldsslich. Welche Werte und Prinzi-
pien sind es also, die die genossenschaftliche Identitét in der heutigen Zeit prigen? Wohl am bekann-
testen sind die genossenschaftlichen Wesensprinzipien, welche sich aus dem absolut unverinderlichen
Prinzip der Forderung der Mitglieder, dem Identititsprinzip und den 3-S-Prinzipien: Selbsthilfe,
Selbstverantwortung und Selbstverwaltung, zusammensetzen (Vgl. Grosskopf, Miinkner und Ringle,
2012). Sowohl diesen Wesens-, als auch den anderen genossenschaftlichen Prinzipien liegen eine Rei-
he von Werten zugrunde, die damit das genossenschaftliche Selbstverstindnis - zumindest theoretisch
- entscheidend prédgen. Die wissenschaftliche Literatur unterscheidet dabei in genossenschaftliche
Kern- und den Genossenschaften zugeordnete Werte. Den Kern und die Einzigartigkeit der genossen-
schaftlichen Identitéit bilden in der Literatur die Werte , Demokratie®, ,,Selbsthilfe®, ,,Solidaritat®,
»Selbstverantwortung®, | Freiwilligkeit®, ,,Gleichheit* und ,,Gerechtigkeit. Daneben gibt es Werte, die
den Genossenschaften erginzend zugesprochen werden. Hierzu zihlen ,,Verldsslichkeit®, ,,Kontinui-
tat”, ,,Ehrlichkeit, ,,Soziale Verantwortung®, ,,Offenheit* und ,,Sicherheit* (Vgl. Hill und Doluschitz,
2014). Diese Werte sind es also, die in der ,,Theorie* fiir den genossenschaftlichen Gedanken und
damit auch die Unternehmensform stehen. Dieser Kenntnis folgt jedoch die Uberlegung, ob es sich
dabei nur um gedankliche Konstrukte handelt, oder ob es in der Praxis die gleichen Werte sind, welche
den genossenschaftlichen Alltag priagen? Diese Frage soll im weiteren Verlauf des Beitrags erortert
werden, wobei die unterschiedlichen Sichtweisen der an einer Genossenschaft beteiligten Parteien -

der Fiihrungskrifte, der Mitgliedern und der Mitarbeiter — beriicksichtigt und analysiert werden.
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Ausgewihlte Ergebnisse aus der Praxis

Zur Beantwortung der zuvor aufgeworfenen Fragestellung wurde an der Forschungsstelle fiir Genos-
senschaftswesen an der Universitit Hohenheim eine Online-Befragung jeweils einer Fithrungskraft
aller baden-wiirttembergischen Genossenschaften und eine schriftliche Befragung der Mitglieder und
Mitarbeiter von insgesamt sieben Genossenschaften der drei Sparten Kredit-, Raiffeisen- und Gewerb-
liche Genossenschaften durchgefiihrt. Uber alle drei Gruppen hinweg konnte eine StichprobengrofRe

von 780 komplett ausgefiillten Fragebdgen erzielt werden.

Um grundlegend zu iiberpriifen, welchen Einfluss die genossenschaftliche Idee in der Praxis allgemein
auf die Genossenschaften hat, wurden die drei Parteien einfiihrend gefragt, ob ihre Genossenschaften
durch die Grundgedanken der genossenschaftlichen Griindungsviter, z.B. die Hilfe zur Selbsthilfe,
geprégt seien. Die Befragten bewerteten diese Frage leicht positiv, wobei die Fithrungskrifte gefolgt
von den Mitgliedern und an letzter Stelle den Mitarbeitern am stirksten zustimmten. Dies zeigt, dass
die Genossenschaften in der alltdglichen Praxis durchaus vom genossenschaftlichen Gedanken und
den damit verbundenen Werten beeinflusst sind. Zur Uberpriifung, welche Werte hier konkret Anwen-
dung finden, wurden die drei Gruppen um eine Einschétzung dariiber gebeten, welche Werte charakte-
ristisch fiir die Unternehmensform seien und damit die genossenschaftliche Identitit maBgeblich pri-

gen? Die Antworten auf diese Frage sind Tabelle 6 zu entnehmen.

Tabelle 4: Die wichtigsten 5 Werte, die nach Meinung der unterschiedlichen Befragungsgruppen die genossenschaftliche

Identitédt préigen (Priorisierung entsprechend der Ranking-Nummer).

Mitglieder Mitarbeiter | Fiihrungskréfte

1 Solidaritit Sicherheit Verlisslichkeit

Soziale Verant-

2 Verlisslichkeit Ehrlichkeit
wortung

3 Ehrlichkeit Ehrlichkeit Nachhaltigkeit

4 | Verlasslichkeit Fairness Fairness

Soziale Verant-
5 Sicherheit Sicherheit
wortung

Quelle: Eigene Erhebung und Darstellung.

Fiir die verschiedenen Gruppen zdhlen teilweise unterschiedliche Werte zu den fiinf am stérksten pra-
genden genossenschaftlichen Werten. Beispielsweise wihlten die Mitglieder den Wert ,,Solidaritét*

auf den ersten Rang, wohingegen dieser bei den anderen beiden Gruppen nicht im Top-5-Ranking zu
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finden ist. Zwischen den einzelnen in einer Genossenschaft existierenden ,,Statusgruppen‘ herrschen
somit teilweise differenzierte Vorstellungen iiber die Werte, die die Identitit der Genossenschaft am
stirksten priigen. Dennoch konnten grundsitzlich Uberschneidungen zwischen den drei Gruppen iden-
tifiziert werden. In diesem Zusammenhang gaben alle Befragten an, dass eine groBe Ubereinstimmung
zwischen den fiir sie wesentlichen genossenschaftlichen Werten und den fiir sie wichtigen auBerberuf-
lichen Wertvorstellungen besteht. Vor allem fiir die Fiihrungskrifte und die Mitglieder ist das genos-
senschaftsspezifische Wertekonstrukt und die damit einzigartige Identitdt deshalb ein wesentlicher
Faktor, weshalb sie sich fiir diese Rechtsform entschieden haben. Einigkeit besteht darin, dass diese
spezifische Genossenschaftsidentitit eine einfache und intensive Identifikation mit ihrem Unterneh-
men ermdglicht und das Miteinander in der genossenschaftlichen Praxis wesentlich prigen. Hinsicht-
lich der Beeinflussung des Unternehmensklimas und des zwischenmenschlichen Umgangs sind es vor
allem die Mitglieder, die den genossenschaftlichen Werten hier den grofiten Stellenwert beimessen.
Dies zeigt, wie grofl die Wertschitzung der genossenschaftlichen Werte in der Praxis ist und die Un-
ternehmensform der eingetragenen Genossenschaft besonders fiir deren Mitglieder kennzeichnend
prégt. Dariiber hinaus sind sich alle drei Untersuchungsgruppen darin einig, dass das genossenschafts-
spezifische Wertekonstrukt ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal gegeniiber Unternehmen ande-
rer Rechtsformen ist. Diese Differenzierung gegeniiber anderen Unternehmensformen ist jedoch nur
moglich, wenn das individuelle Wertekonstrukt auch in den alltidglichen Handlungen umgesetzt wird.
Diese Frage bewerteten alle drei Gruppen deutlich positiv, wobei die Zustimmung abermals bei den
Fihrungskriften, gefolgt von den Mitglieder und den Mitarbeitern, am groften ist. Hingegen bestehen
auf die Frage, in wie weit die Fithrungskrifte die Werte in ihren alltéiglichen Handlungen und Ent-
scheidungen beriicksichtigen, groere Unterschiede. Die Fiihrungskrifte selbst stellen sich hierfiir ein
positives Zeugnis aus, wohingegen die Mitglieder und Mitarbeiter die alltéigliche Umsetzung eher
verneinen. Ahnliche Ergebnisse erzielte die Frage, ob MaBnahmen zur Umsetzung der genossenschaft-
lichen Werte liberpriift werden. Auch hier bewerteten die Fithrungskrifte wesentlich positiver als die
Mitglieder und die Mitarbeiter. Auffillig ist dabei, dass die Mitarbeiter, welche im tdglichen Umgang
die genossenschaftlichen Werte am stirksten spiiren und erleben miissten, sowohl die Umsetzung
durch die Fiihrungskrifte, als auch deren Uberpriifung im Vergleich der drei Gruppen am negativsten
bewerteten. Es kann also festgestellt werden, dass in diesem Bereich groflere Diskrepanzen in der
Wahrnehmung zwischen den Fiihrungskriften einerseits und in erster Linie den Mitarbeitern, aber

auch den Mitgliedern andererseits existieren.
Schlussfolgerungen

Die empirische Untersuchung unterstreicht die auBerordentliche Bedeutung der genossenschaftlichen
Werte fiir die Unternehmensform in der Praxis. Grundsitzlich sind alle drei befragten Gruppen der
Meinung, dass ihre Genossenschaften von der genossenschaftlichen Grundidee und den damit verbun-
denen Werten und Prinzipien geprigt sind. Dabei iiberschneiden sich die in der Praxis als am relevan-

testen erachteten Werte nur bedingt mit denen, welche in der Theorie als genossenschaftsspezifisch
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wahrgenommen werden. Unter den Befragten ist grundsétzlich ein nahezu einheitliches Verstdndnis
davon festzustellen, welches ideelle Konstrukt ihre Unternehmensform wesentlich beeinflusst, auch
wenn im Ranking der fiinf wichtigsten Werte Unterschiede festgestellt werden konnen. Die Werte
tibernehmen dabei fiir die Genossenschaften eine eminent wichtige Funktion, indem sie die Verbun-
denheit der Mitglieder und der Fithrungskrifte zu ihrer Genossenschaft verstirken und somit ein fiir
diese Unternehmensform einzigartiges Gefiige schaffen, welches die Genossenschaft von anderen
Rechtsformen abgrenzt. Dennoch zeigt bei der Auswertung der empirischen Daten auch, dass zwar
sowohl die Fiihrungskrifte als auch die Mitglieder und die Mitarbeiter die Umsetzung in der alltigli-
chen genossenschaftlichen Praxis sehen, dass aber aus Sicht der Mitarbeiter und der Mitglieder die
Fiihrungskrifte die genossenschaftlichen Werte noch stirker in ihren Handlungen und Entscheidungen
beriicksichtigen sollten. Hier sind fiir die Praxis Optimierungspotenziale gegeben. Dies wére ein wich-
tiger Schritt, um die Spezifika der Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft verstirkt intern und
extern zu kommunizieren und die damit verbundenen Chancen zu nutzen. Es ist an allen Beteiligten,
diese einzigartige Tradition zu leben und weiter zu entwickeln, um auch zukiinftig weiterhin erfolg-
reich sein zu konnen und Genossenschaften in die Position versetzen, eine wichtige Stiitze der

Gesellschaft darzustellen.
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Sebastian Hill
Unternehmensleitbilder vor genossenschaftlichem Hintergrund
- Theoretische Grundlagen und Einordnung in das Promotionsvorhaben -
Theoretische Grundlagen

Im Zentrum der Unternehmensform Genossenschaft stehen die Mitglieder.
Aus diesem Grund ist die Genossenschaft, um ein erfolgreiches Agieren
am Markt zu realisieren, auf eine starke Identifikation der Mitglieder mit
dem Unternehmen und damit einhergehend auch mit der genossenschaft-
lichen Grundidee, angewiesen. Zwar kdnnen groBe Unterschiede zwischen
den einzelnen Sparten beobachtet werden - beispielsweise haben Mitglie-
der von Kreditgenossenschaften oft einen anderen Bezug zur Wahrneh-
mung der Unternehmensform Genossenschaft als andere Branchen -
nichts desto trotz steht, zumindest aus theoretischer Sichtweise, die Pra-
gung auf die Grundidee und somit die Férderung der Mitglieder im Zent-

rum genossenschaftlichen Wirtschaftens.

Unter anderem aus diesem Grund bedienen sich auch Genossenschaften
einem Hilfsmittel, dass bereits seit den achtziger Jahren des zwanzigsten
Jahrhunderts zum Standardrepertoire der modernen Unternehmensflih-

rung zahlt: dem Leitbild.!

RINGLE stellt dar, dass sich flir genossenschaftliche Leitbilder folgende In-
halte ergeben: ,unter anderem Ideen der Genossenschaftsgrinder (Prin-
zipien, sonstige Wertvorstellungen) und Anforderungen des Genossen-
schaftsgesetztes unter Berlicksichtigung relevanter Zustande der komple-
xen Umwelt (Rahmenbedingungen), in der sich die Gruppe von Genossen-

\

schaften einer Branche bewegt".? Dies bedeutet, dass genossenschaftliche

! Vgl. Knassmiiller, M. (2005): Unternehmensleitbilder im Vergleich. Sinn- und Bedeutungsrahmen deutsch-
sprachiger Unternehmensleitbilder — Versuch einer empirischen (Re-)Konstruktion, S. 9.

2 Ringle, G. (1994): Cooperate Culture: In Genossenschaften >>gelebte<< Werte, in: Hamburger Beitrdge zum
Genossenschaftswesen, Band 14, S.12.
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Leitbilder stark von der Genossenschaftskultur beeinflusst sind (vgl. Abbil-
dung 1).

Die Aufgabe der Leitbilder besteht darin, durch Prazisierung und Formulie-
rung unternehmensspezifischer Gedanken und Werte, eine Grundlage flr

die Unternehmensstrategie und die Unternehmensziele darzustellen und

R?hmen- Genossenschafts- Genossenschafts- Rahmen-
bedingungen griinder gesetzt bedingungen
(Wirtschaftliche, (Gesell-
technologische i i - i

uné? °r923;i::1°“5 Statut der dellafIE:IIChﬁ

. ) und kulturelle

ékologische) Genossenschaft Genossenschaft )

\ abgeleitet /

Genossenschaftskultur

Ubertragen \Lin

Leitbilder

umgesetzt | in ...

Verhalten

Unternehmens- Gruppen-
kultur kultur

Abbildung 1: Einbindung des Leitbildes in die genossenschaftliche Kultur
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ringle, G., (Fn 3), S. 13).

somit ein auf den Unternehmenszweck ausgerichtetes Handeln zu unter-

stutzen.

Neben diesen 6konomischen, verfolgen Leibilder in der heutigen Zeit hau-
fig auch soziale, kulturelle und/oder 6kologische Ziele indem sie verdeutli-
chen, welchen Standpunkt das Unternehmen im wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Gefiige einnimmt.? In diesem Zusammenhang erfiillen die
Unternehmensleitbilder die Aufgabe der internen und externen Kommuni-

kation und sind als ein Instrument der strategischen Unternehmensfih-

3 Vgl. Grosskopf, W., Miinkner, H.-H., Ringle, G. (2012): Unsere Genossenschaft, S. 44.
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rung zu sehen, das einen positiven Einfluss auf die Effektivitat und die Ef-

fizienz der Unternehmung bezweckt.*

Neben der beschriebenen Kommunikationsfunktion konnen Leitbilder unter

anderem zur Erreichung folgender weiterer Ziele beitragen:

Herausarbeitung eigener Starken,

e Mobilisierung bisher verborgener Ressourcen und Potenziale,
e Verbesserung der Unternehmensausrichtung,

e Minimierung interner Konflikte,

¢ Optimierung der Kundenorientierung,

e Verbesserung der Anpassung an Erfordernisse des Marktes,

e einheitliches, am Leitbild orientiertes Handeln der Mitarbeiter.’

Historisch gesehen, fanden die ersten genossenschaftlichen Leitbilder ih-
ren Ursprung vor ca. 160 Jahren, als die Themen Verbesserung der Le-
bens- und Arbeitsverhaltnisse der Schwachen, die Beseitigung existenziel-
ler Not, oder die Befreiung aus der Abhangigkeit von Grundeigentimern
und Fabrikbesitzern im Zentrum des genossenschaftlichen Handelns und
somit auch der Leitbilder standen. Heute sind es in erster Linie Themen
wie dkologische Problematiken, vorausschauende Altersvorsorge und die
Notwendigkeit zu lebenslangem Lernen, oder die Globalisierung und deren
Folgen, welche die Genossenschaften im Zeichen des Wandels beschafti-
gen. Zentrales Ziel der mittelstandischen Unternehmen ist dabei, im glo-
balen Wettbewerb mit anonymen GroBunternehmen auf grenzenlosen und
liberalisierten Markten zu Uberleben.® Begriindet auf diesen Gegebenhei-
ten bendtigen Genossenschaften eine Vision dessen, mit welchen Kern-
kompetenzen und strategischen MaBnahmen sie im Wettbewerb bestehen
mochten und wie sie diese mit den spezifischen Besonderheiten ihrer Un-

ternehmensform erfolgreich erreichen und zu nachhaltigem Erfolg fihren

4 Vgl. Knassmiiller, M., (Fn 1), S. 11.
> Vgl. Hoffman, P. (1996): Corporate-ldentity-Politiken bei Volksbanken und Raiffeisenbanken, S. 32 f.
6 Vgl. Grosskopf, W., Miinkner, H.-H., Ringle, G., (Fn 4), S.44.
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kdnnen.” An dieser Stelle kdnnen Leitbilder einen wichtigen Beitrag leis-

ten.

Dem internationalen Standard folgend sind genossenschaftliche Leitbilder

durch folgende vier Faktoren gepragt:

e Offenheit gegenlber anderen, keine willklrliche Beschrankung,

nichtgeschlossene Mitgliederzahl,

e Der Mensch als Mitglied steht im Zentrum des Handelns und ist

gleichsam Trager und Nutzer der Genossenschaft,

e Kontrolle und Leitung des genossenschaftlichen Betriebs durch die

Mitglieder,

e Das von den Mitgliedern eingebrachte Kapital hat rein instrumentel-
len Charakter und dient ausschlieBlich zur Erreichung des Fdrder-

zwecks.®

Ein wesentlicher Punkt, der den Erfolg und die Akzeptanz eines Leitbildes
entscheidend beeinflusst, ist neben den Einfihrungs- und Durchfihrungs-
prozessen auch die Entstehung.® Diese sollte betriebsintern erfolgen, wo-
bei externe Krafte als Moderatoren oder Berater mit einbezogen werden
kdnnen. Der Entstehungsprozess an sich kann in zweierlei Art initiiert

werden:

1. Das Top-down-Verfahren

Bei diesem Verfahren wird das Leitbild von den FlUhrungskraften
entwickelt und im Anschluss den Mitarbeitern und Mitgliedern pra-

sentiert.

2. Das Bottom-up-Verfahren

Hier werden die Mitarbeiter in die Ausarbeitung des Leitbildes mit

einbezogen. Voraussetzung ist ein umfanglicher Kommunikations-

7 Vgl. Ringle, G. (2003): Neue Konzepte der Unternehmenskooperation und Genossenschaft, S. 46 f.

8 Vgl. Grosskopf, W., Miinkner, H.-H., Ringle, G., (Fn 4), S.44 f.

? Vgl. Gabele, E. (1992): Fihrungsgrundsatze und Mitarbeiterfiihrung: Fiihrungsprobleme erkennen und l6sen,
S. 47.
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prozess zwischen allen Unternehmenseinheiten Uber Fragen, die im
Rahmen des Leitbildes beantwortet werden sollen. Im anschlieBen-
den Prozess der offenen Kommunikation wird das Leitbild dann ent-

wickelt.

Ein wesentlicher Vorteil des Bottom-up-Verfahrens ist darin zu sehen, dass
die Mitarbeiter und Mitglieder bereits in den Entstehungsprozess mit ein-
bezogen werden und sich darauf aufbauend besser mit dem Leitbild identi-
fizieren kdnnen. Darlber hinaus kann wahrend des Vorgangs schon mit
der Implementierung des Leitbildes begonnen werden.'* Der Vorgang der
Erstellung des Leitbildes wird von vielen Unternehmen als sehr wertvoll
eingeschatzt — gar wertvoller als das Leitbild an sich -, da der Prozess ent-
scheidenden Einfluss auf die Akzeptanz und Umsetzung der propagierten

Werte und Normen hat.!?

Zum Aufbau von Leitbildern

Grundvoraussetzung flr die erfolgreiche Konzeption eines Leitbildes ist,
dass dieses mdglichst verstandlich, exakt und zutreffend formuliert ist und
alle wichtigen Punkte umfasst. Der Aufbau kann sich von Unternehmen zu
Unternehmen unterscheiden, da hier weitere Faktoren, wie z.B. die Unter-
nehmensumwelt, die Unternehmenskultur oder die individuelle Priorisie-
rung entscheidenden Einfluss haben. Beispielhaft kann ein Leitbild wie

folgt gegliedert sein:

1. Praambel

Die Praambel stellt eine feierliche Erklarung zur Einleitung des Leit-
bildes dar und flhrt oftmals Grinde flr die Erstellung des Leitbildes

an.

10 Vgl. Kippes, S. (1992): Der Leitbilderstellungsprozess, S. 184 ff.
n Vgl. Pawlowsky-Fodell, C. (1992): Organisationskommunikation und internes Marketing, S. 7 ff.
2 vgl. Hoffmann, P., (Fn 6), S. 53.
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2. Kernleitbild

Das Kernleitbild kann in drei Hauptthemenbereiche aufgegliedert
werden. Zunachst werden allgemeine Aussagen, wie z.B. Umschrei-
bung des Tatigkeitsgebietes, konkrete Unternehmensziele, wie z.B.
die Umsatzrendite oder Mindestrendite, aber auch unkonkretere Zie-
le, wie z.B. die Steigerung des Unternehmenswertes oder der Aus-
bau der Marktanteile aufgeftihrt werden. Darauf folgen in der Regel
nach den Themenbereichen gegliederte, aufgabenspezifische Aussa-
gen, wie z.B. FlUhrungsprinzipien, Finanzierung und Investitionen,
Leistungserstellung oder das Personalwesen. Der dritte Bereich des
Kernleitbildes umfasst die flr die Adressaten spezifischen Aussagen,
wie z.B. Verhaltensgrundsatze gegenlber Mitarbeitern, Kunden, Lie-

feranten, Fremdkapitalgebern oder der Offentlichkeit.

3. Schlusswort

AbschlieBende AuBerungen und Anmerkungen.!?

Ein Beispiel fir ein Kernleitbild stellt Abbildung 2 dar. Hier wird eine Un-
tergliederung in den Zweck der Unternehmung, in diesem Fall die Férde-
rung der Mitglieder als Kern, die innere Struktur der Genossenschaft durch
Mitarbeiter, Aufsichtsrat, General- bzw. Vertretersammlung und den Vor-
stand und auf der dritten Ebene der Zusammenarbeit im genossenschaftli-
chen Verbund und der betriebswirtschaftlichen Leistungsfahigkeit unter-
gliedert. Dieses Beispiel stellt besonders deutlich die unterschiedlichen
Elemente eines genossenschaftlichen Zielsystems dar und unterstreicht

dessen Mehrdimensionalitat.!*

3 vgl. Duden (2013); Griinig, R. (1988): Unternehmensleitbilder — Grundziige eines Verfahrens zur Erarbeitung
und Revision, in: Zeitschrift Fihrung und Organisation, Heft 4; Knassmuller, M., (Fn 1), S. 36-38; Matje, A.
(1996): Unternehmensleitbilder als Fihrungsinstrument: Komponenten einer erfolgreichen Unternehmens-
identitat.

" Vgl. Enderle, W. (1993): Unternehmensleitbild als Spiegelbild der Identitat: ein Beitrag zur Leitbilddiskussion
genossenschaftlicher Banken, in: Grosskopf, W. (Hrsg.): Aktive Genossenschaften im gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Wandel: Festschrift fir Verbandsprasident Manfred Martersteig, Hohenheim, S. 32.

69



2.2.3 Unternehmensileitbilder vor genossenschaftlichem Hintergrund

lll. Zusammenarbeit im genossenschaftlichen Verbund
Il. Mitarbeiter
3 2
= : @
..g I. Unternehmerische =
=
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Betriebswirtschatftliche Leistungsfahigkeit
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Abbildung 2: Beispielhafte Darstellung eines Kernleitbildes (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Deutscher
Raiffeisenverband e.V. (1988): Das Leitbild der landwirtschaftlichen Genossenschaft, S.4)

Eingliederung in das laufende Promotionsvorhaben

Wie im ersten Teil des vorliegenden Beitrags beschrieben und in Abbildung
1 dargestellt, sind Leitbilder wesentlich von der Unternehmenskultur und
damit von Werten und Prinzipien beeinflusst. Darliber hinaus haben sie
selbst die Aufgabe, ihrerseits Werthaltungen und Prinzipien zu konkretisie-
ren und in eine verstandliche und kommunizierbare Form zu bringen. Da-
mit besteht ein sehr enger Bezug zwischen genossenschaftlichen Leitbil-
dern und den genossenschaftlichen Werten und Prinzipien, weshalb neben
der Wahrnehmung und Umsetzung der Werte in der Praxis auch die Wahr-
nehmung der Leitbilder im Rahmen des Dissertationsvorhabens empirisch

naher beleuchtet werden soll.

Diese Uberpriifung, wird in einer in drei Teile gegliederten Erhebung
durchgeflihrt. Zunachst wurden im Rahmen einer Masterarbeit, basierend
auf einer Inhaltsanalyse, genossenschaftliche Leitbilder im Vergleich zu

Leitbildern von Aktiengesellschaften und Vereinen analysiert. Daruber hin-
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aus wurden Experteninterviews durchgefihrt, um gefundene Unterschiede
zu verifizieren und weitere Informationen zur Entwicklung von Leitbildern,
der Kommunikation und den Zielgruppen und den inhaltlichen Schwer-

punkten zu erhalten.

Im Rahmen einer zweiten Abschlussarbeit sollen Mitglieder und Mitarbeiter
von Genossenschaften zur Wahrnehmung der Leitbilder ihrer Genossen-

schaften befragt werden.

Als letzter Teil wurde durch den Verfasser des vorliegenden Beitrags eine
Befragung aller Vorstdande baden-wirttembergischer Genossenschaften
zur Existenz von Leitbildern, dem Impuls zur Erarbeitung, zur Kommuni-

kation und zum Inhalt durchgefihrt.

Ziel dieser Kombination ist, durch die qualitative Analyse und die quantita-
tive Erhebung einen umfassenden Uberblick iiber die Existenz, Wahrneh-
mung und inhaltliche Orientierung, mit Fokus auf den genossenschaftli-
chen Werten, zu erhalten. Dabei soll deutlich zwischen den einzelnen
Branchen und dem Alter der Genossenschaft, sowie dem Status des Be-
fragten unterschieden werden, um intrasektorale Differenzen hinsichtlich
der Existenz und der Wahrnehmung aufzuzeigen und Besonderheiten des

genossenschaftlichen Leitbildes zu unterstreichen.
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Landliche Genossenschaften in Deutschland

Rechtsformbedingte Stdrken, Entwicklungspotenziale und ausgewdhlte Herausforderungen
Einleitung

Dass der Unternehmensform Genossenschaft international eine grolRe Bedeutung zukommt zeigt sich
in besonderem Mal3e auch daran, dass das Jahr 2012 von den Vereinten Nationen zum Jahr der Ge-
nossenschaften ausgerufen wurde und der UN-Generalsekretdr Ban Ki-moon den Genossenschaften
konstatierte, dass sie ,die internationale Gemeinschaft daran erinnern, dass eine Verbindung von
Wirtschaftlichkeit und sozialer Verantwortung moglich ist”. Eine Form der Genossenschaften, der vor
allem in rural gepragten Regionen eine wesentliche soziale und 6konomische Bedeutung zukommt,
sind die landlichen Genossenschaften. In Deutschland machten diese mit 2.452 Genossenschaften im
Jahr 2013 einen Anteil von ca. 31 % aller deutschen Genossenschaften aus und konnten einen Um-
satz von rund 50 Mrd. € generieren, wobei mit knapp 50% die Warenwirtschaftsgenossenschaften
und mit ca. 25 % die Molkereigenossenschaften den grofSten Anteil hieran hatten. Zu den Aufgaben,
welche die landlichen Genossenschaften u.a. Gbernehmen, gehort die Versorgung ihrer Mitglieder
mit Betriebsmitteln, wie z.B. Futter-, Diingemitteln oder Maschinen, sowie die Erfassung, Verarbei-
tung und Vermarktung von tierischen und pflanzlichen Erzeugnisse der Mitglieder.

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf den Erfolg dieser Unternehmen ist auch die Wahl der Rechtsform
Genossenschaft mit ihren gegeniliber anderen Rechtsformen ganz spezifischen Auspragungen, wes-
halb im Folgenden exemplarische Starken und Entwicklungspotenziale der Rechtsform beleuchtet
und Herausforderungen beschrieben werden sollen, denen sich die landlichen Genossenschaften in
Zukunft gegenliber sehen werden.

Stérken

Im Vergleich zu anderen Rechtsformen, ist bei der Rechtsform Genossenschaft ein Charakteristikum
zu erkennen, das den genossenschaftlichen Unternehmen per Definition , naturgegeben” ist: die
genossenschaftlichen Werte und Prinzipien. Diese Werte und Prinzipien, wie z.B. die Hilfe zur Selbst-
hilfe, die Demokratie oder die Freiwilligkeit, gehen in ihrem Kern zuriick bis zu den Griindungsvatern
der deutschen genossenschaftlichen Idee, Hermann Schulze-Delitzsch und Friedrich Wilhelm Raiffei-
sen, und haben sich Uber die Zeit im Wesentlichen nicht verandert. Die Orientierung an diesen tra-
dierten, erfolgserprobten Werten und Prinzipien ist, bei gleichzeitigem zeitgemallen Umgang, ein
wesentlicher, stabilitatsbildender und vertrauensfordernder Vorteil der Rechtsform Genossenschaft,
der sie zu krisenresistenten und erfolgreichen Unternehmen macht.

Eine weitere grundlegende Starke, die Genossenschaften von anderen Unternehmensformen unter-
scheidet, ist die Mitgliedschaft. Sie steht im Rahmen des Forderauftrags im Zentrum des genossen-
schaftlichen Denkens und Handelns und ist somit das wesentliche Merkmal der genossenschaftlichen
Idee. Wird die Mitgliedschaft entsprechend ihrem Stellenwert gelebt, so kann durch eine
Operationalisierung des Forderauftrags und eine konsequente Hervorhebung eine besondere Hal-
tung der Mitglieder gegeniliber den genossenschaftlichen Werten und Prinzipien geférdert und ein
genossenschaftliches ,Wir-Gefiihl“ geschaffen werden, welches die Mitglieder an ihre Genossen-
schaft bindet. Hieraus ergibt sich die Mdglichkeit, besonders jlingere Mitglieder aktiv anzusprechen
und Mitgliedern im Allgemeinen eine aktive Mitarbeit in attraktiven Organpositionen der Genossen-
schaft zu ermoglichen. Diese Partizipation der Mitglieder in Entscheidungsprozessen formt ein Klima
der umfassenden Transparenz und groRtmadglichen Partizipation, welches durch effiziente Informati-
ons- und Kommunikationsstrukturen im Rahmen eines partnerschaftlichen Dialogs zwischen der Ge-
nossenschaft und ihren Mitgliedern weiter gefordert werden kann. Dass die Mitglieder den von der
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Genossenschaft getroffenen Entscheidungen eine grolRere Akzeptanz entgegenbringen, da sie selbst
an den Findungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt waren, erweist sich als eine weitere Starke
der Genossenschaften. Diese Vorteile der Mitgliedschaft fiihren in Summe zu einem grofReren MalR
an Mitglieder- und somit auch Kundenbindung und kdnnten auch unter dem Begriff eines rechts-
formbedingten, aktiven ,Loyaltymanagements” zusammengefasst werden.

Entwicklungspotenziale

Obwohl die Genossenschaft eine der stabilsten und krisenresistentesten Rechtsformen in Deutsch-
land ist, sind auch fir diese Unternehmensform noch potenzielle Weiterentwicklungsmoglichkeiten
gegeben. Einige Gedankenanst6Re sollen im Folgenden gegeben werden:

Ein erster Ansatzpunkt ist, dass die Mitglieder gleichermaRen von den Leistungen der Genossen-
schaft profitieren, unabhangig dessen, was sie individuell erbracht haben. Dies kann zu einer ,Tritt-
brettfahrerproblematik” fiihren. Darlber hinaus besagt der genossenschaftliche Gleichbehandlungs-
grundsatz, dass keine zeitliche Diskriminierung erfolgen darf, was eine Zuriickhaltung bzgl. Investitio-
nen in das langfristige Forderpotenzial zur Folge haben kann. Da kein Markt fiir Genossenschaftsan-
teile vorhanden und der Bezug der Forderleistungen an die Mitgliedschaft gebunden ist, kann zum
Einen der kurzfristigen Rentabilitat Vorrang gegeben werden und zum Anderen missen die Vorstan-
de, Aufsichtsrate und Mitglieder auf Informationen verzichten, die ein freier Markt flir Genossen-
schaftsanteile liefern wiirde.

Des Weiteren kann eine individuelle Risikoeinschatzung der Mitglieder durch die Nichthandelbarkeit
der Genossenschaftsanteile nur in den Entscheidungsgremien zum Ausdruck gebracht werden, wes-
halb risikofreudige Mitglieder auch nur hier die Mdéglichkeit haben, sich gegen risikoaverse Anteils-
eigner durchzusetzen. In dhnlichem Zusammenhang ist zu sehen, dass durch unterschiedliche Inte-
ressenlagen gerichtete Einflussnahme und Zielkonflikte entstehen kdnnen, was zu einer suboptima-
len Entscheidungsfindung in den Organen fiihren kann. Als letzter Ansatzpunkt soll die Besonderheit
der Unternehmensform Genossenschaft genannt werden, dass das Kapital des Unternehmens als
Kollektiveigentum wahrgenommen werden kann, was nicht ohne Konsequenzen fir den Umgang mit
diesem Eigentum bleibt. Insbesondere ausgeldst durch Wachstum aufgrund von Wettbewerbsdruck
und zunehmender Globalisierung, konnen Mitglieder zum Teil das Interesse, aber auch die Fahigkeit
zur Ubernahme von Verantwortung gegeniiber ihrer Genossenschaft verlieren.

Kiinftige Herausforderungen fiir lindliche Genossenschaften

Die Bandbreite der Herausforderungen, welchen sich Genossenschaft in Zukunft ausgesetzt sehen
werden, ist groB. Im Folgenden sollen einige solcher Herausforderungen am Beispiel von Waren-,
Molkerei - und Winzergenossenschaften, dargestellt und mogliche Ansdtze zum Umgang aufgezeigt
werden.

Warengenossenschaften

Der anhaltende Strukturwandel in der Landwirtschaft wird die Warengenossenschaften vor die Her-
ausforderung stellen, auf die wachsende Marktmacht der immer gréRer werdenden landwirtschaftli-
chen Betriebe und die damit wachsende Gefahr des Ausschaltens des Grof3- und Zwischenhandels zu
reagieren. Eine Reaktion hierauf kann eine Ausweitung der Kundenbindung sein, weshalb die Bedeu-
tung der Mitarbeiter in Bezug auf die Kundenbindung zunehmen und Werte wie Vertrauen, Zuverlas-
sigkeit und Loyalitat als Instrumente an Relevanz gewinnen werden.

74



2.2.4 Landliche Genossenschaften in Deutschland

Molkereigenossenschaften

Rund 40% der deutschen Verarbeitungsmilch werden exportiert und damit werden ca. 20% des Um-
satzes derzeit im Ausland generiert. Da dieser Trend in den kommenden Jahren voraussichtlich wei-
ter an Bedeutung gewinnen wird, missen die Molkereigenossenschaften ihre strategische Ausrich-
tung dementsprechend anpassen. Mogliche Ansatzpunkte hierflir kbnnen eine gesteigerte Qualitats-
betonung und Nischenprodukte als Alleinstellungsmerkmale, die ErschlieBung von Hoffnungs- und
Zukunftsmarkten, strategisch ausgerichtete Investitionen, partiell auch zu Lasten der Kurzfristrendite
und eine Orientierung an der Regionalitat bei der Erfassung, bei gleichzeitiger Exportorientierung in
der Vermarktung sein.

Winzergenossenschaften

Die Winzergenossenschaften werden sich zukiinftig einem sich zunehmend verscharfenden Wettbe-
werb am deutschen Weinmarkt gegenilibersehen. Griinde hierfiir werden u.a. ein weiter steigender
Preisdruck durch Importweine und ein Wandel des Konsum- und Einkaufverhaltens sein. Als Reaktio-
nen auf diese sich wandelnden Rahmenbedingungen wird es die Aufgabe der Winzergenossenschaf-
ten sein, beispielsweise ihr Image in der Offentlichkeit zu verbessern, durch strategische Kooperatio-
nen im Vertrieb die Marktmacht zu steigern, oder neue Vertriebsmoglichkeiten und Kommunikati-
onskanadle zu erschlieRen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass landliche Genossenschaften mit ihren vielen Star-
ken, wie z.B. den tradierten Werten und Prinzipien oder der Ressource der Mitgliedschaft und einer
aktiven Bearbeitung von extern wahrgenommenen Schwachen lber Werkzeuge und Instrumente
verfligen, den Herausforderungen der Zukunft entgegenzutreten, damit sie auch in Zukunft, beson-
ders in den landlichen Regionen, einen wichtigen Beitrag zur Erhaltung der Lebensqualitat beitragen
kdénnen.

Ein Beitrag von:

M.Sc. Sebastian Hill und Prof. Dr. Reiner Doluschitz, Universitat Hohenheim, Forschungsstelle fir
Genossenschaftswesen

75



2.2.5 Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — ein Differenzierungsversuch

2.2.5 Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — ein Differenzierungsversuch

Status: Veréffentlicht
Autor: Hill, S.
Medium: Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013
(ISSN: 1868-9116)
S.201-208
Verlag: F. und T. Mullerbader, Filderstadt-Plattenhardt
Link: https://www.uni-hohenheim.de/einrichtung/forschungsstelle-fuer-

genossenschaftswesen-2

Mit freundlicher Genehmigung des Herausgebers.

76



2.2.5 Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — ein Differenzierungsversuch

Sebastian Hill

Genossenschaftliche Werte und Prinzipien

- Ein Differenzierungsversuch -

1 Einleitung

Die einschlagige nationale und internationale genossenschaftliche Literatur
spricht genossenschaftlichen Werten und Prinzipien eine zentrale Stellung
im Geflige der Unternehmensform Genossenschaft zu. Zum einen sind sie
Kern des genossenschaftlichen Selbstverstdndnisses, zum anderen stellen
sie konkrete Handlungsanweisungen flir den genossenschaftlichen Alltag
dar. Somit ,ist das charakteristische Merkmal von Genossenschaften, dass
ihre Grindung und ihre Tatigkeit in Bezug zu Werten und Prinzipien ste-

hen\\l

Beim Studium der genossenschaftlichen Literatur ist jedoch auffallig, dass
unter den Autoren Uneinigkeit darliber herrscht, wobei es sich um Werte
und wobei es sich um Prinzipien handelt. Doch gibt es Uberhaupt einen
Unterschied? Beispielsweise werden Selbsthilfe und Solidaritat einerseits
als Werte? andererseits aber auch als Prinzipien® aufgefiihrt. Es wird also

nicht explizit zwischen Werten und Prinzipien unterschieden und Prinzipien

! Pleister, C.: Die unterschiedlichen Wurzeln der Genossenschaftsidee in Europa und ihre
Bedeutung fir die Entwicklung der Genossenschaften im 21. Jahrhundert, in: Harbrecht,
W. (Hrsg.): Die Zukunft der Genossenschaft in der Europdischen Union an der Schwelle
zum 21. Jahrhundert, Forschungsinstitut fir Genossenschaftswesen an der Universitat
Erlangen-Nirnberg, Band 20, Niarnberg, S. 11 ff.

2 vgl. Steiner, G./Schiitt, A.: ,Vertrauen in Deutschland" und genossenschaftliche Werte,
in: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, Band 61, Heft 3/2011, S. 211;
Beuthien, V.: Die eingetragene Genossenschaft im Strukturwandel, in: Marburger Schrif-
ten zum Genossenschaftswesen, Band 98, 2003, S.5; Novkovic, S.: Defining the co-
operative difference, in: The Journal of Socio-Economics 37, 2008, S.2169.

3 Vgl. Beuthien, V.: Genossenschaftsrecht: woher — wohin?, in: Marburger Schriften zum
Genossenschaftswesen 69, 1989, S.15; Steiner, J.: Chancen der Zukunft aus Potentialen
der Herkunft - Herausforderungen des Zeitgeistes bewaltigen, in: Zeitschrift fir das ge-
samte Genossenschaftswesen, Band 56, Heft 2/2006, S. 130 f.; Bohnke, W.: Genossen-
schaftliche Werte setzen sich durch, in: Bérsen-Zeitung, Nr. 49, 2012, S. B2
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werden in der Literatur teilweise als Werte bezeichnet®. Eine genaue Un-
terscheidung der beiden Begrifflichkeiten im genossenschaftlichen Kontext
erscheint nach Meinung des Autors fiir das Verstandnis der genossen-
schaftlichen Kultur aber als sinnvoll und soll in dem vorliegenden Artikel
genauer beleuchtet werden. Aus diesem Grund ist das Ziel dieses Aufsat-
zes, auf die Problematik der Unterscheidung in der Literatur hinzuweisen
und einen moglichen Ansatz darzustellen, wie der Zusammenhang zwi-
schen genossenschaftlichen Werten und Prinzipien verstanden werden

konnte.

2 Theoretische Grundlagen

Um im weiteren Verlauf des Beitrags mdgliche Unterschiede zwischen den
genossenschaftlichen Werten und Prinzipien aufzeigen zu kdnnen, soll zu-
nachst auf die grundlegende semantische Bedeutung der beiden Begriffe
eingegangen werden. Der Duden misst dem Wort Wert folgende Definitio-

nen bei:

e ,einer Sache innewohnende Qualitat, aufgrund deren sie in einem
gewissen MaBe begehrenswert ist [und sich verkaufen, vermarkten

lasst],

e (marxistisch) in einer Ware vergegenstandlichte, als Tauschwert
erscheinende gesellschaftliche Arbeit, deren MaB die gesellschaft-
lich notwendige Arbeitszeit ist Dinge, Gegenstande von groBem

Wert, die zum personlichen oder allgemeinen Besitz gehdren,
e positive Bedeutung, die jemandem, einer Sache zukommt,

e in Zahlen oder Zeichen ausgedriicktes Ergebnis einer Messung,

Untersuchung o. A.; Zahlenwert">.

Einen anderen, soziologischen Definitionsansatz wahlt KLUCKHOHN, der das

Wort wie folgt definiert: ,Ein Wert ist eine Vorstellung des Wiinschbaren,

4 Vgl. Ringle, G.: Genossenschaftliche Prinzipien im Spannungsfeld zwischen Tradition
und Modernitat, in: Wismarer Diskussionspapiere, Heft 01/2007, S. 16.
> Duden, http://www.duden.de/rechtschreibung/Wert#Bedeutung3, 25.03.2013.
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die die Wahl verfligbarer Formen, Mittel und Ziele des Handels beein-
flusst®™. Als dritter Ansatz sei eine Definition von CLAESSENS genannt: ,Ein
Wert ist etwas, was in einer bestimmten Kultur beachtet werden muss
und, da diese Beachtungsnotwendigkeit internalisiert wird, auch beachtet
wird. Dieses Beachten driickt sich in dem Verhalten des Handelnden aus"’.
Damit verbindet alle drei Ansatze, dass sie sich am Handeln und Verhalten
der Menschen orientieren und das flir Menschen, Gruppen und Gesell-
schaften Wiinschenswerte ausdriicken®. Dariiber hinaus sind sie und ihre

Interpretation von auBeren Einflissen und Faktoren abhangig.

Auch fur den Begriff Prinzip soll zunachst die Definition des Dudens gege-

ben werden. Hier wird ein Prinzip definiert als:

o _feste Regel, die jemand zur Richtschnur seines Handelns macht,

durch die er sich in seinem Denken und Handeln leiten lasst;

e Grundsatz; allgemeingulltige Regel, Grundlage, auf der etwas auf-

gebaut ist; Grundregel;

e Grundsatz; GesetzmaBigkeit, Idee, die einer Sache zugrunde liegt,
nach der etwas wirkt; Schema, nach dem etwas aufgebaut ist, ab-

lauft™?,

Aus philosophischer Sichtweise definiert KOSING ein Prinzip als ,, allgemeiner
Grundsatz, der aus der Verallgemeinerung von Gegensatzen und wesentli-
chen Eigenschaften der objektiven Realitat abgeleitet ist und dem Men-
schen in der theoretischen Arbeit wie in der praktischen Tatigkeit als Leit-

faden dient"'°,

Einen Blick aus einer ganz anderen Disziplin, der Softwaretechnik, gibt die
Definition nach BALzERT. Er definiert Prinzipien als ,Grundsatze, die man

seinem Handeln zugrunde legt. Prinzipien sind allgemeingiiltig, abstrakt,

® Kluckhohn, C.: Values and value-orientation, in: Parsons, T./Shils, E. (Hrsg.): Toward a
general theory of action, Cambridge, 1951, S. 395.

’ Claessens, D.: Familie und Wertsystem, Berlin, 1967, S.149.

8 Vgl. Maag, G.: Gesellschaftliche Werte, Opladen, 1991, S. 22 f.; Steege, G.: Gesell-
schaftliche Werte und Ziele - Ihre inhaltlich-qualitative Bestimmung und Entstehung -,
Frankfurt/Main, 1986, S.28.

° Duden, http://www.duden.de/rechtschreibung/Prinzip#Bedeutunga, 26.03.2013

19 Kosing, A.: Wérterbuch der Philosophie, Westberlin, 1985, S. 425.
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allgemeinster Art. Prinzipien werden aus der Erfahrung und Erkenntnis

hergeleitet und durch sie bestatigt"!?

. Fasst man die Kernaussagen der
einzelnen Definitionsbeispiele zusammen so ist zu erkennen, dass Prinzi-
pien einen Grundsatz darstellen, an dem sich das Handelh der Menschen
orientiert. Setzt man diesen inhaltlichen Schwerpunkt der Prinzipiendefini-
tion dem der Werte, dass Werte sich am Handeln der Menschen orientie-
ren und das fur Winschenswerte ausdricken, gegenulber, ist ein wesentli-
cher Unterschied zu erkennen: Werte dricken die Intention des Handelns
aus, sie stehen also auf einer Metaebene des Handelns. Dem gegenlber
stellen Prinzipien konkrete Grundlagen und GesetzmaBigkeiten flir Hand-
lungen dar. Doch was bedeutet diese Unterscheidung flur den genossen-

schaftlichen Sektor?

3 Der Zusammenhang zwischen genossenschaftlichen

Werten und Prinzipien

Zur Beantwortung diese Frage soll zunachst kurz dargelegt werden, was in
genossenschaftlichem Kontext unter Werten und Prinzipien verstanden

wird.

MUNKNER definiert ,,genossenschaftliche Grundwerte als dauerhaft ethische
und konzeptionelle Grundlagen genossenschaftlicher Zusammenarbeit, die
unabhdngig von Zeit und Raum gelten"!2. Sie spiegeln die Werte, welche
in der Gesinnung der Genossenschaftsmitglieder verankert sind, wider und
stellen eine wesentliche Grundlage flr die genossenschaftliche Identitat

dar!3.

11 Balzert, H.: Lehrbuch der Softwaretechnik: Basiskonzepte und Requirements Enginee-
ring, 3 Auflage, Heidelberg, 2009,S: 25.

12 Miinkner, H.-H.: Mitgliedschaft als Alleinstellungsmerkmal von Genossenschaften, in
Mlnkner, H.-H./Ringle, G. (Hrsg.): Alleinstellungsmerkmale genossenschaftlicher Koope-
ration, Géttingen, 2008, S. 7.

13 vgl. Bonus, H.: Das Selbstverstandnis moderner Genossenschaften, 1994, Tiibingen,
S. 55.
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Genossenschaftlichen Prinzipien definiert HENzZLER als ,,Normen fur kinfti-
ges Handeln“!*, RINGLE sieht in ihnen ,Leitgedanken, die entweder auf die
genossenschaftliche Grundidee zurlickgehen oder mit Normen U(berein-
stimmen, die von Grinderpionieren ab der Mitte des 19. Jahrhunderts

verbreitet wurden"“*®

. Einen ahnlichen Ansatzpunkt wahlt der Agricultural
Cooperative Service, der genossenschaftliche Prinzipien als fundamentale
Grundsatze der Genossenschaften definiert, die unveranderliche Charakte-
ristika der genossenschaftlichen Organisationen definieren und identifizie-

rent®,

Auf Basis dieser Definitionen und vor dem Hintergrund der allgemeinen
Unterscheidung zwischen Werten und Prinzipien erscheint naheliegen,
dass auch im genossenschaftlichen Kontext Werte als ,Einstellungen im

Sinne von Gesamtheiten"!’

gesehen werden und konkret, als Verkoérpe-
rung der genossenschaftlichen Ideologie auf Metaebene anzusehen sind.
Genossenschaftliche Prinzipien dagegen basieren auf den genossenschaft-
lichen Werten und setzen diese in der taglichen Arbeit um!®. Sie stellen
somit die Operationalisierung der Werte dar*® und ,sind AuBerungsformen
des Wesens einer Genossenschaft"?’. Werte sind also indirekt in den ge-
nossenschaftlichen Grundprinzipien (Programmen) enthalten“?!. Zu die-
sem Ergebnis kam auch der Internationale Genossenschaftsbund, der in
den Genossenschaftsprinzipien ,Richtlinien flr die Umsetzung der genos-

senschaftlichen Werte in die Praxis sieht. Je nach Umfeldbedingungen

14 Henzler, R.: Genossenschaftsplanung und Genossenschaftsprinzipien, in: Zeitschrift fiir
das gesamt Genossenschaftswesen, Sonderheft, 1967, S.277.

15 Ringle, G.: Genossenschaftliche Prinzipien im Spannungsfeld zwischen Tradition und
Modernitat, in: Wismarer Diskussionspapiere, 01/2007, S. 16.

16 vgl. Smith, E.G.: Cooperative Principles: Are they still relevant?, in: AFPC Policy Issues
Paper 91-2, S. 1.

17 Laurinkari, J.: Die genossenschaftlichen Grundwerte, in: Laurinkari, J. (Hrsg.): Die
Prinzipien des Genossenschaftswesens in der Gegenwart, Nirnberg, 1986, S. 137.

18 vgl. Novkovic, S., (Fn 1), S.2169.

19 vgl. Nilsson, J.: The nature of cooperative values and principles, in: Annals of Public
and Cooperative Economics, Oxford, 1996, S.636; International Co-operative Alliance:
Co-operative identity, values & principles, http://ica.coop/en/what-co-op/co-operative-
identity-values-principles, 21.05.2013.

%0 steding, R.: Genossenschaftsrecht zwischen Intention und Realitét, in: Berliner Beitra-
ge zum Genossenschaftswesen, Band 19, Berlin, 1994, S. 13.

21 | aurinkari, J./Brazda, J.: Die Merkmale von Genossenschaften, in: Laurinkari, J.
(Hrsg.): Genossenschaftswesen, Minchen, 1990, S. 70.
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kdnnen Betonung und Interpretation der einzelnen Genossenschaftsprinzi-
pien variieren, solange der Kern der dahinter stehenden Werte nicht auf-
gegeben wird"“?2. Die Auslegung und Umsetzung der genossenschaftlichen
Prinzipien ist also genau wie der Werte variabel und von duBeren Faktoren

beeinflusst?.

Wie zuvor dargestellt, basieren genossenschaftliche Prinzipien auf Wer-
ten?*. Als Beispiel hierfiir seien das Férderprinzip, welches unter anderem
auf Werten wie Selbsthilfe, Selbstverwaltung, Gleichheit und Gerechtigkeit
und das Demokratieprinzip genannt, welches unter anderem auf Werten
wie Toleranz, Solidaritat, Gleichberechtigung und Gerechtigkeit fut (siehe
Abbildung 1).

Forderprinzip

Selbsthilfe Selbstverwaltung Gleichheit Gerechtigkeit

Demokratieprinzip

|

Toleranz Solidaritat Gleichberechtigung Gerechtigkeit

Abbildung 3: Verschiedene genossenschaftliche Werte als Grundlage des Forder-
und des Demokratieprinzips (Eigene Darstellung).

Die in Abbildung 1 dargestellte Zuordnung der genossenschaftlichen Werte
zu einem Prinzip ist rein subjektiv und kann sich von Genossenschaftsmit-
glied zu Genossenschaftsmitglied unterscheiden. Ausgehend von verschie-

denen kulturellen oder anderen auBeren Einflissen kann sich die Wahr-

22 Miinkner, H.-H./Ringle, G., (Fn 12), S. 7.
23 \/gl. Hakelius, K.: Cooperative Values, Uppsala, 1996, S. 95.
24 \/gl. Hakelius, K., (Fn 23), S. 75.
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nehmung und Interpretation der den Genossenschaftlichen zugeordneten

Werte und somit auch deren Einordnung zu einem Prinzip unterscheiden?>.

4 Fazit

Genossenschaftliche Werte und Prinzipien verkérpern als Teil der Genos-
senschaftskultur?® einen wichtigen Teil der Genossenschaftlichen Ideolo-
gie. Dennoch gibt es, wie die Ergebnisse der Betrachtung der Literatur
zeigen, Uneinigkeit dartber, wo der Unterschied zwischen genossenschaft-
lichen Prinzipien und Werten zu sehen ist. Einen mdglichen Ansatzpunkt

hierflr stellt der vorliegende Artikel dar.

Wie Abbildung 1 darlegt, basieren genossenschaftliche Prinzipien auf ge-
nossenschaftlichen Werten. Die Literaturanalyse lasst erkennen, dass ge-
nossenschaftliche Werte die Ideologie der Unternehmensform Genossen-
schaft auf der Metaebene abbilden und von den Mitgliedern der Genossen-
schaften unterschiedlich wahrgenommen und interpretiert werden kénnen.
Die konkrete Umsetzung der genossenschaftlichen Idee findet sich in den
Prinzipien wieder, welche auf den genossenschaftlichen Werten basieren

und von allen Mitgliedern der Genossenschaft getragen werden miussen.

Eine eindeutige Unterscheidung der Werte und Prinzipien ist nach Meinung
des Autors nicht nur flr die genossenschaftliche Wissenschaft, sondern
auch fur die Praxis erstrebenswert. Sie verbessert die Wahrnehmung der
Unternehmensform Genossenschaft dadurch, dass durch die Kommunika-
tion bestimmter, den Genossenschaften zugeordneter Werte, bestehende
und neue Zielgruppen einfacher erreicht werden kénnen. Bei eindeutiger
Trennung zwischen den den Genossenschaften zugeordneten Werten und
Prinzipien besteht resultierend aus der Unterscheidung die Mdglichkeit, die
kommunizierten Werte den genossenschaftlichen Prinzipien zuzuordnen
und so die tatsachliche Verankerung in der genossenschaftlichen Ideologie

und deren Umsetzung in der alltdglichen Praxis zu belegen.

25 Hakelius, K., (Fn 23), S. 86.
26 \/gl. Ringle, G.: Cooperate Culture: in Genossenschaften >>gelebte<< Werte, in:
Hamburger Beitrage zum Genossenschaftswesen, Nr. 14, Hamburg, 1994, S. 13.
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3 UBERGREIFENDE INTERPRETATION UND
DISKUSSION

Im Rahmen des letzten Kapitels werden zunachst die dieser Dissertation zugrunde liegenden
Forschungsfragen interpretiert und weiterfihrend diskutiert. Im Anschluss wird eine zusam-
menfassende Diskussion der vorliegenden Arbeit vorgenommen, ein Fazit gezogen und ab-
schlieBend zentrale Ergebnisse stichpunktartig zusammengefasst sowie Handlungsempfeh-
lungen fir die Praxis abgeleitet.

3.1 Diskussion der Forschungsfragen

In diesem Unterkapitel werden die in der Einleitung aufgestellten Forschungsfragen anhand
der im Rahmen dieser Arbeit erarbeiteten und in Veréffentlichungen formulierten Ergebnisse
diskutiert.

3.1.1 Welche Werte werden in der wissenschaftlichen Literatur als typisch genossen-
schaftlich angesehen?

Im Allgemeinen unterliegen Werte, trotz ihres fur die Menschen stabilisierend wirkenden und
Konstanz vermittelnden Charakters (Hillmann, 2003), stdndigen Veranderungen und Ent-
wicklungen. Diese sind mafBgeblich von der Kultur und der Gesellschaft, in welcher die Werte
ihre Gltigkeit haben, beeinflusst (Eichwald & Lutz, 2011; Rdédder, 2008; Pleister, 2001;
Hakelius, 1996; Maag, 1991). Gleiches gilt auch fir Teile der genossenschaftlichen Werte,
welche sich im Laufe der Zeit stéandig verandert haben. Dies ist eine Notwendigkeit, um die
Genossenschaften an ihre aktuellen Rahmenbedingungen anzupassen (Richter, 1968).
Selbst solche Werte sind Entwicklungen und Zyklen unterworfen, die auf die Grindungszeit
der deutschen Genossenschaften um 1850 und auf die Vater der Genossenschaftsbewe-
gung Hermann Schulze-Delitzsch und Friedrich Wilhelm Raiffeisen zurlickgehen. Beispiele
hierfir sind ,das Barzahlungsprinzip [...], die beschrénkte Kapitalverzinsung“ (Henzler, 1967:
276 f.), das Nachbarschaftsprinzip oder die Verwaltung der Genossenschaften im Ehrenamt
(Henzler, 1967).

Nichts desto trotz kristallisiert sich bei genauer Betrachtung der Literatur ein Kern der genos-
senschaftlichen Werte heraus, welcher im Gros Uber die Zeit nahezu gleich geblieben ist
(Hakelius, 1996). Es gibt also eine Reihe von Werten, welche zwar Anpassungen erfahren
haben mdgen, im Grundsatzlichen aber die historische Entwicklung der Genossenschaften in
Deutschland Uberstanden haben und deshalb zum traditionellen, dauerhaften und grundle-
genden Wertekern gezahlt werden kénnen. Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, dass
dieses zentrale Wertegrundgerist die Werte Demokratie, Selbsthilfe, Solidaritat, Selbstver-
antwortung, Freiwilligkeit, Gleichheit und Gerechtigkeit umfasst (vgl. Kapitel 2.1.1). Diese
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Werte sind es also, welche in der theoretischen Betrachtung den Kern der genossenschaftli-
chen Identitdt ausmachen und die Identitat der Genossenschaften entscheidend pragen.

Erganzend zu diesen zentralen, traditionellen Werten kommen solche hinzu, welche zum
erweiterten Kreis, also den Genossenschaften zugesprochenen Werten, gezahlt werden
kénnen. Hierzu gehdren Verlasslichkeit, Kontinuitat, Ehrlichkeit, Soziale Verantwortung, Of-
fenheit und Sicherheit (Vgl. Kapitel 2.1.1). Diese Werte sind wesentlich von den sie aktuell
umgebenden Rahmenbedingungen gepragt, weshalb sie zwar den Charakter der Genossen-
schaft zur heutigen Zeit beeinflussen, aber nicht zu den genossenschaftlichen Prinzipien
oder dem genossenschaftlichen Wertekern gezahlt werden kénnen (Ringle, 2012). Sie er-
ganzen somit den traditionell gewachsenen Wertekern und erlauben, die Rechtsform an ge-
genwartige Gegebenheiten anzupassen. So ist es nicht weiter verwunderlich, dass bei-
spielsweise die Werte Sicherheit, Offenheit oder soziale Verantwortung auch bei den Werten
wiederzufinden sind, die derzeit eine wichtige Stellung im Meinungsbild der deutschen Be-
vOlkerung einnehmen (Statista, 2015; Volkmann, 2012). Eine Aussagekraft dieser Werte ist
damit eher bedingt gegeben, da diese sich rasch verandern kénnen und eine Erfassung der
aktuellen Werte im Rahmen der wissenschaftlichen Literatur nur bedingt gegeben ist. Ein
weiteres Beispiel hierfir ist der Wert Transparenz, welcher in Zeiten der Wirtschafts- und
Finanzmarktkrise pl6tzlich in den Fokus einiger Autoren rickte (Ringle, 2012). In der wissen-
schaftlichen Literatur lassen sich also hinsichtlich der genossenschaftlichen Werte zwei we-
sentliche Tendenzen erkennen: Zum einen besteht ein von Dauerhaftigkeit und Bestandig-
keit charakterisierter zentraler Wertekern, welcher nur geringe Anderungen erfahrt und die
Unternehmensform wesentlich in ihren zentralen Grundsatzen pragt. Dieser Kern der genos-
senschaftlichen ldentitat und des genossenschaftlichen Selbstverstandnisses wird zum an-
deren durch ein ihn umgebendes Wertegerist ergénzt, welches in engem Zusammenhang
mit den die Genossenschaften umgebenden Rahmenbedingungen steht und so den Genos-
senschaften ermdglicht, auf aktuelle Veranderungen der Rahmenbedingungen zu reagieren.
Somit gilt mit Abzielung auf die zuvor aufgeworfene Forschungsfrage, nur die als genossen-

schaftlichen Kernwerte identifizierten Werte zur Beantwortung heran zu ziehen.

An dieser Stelle stellt sich jedoch die Frage, in wie weit die genossenschaftlichen Kernwerte
als genossenschaftsspezifisch anzusehen sind oder ob es sich bei ihnen um Werte handelt,
welche auch anderen Organisationsformen zugesprochen werden kénnen? Gegen diese
Annahme spricht beispielsweise die teilweise vorhandene Uberschneidungen mit Non-Profit-
Organisationen, die ein ,Minimum an Selbstverwaltung” (Badelt, Meyer & Simsa, 2007: 9) als
einen ihrer Grundsétze sehen und sich selbst und ihre Mission ebenfalls in Teilen tber Werte
generieren (Stétzer, 2009). Hier bestehen deutliche Ahnlichkeiten mit den Genossenscha-
ten. FUr die Einzigartigkeit dieses Wertekonstrukis sprechen jedoch die Ergebnisse dieser
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Arbeit, die darauf schlieBen lassen, dass es nicht die einzelnen Werte sind, welche das Wer-
temuster der Genossenschaften einmalig machen, sondern die Kombination derselben. Die-
se Aussage wird dadurch unterstrichen, dass die Werte, welche im Zentrum der genossen-
schaftlichen Idee stehen, den duBeren Umstanden gréBtenteils getrotzt haben, an sich und
in ihrer Kombination eine lange Tradition besitzen und den Geist, den Charakter sowie die
Struktur dieser Rechtsform Uber die Jahre wesentlich gepréagt haben. Beispiele hierfiir sind
unter anderem die genossenschaftliche Entscheidungsfindung (Bacher, 2013) oder die Or-
gane der Genossenschaft und deren Zusammensetzung (Grosskopf, Minkner & Ringle,
2012). Eine Kombination der Werte kann zwar auch in anderen Unternehmen vorliegen, je-
doch hat diese keine vergleichbaren grundsétzlichen Auswirkungen. Es ist also die Verknlp-
fung der Werte verbunden mit ihrer Gber 150-jahrigen Tradition, die die Genossenschaft von
anderen Organisationsformen, wie zum Beispiel den Non-Profit-Organisationen unterschei-
det, und ihre ldee so einzigartig macht.

3.1.2 Welche Werte sind in der genossenschaftlichen Praxis die zentralen genossen-
schaftlichen Werte?

Die Mehrheit (43,4%) der Fihrungskréafte von Genossenschaften, welche hier stellvertretend
fir die genossenschaftliche Praxis genannt werden sollen, stimmt der Existenz typisch ge-
nossenschaftlicher Werte zu. Dennoch vertreten auch 32,8% die Haltung, dass es keine ex-
pliziten genossenschaftlichen Werte gibt. Fir diesen relativ groBen Anteil der FUhrungskrafte
mit ablehnender Haltung kénnte sprechen, dass Genossenschaften Personen in Fiihrungs-
positionen einsetzen, welche ihre Flhrungskompetenzen in anderen Wirtschaftssektoren
erlangt haben und flr die der genossenschaftliche Gedanke dementsprechend nur eine un-
tergeordnete Position einnimmt (Ringle, 2011a). Darlber hinaus kénnten die genossen-
schaftlichen Werte auf Grund der Wettbewerbssituation oder der Geschichte der Genossen-
schaft nur eine untergeordnete Rolle spielen (vgl. Kapitel 2.1.3). Ein Argument gegen den
ersten Erklarungsansatz ist jedoch, dass Genossenschaften gréBtenteils versuchen, Fih-
rungspersonen aus dem genossenschaftlichen Sektor zu rekrutieren, damit diese bereits
Erfahrungen mit dem genossenschaftlichen Geschéaftsmodell und der damit verbundenen
Idee haben. Ein Beispiel hierflr ist die GenoConsult Baden-Wirttemberg GmbH welche ge-
zielt nach Fuhrungskréaften aus und fir den genossenschaftlichen Sektor sucht (GenoConsult
Baden-Wirttemberg GmbH, 2015). Ein Ansatz zur Abschwéachung der zweiten Erklarung ist,
dass die genossenschaftlichen Werte zwar im Geschéftsumfeld einiger Genossenschaften
unmittelbar in den Hintergrund treten kénnen, aber ihr grundlegender Einfluss auf beispiels-
weise die Organisationsstruktur (Bacher, 2013) oder die Satzung dennoch unbestritten ist,
weshalb dieser auch und gerade von den Flhrungskraften wahrgenommen werden musste.
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Far diejenigen der Befragten, welche einer Existenz von genossenschaftlichen Werten in der
Praxis zustimmen, sind ohne Berlicksichtigung der Einflussfaktoren Sparte, Gr6Be und Al-
tersklasse der Genossenschaft die Werte Verlasslichkeit, Ehrlichkeit, Nachhaltigkeit, Fair-
ness und Sicherheit die finf wichtigsten genossenschaftlichen Werte. Im Vergleich mit den
zuvor in der wissenschaftlichen Literatur beschriebenen Werten fallt auf, dass hier keine
Uberschneidung besteht. Eine Erweiterung um die néchsten finf Werte (Selbstverwaltung,
Gerechtigkeit, Solidaritat, Kontinuitat und soziale Verantwortung) zeigt, dass die Werte Ge-
rechtigkeit und Solidaritdt genannt werden, die sich mit dem in der Theorie beschriebenen
Wertekern Uberschneiden. Nach einer erneuten Erweiterung um finf Werte auf die ,Top-15*
der fur die genossenschaftliche Praxis relevanten Werte, kommen die Werte Transparenz,
Demokratie, Selbsthilfe Offenheit und Subsidiaritat hinzu. Vergleicht man diese nun einer-
seits mit den genossenschaftlichen Kernwerten und andererseits mit den den Genossen-
schaften zugesprochene Werten féllt auf, dass sich vier der Kernwerte im Ranking der Praxis
wiederfinden (Platze 7 = Gerechtigkeit, 8 = Solidaritat, 12 = Demokratie und 13 = Selbsthil-
fe). Dagegen sind alle Werte, welche den Genossenschaften dartiber hinaus in der Literatur
zugesprochen werden, im Ranking vertreten (1 = Verlasslichkeit, 2 = Ehrlichkeit, 5 = Sicher-
heit, 9 = Kontinuitat, 10 = soziale Verantwortung und 14 = Offenheit). Die héhere Bewertung
der den Genossenschaften zugeordneten Werte kann damit erklart werden, dass die traditi-
onellen Werte eher implizit in den Genossenschaften vertreten sind, wie beispielsweise die
Selbstverantwortung in der Organisationsstruktur (Grosskopf, Minkner & Ringle, 2012) oder
Demokratie und Gleichheit am Beispiel der Entscheidungsfindung und des Gleichbehand-
lungsgrundsatzes in den Genossenschaften (Bacher, 2013) zeigen. Es ware daher moglich,
dass diese tradierten Werte als solche nicht bewusst wahrgenommen werden und eher un-
terbewusst die Unternehmensform der Genossenschaft — auch in der Praxis — préagen. Da-
gegen ist die hohe Bewertung der in der Literatur den Genossenschaften zugeordneten Wer-
te durchaus schliissig und nachvollziehbar. Wie zuvor angemerkt, handelt es sich hierbei um
Werte, die an aktuelle Entwicklungen und Trends der Rahmenbedingungen, wie zum Bei-
spiel die Globalisierung konkretisiert in Veranderungen in Politik, Wirtschaft oder Gesell-
schaft (Koch, 2014), angepasst sind und deren explizite Kommunikation die Genossenschaf-
ten in ein flr die Bevodlkerung positives Licht riicken kann. Dies kann sich dementsprechend
in der Verbesserung der 6konomischen Situation der Genossenschaft niederschlagen. Dari-
ber hinaus kénnen neue Mitarbeiter und FUhrungskrafte, welche Uber keinen direkten genos-
senschaftlichen Hintergrund verfligen, neue Wertvorstellungen mit in den alltaglichen Ge-
schéaftsbetrieb einbringen. An dieser Stelle sei die Frage erlaubt, in wie weit es sich bei die-
sen Werten um genossenschaftliche Werte handelt. Dagegen spricht, dass diese durch ihren
Bezug zu aktuellen Rahmenbedingungen eine eher geringere Bedeutung und kirzere Le-
bensdauer fir die Genossenschaften haben (Depner, 2015), weshalb sie keineswegs zum
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tradierten und etablierten WertegerUst der Genossenschaften zahlen. Jedoch zeigt die Aus-
einandersetzung mit ihnen auch, dass die Unternehmensform der Genossenschaft bemiht
ist, sich trotz ihrer langen Tradition flr gegenwartige Entwicklungen zu &ffnen und sich an
diese anzupassen (Ringle, 2012), weshalb auch diese Werte im genossenschaftlichen Kon-
text eine Daseinsberechtigung besitzen. Zusammengefasst liegt somit die Schlussfolgerung
nahe, dass die in der Literatur als Wertekern bezeichneten genossenschaftlichen Werte den
Alltag durch indirekte, aber grundlegende Einflussnahme pragen, wohingegen es sich bei
den den Genossenschaften zugeordneten Werten eher um Werte handelt, die explizit im
Alltag kommuniziert werden um auf Anderungen der Unternehmensumwelt zu reagieren und

die Wahrnehmung der Genossenschaft in der Offentlichkeit zu verbessern.

Im Folgenden wird die Unterscheidung der wichtigsten finf genossenschaftlichen Werte
nach dem Status der an der Genossenschaft beteiligten Personen (Fihrungskrafte, Mitglie-
der, Mitarbeiter) durchgefihrt (Vgl. Kapitel 2.2.2). Hierbei ergab sich grundsétzlich eine
Ubereinstimmung darin, dass fiir alle drei Gruppen die Werte Ehrlichkeit, Sicherheit und Ver-
lasslichkeit in diesem Ranking aufgefihrt wurden, wobei die Platzierungen zwischen den
Gruppen voneinander abweichen. Darlber hinaus konnten zwei Werte identifiziert werden,
welche gruppenindividuelle Berlcksichtigung finden. Dies ist der Wert Solidaritat (Mitglieder,
Rang 1) und der Wert Nachhaltigkeit (FUhrungskréafte, Rang 3). Erganzend listeten die Grup-
pen der FOhrungskrafte und der Mitarbeiter den Wert Fairness unter den wichtigsten finf
genossenschaftlichen Werten. Vergleicht man jeweils die gruppenspezifischen wichtigsten
drei Werte miteinander (vgl. Tabelle 7), kann man hieraus eine Tendenz ableiten.

Tabelle 5: Die drei wichtigsten Genossenschaftlichen Werte unterteilt
nach Mitglieder, Mitarbeitern und Fihrungskraften (Eigene Darstellung,
in enger Anlehnung an Hill & Doluschitz, GenoGraph 12/2014, S. 13).

Mitglied Mitarbeiter | Flihrungskraft
1 Solidaritat Sicherheit Verlasslichkeit
soziale Verantwor-
2 Verlasslichkeit Ehrlichkeit
tung
3 Ehrlichkeit Ehrlichkeit Nachhaltigkeit

Wahrend die Mitglieder der Genossenschaften den Wert Solidaritédt auf dem ersten Platz
listen, taucht dieser bei den beiden anderen Statusgruppen nicht auf. Darliber hinaus sehen
die Mitglieder die soziale Verantwortung an zweiter Stelle im Ranking. Diese beiden Werte
unterstreichen, dass es sich fir Mitglieder bei ihrer Genossenschaft in erster Linie um eine
Rechtsform der gleichberechtigten Hilfe zur Selbsthilfe handelt, die auch die sie umgebende
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Gesellschaft bertcksichtigt und beeinflusst. Die Mitglieder stellen somit im Vergleich zu den
beiden anderen Gruppen eher soziale Einflisse und das urspriingliche Genossenschaftsver-
standnis, basierend auf der solidarischen Selbsthilfe (Raiffeisen, 1866), ins Zentrum ihres
Denkens und driicken diese in den flr sie wichtigsten Werten aus. Diese Tendenz lasst sich
dahingehend begriinden, dass die Mitglieder und deren Férderung den Kern des genossen-
schaftlichen Denkens ausmachen (Gesetz betreffend die Erwerbs- und Wirtschaftsgenos-
senschaften, 2006). Dagegen stehen fir die Mitarbeiter weniger die den genossenschaftli-
chen Gedanken betreffenden, ideelle Werte an erster Stelle. Dies kann dahingehend erklart
werden, dass Mitarbeiter nicht gleichzeitig Mitglieder einer Genossenschaft sein missen und
deshalb eher rationale, die Genossenschaften als Arbeitgeber betreffende Werte, wie zum
Beispiel Sicherheit (Mdller, 2011; Bradtke-Hellthaler, 2008), im Kern ihres Denkens stehen.
Die Werte der Fuhrungskréfte orientieren sich dagegen eher an den Werten, welche in der
Gesellschaft wahrgenommen werden und die Genossenschaften damit in eine giinstige 6ko-
nomische Ausgangsposition bringen kénnten. Da dieses Wertespektrum der Fihrungskréfte
im vorherigen Abschnitt bereits detailliert erértert wurde, soll an dieser Stelle auf eine tiefer-
gehende Diskussion verzichtet werden. Diese Begriindung widerspricht jedoch dem genos-
senschaftlichen Grundgedanken. Entsprechend diesem sollte das Wirken aller an der Ge-
nossenschaft beteiligten Personen auf das zentrale Ziel, die Férderung der Mitglieder, aus-
gerichtet sein. Dementsprechend sollte auch den Fihrungskraften und Mitarbeitern daran
gelegen sein, die Hilfe zur Selbsthilfe der Mitglieder zu unterstitzen, und entsprechend in
ihren Werthaltungen zu berlcksichtigen.

Die Differenzierung der Genossenschaften anhand des Unterscheidungsfaktors Sparte in die
in Deutschland vertretenen Kredit-, Raiffeisen- und Gewerblichen Genossenschaften (Ba-
den-Wirttembergischer Genossenschaftsverband e.V., 2014) und der anschlieBende Ver-
gleich der funf Werte, welche in der Praxis als typisch genossenschaftlich wahrgenommen
werden, zeigt zunéchst eine groBe Ubereinstimmung. Lediglich die Sparte der Raiffeisenge-
nossenschaften fallt dadurch auf, dass sie die Werte Solidaritédt und Gerechtigkeit im Gegen-
satz zu den anderen beiden Sparten unter die Top-5 einordnet, wobei diese Werte bei den
Kreditgenossenschaften mit den Platzen 11. (Gerechtigkeit) und 12. (Solidaritat) und bei den
Gewerblichen Genossenschaften mit 7. (Gerechtigkeit) und 8. (Solidaritat) ebenfalls groBRe
Relevanz haben. GréBere Unterschiede konnten dagegen dahingehend festgestellt werden,
dass die Kreditgenossenschaften verschiedene Werte, wie zum Beispiel Verlasslichkeit, Ehr-
lichkeit oder Nachhaltigkeit signifikant positiver als die Raiffeisen- und Fairness signifikant
positiver als die Gewerblichen Genossenschaften einstufen. Hieraus wird ersichtlich, dass
zwar Uber die Sparten hinweg die gleichen Werte ihre Giiltigkeit haben, ihnen jedoch unter-
schiedlich groBe Bedeutung beigemessen wird. Fir das Abheben der Kreditgenossenschaf-
ten gegeniiber den anderen Sparten spricht, dass die deutschen Volksbanken und Raiffei-
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senbanken immer noch unter dem Eindruck der Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise (Weber &
Brehe, 2009) und dem negativen Image des deutschen Finanzsektors in der Offentlichkeit
stehen (Bastian & Kbéhler, 2012). Deshalb versuchen sie, tber aktuelle Werte ihr Image in
der Offentlichkeit positiv zu beeinflussen (Gros, 2012) und Vertrauen unter den Kunden und
in der Bevélkerung zu schaffen. Des Weiteren bewegen sich Kreditgenossenschaften in von
starkem Wettbewerb gepragten Markten, in denen es ihnen grundsétzlich schwer fallt, sich
Uber das Angebot bestimmter Produkte von Wettbewerbern abzugrenzen (Kopschina, 2008).
Aus diesem Grund nehmen genossenschaftliche Werte und die Kommunikation der Selben
flr diese Sparte eine besonders bedeutende Rolle ein, da sie sich so von anderen Finanzin-
stituten unterscheiden kdénnen. Man kénnte also sagen, dass die besonders positive Sicht-
weise der Kreditgenossenschaften auf die genossenschaftlichen Werte und deren Verwen-
dung im Marketing mit dem aktuell groBBen Interesse der 6ffentlichen Meinung an Werten
begrindet werden kann. Dennoch sollten die Kreditgenossenschaften genau deshalb versu-
chen, die traditionellen und typisch genossenschaftlichen Werte far inr Marketing zu nutzen.
Diese Werte sind es, welche, wie zuvor diskutiert, die Genossenschaft von anderen Rechts-
formen unterscheiden. Versuchen die Banken hingegen sich Uber andere, nicht genossen-
schaftsspezifische Werte zu differenzieren, kénnen sie sich einerseits in eine Konkurrenz zu
anderen Kreditinstituten begeben, die ahnliche Werte fir sich beanspruchen kénnen und
andererseits Vertrauen unter ihren Mitgliedern und Kunden verspielen, falls diese sich auf
Grund des genossenschaftlichen Gedankens fir die Kreditgenossenschaften entschieden
haben.

3.1.3 Wie werden die genossenschaftlichen Werte und deren Umsetzung in der Praxis
wahrgenommen?

Zur Beantwortung dieser Fragestellung wurden jeweils mehrere Fragen zu den Variablen
Wahrnehmung und Umsetzung zusammengefasst (Vgl. Kapitel 2.2.1). Die Beurteilung dieser
beiden Variablen anhand der Mittelwerte zeigt, dass die genossenschaftlichen Werte allge-
mein neutral bis leicht positiv, deren Umsetzung hingegen sehr positiv wahrgenommen wer-
den. Fur die lediglich neutrale bis leicht positive Wahrnehmung der genossenschaftlichen
Werte kdnnte sprechen, dass den Befragten eine konkrete Formulierung und Benennung der
genossenschaftlichen Werte schwer fallen kénnte, was negative Auswirkung auf die Bewer-
tung héatte. Gegen diesen Erklarungsansatz spricht jedoch, dass es die Aufgabe aller an der
Genossenschaft beteiligten Personen ist, sich mit der Idee ihrer Rechtsform und damit auch
deren Werten auseinander zu setzen. Wie die Ergebnisse zeigen, wird dies in vielen Fallen
auch bei der Neueinstellung von Seiten der Genossenschaft geférdert (Vgl. Kapitel 2.1.5).
Dartiber hinaus werden seitens der genossenschaftlichen Verbande Informationen, wie zum
Beispiel das Journal fir die Genossenschaften in Baden-Wdirttemberg — GenoGraph, der
DGRV - Fachreport fir Genossenschaftliche Unternehmen — Perspektive Praxis oder das

90



3 UBERGREIFENDE INTERPRETATION UND DISKUSSION

Jahrbuch zum 150 jahrigen Jubildum des Baden-Wirttembergischen Genossenschaftsver-
band e.V. bereitgestellt, welche eine informative Auseinandersetzung mit dem genossen-
schaftlichen Grundgedanken erlauben. Damit besteht fir jeden Interessierten die Mdglich-
keit, sich gezielt mit dem Wesen seiner Unternehmensform auseinander zu setzen. Im Ge-
gensatz zur Wahrnehmung der genossenschaftlichen Werte wird deren Umsetzung sehr
positiv bewertet. Somit kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass es sich bei den ge-
nossenschaftlichen Werten in der Untersuchungsregion also keineswegs nur um ,leere Hul-
sen“ handelt, die auf den Fahnen der Primargenossenschaften und von Genossenschafts-
verbanden zu finden sind, sondern dass diese tatsachlich den genossenschaftlichen Alltag
und die strategische Ausrichtung pragen.

Die Wahrnehmung der genossenschaftlichen Werte unter Bertcksichtigung der Einflussfak-
toren Sparte, GroBe und Alter der Genossenschaft zeigt, dass die Sparte, die Mitgliederzahl
und die Kombination aus diesen beiden Faktoren signifikanten Einfluss auf die Wahrneh-
mung der genossenschaftlichen Werte haben. Die Sparte der Kreditgenossenschaften hebt
sich durch eine positivere Bewertung von den anderen Sparten ab. Gleiches gilt fir die Klas-
se der Genossenschaften mit Uber 500 Mitgliedern, welche die Wahrnehmung signifikant
positiver bewerten als die mit 1-100 Mitgliedern. Dartber hinaus zeigt die Berlcksichtigung
der Interaktionseffekte, dass in der Sparte der Raiffeisengenossenschaften eine gréBere
Mitgliederzahl zu einer positiveren Bewertung der Wahrnehmung der Werte fuhrt.

Hinsichtlich der Umsetzung der genossenschaftlichen Werte haben sowohl die Sparte und
das Alter der Genossenschaft, als auch die GréBe der Raiffeisengenossenschaften signifi-
kante Auswirkungen auf deren Beurteilung. Somit kénnen Ergebnisse aus der Literatur be-
statigt werden, dass die Sparte der Genossenschaft Einfluss auf die Haltung gegentber ge-
nossenschaftlichen Werten hat (Birchall, 2005). Den grundsétzlichen Einfluss der GréBe ei-
ner Genossenschaft auf die Wahrnehmung und Umsetzung der genossenschaftlichen Werte
bestatigt Erkenntnisse einer Studie aus dem australischen Genossenschaftssektor
(Oczkowski, Krivokapic-Skoko & Plummer, 2013). Jedoch wurde im Rahmen dieser empiri-
schen Erhebung gegenteilig zu der vorliegenden festgestellt, dass genossenschaftliche Wer-
te in kleineren Genossenschaften eine gréBere Bedeutung beigemessen wird. Fir die Er-
gebnisse der Befragung der Flhrungskrafte von baden-wirttembergischen Genossenschaf-
ten spricht, dass in gréBeren Genossenschaften zwangslaufig die Distanz zu den Mitgliedern
und Mitarbeitern wachst, was - fiir alle Unternehmensformen gleichermaBBen - unter dem
Begriff ,diseconomies of scale“ zusammengefasst werden kann (u.a. Zamagni & Zamagni,
2010; Mankiw, 2008; Wales & Reaich, 2004). Wird in kleineren Genossenschaften die Un-
ternehmensstrategie im Rahmen von personlichen Kontakten vermittelt und eine auf direkter
menschlicher Interaktion beruhende Vertrauensbasis aufgebaut, GUbernehmen diese Funktion
in gréBeren Genossenschaften die genossenschaftlichen Werte. Begriindet werden kann
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dies unter anderem damit, dass mit zunehmender GrdBe die Heterogenitat in Unternehmen
ansteigt (U.a. Wanzel, Heinritz & Berkemer, 2012; Deitmar, 2012; Derenthal, 2009). Hier
gewinnt die Unternehmenskultur als gemeinschaftliche Formulierung von ,Werten, Normen
und Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder pragt” (Lies, 2015) an Bedeutung. In diesem Kontext nehmen die Wer-
te die Funktion eines Managementwerkzeugs ein, indem sie eine Vermittlerrolle erfillen und
zur Identifikation der Mitglieder und Mitarbeiter mit der Unternehmung, deren Zielen und
letztendlich zu Schaffung eines Vertrauensverhaltnisses beitragen (Nilsson, 1996; Henzler,
1967). Dagegen konnte fur die Annahme einer positiveren Wahrnehmung von genossen-
schaftlichen Werten in kleineren Genossenschaften sprechen, dass neugegrindete und so-
mit anfangs in der Regel noch kleinere Genossenschaften sich explizit und bewusst auf
Grundlage der genossenschaftlichen Werte und der damit einhergehenden Mdéglichkeit ma-
ximaler Partizipation und Mitsprache fur die Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft
entschieden haben (Doluschitz et al., 2012). Dies erscheint vor dem Hintergrund eines zu-
nehmenden Wunsches nach Beteiligung in der Blrgerschaft nachvollziehbar (Albrecht et al.,
2013), dennoch konnte im Rahmen der vorliegenden Erhebung keine Bestatigung dieser
Ergebnisse und Erklarung gefunden werden.

Die Unterscheidung der Kreditgenossenschaften kénnte an dieser Stelle abermals damit
begriindet werden, dass diese die genossenschaftlichen Werte bendtigen, um sich von an-
deren Marktteilnehmern zu unterscheiden und die Mitglieder an die Genossenschaft zu bin-
den (Vgl. auch Kapitel 3.1.2). Dass dies besonders wichtig ist zeigen die Ergebnisse einer
Erhebung, in der 45% der Deutschen angaben, schon einmal ihre Hausbank gewechselt zu
haben und 6% planen, dies in Zukunft zu tun (Ernst & Young und Statista, 2014).

Die detailliertere Betrachtung des Faktors Alter der Genossenschaft zeigt, dass sich die Al-
tersklassen zwar grundsatzlich unterscheiden, eine Signifikanz aber nur bei der Klasse der
zwischen 1946 und 1972 gegrindeten Genossenschaften festgestellt werden konnte. Als
Erklarungsansatz kénnte dienen, dass die in dieser Zeit gegrindeten Genossenschaften
unter groBem Einfluss des Endes des zweiten Weltkriegs und den damit verbundenen politi-
schen, 6konomischen und sozialen Rahmenbedingungen standen. Hierflr kénnte sprechen,
dass zu dieser Zeit des Marshallplans (Knapp, 1981) und des in Westdeutschland aufkom-
menden Wirtschaftswunders (Schissler, 2001) das primére Ziel aller Rechtsformen im
schnellen Aufbau der Gesellschaft und der damit verbundenen Schaffung von Wohlstand
bestand (Deutscher Bundestag, 2013). Die Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft
selbst befand sich in einem grundlegenden Neufindungs- und damit verbundenen Wieder-
grindungsprozess (Genossenschaftsgeschichte.info, 2015). Dies kdnnte zur Folge gehabt
haben, dass sich die damaligen Rahmenbedingungen und der damit einhergehende Zeit-
geist derart in den neugegriindeten Genossenschaften niederschlug, dass fur diese die tradi-
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tionellen genossenschaftlichen Gedanken in den Hintergrund traten, worunter auch die Hal-
tung gegenlber den Werten litt. Wie die wissenschaftliche Literatur bestatigt, kann eine sol-
che Pragung zur Grindungszeit eines Unternehmens sehr langfristig und damit auch noch
heute sptirbar sein (Ringle, 1994), vor allem da diese auch noch die Einstellung der heutigen
FOhrungskrafte beeinflussen kann (Pride, Hughes & Kapoor, 2008).

Legt man das Augenmerk auf die Unterschiede hinsichtlich der Wahrnehmung und Umset-
zung der genossenschaftlichen Werte unabhangig von der fir den vorherigen Teil zusam-
mengefassten Variablen und berlcksichtigt dabei den Status als Einflussgré3e, ergeben sich
folgende Resultate (Vgl. Kapitel 2.2.2): Alle drei Gruppen stimmen darin Uberein, dass es
sich bei den genossenschaftlichen Werten um ein einzigartiges und abgrenzendes Werte-
konstrukt handelt. Jedoch sei an dieser Stelle nochmals an den in Kapitel 3.1.2 dargestellten
relativ hohen Anteil der FUhrungskrafte erinnert, welcher einer Existenz genossenschaftlicher
Werte nicht zustimmt. Dennoch unterstreichen die Befragungsergebnisse aller an der Ge-
nossenschaft beteiligten Personen, dass die Gberwiegende Zahl die rechtsformspezifischen
Werte bewusst wahrnimmt und die Unternehmensform vor diesem Hintergrund gegentber

anderen Rechtsformen und Organisationen spiegelt und bewertet.

Die Bewertung der Umsetzung der genossenschaftlichen Werte allgemein wird ebenfalls von
allen drei Gruppen positiv bewertet, wobei die Flihrungskrafte diese, gefolgt von den Mitglie-
dern und den Mitarbeitern, als am besten ansehen. Eine detailliertere Uberpriifung der Um-
setzung der Werte in den alltdglichen Entscheidungen der Flhrungspersonen zeigt jedoch,
dass die Fuhrungskréafte diese positiv bewerten, wohingegen hier sowohl die Mitglieder als
auch die Mitarbeiter noch Optimierungspotenziale dahingehend sehen, dass die alltagliche
Umsetzung der genossenschaftlichen Werte noch verbessert werden kénnte und sollte. Ein
gleiches Bild zeichnen die Antworten auf die Frage, ob die MaBnahmen zur Umsetzung
Uberprift werden. Dies bejaht der Fiihrungskreis der Genossenschaften am starksten, wo-
hingegen die Mitglieder dies eher positiv und die Mitarbeiter, welche diese im alltaglichen
Geschaftsbetrieb am starksten erleben missten, eher neutral bewerten. Zusammenfassend
kénnen also Diskrepanzen dahingehend festgestellt werden, dass die Fihrungskréfte sich
selbst ein besseres Zeugnis hinsichtlich der Umsetzung der genossenschaftlichen Werte in
der Praxis ausstellen als die anderen an der Genossenschaft beteiligten Parteien. Dafir
kénnten grundsétzlich zwei Szenarien verantwortlich sein: Entweder die FUhrungskrafte
schatzen sich selbst und ihre Arbeit zu positiv ein, oder sie setzen die Werte zwar im Alltag
um, kommunizieren dies aber nicht richtig gegeniber den Mitgliedern und Mitarbeitern. Hier
ist also ein deutlicher Kritikpunkt festzustellen, welcher durch folgenden Lésungsansatz fir
beide Szenarien gleichsam behoben werden kénnte: Wirde das Thema der Umsetzung und
der Uberpriifung der genossenschaftlichen Werte im Alltag unter Beteiligung aller Parteien
offen, gezielt und konstruktiv kommuniziert werden, kénnte hier ein Dialog entstehen, der die
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Schwachstelle, gleich welcher Ursache, identifiziert und strukturiert, und einen passendes
Lésungskonzept in gemeinschaftlichem Interesse erarbeitet werden. Daraus kénnten folgen-
de konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden: Die Fihrungskrafte sollten die ge-
nossenschaftlichen Werte auf der Basis eines gemeinschaftlichen Konzeptes bewusst und
transparent in ihren Handlungen und Entscheidungen umsetzen. Damit einhergehen muss
ein gezieltes Kommunikationsmanagement, welches sowohl die Mitglieder als auch die Mit-
arbeiter einbindet und eindeutig offenlegt, wo und wie die genossenschaftlichen Werte im
Management der Genossenschaft einbezogen werden.

3.1.4 Welche Funktionen und Potenziale stecken in den genossenschaftlichen
Werten?

Sowohl die Analyse der Literatur (Vgl. Kapitel 2.1.1) als auch die Befragung der Fihrungs-
krafte (Vgl. Kapitel 2.1.4) sehen die Unterscheidungs-, die Mitgliederférderungs- und die
Identitatsstiftungsfunktion unter den wichtigsten flinf Funktionen der genossenschaftlichen
Werte. Teilen sich in der Theorie jedoch die Orientierungs- und die Unterscheidungsfunktion
den ersten Platz, nimmt diesen in der Praxis die Mitgliederférderung ein. Dies bestatigt den
Grundgedanken des deutschen Genossenschaftsgesetzes (Gesetz betreffend die Erwerbs-
und Wirtschaftsgenossenschaften, 2006), welcher sich im ,unverénderlichen und absoluten
Wesensprinzip® (Grosskopf, Minkner & Ringle, 2012: 19), dem Foérderprinzip, konkretisiert
und zeigt, dass die Mitgliederférderung und damit die genossenschaftliche ldee im genos-
senschaftlichen Alltag ganz wesentlich mit dem genossenschaftlichen Wertemuster verbun-
den ist. Entsprechend der Erwartungen des Autors taucht auch die Unterscheidungsfunktion
in der praktischen Bewertung der Funktionen im Top-5-Ranking auf. Dies bestéatigt die An-
nahme, dass die Werte den Genossenschaften helfen, sich von anderen Rechtsformen im
Wettbewerb abzugrenzen. Unterschiede zwischen Theorie und Praxis konnten dahingehend
festgestellt werden, dass fur die FUhrungskrafte - entgegen den Ergebnissen der Literatur-
analyse - die Vertrauensstiftungs- und Verantwortungsfunktion als wesentliche Funktionen
der genossenschaftlichen Werte genannt werden. Darin zeigt sich abermals, dass gerade fur
Genossenschaften als eine von Solidaritdt gepragte Unternehmensform (u.a. Mendoza &
Castillo, 2006; Roth, 2006; Runkel, 2003; Fajardo & Abella, 1997) die Vertrauensbildung so-
wie das gegenseitige Verantwortungsbewusstsein und damit die Bindung der Mitglieder un-
tereinander und an die Genossenschaft ein zentrales Anliegen ist. Dieses Klima bietet sei-
nerseits wiederum die Mdglichkeit, ein Abgrenzungskriterium gegenuber anderen Rechts-
formen darzustellen. Hingegen finden sich die in der Literatur an erster Stelle aufgefiihrte
Orientierungsfunktion und die Funktion zur Férderung der Gesellschaft nicht in der Bewer-
tung der FOhrungskrafte wieder. Daraus kdénnte geschlussfolgert werden, dass in der Praxis
in erster Linie die Spezifika gegeniber anderen Rechtsformen und die Beziehung der Mit-

glieder untereinander und zwischen ihnen und ihrer Genossenschaft von den Werten beein-
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flusst werden. Fir diese Schlussfolgerung sprechen die in der Praxis etablierten Versuche,
die Alleinstellungsmerkmale der eingetragenen Genossenschaften anhand der Werte ein-
deutig zu verbreiten (z.B. ,Werte schaffen Werte“-Kampagne) und die Mitglieder durch eine
gezielte Steigerung des Bekanntheitsgrades des genossenschaftlichen Gedankens fir ihre
Unternehmensform zu begeistern und zu binden. Dennoch gilt es bei der Interpretation der
Ergebnisse zu beachten, dass diese auf Grund der Zusammensetzung der Stichprobe we-
sentlich durch die Kreditgenossenschaften und deren spezifische Rahmenbedingungen ge-
pragt sind, weshalb eine abschlieBende Aussagekraft im Hinblick auf die Raiffeisen- und
Gewerblichen Genossenschaften nur bedingt gegeben ist.

Bestatigt wird dies durch die im Vergleich signifikant positivere Bewertung der Unterschei-
dungsfunktion durch die Flhrungskrafte von Kreditgenossenschaften. Dies erscheint nicht
verwunderlich, da es diesen Genossenschaften schwer fallt, sich im Rahmen der angebote-
nen Leistungen von Wettbewerbern zu unterscheiden (Kopschina, 2008). Hier sehen sich die
Genossenschaften der anderen Sparten in einer grundsatzlich anderen Situation, da es ih-
nen auf ihren Markten leichter fallt, sich lGber das Produktangebot und die intensivere Mit-
gliederbindung abzuheben und sich als Genossenschaft zu identifizieren. Die Voraussetzung
der Kreditgenossenschaften und die daraus resultierenden Ruckschlisse werden des Weite-
ren dadurch bestatigt, dass die Kreditgenossenschaften im Vergleich die Vertrauens- und
Identitatsstiftungsfunktion ebenfalls — wenn auch nicht signifikant — positiver bewerten. Gera-
de der Finanzsektor ist noch immer dem Vertrauensverlust in der deutschen Bevélkerung als
Folge der Finanzmarkt- und Staatsschuldenkrise ausgesetzt. Hier kébnnen die genossen-
schaftlichen Werte im Rahmen dieser drei Funktionen den deutschen Volksbanken und Raif-
feisenbanken helfen, Vertrauen unter den Mitgliedern und Kunden aufzubauen und diese
somit starker an die Genossenschaft zu binden, was auch eine Steigerung des Uberschus-
ses mit sich bringen kann (u.a. Herrmann, Schénborn & Peetz, 2004; Fey & Denison, 2003;
Kotter & Heskett, 1992) und damit im Sinne des Fdérderauftrags den Mitgliedern zugute-
kommt.

Hinsichtlich des Faktors Alter der Genossenschaft ist es wieder die Klasse der zwischen
1946 und 1972 gegrindeten Genossenschaften, welche sich beziiglich der Bewertung der
Unterscheidungs- und Identitatsstiftungsfunktion signifikant von den anderen Altersklassen
abhebt. Dieses Ergebnis kann ebenfalls mit dem in der vorherigen Forschungsfrage ange-
setzten Erklarungsansatz, dass diese Genossenschaften in ihrer Griinderzeit auf Grund au-
Berer Rahmenbedingungen ein weniger ausgepragtes Wertebewusstsein haben, erklart
werden (Vgl. Kapitel 3.1.3).

Hinsichtlich der Potenziale, welche den genossenschaftlichen Werten zugesprochen werden,
kann eine Zusammenfassung auf die drei wesentlichen Eckpunkte:
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e soziale Potenziale,
e Potenziale fir das Marketing der Genossenschaft,
e (Okonomische Potenziale,

vorgenommen werden.

Beispielhaft fur das soziale Potenzial der genossenschaftlichen Werte stehen die Werte so-
ziale Verantwortung, Selbstverantwortung oder Solidaritat, welche auch Uber die Grenzen
der Genossenschaft hinaus fir die an der Genossenschaft Beteiligten Gltigkeit besitzen
(Vgl. Kapitel 2.1.2) und sich in den sozial orientierten genossenschaftlichen Prinzipien mani-
festieren (International Cooperative Alliance, 2014; Bolsinger, 2011). Dariber hinaus stimm-
ten der Frage, ob genossenschaftliche Werte ein groBes soziales Potenzial haben, 86% der
Befragten zu (Vgl. Kapitel 2.1.4). Aus diesen Ergebnissen lasst sich ableiten, dass die Flih-
rungskrafte dem sozialen Engagement der Genossenschaften eine gréBere Bedeutung bei-
messen als die Literatur, in der diese Auswirkungen lediglich als ,positive Nebeneffekte®
(Theurl & Schweinsberg, 2004: 44) angesehen werden. Konkretisieren kann sich dieses so-
ziale Potenzial der genossenschaftlichen Werte auf verschiedenste Weisen. Beispielsweise
fordert eine Wohnungsbaugenossenschaft sozial schwache Menschen (EVM Berlin, 2015),
eine andere engagiert sich flir den Bau von Spielplatzen oder Kindertagesstatten (Klaassen,
2012), eine Genossenschaft aus dem Bereich der Energiewirtschaft spendet ein Viertel ihres
Uberschusses an soziale Einrichtungen oder Projekte (EnergieVISION, 2015) und eine Kre-
ditgenossenschaft unterstitzt kulturelle Weiterbildungsprojekte (Sparda-Bank, 2015). Ein
weiteres, breit gefachertes Beispiel stellt der Schweizer Migros-Genossenschafts-Bund dar,
welcher sich fur soziale Projekte aus verschiedensten Bereichen, wie zum Beispiel Generati-
onsaustausch, Gesundheit oder Migration/Integration einsetzt, diese férdert oder selbst initi-
iert (Migros-Genossenschafts-Bund, 2015). Diese vielen Beispiele und die Ergebnisse der
empirischen Erhebung bestatigen, dass es sich bei dem sozialen Engagement der Genos-
senschaften und der darin organisierten Menschen nicht nur um einen Nebeneffekt, sondern
um eine gezielte Umsetzung des fir sie relevanten genossenschaftlichen Selbstverstédndnis-
ses und Gedankens handelt. Hieraus kénnen sich fir die Zukunft vielféltigste Potenziale er-
geben. Denkt man beispielsweise an den fortschreitenden Altersdurchschnitt der Gesell-
schaft, kénnen Genossenschaften hier durch die Kombination ihres Geschéaftsmodells mit
sozialem Engagement einen wichtigen Beitrag leisten (Elsen, 2014). Genossenschaftliche
Werte haben hier also ein groBBes Potenzial, welches sich nicht nur auf die Unternehmens-
form der eingetragenen Genossenschaft, sondern auch auf die deutsche Gesellschaft aus-
wirkt. Deshalb sollte eine gezielte Férderung dieser Strdmung auch im Interesse der Offent-
lichkeit stehen.

Das zweite wesentliche Potenzial, welches im Rahmen der vorliegenden Dissertation identi-

fiziert werden konnte, kann unter dem Themenkomplex ,Potenziale fir das Marketing der
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Genossenschaft® geblndelt werden. Grundsétzlich beschreibt die Literatur eine positive
Auswirkung der Kommunikation von Unternehmenswerten auf die Wahrnehmung von Unter-
nehmen in der Offentlichkeit (Vgl. Kapitel 1.1). Dies bestatigen die Einschatzungen der empi-
rischen Erhebung (Vgl. Kapitel 2.1.4). Hieraus ergibt sich fur die Rechtsform der eingetrage-
nen Genossenschaft eine groBe Chance, da sich die ihr verbundenen Werte einerseits mit
den grundlegenden Werten der deutschen Bevélkerung (Vgl. Kapitel 2.1.2 und 2.1.3), ande-
rerseits aber auch mit den derzeit aktuellen und 6konomische Entscheidungen beeinflussen-
den Werten in groBem MaBe decken. Ein Beispiel hierfir ist das Prinzip der Regionalitat,
welches zum erweiterten Prinzipienkreis der Genossenschaften gezahlt werden kann (u.a.
Kubler 2011; Fréhlich 2009) und groBe Bedeutung beim Treffen von Kaufentscheidungen hat
(Deutsche Landwirtschafts-Gesellschaft, 2014). Hiervon kénnen unter anderem genossen-
schaftliche Dorfladen profitieren, da sie oftmals Uberwiegend regional produzierte Produkte
vermarkten (Willersinn, Lavén & Doluschitz, 2015) und so ihr Image in der Offentlichkeit posi-
tiv beeinflussen kénnen. Aber auch andere Werte, wie zum Beispiel Solidaritat oder Selbst-
verantwortung kénnen positive Auswirkungen auf die Wahrnehmung der Genossenschaften
in der Offentlichkeit haben. Beispielsweise kénnen Projekte, wie genossenschaftlich organi-
sierte Hallenbader, Kinos, Gasthduser oder Brauereien (Deutscher Genossenschafts- und
Raiffeisenverband e.V., 2012) davon profitieren, dass sie auf regionalem, selbstverantwortli-
chem und solidarischem Engagement der Genossenschaftsmitglieder und damit der Burger
beruhen, was zu einer gréBeren Akzeptanz und Frequentierung fihren kann. Trotz dieser
guten Voraussetzungen ist es jedoch nétig, ein zielgerichtetes Marketingkonzept zu etablie-
ren, um die Potenziale der Werte voll ausschépfen zu kénnen. Hier stellt sich die Frage, in
wie weit dies in manchen Genossenschaften, besonders bei ehrenamtlicher Fiihrung, bereits
realisiert wird oder ob hier noch Optimierungspotenziale bestehen. Hier wiirde es einer wei-
terflhrenden Erhebung bedirfen, um das Marketing der Genossenschaften allgemein und
unter Einbezug der Ausschdpfung der genossenschaftlichen Werte zu erértern.

Das letzte, wenn gleich zentrale Potential der genossenschaftlichen Werte, welches in gro-
Bem MafBe mit den beiden zuvor detailliert beschriebenen zusammenhangt, ist das des 6ko-
nomischen Einflusses. Grundlage hierfur ist unter anderem Vertrauen, welches zur Senkung
von Transaktionskosten und damit der Steigerung von Gewinnen flihren kann (u.a. Kotter &
Heskett, 1992; Fey & Denison, 2003; Herrmann, Schénborn & Peetz, 2004). Dieses Vertrau-
en gegenuber der Genossenschaft wird sowohl intern, als auch extern von den genossen-
schaftlichen Werten gepragt. Intern geben die Werte einen Eindruck von der Ausrichtung der
Genossenschaft und schaffen durch Solidaritat und Identitéat ein vertrauensbildendes ge-
meinschaftliches Wir-Geflihl, wodurch Transaktionskosten gespart werden kénnen. Darlber
hinaus kann eine solche verbindende Atmosphéare dazu fihren, dass die Leistungsbereit-
schaft der Mitglieder und Mitarbeiter gesteigert und somit die 6konomische Situation der Ge-
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nossenschaft verbessert werden kann (Pittrof, 2011). Extern hingegen kdnnen die Werte, wie
bereits im vorherigen Teil dieses Unterkapitels beschrieben, die Wahrnehmung der Genos-
senschaften in der Offentlichkeit positiv beeinflussen und hierdurch, sowie durch soziales
Engagement und eine Ubereinstimmung grundsétzlicher Wertvorstellungen mit den Werten
der Gesellschaft dazu fihren, dass die die Genossenschaft umgebenden Menschen eine
emotionale Bindung zu den Genossenschaften aufbauen, diese bei Kaufentscheidungen
gegenlber anderen Unternehmen vorziehen oder weiterempfehlen (Greve, 2010). Ein weite-
rer Ansatz, der mit Bezug zu den genossenschaftlichen Werten vor allem im Sektor der Kre-
ditgenossenschaften in den letzten Jahren zu einer im Vergleich zu anderen Unternehmens-
formen im Finanzsektor zu einer positiven Entwicklung beigetragen hat, ist die auf den ge-
nossenschaftlichen Werten basierende konservativere, risikoaversere aber nachhaltigere
Anlagestrategie (Spandau, 2010). Diese versetzte die Genossenschaftsbanken in die Lage,
die Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise der vergangenen Jahre relativ unbeschadet zu Gber-
stehen und sogar gestarkt aus dieser hervorzugehen (Windberg, 2012). Zuletzt kénnten sich
die genossenschaftlichen Werte dahingehend positiv auf die 6konomische Situation der Un-
ternehmensform auswirken, dass sie ihnen durch die Pragung der Identitat helfen, geeigne-
tes Personal fir vakante Stellen zu finden. Dies stellt fir die Genossenschaften auf allen
Ebenen der Hierarchie eine Schwierigkeit dar, da in erster Linie Personen in der Genossen-
schaft angestellt sein sollten, welche sich mit deren Zielen identifizieren kénnen (Ringle,
2011a). Hier helfen die genossenschaftlichen Werte einerseits diese Ziele zu konkretisieren
und andererseits den neuen Mitarbeitern eine Vorstellung davon zu vermitteln, was den Kern
dieser Unternehmensform ausmacht (Mast, 2014). So werden diese in die Lage versetzt,
ihre eigenen Werte mit denjenigen der Rechtsform abzugleichen und sich so gezielt fir oder
gegen eine Bewerbung oder Anstellung zu entscheiden. Dies ist, wie die wissenschaftliche
Literatur zeigt (u.a. Weissmann, 2014; Ozbek-Potthoff, 2013), eine wichtige Voraussetzung
fir den Unternehmenserfolg.
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3.2 AbschlieBende Diskussion

Das Thema der vorliegenden Dissertation lautet: ,Die Umsetzung der genossenschaftlichen
Werte in der Praxis — eine empirische Analyse®. Wie ein Blick in die genossenschaftliche
Praxis zeigt (u.a. Veroffentlichungen, Homepages, Broschiren, Diskussionsbeitrage), ist ein
vielseitiges Interesse am Thema der genossenschaftlichen Werte vorhanden, was die Legi-
timation dieser Dissertation unterstreicht (u.a. Bundesverband der Deutschen Volksbanken
und Raiffeisenbanken e.V., 2015; Wohnungsgenossenschaft Finsterwalde eG, 2015; Glaser
2011; Osman, 2010). Auch in der wissenschaftlichen Literatur wird immer wieder der genos-
senschaftliche Gedanke aufgeflihrt, zitiert und diskutiert. Oftmals werden hier beispielhaft
populare Werte und Prinzipien wie Solidaritat oder Selbsthilfe zitiert, ohne dass dabei auf
weitere genossenschaftliche Werte eingegangen wird und diese konkret benannt werden.
Doch das genossenschaftliche Wertekonstrukt ist viel umfassender und vielschichtiger als
die beiden zuvor genannten Werte, weshalb auch von wissenschaftlicher Seite Bedarf be-
steht, den genossenschaftsspezifischen Wertekern detaillierter zu beleuchten und dessen
Umsetzung in der Praxis zu Uberprifen. Denn auch hier gilt: Die beste theoretische Grundla-

ge kann sich nur dann entfalten, wenn diese auch in die Tat umgesetzt wird.

Empirische Datengrundlage fur die vorliegende Dissertation sind die Primardaten aus einer
zweistufigen Erhebung. Dieser Ansatz wurde gewdhlt, um den Einfluss des Status des Be-
fragten innerhalb der Genossenschaft auf die Haltung gegentiber den genossenschaftlichen
Werten zu Uberprifen. Ziel war es, mégliche unterschiedliche Wahrnehmungen zu identifizie-
ren und damit Optimierungspotenziale fiir die Praxis abzuleiten. Diese Uberpriifung der ge-
meinschaftlichen Ausrichtung auf den genossenschaftlichen Grundgedanken und damit die
unternehmerische Idee der Rechtsform erscheint sinnvoll, da an dieser Stelle Diskrepanzen
den 6konomischen und sozialen Erfolg der Genossenschaft negativ beeinflussen kénnen
(Gust von Loh, 2009; Kayser, Sebald & Stolzenburg, 2007). Die erste Stufe stellte die Befra-
gung von Fuhrungskréften in ihrer Funktion als Meinungsfuhrer, die Genossenschaft recht-
lich und nach auBBen vertretende (Schaffland & Krause, 2013) sowie wesentlich an der stra-
tegischen Ausrichtung der Genossenschaft beteiligte Personen, dar (Jung, 2008). Da die
FOhrungskrafte somit die Einstellung und Ausrichtung der Genossenschaft vertreten sollten
(u.a. Pinow, 2011; Schmidt, 2009; Berger et al., 2004), wurden die hier erhobenen Ergebnis-
se als ,Haltung der Genossenschaft” interpretiert. Natlrlich seien an dieser Stelle die Fragen
erlaubt, in wie weit hier eher die Meinung des Einzelnen als die der Genossenschaft vertre-
ten oder entsprechend der sozialen Erwlinschtheit geantwortet wurde (Schnell, Hill & Esser,
2008). Dies ist jedoch keineswegs eine spezifische, sondern eine allgemeine Gefahr empiri-
scher Analysen. Die genauere Betrachtung der Stichprobe zeigt, dass trotz der geringsten
Gesamtanzahl der Kreditgenossenschaften in der Untersuchungsregion Baden-
Wirttemberg, deren Rucklauf im Vergleich zu den anderen Sparten am gréBten war. Dies
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spricht fur ein gesteigertes Themeninteresse dieser Genossenschaften, kann aber ebenfalls
auch eine Verzerrung der gesamten Ergebnisse mit sich bringen. Die zweite Stufe umfasste
eine postalische Befragung von Mitgliedern und Mitarbeitern von jeweils zwei Kredit- und
Raiffeisen- und drei Gewerblichen Genossenschaften. Hier zeigte die hohe Ricklaufquote
der Mitarbeiter (~ 38,9%) ein groBes Themeninteresse, wohingegen nur ~ 7,7% der Mitglie-
der den Fragebogen beantworteten, weshalb die die Mitglieder betreffenden Ergebnisse nur
einen bedingten Anspruch auf eine allgemein giltige Aussagekraft besitzen. Konkrete
Ruckmeldungen der Mitglieder lassen darauf schlieBen, dass in dieser Gruppe entweder nur
geringe Kenntnisse zu den genossenschaftlichen Werten vorhanden waren und deshalb kei-
ne Auskunft gegeben werden konnte, oder kein gesteigertes Interesse daran bestand. An
dieser Stelle ist deshalb zu lberdenken, ob der zugrunde liegende Fragebogen flr die Mit-
glieder ausreichend verstandlich konzipiert wurde. Dariber hinaus wirft der geringe Rucklauf
die Frage auf, ob es sich bei der zuvor angesprochenen Aktualitat der genossenschaftlichen
Werte in der Praxis um ein die gesamte Genossenschaft betreffendes Interesse handelt,
oder ob dieses eher auf politischer, Verbands- oder FlUhrungsebene als relevant erachtet
wird? Trotz dieser grundlegenden Fragestellungen und der Zusammensetzung der Stichpro-
ben kénnen nach Meinung des Autors aus der vorliegenden Arbeit Erkenntnisse gezogen
werden, welche einen Beitrag fur das Selbstverstandnis der Unternehmensform Genossen-
schaft und fir die Wahrnehmung und Umsetzung ihrer Werte leisten kénnen.

Es konnte gezeigt werden, dass zwischen den genossenschaftlichen Werten, welche in der
Literatur benannt werden, und denen, welche nach den Ergebnissen dieser Dissertation in
der Praxis primar Anwendung finden, Unterschiede auftreten (Vgl. Kapitel 2.1.1 und 2.1.3).
Diese kdénnten dahingehend erklart werden, dass die in wissenschaftlichen Veréffentlichun-
gen aufgefihrten Werte eher traditioneller, grundséatzlicher Natur sind und damit zwar den
gedanklichen und grundlegenden Kern der Genossenschaften ausmachen, diese in der Pra-
xis jedoch eher impliziten Einfluss haben. Dieser Einfluss ist keineswegs zu unterschéatzen,
da durch sie die ganze Unternehmensform in ihrer Organisation, dem Aufbau, der Entschei-
dungs- und Geschaftskultur entscheidend gepragt ist (u.a. Ringle, 2011b; Miller, 2010;
Rheinberg, 1986). Dennoch treten, vor allem in der AuB3endarstellung, andere Werte in den
Vordergrund. Diese Werte, welche in der vorliegenden Studie wahrscheinlich stark von den
Kreditgenossenschaften beeinflusst wurden, dienen vor allem zu Marketingzwecken und
dazu, Kunden an die Genossenschaft zu binden. Hingegen zeigen die Ergebnisse, dass fur
die Mitglieder der Genossenschaften eher die traditionellen Werte, welche auf die konkrete
solidarische Selbsthilfe und verstérkt auf soziale Aspekte abzielen, wichtig sind. Hier konnten
also Unterschiede dahingehend identifiziert werden, dass sich die als primar erachteten ge-
nossenschaftlichen Werte zwischen den Mitgliedern und den Fuhrungskraften unterschei-
den. Zwar sollten diese mit Hinblick auf den genossenschaftlichen Gedanken eigentlich
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Ubereinstimmen und an oberster Stelle der Selbstwahrnehmung stehen, jedoch kann auch in
Genossenschaften ein bis zu einem gewissen Grad opportunistisches, auf die Interessen der
unterschiedlichen Gruppen ausgerichtetes Verhalten, nicht vermieden werden (Sassen,
2011). Dennoch muss in der Praxis darauf geachtet werden, dass die Zielvorstellungen und
Werte aller offen und transparent kommuniziert werden und wenigstens in Teilen Uberein-
stimmen. Dariber hinaus konnte festgestellt werden, dass Diskrepanzen zwischen den ein-
zelnen an einer Genossenschaft beteiligten Parteien dahingehend bestehen, in wie weit die
genossenschaftlichen Werte im Alltag von den Fuhrungskraften umgesetzt und UGberprdft
werden. Hier sehen die Mitglieder, aber vor allem auch die Mitarbeiter noch Entwicklungspo-
tenziale. Dies wéare enorm wichtig, denn gerade fir eine ideell gepragte Unternehmensform
wie die Genossenschaft ist es unabdingbar, dass die ihr zugrunde liegenden Werte von den
FOhrungskraften im Alltag vorgelebt werden (u.a. Pester, 2006), da die Werte nur so ihre
volle Wirkung entfalten und den 6konomischen und sozialen Erfolg der Genossenschaft
nachhaltig positiv beeinflussen kénnen. Hier kann eine gezielte Kommunikation und Einbe-
ziehung der Mitglieder und Mitarbeiter in Umsetzungs- und Uberpriifungsprozesse ein wich-
tiger Lésungsansatz sein. Ein Beispiel hierfur sind Leitbilder (Vgl. Kapitel 2.1.5). Wie gezeigt
werden konnte, finden diese im genossenschaftlichen Sektor, auch mit starkem Bezug zu
den genossenschaftlichen Werten, bereits gro3en Anklang. Aber auch hier gaben die Mit-
glieder und Mitarbeiter an, dass sie sich eine starkere Beteiligung wiinschen. Die Genossen-
schaften sollten also ihrem Grundgedanken folgen und gemas ihren Grundsatzen einen
transparenten und gleichberechtigten Weg finden, alle an der Genossenschaft beteiligten
Parteien einzubinden (Mast, 2014).

Das groBe Interesse der FUhrungskrafte an den genossenschaftlichen Werten liegt auch
darin begriindet, dass diese Werte genutzt werden kénnen, um sich von anderen Unterneh-
mensformen abzugrenzen (u.a. Fréhlich, 2011; Blisse, 2008), was verstarkt in der Sparte der
Kreditgenossenschaften Anwendung findet. Darliber hinaus kénnen die Werte bei Uberein-
stimmung mit den Werten der die Unternehmen umgebenden Gesellschaft groBen Einfluss
auf den 6konomischen Erfolg der Genossenschaften haben. Voraussetzung ist jedoch auch
hier, dass die Werte nicht nur kommuniziert, sondern konkret in der Praxis umgesetzt wer-
den. Ansonsten kann sich das positive Potenzial der Werte in ein Negatives verwandeln und
einen nachhaltigen Vertrauensverlust zur Folge haben. Eine weitere Gefahr besteht darin,
durch eine Fokussierung auf weniger genossenschaftsspezifische Werte einen Profilverlust
in Kauf zu nehmen und so wesentliche Unterscheidungsmerkmale ihrer Rechtsform zu ver-
spielen (Vgl. Kapitel 2.1.3). An dieser Stelle ist Vorsicht geboten, da so die Besonderheiten
der Genossenschaften fur AuBenstehende verloren gehen kénnten. Dariiber hinaus konnte
im Rahmen der vorliegenden Studie gezeigt werden, dass es genau die traditionellen genos-
senschaftlichen Werte sind, welche zwar méglicher Weise nicht auf den ersten Platzen der

101



3 UBERGREIFENDE INTERPRETATION UND DISKUSSION

deutschen Gesellschaft vertreten sind, dennoch Uber die Zeiten kontinuierlich mitschwingen
und so positive Auswirkungen auf die Rechtsform haben kénnten. Es sollte hier also ver-
sucht werden, die traditionellen und rechtsformspezifischen Werte wieder verstarkt in den
Fokus zu ricken. Hier bestédnde weiterfihrendes Forschungsinteresse, um tiefgreifend zu
dberprifen, in wie weit die Werte der Genossenschaften unter den Blrgern bekannt sind, mit
dieser Rechtsform verbunden werden und so das Image der Genossenschaften pragen (Ei-
ne ahnliche Studie wurde von THEURL & WENDLER (2011) durchgeflihrt). Hierfir wirde spre-
chen, dass bei entsprechender Relevanz der Werte in der 6ffentlichen Meinung intensiver
dberprift werden kénnte, ob bereits das volle Marketing- und Abgrenzungspotenzial der
Werte ausgenutzt wird oder ob noch Optimierungsmdglichkeiten, auch in der Bekanntheit der
genossenschaftlichen Idee in der Bevdlkerung, bestehen.

Intern kdnnen die genossenschaftlichen Werte wesentlich zur gemeinschaftlichen Zielfindung
und damit verbunden der Identifikation der Mitglieder, Mitarbeiter und FUhrungskréafte mit
ihrer Genossenschaft beitragen und so ein auf Vertrauen basierendes Gemeinschaftsgefiihl
schaffen. Dieses kann wesentlich zur Senkung von Transaktionskosten (Blisse, 2008) und
damit zum 6konomischen Erfolg der Genossenschaft beitragen (Frdhlich, 2011). Aber auch
die sozialen Potenziale der Genossenschaften, unter anderem gestitzt auf deren Wertege-
rist, sind nicht zu unterschatzen. Einerseits bestérkt eine soziale Ausrichtung die Mitglieder
in ihrem genossenschaftlichen Gedanken, andererseits kann dieses einen sehr positiven
Einfluss auf die Gesellschaft haben, wie das Beispiel der landlichen Raume zeigt (Willersinn,
Laven & Doluschitz, 2015), wo blrgerliches Engagement einen immer gréBeren Stellenwert
einnimmt (Behm, Schréder & Krause, 2009). Es sind also Potenziale in der genossenschaft-
lichen Kooperations- und Rechtsform verborgen, welche sowohl von den Genossenschaften
selbst, aber auch von der sie umgebenden Gesellschaft geférdert werden sollten.

Die Ergebnisse offenbaren, welches bedeutende Instrument die Rechtsform der eingetrage-
nen Genossenschaft mit ihrem tradierten, gleichzeitig aber hochaktuellen Wertegertst zur
Hand hat. Es gilt, sich dieser Potenziale verstarkt bewusst zu werden und diese unter Einbe-
zug aller an der Genossenschaft beteiligten Parteien im Sinne des Geschaftsziels zu nutzen.
So haben die Genossenschaften die Mdglichkeit, aufbauend auf ihrer in Deutschland Uber
150-jahrige Geschichte und dem damit verbundenen individuellen Wertekonstrukt, ihre
Rechtsform in eine erfolgreiche Zukunft zu fuhren.
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3.3 Fazit

Die eingetragene Genossenschaft ist eine Unternehmensform, die sich in verschiedenen
Punkten wesentlich von den anderen deutschen Rechtsformen unterscheidet. Ihr einzigarti-
ges Profil griindet auf dem traditionellen und seit Gber 150 Jahren giltigen genossenschaftli-
chen Gedanken, welcher seine Konkretisierung in den genossenschaftlichen Werten und
Prinzipien erfahrt und noch heute diese Unternehmen in ihrem Aufbau, ihrer Organisation
und Entscheidungsfindung grundlegend pragt.

Grundsatzlich verdeutlichen die Ergebnisse dieser Arbeit, dass sich die Genossenschaften
als Unternehmen und auch die daran beteiligten Personen der Besonderheiten ihrer Traditi-
on und ihrem spezifischen Wertemuster bewusst sind. Dies driickt sich besonders darin aus,
dass die genossenschaftlichen Werte eine Reihe wichtiger Funktionen Gbernehmen und we-
sentlich zur Identifikation der Beteiligten mit inrer Genossenschaft beitragen. Dennoch muss
dieses Bewusstsein auch in die Tat umgesetzt werden, um zeigen zu kénnen, dass es sich
bei den Werten nicht nur um leere Phrasen handelt, sondern diese in erster Linie von den
FOhrungskraften, aber auch von den Mitgliedern und den Mitarbeitern der Genossenschaften
alltaglich gelebt werden. Dabei konnten im Rahmen der Ergebnisse folgende Differenzen
festgestellt werden: Neben der Genossenschaftssparte haben auch deren GréBe und Grin-
dungsjahr sowie der Status des Befragten Auswirkungen auf die Definition, die Wahrneh-
mung und die Umsetzung der Werte. Darlber hinaus lasst sich eine Tendenz dahingehend
erkennen, dass einzelne Genossenschaften das ihrer Rechtsform eigene Wertekonstrukt
aufweichen, um, zumindest nach auf3en, neue und moderne Werte als typisch genossen-
schaftlich darzustellen. So versuchen diese, ihr Image in der Offentlichkeit zu verbessern
indem sie aktuellen Meinungstrends der Gesellschaft folgen. Hier laufen die Genossenschaf-
ten Gefahr, ihr einzigartiges Profil aufzuweichen und Vertrauen gegenilber der Rechtsform
zu verspielen. Auf Grundlage dieser festgestellten Differenzen ist es mdglich, eine Reihe
praxisrelevanter Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Um jedoch das vollstdndige in den genossenschaftlichen Werten verborgene Potenzial fir
den Erfolg der Genossenschaften nutzen zu kdnnen, sollte es ein Bestreben der Flhrungs-
personen von Genossenschaften sein, auf allen Ebenen dazu beizutragen, die Unterneh-
mensform und die dazugehérenden Werte stérker in die Offentlichkeit zu tragen. Hierzu z&hlt
auch, die Mdglichkeiten dieser Rechtsform fir die Entwicklung der von strukturellem und
demographischem Wandel beeinflussten Gesellschaft deutlich zu kommunizieren. Darin ver-
birgt sich gerade in der heutigen Zeit die Chance, einen Grundstein fiir den weiteren nach-
haltigen Erfolg der eingetragenen Genossenschaft in Deutschland zu legen, indem ihr Ein-
fluss und Leistungsvermdgen fir den Wirtschaftssektor, aber auch die Gesellschaft, eindeu-
tig nach auBen getragen und damit auch ihr Image positiv beeinflusst wird. Somit kann ab-
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schlieBend festgehalten werden, dass es an den Genossenschaften ist, die aus den genos-
senschaftlichen Werten resultierenden Mdéglichkeiten durch einen professionellen, transpa-

renten und zielgerichteten Umgang zu nutzen.

Somit kénnen folgende zentrale und praxisrelevante Erkenntnisse aus der vorliegenden Dis-

sertation gezogen werden:

e Die traditionellen genossenschaftlichen Werte gelten in der Praxis eher intern und
implizit, weniger genossenschaftsspezifische, an aktuelle Entwicklungen angepasste
Werte eher extern und explizit, weshalb nach AuBen Grenzen und Alleinstellungs-
merkmale der Rechtsform verschwimmen kénnen.

e Genossenschaften unterscheiden sich in ihren Werten und in deren Kombination von
anderen Rechtsformen.

e Bezlglich der Werte und deren Wahrnehmung bestehen Unterschiede zwischen den
verschiedenen Sparten, GréBen und Altersklassen der Genossenschaften.

e Der Status des Befragten fuhrt zu Differenzen bei der Wahrnehmung der Werte und
deren Umsetzung.

e Fir die Genossenschaften erfillen die Werte verschiedene Funktionen, wesentlich
sind hier die interne Vertrauensbildung und Fdrderung der Identifikation, extern die
Abgrenzung gegeniber anderen Unternehmensformen.

¢ In den genossenschaftlichen Werten - in ihrer Funktion als strategisches Instrument -
sind 6konomische, soziale und Marketingpotenziale verborgen.

Aus diesen Ergebnissen lassen sich die nachstehenden Handlungsempfehlungen flr die
Praxis ableiten:

e Ein eindeutiger Fokus auf die spezifischen genossenschaftlichen Werte ist unerlass-
lich, um sich gegentber anderen Rechtsformen abzugrenzen (Profil scharfen).

e FEine genossenschaftsindividuell gezielte Auseinandersetzung mit den genossen-
schaftlichen Werten und deren Spezifikation ist nétig, da Differenzen zwischen den
einzelnen Einflussfaktoren festgestellt werden konnten.

e Bei den genossenschaftlichen Werten handelt es sich nicht um Allgemeinrezepte,
sondern diese mussen individuell analysiert und authentisch interpretiert werden.

e Die Fuhrungskrafte missen die Werte transparent und eindeutig in ihren alltaglichen
Handlungen umsetzen.

e Der Fokus auf die Werte sollte sowohl intern als auch extern mit einem strukturierten
Kommunikationsmanagement einhergehen, um einerseits alle an einer Genossen-
schaft beteiligten Parteien einzubinden und andererseits die Eindeutigkeit dieser Un-
ternehmensform in der Offentlichkeit zu verdeutlichen.
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e Im alltdglichen Umgang mit den genossenschaftlichen Werten sollte, soweit realisier-
bar, ein gréBtmoégliches Mal3 an Partizipation gewahrleistet werden.
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4a ZUSAMMENFASSUNG

Im Rahmen der vorliegenden Dissertation soll geklart werden, welche Werte in Theorie und
Praxis als typisch genossenschaftlich angesehen werden, in wie weit diese in der Praxis An-
wendung finden und welche Funktionen und Potenziale sich in ihnen verbergen. Als Einfluss-
faktoren hierauf wurden die Genossenschaftssparte, die GroBe der Genossenschaft, deren
Alter und der Status des Befragten definiert. Grundlage hierfiir war eine umfassende Analyse
der einschlagigen Literatur auf nationaler und internationaler Ebene zur Identifikation der in
der Theorie als genossenschaftsspezifische angesehenen Werte.

Aufbauend auf diesen Ergebnissen wurde ein Fragebogen entwickelt, welcher im Rahmen
einer quantitativen, digitalen Befragung an jeweils eine Fihrungskraft der 844 zum Erhe-
bungszeitpunkt in der Untersuchungsregion Baden-Wirttemberg existierenden Genossen-
schaften versandt wurde. Als zweiter Schritt wurde eine postalische Befragung von insge-
samt 3.552 Mitgliedern und 707 Mitarbeitern, unterteilt in jeweils zwei Kredit- und Raiffeisen-
genossenschaften und drei Gewerblichen Genossenschaften, durchgefiihrt. Die Auswer-
tungsergebnisse der Datengrundlage (primar und sekundar) zeigen, dass in der wissen-
schaftlichen Literatur ein genossenschaftlicher Wertekern beschrieben wird, welcher die
Werte Demokratie, Selbsthilfe, Solidaritat, Selbstverantwortung, Freiwilligkeit, Gleichheit und
Gerechtigkeit umfasst. Teile dieser Werte finden sich auch in den aus der genossenschaftli-
chen Praxis gewonnenen empirischen Ergebnissen wieder, wobei diese allgemein eher Wer-
te wie zum Beispiel Verlasslichkeit, Nachhaltigkeit oder Fairness als typisch genossenschaft-
lich ansehen. Dennoch konnte festgestellt werden, dass die traditionellen Werte immer noch
wesentlichen impliziten Einfluss auf die Rechtsform der eingetragenen Genossenschaften
haben, und dass die zuvor definierten Einflussfaktoren die als zentral erachteten Werte be-
einflussen. Auch hinsichtlich der Wahrnehmung und der Umsetzung der genossenschaftli-
chen Werte konnten Differenzen offengelegt werden. Entscheidenden Einfluss kann hier eine
bewusste und zielgerichtete Kommunikationsstrategie haben. Die Funktionen und Potenzia-
le, welche die genossenschaftlichen Werte in sich vereinen, sind in der Praxis unbestritten.
Hierzu gehdéren die Funktionen der Identitats- und Vertrauensstiftung oder der Unterschei-
dung gegenliber anderen Rechtsformen. Darliber hinaus werden den genossenschaftlichen
Werten sowohl 6konomische, als auch soziale Potenziale und Potenziale fir das Marketing
der Genossenschaft zugesprochen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Genossenschaften mit ihren Werten
Uber ein ihrer Rechtsform einzigartiges Instrument zur Férderung dieser Unternehmensform
verflgen. Hier gilt es, diese Potenziale zu erkennen und zu nutzen, um zu einem nachhaltig
erfolgreichen Bestehen des genossenschaftlichen Sektors, aber auch der gesamten deut-
schen Gesellschaft beitragen zu kénnen.
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4b SUMMARY

In this dissertation, we aimed to clarify what values are considered as typical for cooperatives
in theory and practice, how the values are applied and realized in practice, and what are their
functions and potentials.

In the first step, a comprehensive analysis of relevant literature on a national and internation-
al level was used to identify which values are seen, in theory, as cooperative-specific values.
Based on the results of the literature analysis, a questionnaire was developed and the
branch, the size and age of the cooperative as well as the status of the respondents were
defined as influencing factors. The questionnaire was sent as a digital quantitative survey to
one manager in each of the 844 existing cooperatives in the Baden-Wirttemberg study re-
gion. As a second step, a written (postal) survey was conducted, involving a total of 3,552
members and 707 employees from two Cooperative Banks and Raiffeisen Cooperatives and
three Commercial Cooperatives.

The evaluation results of the database (from primary and secondary data) show that in scien-
tific literature, cooperative values’ core is described as one that includes the values of de-
mocracy, self-help, solidarity, self-responsibility, voluntariness, equality and justice. Some of
these values were also mentioned in the results of the empirical survey, whereas the coop-
erative managers tended to list general values such as reliability, sustainability and fairness,
as typical for cooperatives.

However, it can be shown that the traditional values still have significant and implicit influ-
ence on the legal form of registered cooperatives, and that the previously defined influencing
factors have a strong effect on the relevant central values. Although differences could be
found between the perception and implementation of cooperative values, a conscious and
purposeful communication strategy can have a decisive influence here. The hidden functions
and potentials of cooperative values are undisputed in practice, such as the functions of
identity and foundation of trust, or discrimination against other types. In addition, the survey
shows that in the minds of the managers, members and workers, the cooperative values
have social and economic potentials as well as potentials for the marketing of the coopera-

tives.

In summary, it can be said, that the cooperative values are a unique instrument for the coop-
eratives to promote the legal from of registered cooperatives. It is therefore important to rec-
ognize and exploit these potentials to gain a sustainable and successful future not just for the
cooperative sector, but also for the whole German society.
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1. Fragebogen Flihrungskrafte

Nachfolgend der Fragebogen, welcher in digitaler Form an jeweils eine Flhrungskraft aller
zum Erhebungszeitpunkt in Baden-Wiirttemberg existierenden Genossenschaften versendet
wurde. Die hier abgebildeten Fragen weichen in Formatierung, Darstellung und Nummerie-

rung von der originalen Umfrage ab.
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1. Wie beurteilen Sie folgende Aussagen?

trifft
tberhaupt
nicht zu

trifft eher
nicht zu

teils/teils

trifft eher
zZu

trifft voll
und ganz
zu

keine
Angabe

Unsere Gesellschaft ist
stark von Werten ge-

pragt.

Die Relevanz der Werte
in unserer Gesellschaft

ist in den vergangenen

Jahren gestiegen.

Werte sollten in unserer
Gesellschaft eine gro-
Bere Rolle spielen.

In Deutschland spielen
Werte eine gréBere
Rolle als in den europa-
ischen Nachbarlandern.

2. Im Rahmen des "Deutschen Wertemonitors 2010" wurden folgende Werte als wichtig fiir die
Gesellschaft aufgefiihrt. Wie beurteilen Sie die Relevanz dieser Werte fiir die Gesellschaft?

keine
Relevanz

kleine
Relevanz

teils/teils

groBe
Relevanz

sehr
groBe
Relevanz

keine
Angabe

Freiheit

Soziale Gerechtigkeit

Gleichberechtigung

Demokratie

Anstand

Eigenverantwortung

Solidaritat

Sicherheit und Ordnung

Selbstverantwortung

Leistungsbereitschaft

Selbsthilfe

Ehrlichkeit
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3. Sind Sie "genervt" von der Wertediskussion in den Medien?

Ja

Nein

3.1 Falls ja, was stort Sie an der Wertediskussion in den Medien?

trifft
tiberhaupt
nicht zu

trifft eher
nicht zu

teils/teils

trifft eher
zZu

trifft voll
und ganz
zu

keine
Angabe

Die Diskussion ist
UberflUssig.

Die Diskussion ist
l&ngst Gberholt.

Die Bedeutung von
Werten wird Uber-
schatzt.

Werte kommen nur
dann in die Diskussion,
wenn man nicht mehr
weiter weif3.

Werte dienen als mora-
lische Keule.

Sonstiges

4. Wie bewerten Sie folgende Aussage?

gar nicht

kaum

teils/teils

stark

sehr stark

keine
Angabe

Werte beeinflussen das
Zusammenlebenin un-
serer Gesellschaft.

5. Wie bewerten Sie folgende Frage?

keinen

kleinen

mittel

groB

sehr groB

keine
Angabe

Welchen Stellenwert
nehmen genossen-
schaftliche Werte wie
z.B. Solidaritat oder
Gleichheit in Inrem
privaten Leben ein?
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6. Wie bewerten Sie folgende Frage?

keinen

kleinen

mittel

groB

sehr groB

keine
Angabe

Welchen Einfluss hat
der Grundgedanke der
Genossenschaftspio-
niere F.W. Raiffeisen
und H. Schulze-
Delitzsch — die Hilfe zur
Selbsthilfe - auf lhre
Genossenschaft?

7. Welche der folgenden Werte prégen fiir Sie die genossenschaftliche Identitat?

gar nicht

kaum

teils/teils

stark

sehr stark

keine
Angabe

Selbsthilfe

Selbstverwaltung

Demokratie

Fairness

Soziale Verantwortung

Nachhaltigkeit

Solidaritat

Gleichheit

Gerechtigkeit

Offenheit

Kontinuitat

Sicherheit

Verlasslichkeit

Freiwilligkeit

Subsidiaritat

Transparenz

Ehrlichkeit

Sonstige
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8. Wie bewerten Sie folgende Aussagen?

trifft
tiberhaupt
nicht zu

trifft eher
nicht zu

teils/teils

trifft eher
zZu

trifft voll
und ganz
zu

keine
Angabe

Es gibt keine spezifi-
schen genossenschaft-
lichen Werte. Werte
sind allgemein gultig.

Genossenschaftliche
Werte sollten in lhrer
Genossenschaft eine
gréBere Bedeutung
bekommen.

Genossenschaftliche
Werte bergen ein gro-
Bes soziales Potenzial.

Genossenschaftliche
Werte bergen ein gro-
Bes 6konomisches
Potenzial.

Genossenschaftliche
Werte unterscheiden
die Genossenschaft
von anderen Unter-
nehmensformen.

Genossenschaftliche
Werte haben eine Vor-
bildfunktion fir die Ge-
sellschaft.

Genossenschaftliche
Werte sind ein Relikt
der Vergangenheit und
langst Uberholt.

Insgesamt sehen Sie
die Existenz von ge-
nossen-schaftlichen

Werten positiv.

Genossenschaftliche
Werte sollten starker
nach auBen kommuni-
ziert werden.
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9. Besteht fiir Sie ein Unterschied zwischen genossenschaftlichen Werten und genossen-

schaftlichen Prinzipien?

Ja

Nein

9.1 Falls ja, worin besteht fiir Sie der Unterschied zwischen genossenschaftlichen Werten und
Prinzipien?

10. Wie bewerten Sie folgende Aussage?

trifft . . trifft voll .
.. trifft eher . . trifft eher keine
ubgrhaupt nicht zu teils/teils 2u und ganz Angabe
nicht zu zu
Genossenschaftliche
Werte stimmen mit
Ihren persénlichen
Werten (berein.
11. Wie bewerten Sie folgende Frage?
. . . sehr keine
keine kleine mittel roBBe
' ' ! 9 groBe Angabe
Welche Rolle sollten
genossenschaftliche
Werte im alltaglichen
privaten Leben spielen?
12. Wie bewerten Sie folgende Aussagen?
trifft . . trifft voll .
.. trifft eher . . trifft eher keine
ubgrhaupt nicht zu teils/teils 2u und ganz Angabe
nicht zu zu

Genossenschaftliche
Werte helfen Ihnen,
sich besonders mit der
Unternehmensform zu
identifizieren.

Genossenschaften sind
fir Sie mehr als eine
Unternehmensform, sie
verkdérpern auch Ihre
Einstellung.
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Genossenschaftliche
Werte waren ein we-
sentlicher Grund, wa-
rum Sie sich fiir diese
Unternehmensform
entschieden haben.

Sie versuchen, die ge-
nossenschaftlichen
Werte in lhren Hand-
lungen und Entschei-
dungen "zu leben".

13. Wie bewerten Sie folgende Aussagen?

trifft
tiberhaupt
nicht zu

trifft eher
nicht zu

teils/teils

trifft eher
zZu

trifft voll
und ganz
zu

keine
Angabe

Fir Genossenschaften
ist es wichtig, positiv in
der Offentlichkeit wahr-
genommen zu werden.

Die Verankerung in der
Region ist fur Ihre Ge-
nossenschaft ein we-
sentlicher Faktor.

Soziales Engagement
beeinflusst die Wahr-
nehmung der Genos-
senschaft in der Offent-
lichkeit positiv.

Die Kommunikation von
genossenschaftlichen
Werten ist ein wichtiger
Faktor flir das Marke-
ting.

Genossenschaftliche
Werte beeinflussen das
Miteinander in lhrer
Genossenschaft.

Die Kommunikation von
genossenschaftlichen
Werten beeinflusst die
Wahrnehmung der
Genossenschaft in der
Offentlichkeit maf3geb-
lich.
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14. Welche Funktionen haben genossenschaftliche Werte lhrer Meinung nach?

trifft . . trifft voll .
.. trifft eher . . trifft eher keine
ubgrhaupt nicht zu teils/teils 2u und ganz Angabe
nicht zu zu
Orientierungsfunktion
Alleinstellungsmerkmal
Mitgliederférderung
Identitatsstiftung
Forderung der
Gesellschaft
Verantwortungsfunktion
Koordinationsfunktion
Vertrauensstiftung
Verbesserung der ge-
nossenschafts-internen
Struktur
Soziale Funktion
Zielfindungsfunktion
Sonstige
15. Wie bewerten Sie folgende Aussagen?
trifft . . trifft voll .
tiberhaupt trl_fft eher teils/teils trifft eher und ganz keine
. nicht zu zu Angabe
nicht zu zu

Genossenschaftliche
Werte werden in |hrer
Genossenschaft umge-
setzt.

Das Management lebt
die genossenschaft-
lichen Werte im Alltag
VOr.

Genossenschaftliche
Werte werden in der
Managementstrategie
operationalisiert.
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Genossenschaftliche
Werte werden in der
Strategie Ihrer Genos-
senschaft umgesetzt.

MaBnahmen zur Um-
setzung der genos-
senschaftlichen Werte
werden Uberprift.

16. Wie kann die Umsetzung der genossenschaftlichen Werte Ihrer Meinung nach verbessert

werden?
. trifft trifft eher . . trifft eher trifft voll keine
tiberhaupt . teils/teils und ganz
. nicht zu zu Angabe
nicht zu zu

Durch die Bereitstellung
von Informationen.

Durch die Erarbeitung
von Leitbildern.

Durch das Vorleben der
genossenschaftlichen
Werte durch Flhrungs-
personen.

Durch die enge Einbin-
dung von Mitgliedern.

Sonstige

17. Hat Ihre Genossenschaft ein klar formuliertes Leitbild?

Ja

Derzeit in der Ent-
stehungsphase

(weiter mit den Fragen 17a-h)

Nein

(weiter mit Frage 17i)

17a. Warum wurde ein Leitbild entwickelt

(Mehrfachauswahl méglich)

Leitfaden fur Mitarbeiter
entwickeln

Orientierungshilfe  fir
Kunden

Leitfaden fur Manage-
ment entwickeln

Orientierungshilfe  flr
Mitglieder

Offentlichkeitsarbeit

Tradition

Sonstige
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17b. Von wem kam die Idee ein Leitbild zu entwickeln?
(Mehrfachauswahl méglich)

Vorstand

Mitarbeiter

Aufsichtsrat

Mitglieder-
versammlung

FOhrungskréfte Betriebsrat
Sonstige
17c. In welchem Gremium wurde das Leitbild entwickelt?
(Mehrfachauswahl méglich)
Vorstand Mitarbeiter
Aufsichtsrat Mitglieder-

versammlung

FOhrungskrafte

Betriebsrat

Arbeitskreis

Sonstige

17d. Wie wird das Leitbild kommuniziert?
(Mehrfachnennung méglich)

Rundschreiben Aushang
Mitarbeiterzeitschrift Geschaftsberichte
Schulungen Workshops

Einzelgesprache

Einflhrung bei
Neueinstellung

Sonstige
17e. Wie wird die Umsetzung des Leitbildes Uberpriift?
17f. Wird das Leitbild kontinuierlich liberarbeitet/erweitert?
Ja, fallweise Nein
Ja, regelmaBig Keine Angabe
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17g. Was war der Ausléser fiir die Uberarbeitung/Erweiterung lhres Leitbildes?
(Mehrfachauswahl méglich)

Veranderungen
externer
Rahmenbedingungen

Fusionen

Strategiednderungen

Reaktionen auf
Mitarbeiterbefragungen

Strukturdnderungen

Initiative anderer
Bezugsgruppen

Sonstige

17h. In wie weit werden folgende Punkte in Ihrem Leitbild beriicksichtigt?

gar nicht

kaum teils/teils

stark

sehr stark

keine
Angabe

Gesellschaftsorientieru
ng

Traditionsorientierung

Mitgliederorientierung

Mitarbeiterorientierung

Kundenorientierung

Wettbewerbs-
orientierung

Verbundorientierung

Regionalitdtsgedanke

Genossenschaftliche
Werte

Genossenschaftliche
Prinzipien

Sonstige, und zwar

17i. Warum wurde auf die Entwicklung eines Leitbildes verzichtet?

(Mehrfachauswahl méglich)

Ware nitzlich, sind
aber bisher nicht dazu
gekommen.

Zu schwierig, eine zu-
gleich allgemein-giltige
und aussage-kraftige
Politik zu formulieren.

Unnotig bei unserer
Betriebsgréfle.

Einzig far Public-
Relations-Zwecke ge-
eignet.

Behindert rasche An-
passung an dynami-
sche Verhéltnisse.

Unternehmensleitbild
besteht in mindlicher
Form.

Arbeitsaufwand im Ver-
héltnis zu groB.

Einschrankung des
Entscheidungs-
spielraums.
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Wir hétten gerne ein Leitbild wissen aber nicht, wie man ein solches entwickelt.

Sonstige Grinde

17j. In wie weit sollten folgende Punkte in Ihrem Leitbild beriicksichtigt werden?

gar nicht

kaum teils/teils

stark

sehr stark

keine
Angabe

Gesellschaftsorientieru
ng

Traditionsorientierung

Mitgliederorientierung

Mitarbeiterorientierung

Kundenorientierung

Wettbewerbs-
orientierung

Verbundorientierung

Regionalitdtsgedanke

Genossenschaftliche
Werte

Genossenschaftliche
Prinzipien

Sonstige, und zwar

18. Wie bewerten Sie folgende Frage?

komplett
unwichtig

eher

wichtig teils/teils

eher
wichtig

sehr
wichtig

keine
Angabe

Far wie wichtig halten
Sie ein konkret formu-
liertes Leitbild?

19. In welcher Branche ist Ihre Genossenschaft tatig?

Kreditgenossenschaft Konsumgenos-
senschaft
Winzergenossenschaft Energiegenos-
senschaft
Molkereigenossen- Warengenos-
schaft senschaft

Vieh-/Fleischgenossen-
schaft

Dienstleistungs-
genossenschaft
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20a. Wie hoch ist die Bilanzsumme lhrer Genossenschaft?
(Kreditgenossenschaften)

. 501 Millionen — 1
< 100 Millionen € Milliarde €
101 — 250 Millionen € 1,1 — 3,5 Milliarden €
251 — 500 Millionen € > 3,5 Milliarden €

20b. Wie groB ist Ihre Genossenschaft?
(andere Sparten)

1 — 10 Mitglieder 101 — 500 Mitglieder

11 - 50 Mitglieder > 500 Mitglieder

51 — 100 Mitglieder

21. Wann wurde lhre Genossenschaft gegriindet?
(Bei fusionierten Genossenschaften bitte das Fusionsdatum angeben)

22. Welchen Status haben Sie in der Genossenschaft?

Vorstandsvorsitzender

Vorstand

Aufsichtsrat

Sonstige

23. Seit wann sind Sie Mitglied Ihrer Genossenschaft?
0-10 Jahre
11 — 20 Jahre

(weiter mit Frage 23a-d)

21 — 30 Jahre
> 30 Jahre
Ich bin kein Mitglied (weiter mit Frage 23e)

23a. Sind Sie aktiv in die Genossenschaft eingetreten oder haben Sie lhre Anteile

libernommen?
Aktiv eingetreten (weiter mit Frage 23b)
Anteile Gbernommen (weiter mit Frage 24)
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23b. Aus welchem Grund haben Sie sich entschlossen, Mitglied Ihrer Genossenschaft zu

werden?
N trifft trifft eher . . trifft eher trifft voll keine
tiberhaupt . teils/teils und ganz
. nicht zu zu Angabe
nicht zu zu
Okonomische Griinde
Soziale Aspekte
Interesse an der
Unternehmensform
Keine Alternative
Sonstige
23c. Was schitzen Sie besonders an Ihrer Genossenschaft?
sehr eher neutral eher sehr keine
negativ negativ positiv positiv Angabe
Dass sie Rendite bringt.
Sicherheit
Freiwilligkei
Dass ich
Mitspracherecht habe.
Dass sie sich sozial
engagiert.
Dass sie der Region
verbunden ist.
Sonstige
23d. Wie beurteilen Sie folgende Fragen?
. eher .
kurz- eher kurz- mittel- - keine
. . - lang- langfristig
fristig fristig fristig fristig Angabe
Wie sehen Sie lhren
zuklnftigen Verbleib in
Ihrer Genossenschaft?
sehr eher eher sehr keine
. . neutral o o
negativ negativ positiv positiv Angabe

Unternehmensform
Genossenschaft in der
Offentlichkeit Ihrer Mei-
nung nach in den letz-
ten 5 Jahren verandert?

23e. Warum haben Sie sich gegen eine Mitgliedschaft in lhrer Genossenschaft entschieden?
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24. Wie haben folgende Faktoren die Wahrnehmung der Unternehmensform Genossenschaft in
den letzten 5 Jahren beeinflusst?

sehr
negativ

eher
negativ

neutral

eher
positiv

sehr
positiv

keine
Angabe

Finanz- und
Wirtschaftskrise

Energiewende

Wertediskussion

Novelle des Genossen-
schaftsgesetzes
von 2006

Birgerbeteiligung

Demographischer
Wandel

Sonstige, und zwar

25. Wie beurteilen Sie die Genossenschaft anhand folgender Kriterien im Vergleich zu anderen
Unternehmensformen, wie zum Beispiel der Aktiengesellschaft?

deutlich
schlech-
ter

eher
schlech-
ter

neutral

eher bes-
ser

deutlich
besser

keine
Angabe

Haftung

Gewinnbeteiligung

Mitspracherecht

Nachhaltigkeit

Fairness

Soziale Verantwortung

Sicherheit

Transparenz

Ehrlichkeit

Kontinuitat

Verlasslichkeit

Offenheit

Solidaritat

Gerechtigkeit

Demokratie
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26. Wie beurteilen Sie das Potenzial lhrer Genossenschaft fiir die Zukunft in ....

sehr
negativ

eher
negativ

neutral

eher
positiv

sehr
positiv

keine
Angabe

... 6konomischer
Hinsicht?

... sozialer Hinsicht?

... der Hinsicht, sich auf
ihre Region auszuwir-
ken?

27. Alter in Jahren

28. Geschlecht

Mannlich

Weiblich

28. Héchster Bildungsabschluss
(Einfachauswabhl)

Kein Schulabschluss

Hauptschulabschluss

Mittlere Reife

Fachhochschulreife

Abitur

Fachhochschulabschlu
Ss

Universitatsabschluss

Promotion

Lehre

Meister

Sonstiger Abschluss,
und zwar
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Herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme.

Sollten Sie Anmerkungen zu der Studie haben oder Informationen zur Forschungsstelle fir
Genossenschaftswesen winschen, kdnnen Sie sich jederzeit unter folgenden Kontaktdaten
an mich wenden:

Sebastian Hill

Universitdt Hohenheim

Forschungsstelle flir Genossenschaftswesen (421)
70599 Stuttgart

Tel.: +49 (711) 459 226 35

E-Mail: Sebastian.Hill@uni-hohenheim.de
Homepage: www.uni-hohenheim.de/geno

Weitere theoretische Informationen zum Thema genossenschaftliche Werte kbnnen dem
Beitrag "Genossenschaftliche Werte - Kern der genossenschaftlichen Identitat", welcher in
der Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen (Band 64, Heft 1/2014) erscheinen
wird und die Grundlage fir diese Umfrage darstellt, entnommen werden.
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2. Fragebogen Mitglieder

Nachfolgend der Fragebogen, welcher postalisch an die Mitglieder von sieben Genossen-
schaften (n = 3552) versendet wurde.
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ANHANG

3. Fragebogen Mitarbeiter

Nachfolgend der Fragebogen, welcher postalisch an die Mitarbeiter von sieben Genossen-
schaften (n = 707) versendet wurde.
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