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,Der Werth davon, dass man zeitweilig eine strenge Wissenschaft streng
betrieben hat, beruht nicht gerade auf deren Ergebnissen: denn diese werden, im
Verhdltnis zum Meere des Wissenswerthen, ein verschwindend kleiner Tropfen
sein. Aber es ergiebt einen Zuwachs an Energie, an Schlussvermdgen, an
Zahigkeit der Ausdauer; man hat gelernt, einen Zweck zweckméssig zu erreichen.
Insofern ist es sehr schétzbar, in Hinsicht auf Alles, was man spéter treibt, einmal
ein wissenschaftlicher Mensch gewesen zu sein.”

Nietzsche (1967a), S. 216, S. 256 { zit. nach Kurt (2004), S. 18}
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1 Einleitung

1.1 Ausgangshypothese

Der charakteristische Geschéftdeiter einer selbststéndigen Volksbank ist nicht nur
ein nutzen- und ertragsorientierter Manager bzw. Leader innerhalb der
Genossenschaft, sondern auch ein wichtiger Kooperationspartner innerhalb des

genossenschaftlichen Verbunds der Volksbank Gruppe.

Nun hatte ich im Laufe der vergangenen Jahre in der Volksbank Akademie, der
Bildungseinrichtung der 6sterreichischen Volksbank Gruppe, immer wieder im
Bereich der Aus- und Weiterbildung von Geschéftsleitern zu tun. Es war allen
Beteiligten und auch mir stets ein bedeutsames Anliegen, den Aufbau und die
Weiterentwicklung von fachlichen, sozialen und personlichen Kompetenzen der
an den Seminaren, Kursen und sonstigen Veranstaltungen teilnehmenden
Geschéftdeiter bestmoglich zu unterstiitzen. Dabei ergab sich immer wieder die
Moglichkeit zu beobachten, dass bestimmte Akteure im Top-Management
selbststéndiger  Genossenschaften  unter  Maligabe  einer  besonderen
genossenschaftlichen ,,Verbundkompetenz* zu handeln schienen, die ihnen
hilfreich dabei anmutete, gemeinsame Ziele des genossenschaftlichen Verbunds,
d. h. aso nicht Ziele, die im Zusammenhang mit dem Erfolg der einzelnen
Genossenschaft, sondern Ziele, die im Zusammenhang mit dem Erfolg des
gesamten genossenschaftlichen Verbunds stehen, zu erreichen bzw. deren
laufende Erreichung zu sichern.

In diesen Beobachtungen begriindete sich die Annahme, dass Akteure im Top-
Management eigenstandiger Volksbanken eine besondere genossenschaftliche
Verbundkompetenz ~ bendtigen, um  gemeinschaftliche  Ziele  des
genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen bzw. deren laufende Erreichung
nachhaltig zu sichern. Einfuhrend soll gezeigt werden, was im Rahmen der
gegensténdlichen  Forschungsaktivitdten  grundsédtzlich unter  Kompetenz
verstanden wird.




Die Dramaturgie vieler Abschnitte Gber Definitionen, Begriffsbestimmungen,
Begrifflichkeiten usw. erdffnet mit einer fast schon tblichen Relativierung. Es sei
keine dlein stehende Definition, die von alen ausgewiesenen Experten
gleichermal3en anerkannt ware, verflgbar. In diese Bresche schlagt HOHMANN,
indem er sagt, dass es ,,noch einige Jahre dauern wird, bis sich in Theorie und
Praxis ein einheitliches Versténdnis herausgebildet hat, was denn nun mit

K ompetenz gemeint sei [...].«

Im Zusammenhang mit ihrem Ausfihrungen zur begrifflichen Definition von
Kompetenz zeigt MUNCHHAUSEN einleitend klare und eindeutige Sprachwurzeln
auf und wirkt auf diese Art und Weise etwas ,,contra“ diese Dramaturgie des
Verschwommenen: ,Der Begriff der Kompetenz hat seinen Ursprung im
Lateinischen petere (Partizip: petius = haben, wollen, begehren, erstreben,
erbitten) und aus dem daraus abgeleiteten competere ( = zusammenstreben,
zusammentreffen, zutreffen).“> Kompetenz hat also etwas mit ,haben“ und
,wollen” zu tun. Der weitere Verlauf der Ausfiihrungen wirkt allerdings wieder
etwas ,pro“ diese Dramaturgie, indem e durch verschiedene
Wissenschaftsbereiche wie z. B. die Sprach- oder die Rechtswissenschaft
schwenkt, dementsprechend vielfaltige Kompetenzdefinitionen ins Spiel bringt
und den Leser mit entsprechender Definitionswucht herausfordert.®> HABEGGER
benennt diese Vielfalt Ubrigens als ,,terminologische Verwirrung®, weil ,,sich die
unterschiedlichsten Disziplinen mit dem Kompetenzbegriff beschaftigen und ihn

jeweils entsprechend ihren eigenen Forschungszusammenhéngen auslegen.«*

I Theoretische Begriffsbestimmungen
Nach BAITsCH ist Kompetenz ,das System der innerpsychischen

Voraussetzungen, das sich in der Qualitdt der sichtbaren Handlungen

niederschlagt und diese reguliert. [...] Inhaltlich ist damit die systemische und

! Hohmann (2002), S. 145

2 Miinchhausen (2004), S. 77

3 Vgl. Miinchhausen (2004), S. 77ff
* Habegger (2006), S. 168




prozessuale Verknipfung von Werten und Einstellungen mit den Motiv-Ziel-
Strukturen einer Person gemeint.® Nach BOYATzIS seien Kompetenzen
,underlying characteristic(s) of a person that lead to or cause superior or effective
performance.® GemaR DEHNBOSTEL sind Kompetenzen als ,,Fahigkeiten,
Methoden, Wissen, Einstellungen und Werte zu verstehen, deren Erwerb,
Entwicklung und Verwendung sich auf die gesamte Lebenszeit eines Menschen
bezieht.«’

Nach ERPENBECK/ROSENSTIEL ist Kompetenz ,,stets eine Form von Zuschreibung
(Attribution) auf Grund eines Urtells des Beobachters: Wir schreiben dem
physisch und geistig selbstorganisiert Handelnden auf Grund bestimmiter,
beobachtbarer Verhaltensweisen bestimmte Dispositionen als Kompetenzen zu.
Danach sind Kompetenzen Dispositionen selbstorganisierten Handelns, sind

«8 JUTZI/DELBROUCK/BAITSCH definieren

Sel bstorgani sati onsdi spositionen.
Kompetenz wie folgt: ,Kompetenz bezeichnet die innere Steuerung von
Tatigkeiten bzw. Handlungen; entscheidend ist die Qualitét des Verlaufs der
Steuerung der dazu notwendigen Prozesse; die Qualitat wird beeinflusst durch die

Verkniipfung der steuerungsrelevanten Elemente; [...].«°

Gemal3 KIRCHHOFER sind Kompetenzen ,,Dispositionsbestimmungen, die sowohl
die Verflgbarkeit von Wissen, dessen selektive Bewertung und Einordnung in
umfassendere Wertbeziige, die wertgesteuerte Interpolationsféhigkeit und die
Folgenabschatzung einschlieRen.!® Folgt man SONNTAG/SCHMIDT-RATHJENS ist
Kompetenz die Summe aus ,Wissen, Fahigkeiten, Motivation, Interesse,
Fertigkeiten, Verhaltensweisen und anderen Merkmalen, die eine Person flr eine
erfolgreiche Bewdltigung ihrer Aufgaben bendtigt.“! WEINBERG versteht

Kompetenzen wie folgt: ,,Fir die Beschreibung dessen, was ein Mensch wirklich

® Baitsch (1996), S. 1{zit. nach Bohlander (2002), S. 3}
® Boyatzis{zit. nach Hohmann (2002), S. 145}

" Dehnbostel (2001), S. 76

8 Erpenbeck/Rosenstiel (2007), S. XVI11f

® Jutzi/Delbrouck/Baitsch (1998), S. 8

0 Kirchhofer (1998), S. 16

! Sonntag/Schmidt-Rathjens (2004), S. 18




kann und weil3, hat sich der Begriff der Kompetenz eingeburgert. Unter
Kompetenz werden alle Fahigkeiten, Wissensbesténde und Denkmethoden

verstanden, die ein Mensch in seinem Leben erwirbt.«*

Abschlief3end weisen ERPENBECK/ROSENSTIEL auf den inhaltlichen Unterschied
hin, der sich ergibt, wenn der Begriff der Kompetenz einmal in der Einzahl (Ez.)
und einma in der Mehrzahl (Mz.) verwendet wird. Sie fuhren aus. ,Alle
aufgeflihrten Bezeichnungen fir Kompetenzen werden im Singular und Plural [...]
benutzt. Der Singular bezeichnet meist die jeweilige Kompetenzgesamtheit, der

Plural weist auf die Existenz von Teilkompetenzen hin.«*®

1 Praxisorientierter Blick

Schwenkt man von diesen theoretischen Begriffsbestimmungen auf einen
verstarkt praxisorientierten Blick, findet man den Begriff der ,beruflichen
Handlungskompetenz“. BERGMANN bestimmt diese als ,,die Motivation und
Befahigung einer Person zur selbststandigen Weiterentwicklung von Wissen und
Konnen auf einem Gebiet, so dass dabel eine hohe Niveaustufe erreicht wird, die
mit Expertise charakterisiert werden kann.* Nach RICHTER differenzieren
verschiedene Wissenschaftler ,,zunéchst relativ Ubereinstimmend verschiedene
Facetten beruflicher Handlungskompetenz: Fachkompetenz, Soziakompetenz,

M ethodenkompetenz, personale oder Selbstkompetenz.«*

Was steht hinter diesen Bezeichnungen? Was bedeutet es z. B., fachlich, sozial,

methodisch oder personlich kompetent zu sein?

e Nach KAUFFELD bedeutet fachlich kompetent zu sein, Probleme erkennen,
in ihren Auspragungen unterscheiden, L6sungen zu Problemen finden und
schliefdlich die Vielzahl der Probleme und Ldsungen miteinander

2 \Weinberg (1996), S. 3

3 Erpenbeck/Rosenstiel (2007), S. X X111
14 Bergmann (2001), S. 531

5 Richter (2001), S. 331




verknipfen zu konnen. Auch die Kenntnis der Aufbau- und
Ablauforganisation, und damit verbunden, die Identifikation wvon
Wissensquellen innerhalb des Unternehmens, seien relevant und
bedeutsam.*®

e Nach KAUFFELD ziele Sozialkompetenz auf das Verhaten wahrend der
soziaden Interaktion. Im Vordergrund kénnen Bemihungen wie z. B. das
Verstehen des Gegenubers, das Eingehen auf seine Argumente oder das
Verstehen seiner Sichtweise stehen.

e Be der Methodenkompetenz steht das konstruktive Vorgehen, das zur
Zielerreichung beitragt, im Vordergrund: ,,Methodenkompetenz wird als
Fahigkeit beschrieben, Informationen zu beschaffen, zu verarbeiten, sie in
komplexen Arbeitssituationen zielorientiert einzusetzen sowie Handlungen
und Handlungsfolgen auszuwerten und daraus zukinftiges Handeln
abzuleiten.«*®

e Schliefdlich werden unter personaler oder Selbstkompetenz ,,Einstellungen,
Werthaltungen und motivationale Aspekte im Kompetenzportfolio eines
Mitarbeiters verstanden. Zusétzlich versteht man darunter noch bestimmte
Personlichkeitseigenschaften wie Flexibilitét, Dominanz,

Gewissenhaftigkeit.«™®

In der praktischen Umsetzung existieren dazu in den einzelnen Unternehmen
unternehmensspezifische Kompetenzmodelle. Nach PAQUET/HAMBLEY/KLINE
gelten Kompetenzmodelle als ,,combinations of KSAOs (knowledge, skill, ability,
others, der Verf.) needed to perform effectively in certain jobs”®® Nach
LABER/O’CONNOR ist der Begriff ,,Kompetenzmodell” verbunden mit
,,determining specific competencies related to organizational goals or an attempt
to determine the capabilities of high performance and success in a given job.«*
Richtet sich das Kompetenzmodell nach den Kompetenzerfordernissen der

®vgl. Kauffeld (2000), S. 42ff

vgl. Kauffeld (2000), S. 44

18 Becker (2002), S. 137 { zit. nach Senkel (2002), S. 227}
19 Steinmayr (2005), S. 61

% paquet/Hambley/Kline (2003), S. 15




einzelnen Positionen im Unternehmen, spricht man von einem ,.Single Job
Competency Model““. Das Kompetenzmodell ist dann die Summe der einzelnen
positionsspezifischen Kompetenzprofile. Richtet sich das Kompetenzmodell
hingegen nach den ganzheitlichen Kompetenzerfordernissen des gesamten
Unternehmens, spricht man von einem ,,One Size Fits All Model*, dessen
Kompetenzenkatalog auf viele verschiedene Positionen im Unternehmen
angewendet werden kann.?

Welche praktische Bedeutung einzelnen der o. a. Kompetenzklassen im Rahmen
der innerbetrieblichen Kompetenzentwicklung zukommt, zeigt eine empirische
Erhebung von BECKER/SCHWERTNER zum Status der Fihrungskrafteentwicklung
in  Deutschland auf. So wird der Entwicklung von Sozia- und
Personlichkeitskompetenzen (z. B. Kommunikationsverhalten,
Kooperationsverhalten, Motive und Motivation) eine grofRere Bedeutung
bei gemessen, als der Entwicklung von bloRen Fachkompetenzen.?® Eine mégliche
Ursache konstatiert PETERS in der zunehmenden Dienstleistungsentwicklung der
Wirtschaft, aus der erhohte Anforderungen an die Sozia- und
Personlichkeitskompetenz  gehobener  Berufsgruppen (z. B. Manager)
entspringen.®

Abschlief3end wird festgehalten, dass die rechtliche und die organisationale
Perspektive auf Kompetenz im Rahmen der gegenstandlichen Untersuchungen
nicht vertieft werden:

e Rechtliche Perspektive auf Kompetenz. Im rechtlichen Sinne ist der
Begriff ,,Kompetenz“ oftmals mit entsprechenden Rechten eines Akteurs
verbunden. D. h., wenn ein Akteur eine gewisse Kompetenz besitzt, dann

darf er eine Handlung setzen, aber wenn er diese Kompetenz nicht besitzt,

21 |_aber/O’ Connor (2000), S. 92 { zit. nach Steinmayr (2005), S. 63}
2 \/gl. Steinmayr (2005), S. 63

#\/gl. Becker/Schwertner (2002), S. 34f

2 \/gl. Peters (2002), S. 84ff




dann darf er die entsprechende Handlung nicht setzen. Diese Sichtweise
bleibt von der nachfolgenden Untersuchung ganzlich ausgeschlossen.

e Organisationale Perspektive auf Kompetenz In organisationalem
Zusammenhang wird Kompetenz z. B. as Mdglichkeit erkannt,
vorhandene Ressourcen bestmdglich einzusetzen.®® Dies wird as
Kernkompetenz bezeichnet.?® Auch diese Sichtweise wird von der

nachfolgenden Untersuchung nur angeschnitten.
1.2 Problemstellung

1.2.1 Durchfihrung des Hypothesentests

Die wissenschaftliche Problemstellung bestand nun darin, dass die 0. a. Annahme
nicht falsifizierbar war, weil — nebst sonstiger etwaiger Herausforderungen —
zuallererst der Begriff der Verbundkompetenz weder theoretisch noch empirisch
fundiert war. Verbundkompetenz war hinsichtlich konkreter Kompetenzklassen
und dazugehoriger -aspekte ganzlich unbestimmt. So hétte Verbundkompetenz
vieles sein konnen! Vielleicht eine fachliche oder eine soziale oder eine personale

Kompetenz? Vielleicht eine bunte Mischung!
Nutzenpotenzial

Durch eine Begriffsbestimmung der Verbundkompetenz konnte die Arbeit an der
Falsifizierung der o. a. Hypothese begonnen werden. Dadurch kénnte den
Erfordernissen der quantitativen Forschungslogik, wie z. B. der Logik der
Prifung, der Vorbedingung der Prafung oder den grundsétzlichen

Uberpriifungsmdglichkeiten von Hypothesen, entsprochen werden.”

% \/gl. Freiling (2002), S. 20 { zit. nach Habegger (2006), S. 168}
% \/gl. Prahalad/Hamel (1990); Kotler/Bliemel (2006); K riiger/Homp (1997)
2"'\gl. Hussy/Méller (2000), S. 3ff




1.2.2 Entwicklung von Verbundkompetenz

Der Entwicklung von Verbundkompetenz kann eine besondere Bedeutung
beigemessen werden. DULFER spricht in diesem Zusammenhang allerdings nicht
von  Verbundkompetenz, sondern von  einem  ,verbundbezogenen
Selbstverstandnis®, das als vergleichbar gewertet werden kann: ,,Aus der Sicht der
gesamten ,genossenschaftlichen Bankengruppe’ bedingten die weitgehende
Autonomie der einzelnen Priméar-Bank (die erwiesenermalden eine Stérke des
Verbundes darstellt) auf der einen Seite und das wettbewerbliche Erfordernis
einer relativen Geschlossenheit in der Geschéftspolitik der Gesamtgruppe auf der
anderen Seite eine schwierige Fuihrungsaufgabe fir die Verbandsspitze. In diesem
Zusammenhang kommt [...] der verbandsinternen Ausbildung der Fuhrungskréfte,
vorwiegend durch die Akademie Deutscher Genossenschaften e. V., Schloss
Montabaur, besondere Bedeutung zu. Die Programme der Akademie sollen Uber
die fachliche Fortbildung hinaus zu einem verbundbezogenen Selbstverstéandnis
(,Corporate Identity’) bei den Fiihrungskraften beitragen.“® Aber wie sollen die
Programme genossenschaftlicher Bildungseinrichtungen zur Entwicklung eines
verbundbezogenen  Selbstverstandnisses  bzw. zur  Entwicklung  von
Verbundkompetenz beitragen, wenn nicht klar ist, was genau darunter zu
verstehen ist?

Die praxisorientierte Problemstellung bestand also darin, dass die 0. a. Annahme
plausibel und einleuchtend erschien, aber dass aufgrund der volligen
Unbestimmtheit des Verbundkompetenzbegriffs von der genossenschaftlichen
Praxis kein praxisorientiertes Verbundkompetenzprofil hétte abgeleitet, keine
Verbundkompetenzentwicklung hétte betriecben und keine Nutzenpotenziale
hédtten redisiert werden konnen. Als Kurzformel der praxisorientierten
Problemstellung ergab sich daher: Unbestimmte Verbundkompetenz = kein
wissenschaftliches  Verbundkompetenzkonzept = kein  praxisorientiertes
Verbundkompetenzprofil = keine Verbundkompetenzentwicklung = kein

Realisierung von Nutzenpotenzial en.

% Diilfer (1995), S. 345




Nutzenpotenzial

So wie Akteure generell gewisse Kompetenzen brauchen, um gewisse Ziele zu
erreichen, brauchen Akteure des Top-Managements im genossenschaftlichen
Verbund der Volksbank Gruppe eine besondere Verbundkompetenz, um das
besondere Verbundziel zu erreichen bzw. dessen laufende Zielerreichung zu
sichern. Wird diese Verbundkompetenz mittels eines wissenschaftlichen
Verbundkompetenzkonzepts und eines daraus abgeleiteten praxisorientierten
Verbundkompetenzprofils erfasst und damit greifbar gemacht, dann kann eine
systematische Forderung oder Entwicklung dieser Verbundkompetenz durch
bildungsbeauftragte Verbundeinrichtungen wesentliche Nutzenpotenziale wie z.
B. Strategieumsetzung, Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitdat und Erflllung des

genossenschaftlichen Forderauftrags realisieren.

1.3 Forschungsfragen

Vor diesem Hintergrund prazisierte sich das Forschungsziel, unter Mal3gabe von
ausgewahlten Forschungsansatzen und Forschungsmethoden die
Kompetenzklassen und -aspekte der Verbundkompetenz theoretisch zu entwickeln
und empirisch zu festigen.

L ogisch-stringent ergaben sich also die beiden Forschungsfragen:

e Welche Kompetenzklassen hat Verbundkompetenz?
¢ Welche Kompetenzaspekte je Kompetenzklasse hat V erbundkompetenz?

Als Antworten auf diese Forschungsfragen sollen Facetten, Aspekte und Kriterien
einer Verbundkompetenz gefunden werden, die nicht nur bei einzelnen, sondern
bei vielen Akteuren ausgepragt sind. Und obwohl keiner der Akteure dem anderen
gleicht, jeder Charakter einzigartig und jede Verhaltensweise einmalig ist, soll
dennoch in der Heterogenitét die Homogenitét, im Verschiedenartigen das
V erbindende gesucht und gefunden werden.




1.4 Kapitelvorschau

Vor dem Hintergrund dieser Forschungsspezifikation entfalten sich die
nachfolgenden Kapitel.

Zuerst sollen im Kapitel 2 anhand einer theoretischen Analyse etwaige Antworten
auf die beiden 0. a. Forschungsfragen erarbeitet werden. Dabel wird einleitend die
Vorgehensweise der theoretischen Analyse, d. h. deren zentrales Analysemuster
vorgestellt. In Abschnitt 1 wird dieses Muster erstmals angewandt. Im Rahmen
der genossenschaftswissenschaftlichen Analyse werden theoretische Grundlagen
aufbereitet, Schlussfolgerungen zu den  Themen ,Verbund“ und
»,Verbundkompetenz® gezogen und in  enem Zwischenfazit, das als
Weichenstellung der weiteren Vorgehensweise verstanden werden kann,
verdichtet. Dieses Muster wiederholt sich im Rahmen der angeschlossenen
unternehmenskooperativen Anayse weitere zweimal. Dabel wird zuerst der
Blickwinkel diverser Beitrage zu Formen, Bedeutungszunahme und Fiihrung von
Kooperationen gewdhlt, danach der Blickwinkel theoretischer Ansdize, die
kooperationsrelevant sind. Zusammenfassend ergibt sich als Schlussfolgerung der
theoretischen Analyse von Verbund und Verbundkompetenz, dass die eingangs
gestellten Forschungsfragen weder umfassend noch widerspruchsfrei beantwortet
werden konnen. Als Konsequenz daraus ergeben sich empirische

Forschungsaktivitéten als dringende Notwendigkeit.

In Kapitel 3 wird die Methode zur empirischen Bestimmung von
Verbundkompetenz  vorgestellt. Die  Falstudienforschung  wird  als
Forschungsansatz und die quadlitative Inhaltsanalyse as Forschungsmethode
présentiert. Die Eignung dieses Ansatzes bzw. dieser Methode hinsichtlich der mit
dieser Arbeit verbundenen Gedanken, Absichten und Vorstellungen wird
unterstrichen. Des Weiteren werden die enzelnen Phasen des
Forschungsprozesses, die sich aus der o. a. Festlegung auf Forschungsansatz und -

methode | ogisch-stringent ergeben, vertieft.
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In Kapitel 4 erfolgt die empirische Bestimmung von Verbundkompetenz. Im
ersten Abschnitt werden die Grundlagen der Datenerhebung aufgezeigt. Das
tatséchliche Fallstudiendesign, das sich schliissig aus der Aufbaustruktur der
Osterreichischen Volksbank Gruppe ableitet, wird skizziert. Auch theoretische
Grundlagen der Datenerhebung, z. B. im Zusammenhang mit Experteninterviews
oder der Gespréchstranskription, werden besprochen. Bei den durchgefiihrten
Interviews handelt es sich um halbstandardisierte Experteninterviews, die unter
stetem Bezug auf den Interviewleitfaden gefihrt werden. Die Transkription der
Gespréchsaufzeichnungen erfolgt  unter  Verwendung eines normierten

Transkriptionssystems. Anschlief3end wird die Datenanalyse durchgefhrt.

Als Hauptergebnisse stellen sich eine nicht erfolgende theoretische Sattigung in
der Hauptkategorie der nicht integrierten Kompetenzklassen und eine erfolgende
theoretische Séttigung in der Hauptkategorie der integrierten Kompetenzklasse
ein. Hauptergebnisse und daraus gezogene Schlussfolgerungen werden
anschlief3end in einem entsprechend wissenschaftlichen
V erbundkompetenzkonzept abgebildet.

In Kapitel 5 werden Zukunftsperspektiven genossenschaftlicher Kooperation
aufgezeigt. Im ersten Abschnitt werden verschiedene Zukunftsperspektiven
dargestellt, die namhafte Autoren in die Diskussion Uber die Zukunft
genossenschaftlichen Wirtschaftens eingebracht haben. Dort wird z. B. dem
Themenbereich der Mitgliederforderung eine ausschlaggebende Bedeutung
bei gemessen. Im  zweten  Abschnitt  wird  aufgezeigt,  warum
Verbundkompetenzentwicklung, aso das Aufgreifen und Umsetzen der
Forschungsergebnisse der gegenstandlichen Arbeit, auch eine bedeutende
Zukunftsperspektive fir Genossenschaften darstellen kann.

In der Zusammenfassung, dem Kapitel 6, finden die gegenstandlichen

Ausfihrungen ihr Ende, so wie esin der Natur der Sache liegt.
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2 Theoretische Analysevon Verbund und

Verbundkompetenz

Ein genossenschaftlicher Verbund ist ein Geflige, dessen Betrachtung aus
verschiedenen Blickwinkeln lohnt, weil sich dadurch das Potenzial ertffnet,
dessen etwaig verschiedene Wesensgestalten erkennen zu kénnen. Damit
einhergehend kann auch Verbundkompetenz aus verschiedenen Richtungen
erkannt“ oder zumindest ,,gefolgert werden. Die anknupfende theoretische

Analyse von Verbund und Verbundkompetenz folgt einem einfachen Muster:

e Vebundas,,?

0 Zuerst wird der genossenschaftliche Verbund aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet und — je nach Perspektive — prégnant
dargestellt.

e Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz

0 Auf Basisdieser Darstellungen werden Schlussfolgerungen

hinsichtlich etwaiger Verbundkompetenzaspekte gezogen.
e Zwischenfazit

0 Diese Schlussfolgerungen miinden in ein Zwischenfazit, das

gewissermalien als Weichenstellung die weitere V orgehensweise

determiniert.

Diese Vorgehensweise sei bezlglich der ersten beiden Punkte exemplarisch
vorgestellt:

I Verbund as,,Verbindung von Unternehmen‘ (Beispiel)

Nach HENzLER gilt ein genossenschaftlicher Verbund als die ,.freiwillige und
planmaliige Verbindung von Mitgliederbetrieben, einzelgenossenschaftlichen und
zentralgenossenschaftlichen Betrieben, die zum Zweck gesteigerter Forderung
funktional zusammenarbeiten.“®® Nach GoTz gilt der genossenschaftliche

# Henzler (1964), S. 433 {zit. nach Brazda/Schediwy (1998), S. 179}
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Verbund als die ,,planmél3ig entstandene kapitalmaliige, vertragliche und sonstige
Verbindung  rechtlich  selbststandiger, dem  genossenschaftstypischen
Realfordergedanken verpflichteter, ihm dienender oder von ihm profitierender
Unternehmen und Verbande zu funktionaler, rationalisierender Zusammenarbeit
zum Zwecke gesteigerter wirtschaftlicher FOrderung der Gruppenbasis mittels

gegenseitiger Geschaftsbeziehungen.*

I M ogliche Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz (Beispiel)

Theorie und Praxis der 0. a genossenschaftlichen ,,Verbindung von
Unternehmen®, also genossenschaftlicher Verbundstrukturen, stehen einander oft

widersprichlich gegentiber:

e Theoretisch betont THEURL die Wettbewerbsfahigkeit
genossenschaftlicher  Netzwerke.  Sie  propagiert  diese  ds
Organisationsform der Zukunft. Verblinde, Netzwerke und Allianzen seien
jener K oordinationsmechanismus, mittels dessen unter
K ostengesi chtspunkten Wertschopfungsketten Zu optimieren,
GrolRenvorteile zu nutzen, ein gesicherter Zugang zu komplementéaren
Kernkompetenzen aufzubauen, individuelle ProblemlGsungen anzubieten
oder langfristige Transaktionsbeziehungen zu erreichen seien.*

e Allerdings zeigt DI SaLvo anhand relevanter Beispide (=
genossenschaftliche  Verblnde der europdischen  Bankwirtschaft)
empirisch einen Trend zur Hierarchisierung solcher genossenschaftlicher
Verbundstrukturen auf: ,,Over the past two decades, with the advance of
market liberalization and integration, the cooperative credit model based
on complementariness has shifted in the direction of more integrated
arrangements whereby resources and functions are increasingly

concentrated at networks’ higher levels. Not infrequently, the drive to

® Gétz (1981), S. 79 {zit. nach Brazda/Schediwy (1998), S. 179f}
3Lvgl. Theurl (2004), S. 11
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achieve scale economics, especialy in the field of financial services, has

prevailed over the preservation of local unit’s full autonomy.”*

Wie konnte dieses Phdnomen innerhalb genossenschaftlicher Verbundstrukturen
erklart werden? Nach DULFER ,,ergibt sich [...] sowohl in der betriebsfunktionalen
Zusammenarbeit als auch in der interpersonalen Beziehung eine starke
Einflussnahme der Einheiten aus htheren Ebenen auf die Primér-Kooperative.
[...]. Gerade deshalb gibt es immer wieder von starken Personlichkeiten getragene
oder geforderte Entwicklungstendenzen in der Richtung, diese typisch
kooperative Organisationsstruktur in  eine konzernartige Struktur zu
transformieren oder ihr anzundhern, damit die aus der htheren Qualifikation
heraus formulierten strategischen Empfehlungen leichter mittels ,legitimate
power’ durchgesetzt werden konnen.“® Also versuchen Sekundarstrukturen in
existenzielle Belange jener Primérstrukturen einzugreifen, aus denen se
entspringen. Vor diesem Hintergrund konnte als mogliche Facette der
Verbundkompetenz  gefolgert werden, sich z. B. der Starken der
genossenschaftlichen Verbundstruktur hinsichtlich etwaiger Wettbewerbsvorteile
bewusst zu sein und die genossenschaftliche Verbundstruktur als
»Organisationsform der Zukunft* zu forcieren und nicht dem beschriebenen Trend

zur Hierarchisierung zu folgen.

Diesem einfachen und anhand der 0. a. Punkte | und |1 exemplarisch dargestellten
Muster soll die anschliefende theoretische Analyse von Verbund und
Verbundkompetenz  folgen.  Eroffnend  wird der  Verbund  aus
genossenschaftswissenschaftlicher Perspektive betrachtet, um daraus etwaige

Facetten, Aspekte und Kriterien der VVerbundkompetenz abzuleiten.

* Dj Salvio (2003), 0. S.
* Diilfer (1995), S. 341
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2.1 Genossenschaftswissenschaftliche Per spektive

2.1.1 Verbund als mehrdimensionales K ooper ationsgeftige

Jede spezifische Perspektive auf den Verbund betrachtet vornehmlich die jewells
interessierenden Verbundmerkmale und erschliefdt — damit einhergehend — die
jewells korrespondierende Verbunddimension. Die rechtliche Perspektive
betrachtet bzw. erschliefd die rechtliche Dimension des Verbunds, die
Okonomische Perspektive dessen okonomische Dimension usw. Werden die
erkannten Verbundmerkmale und -dimensionen verschmolzen, dann ergibt sich
der Verbund in Summe as Uberbetriebliche  genossenschaftliche
Koordinationsstruktur, innerhalb der Menschen und Organisationen unter
Maligabe rechtlicher, ©6konomischer, soziologischer und historischer
Bestimmungsgrofien miteinander kooperieren. Prégnant kann der Verbund daher
als mehrdimensionales genossenschaftliches Kooperationsgefiige bezeichnet

werden. Die einzelnen Dimensionen sollen nachfolgend entwickelt werden.
2111 Rechtliche Dimension

BORNS/HOFINGER zeigen zahlreiche Entwicklungen und Trends auf, die as
wichtige Rahmenbedingungen der Geschéftstétigkeit von Organisationen
innerhalb der Bank- und Finanzbranche genannt werden kénnen und als solche
umfassende Wirkung entfalten bzw. gewichtige Kréafte auf diese Organisationen
ausiben konnen. Dazu zéhlen z. B. die Internationaisierung, die
Professionalisierung der Kunden oder der erhhte Wettbewerb im Bankgeschéft.>*
Vor diesem herausfordernden  Hintergrund  positionieren sie  den
genossenschaftlichen Verbund al's bedeutsame Alternative zum Konzern, der den
0. a Rahmenbedingungen und Herausforderungen mit der ihm besonderen
Spezifitdt  erfolgreich  begegnen kann. Dabel  bedarf der Begriff
»genossenschaftlicher Verbund“ einer Klarung: ,,.Der Begriff des Verbundes wird
allgemein seit Jahrzehnten im Genossenschaftswesen verwendet, ist aber leider

% vgl. Borng/Hofinger (2000), S. 3ff
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noch nicht gesetzlich definiert. Vielmehr ist der Verbund derzeit noch [...] eine
gedachte Summe wirtschaftlicher Sachverhalte.“* Zu diesem Zweck entwickeln
sie aus ihrer rechtswissenschaftlichen Perspektive en umfassendes
Begriffsverstandnis des genossenschaftlichen Verbunds: ,,Ein Verbund ist der
frelwillige Zusammenschluss von rechtlich selbststandigen, gleichgesinnten
Genossenschaften durch die Beteiligung einer Genossenschaft an einer anderen
Gesellschaft (Genossenschaft) hoherer Stufe [vgl. Frotz (1991), S. 849] im Sinne
einer dauerhaften partnerschaftlichen Kooperation mit dem Zweck der Férderung
des Erwerbes und der Wirtschaft der Mitglieder der Primargenossenschaft unter

Beachtung des Subsidiaritatsprinzips.«®

Als wichtige Bezugspunkte des Handelns im genossenschaftlichen Verbund
kdnnen zwel zentrale Grundelemente verstanden werden, das sind der Grundsatz

der dezisionistischen Freiheit und der Grundsatz der Solidaritat.>’

Zum Grundsatz dezisionistischer Freiheit: Im gegenstandlichen Rahmen werden
zwel Ansichten zu den Wesensmerkmalen der Freiheit unterschieden. Zum einen
konne Freiheit restriktiv verstanden werden als ,die Entscheidung eines
Individuums, die auf einem freien Entschluss basiert, eine endglltige
Entscheidung ist und somit ausschliefflich solche Beschltisse gliltig sind, die der
einzelne selber getroffen hat, [...].“® Zum anderen kénne Freiheit dezisionistisch
verstanden werden: ,, Jede Entscheidung eines Individuums, die einem freien
Entschluss entspringt, ist eine gultige Entscheidung. [...]. Dazu sollen auch
digienigen Entscheidungen zéhlen, durch die der einzelne fur bestimmte Falle
oder fur die Zukunft auf seine Entscheidungsfreiheit verzichtet. Man kann sich in
vielen Situationen ohne Frage freiwillig dafir entscheiden, die eigenen
Entscheidung anderen Menschen zu tbertragen.«*® Der mafl3gebliche Unterschied

zwischen diesen beiden Perspektiven auf Freiheit besteht also darin, dass das

¥ Keinert (1992), S. 284 { zit. nach Borng/Hofinger (2000), S. 42}
% Borng/Hofinger (2000), S. 47

"vgl. Borng/Hofinger (2000), S. 177

% Borng/Hofinger (2000), S. 25

¥ Borng/Hofinger (2000), S. 26
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restriktive Freiheitsverstandnis gewissermal3en unbeschrankte Freiheit, das
dezisionistische hingegen freiwillig beschrankte Freiheit umfasst. Das Paradoxon
bestehe nun darin, dass mit im o. a Sinn beschrankter Freiheit weit mehr
Souveranitatspotenzial einhergehe, als mit in diesem Sinne unbeschrankter
Freiheit.** Dieses Phanomen sei in vielen Rechtsordnungen institutionalisiert:
LAufgrund der naheren Umstande (z. B. bellum omnium contra omnes*
Ubergriffe anderer, Schutz und Sicherheit notwendig, etc.) sind die Menschen
gezwungen, diesen ungeregelten Zustand zu beseitigen und ihr Zusammenleben
im Zeichen des Gemeinsinns zu regeln. Das geschieht teils durch einen Vertrag
(Hobbes, Locke, Rousseau), in dem obersten Organen (Staatsgewalt)
Kompetenzen abgetreten werden, teils durch Schaffung von Recht, das dem
menschlichen Freiheitshandeln einen auf¥ersten Entfaltungsbereich gewéhrt und
sichert (Kant). Die Gesetzgebung soll keinem Einzelinteresse folgen, sondern
allgemeinen Prinzipien, die Glick und Freiheit der gesamten Gemeinschaft sowie
jedes einzelnen als deren Mitglied zum Ziel haben (Rousseau).“” Auch Schulze-
Delitzsch sei in Richtung dieses dezisionistischen Freiheitsverstandnisses zu
verorten, indem er der Ansicht sel, dass das Individuum einer Ergénzung durch
die Gemeinschaft bedarf, der es sich unterzuordnen und hinzugeben habe.®
Ergénzend fligen BORNS/HOFINGER: hinzu: ,,Zur Sicherstellung der individuellen
Handlungsfreiheit  formulierte  Schulze-Delitzsch  drei  Grundprinzipien:
Selbsthilfe, Selbstverwaltung, Selbstverantwortung.«*

Zum Grundsatz der Solidaritat: Im speziellen Fall verorten BORNS/HOFINGER die
Solidaritét innerhalb des genossenschaftlichen Verbunds der Volksbank Gruppe
als Konstante in doppelter Hinsicht: 1) Die genossenschaftliche Solidaritat war
immer wichtiger Bezugspunkt des Handelns. 2) Dabel fokussierte sie immer auf
die bestmogliche Praxis der Kundenpartnerschaft. Dazu BORNS/HOFINGER:

,Wenn es sowohl gute als auch schlechte Zeiten gab, die Solidaritdt der

“0vgl. Borns/Hofinger (2000), S. 27

“ Krieg aller gegen dle, der Verf.

“2 Borng/Hofinger (2000), S. 25

3 vgl. Dulfer (1987), S. 76 { zit. nach Borns/Hofinger (2000), S. 28}
4 Borng/Hofinger (2000), S. 28
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Volksbanken hat in dieser langen Zeit immer eine Prioritét verfolgt, namlich die
bestmdgliche Servicierung der Kunden, so dass das Vertrauen der Kunden nie
enttauscht wurde“* All das wurde nicht ,wvon oben“ verordnet, sondern
gemeinsam beschlossen und freiwillig umgesetzt: ,,Die einheitliche Vision der Nr.
1 Position in der Kundenpartnerschaft, die in unserem obersten Beschluf3organ,
dem Gruppentag Kredit, einstimmig bestimmt wurde, erfordert zur erfolgreichen
Umsetzung einen hohen Grad an freiwilliger Verbindlichkeit.“* Als Resultat
ergibt sich ein einheitlich auftretender genossenschaftlicher Verbund mit den
nachfolgenden Optimierungsfeldern: ,,Zusammenfassend bedeutet diese Struktur,
dass in wesentlichen Bereichen bzw. Optimierungsfeldern der Verbund wie ein
einheitlicher Wirtschaftskorper auftritt und agiert, wobel die demokratische
Entscheidungsfindung (Diskussion — Abstimmung — Umsetzung) aufrecht bleibt.
Die wichtigsten Optimierungsfelder betreffen: 1) eine gemeinsame Geschéfts-,
Markt-, Produkt- und Vertriebspolitik; 2) die Optimierung der Organbestellung
(Management); 3) die Zusammenarbeit in der vertikalen Verbundstruktur; die
Beibehaltung der Geschlossenheit des Verbundes und die Sicherung der
Paktfahigkeit fiir K ooperationen.“*’

Nach BLISSE lasst sich unter dem genossenschaftlichen Verbund ,,eine auf Dauer
begrindete vertragliche Verbindung ener Genossenschaft mit anderen
Genossenschaften, Verbanden oder Unternehmen verstehen.“*® Je nach rechtlicher
Stellung der beteiligten Parteien werden drei Verbundarten differenziert: ,,1.
Koordinationsvertrag, mit dem man sich das Ziel gemeinsamen Vorgehens setzt;
dies kann von einer losen Zusammenarbeit bis zum Kartell reichen, 2. Betelligung
einer Genossenschaft an einem Unternehmen, etwas die sog. Halte- und
Pachtgenossenschaften  (Holdinggenossenschaft), 3.  Beteiligung  einer
Genossenschaft an einer Sekundadrgenossenschaft (Zentrale) oder an einem

Prifungsverband.“*® Ahnlich der 6sterreichischen Situation gebe es auch im

“> Borng/Hofinger (2000), S. XI11

“6 Borng/Hofinger (2000), S. 17

4" Borng/Hofinger (2000), S. 18

“8 Blisse (2005), S. 67

49 Homann (1982), S. 59 { zit. nach Blisse (2005), S. 67}
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Deutschland keine gesetzlich festgelegte Verbundregelung, wobei die
Verbundbildung grundsétzlich als mit dem Gesetz vertréglich diagnostiziert
wird.® Als nicht gesetzliche Verbundregelungen nennt BLisSE ,,die fir den
genossenschaftlichen  Finanzverbund geschaffene Verbund-Konvention der
genossenschaftlichen Bankengruppe vom 7. Dezember 1989 und die zehn Jahre
danach an deren Stelle getretene Strategie ,,Blndelung der Krafte: Ein Verbund —
eine Strategie“®®. Diese Vereinbarungen bildeten bzw. bilden die vertragliche
Grundlage der genossenschaftlichen Kooperation im Verbund der deutschen

V olkshanken Raiffei senbanken.

Hinsichtlich  des  Freiheitsbegriffs, dem  im  genossenschaftlichen
Gesamtzusammenhang und somit auch in den Belangen der Verbundbildung eine
grole Bedeutung zukommt, wird die Notwendigkeit ener laufenden
Auseinandersetzung aufgezeigt: ,,Deshalb ist es im Verbund erforderlich, stets zu
kldren, @) wie weit die Autonomie der einzelnen Genossenschaft aufgegeben
werden darf (Unterwerfungsproblem), b) wie weit der Verbund an die Grenzen
der Unterwerfung gebunden ist und c) welche Sanktionen gegen den Vorstand der
Einzelgenossenschaft ergriffen werden kénnen, der die Unterwerfung zu weit
treibt, bzw. gegen die Verbundleitung, die Einfluss auf die
Einzelgenossenschaften zu nehmen geltend macht.“*®> Auch an dieser Stelle
entfaltet sich  die Diskussion des Freihetsbegriffs as en dem
Genossenschaftswesen innewohnendes Selbstverstandnis, das vor alem, wenn es
um eine etwaige Beschrénkung dergleichen geht, reich an Spannungsfeldern ist.

% v/gl. Blisse (2005), S. 69

*! Blisse (2005), S. 69

%2 Blisse (2005), S. 69

%3 Blomeyer in Homann (1982), S. 59 { zit. nach Blisse (2005), S. 70f}
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2.1.1.2 Okonomische Dimension

DULFER thematisiert den genossenschaftlichen Verbund im Rahmen einer
Darstellung der Beziehungen einzelner Genossenschaften zu nach gelagerten
Sekundar- und Tertidrinstitutionen. Er flhrt aus: ,,Eine besondere Art der system-
externen Interaktionsbeziehung von Kooperativen liegt in der teillweise sehr
intensiven Zusammenarbeit mit den von ihnen selbst getragenen Verbanden und
,Verbund-Unternehmungen’. Sie hat ihre deutlichste Auspragung bei den
Genossenschaften des gewerblichen, des landlichen und des Konsumbereichs,
weil diese gesetzlich zur Mitgliedschaft in einem Prifungsverband verpflichtet
sind und weil sie auch im Rahmen ihrer historischen Entwicklung seit je in engen

Uberortlichen K ooperationsbeziehungen standen.«>*

PFOLLER zeigt die Wesensnatur des Unternehmungsverbunds auf und grenzt
davon die Wesensnatur des  Genossenschaftsverbunds ab.  Unter
Unternehmungsverbund werde die ,,organisatorische Zusammenfassung mehrerer
mehr oder weniger selbststéndiger betrieblicher Einheiten (z. B. Unternehmungen,
Werke, Filiadlen) unter einheitlicher Filhrung verstanden.“>> Dem entgegen kénne
unter Genossenschaftsverbund die Uberwiegend funktionelle Zusammenfassung
mehrerer selbststandiger Genossenschaften verstanden werden, as deren
eindringlichste Charakteristika 1) die organisatorische Zusammenarbeit von
Organisationen aller Ebenen 2) die kapitalméfdige Beherrschung der Sekundar-
und/oder Tertidrebenen durch die Primérebene und 3) das Entfallen ener
einheitlichen Fihrung gelten.56 Verdichtend fuhrt er aus: ,,Dieser Verbund im
Genossenschaftswesen erreichte es [...], aus Primérgenossenschaften und
Genossenschaften hoherer Ordnung der verschiedenen Fachsparten funktionell
unterschiedlich stark verknilpfte Einheiten zu bilden. Diesen auf Uberwiegend
funktioneller Basis beruhenden Verbund vermeinen wir als Sonderform des

Unternehmungsverbunds, als Genossenschaftsverbund, bezeichnen zu kénnen.«*’

> Diilfer (1995), S. 341

% Kréhe (1961), S. 1 {zit. nach Pfilller (1964), S. 3f}
*®vgl. Pfiiller (1964), S. 3ff

> Pfilller (1964), S. 6
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JOHNSTAD differenziert vier verschiedene Koordinations- bzw. Integrationsformen
von Kapital- und Personengesellschaften, in einer Bandbreite von loser
Kooperation bis hin zur hierarchischen Integration: ,,Capital and member
associations are independent enterprises, often formed as local or regional units.
They further combine through co-operation, ownership, etc. This co-ordination
and integration of associations, or association of associations, make up more
complex organisations. The main forms here are: network/alliances, federation,
holding form or full merger.”® Der zweit genannten Verbundform und der dritt
genannten Holdingform misst er eine besondere Bedeutung zu, da sie grol3e
Gemeinsamkeiten aufweisen, aber auch dementsprechend oft verwechselt wiirden:
,» 1 he federation and holding form are of special interest, because they have great
similarities and differences, and are often wrongly mixed together.“*® Vor diesem
Hintergrund bestimmt JOHNSTAD die Verbundform als interorganisationale
Zusammenarbeit selbsténdiger Unternehmen unter gleichzeitigem Betrieb einer
gemeinsamen Einheit: ,,A federation is a tighter interorganisational co-operation
with the establishment of a joint or co-operative unit, which through common
decisions bind and co-ordinates common acitivities, but where the participant

otherwise are autonomous.“®

In genossenschaftlichen Sektoren sei  die
Verbundbildung die Strategie der Wahl, um die Zusammenarbeit zwischen
selbststéndigen Genossenschaften zu institutionalisieren:  ,,Young member
associations or co-operatives normally integrate through forming a federation. In
the cooperative sector it is a preferred principle to form co-operation among co-
operatives, or a federative organisation, to co-ordinate among the member

units.”%*

L ebenszyklus-Modell

Im Rahmen der Darstellung der wirtschaftswissenschaftlichen Sicht auf

genossenschaftliche Verbundstrukturen stellen BRAZDA/SCHEDIWY elhander zwel

% Johnstad (0. J)), S. 12
% Johnstad (0. J)), S. 12
% Johnstad (0. J)), S. 13
& Johnstad (0. J)), S. 15
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kontrastierende Pole gegentiber, das sind einerseits die harmonische Auffassung
der genossenschaftlichen Verbundkooperation und andererseits kritische
Stimmen, die auf eine Vielzahl von Interessenskonflikten hinweisen, die im
Rahmen einer solchen genossenschaftlichen Verbundkooperation auftreten.
Harmonische Betrachtungsweisen besagen in diesem Zusammenhang, dass z. B.
Primargenossenschaften von Sekundérorganisationen zu flankieren und in den
Belangen der Mitgliederférderung zu unterstiitzen seien.®? Kritische Sichtweisen
zeigen in diesem Zusammenhang aber auf, dass sich z. B. interne
Machtverhdtnisse oder externer Wettbewerbsdruck mehr und mehr zu
bestimmenden Themen der Verbundkooperation entwickeln, deren Funktions-
und Wirkmechanismen beeinflussen und eine ausnahmslos harmonische Sicht
nicht mehr zulassen.® Vor dem Hintergrund dieser vermeintlich inkompatiblen
Perspektiven entwickeln BRAZDA/SCHEDIWY den Ansatz, dass
genossenschaftliche Verbundstrukturen einem Lebenszyklus folgen, der sowohl
einen Beginn als auch ein Ende genossenschaftlicher Verbundkooperation
umfasst, und in dessen Verlauf harmonische und konfliktdre Tendenzen einander
abwechseln konnen. Beide 0. a. Perspektiven werden von diesem Ansatz aso
gleichermal’en abgedeckt. Dabei folgt ihr Lebenszyklus-Modell einer
fundamentalen Hypothese: ,,Abnehmende ideologische Bindungen und
zunehmender Wettbewerbsdruck tendieren nach 80 bis 100 Jahren dazu,
untragbaren ingtitutionellen Stress in  Bezug auf genossenschaftliche
Verbundsysteme zu produzieren.“® In dieser Grundannahme begriindet sich auch
der Phasenverlauf des Lebenszyklus-Modells. Der Etablierung der
genossenschaftlichen Verbundstruktur folgt der Hartetest, und diesem folgt die
Transformation. Die Etablierung der genossenschaftlichen Verbundstruktur
differenziert sich in 1) die Grindungs-, 2) die Selbstbehauptungs- und 3) die
Konsolidierungsphase. Der Hértetest der Verbundstruktur teilt sich in 4) die Phase
des verborgenen Plurizentrismus und in 5) die Phase interner Konflikte. Und die
Transformation der Verbundstruktur gliedert sich schliefdlich in 6) die Phase des
offenen Plurizentrismus oder der Superfusion und in 7) die Phase der Errichtung

82 \/gl. Bonus (1988), S. 23 { zit. nach Brazda/Schediwy (1998), S. 182}
83 vgl. Brazda/Schediwy (1998), S. 183ff
% Brazda/Schediwy (1998), S. 186
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hierarchischer Strukturen und/oder loser Kooperation als Marktpartner.®® Folgt
man also dem Ansatz von BRAZDA/SCHEDIWY wahrt auch genossenschaftliche
Verbundkooperation nicht von ewig und ist in ihrem Bestehen und in ihrer
Auspragung steter Veranderung unterworfen, die vor alem ,im Alter, d. h.
gegen Ende ihres Lebenszyklus, weniger harmonische,  weniger
genossenschaftliche Erscheinungsformen annehmen kann.

2113 Soziologische Dimension

2.1.1.3.1 Soziologische Betrachtung der Primarstruktur

Grundsétzlich wird darauf verwiesen, dass sich bisher keine spezielle Soziologie
der Genossenschaft herausgebildet hat.®® Vor diesem Hintergrund entwickelt
AMANN Anforderungen an deren potenzielles Forschungsprogramm. So hat sie
,,Sukzessive Theorien Uber die Entstehung und Funktionsweise, den Wandel und
das Vergehen von Genossenschaften zu entwickeln; sie hat, as Soziologie der
Genossenschaft, die Entstehung und Veranderung von Genossenschaften als das
Resultat  zielgerichteten Handelns unter historisch je  verschiedenen
Anforderungen und Notwendigkeiten zu erkldren; sie hat die unterschiedlichen
Typen von Binnenstrukturen in Genossenschaften, also die Netzwerke
organisierten und spontanen Handelns zu analysieren, sowie Erkenntnisse Uber die
Zusammenhadnge zwischen den Genossenschaften als Institutionen und ihrer

sozialen Umwelt zu finden.«®’

In diesem Zusammenhang sind fir FURSTENBERG hinsichtlich der Entwicklung
einer Soziologie des Genossenschaftswesens vorrangig empirisch nachweisbare
soziale Wirkungszusammenhange von Bedeutung.

e Alsersten soziologisch bedeutsamen Wirkungszusammenhang entfaltet er

die Mitgliederforderung, die er als zentralen Aspekt genossenschaftlicher

% \/gl. Brazda/Schediwy (1998), S. 185ff
 vgl. Amann (1986), S. 443
" Amann (1986), S. 444
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Zielvorstellungen verortet. Diesbeziglich interessieren ,,der innere
Zusammenhang dieser Zielvorstellungen und ihre Bindung an die
verschiedenen Bereiche ihrer Verwirklichung bzw. ihre Ausstrahlung auf
andere soziale Phanomene“®. Es geht also um deren Manifestation, um
deren raumzeitliche Ausprégung bzw. um anschauliche ,,Vorstellungen
davon, was al's genossenschaftliche Mitgliederférderung gelten soll.«®®

Als zweiten bedeutsamen Wirkungszusammenhang identifiziert er die
Mitgliedersolidaritét, an deren tatsachlichen Gehalt sich abseits von
traditionell-typologischen Modellvorstellungen zu ndhern sei. Viel
versprechende Fragen sind dabei, in welcher Art, in welcher Intensitét und
in welcher Dauer sich Mitgliedersolidaritét faktisch auspragt.™

Als weiterer, somit dritter soziologisch bedeutsamer
Wirkungszusammenhang wird die Genossenschaftsdemokratie genannt,
,die sich in den umfassenden Mitwirkungsrechten und Haftungspflichten
des einzelnen Mitglieds realisiert.“™* Auch hier geht es um die
tatséchliche, konkrete Manifestation der Genossenschaftsdemokratie, um
deren wirkliches Auftreten. Fragen, inwieweit Genossenschaftsdemokratie
auch gelebt wird oder Uberhaupt gelebt werden kann, bestimmen hier an
zentraler Stelle das Forschungsinteresse.

Abschlief:end eroffnet FURSTENBERG auch in den
Wirkungszusammenhéngen zwischen Genossenschaften und sozialer
Umwelt ein Feld soziologischen Interesses, indem er ausfihrt, dass es
kaum ernsthafte soziologische Untersuchungen gibt, was ,die
Beziehungen der Genossenschaftssparten untereinander, die Beziehungen
der Genossenschaften zu den Marktpartnern und zu anderen
Wirtschaftsverbanden, zu staatlichen Ingtitutionen, zur Offentlichkeit, z. B.

zur Presse oder zum Bildungswesen“’? betrifft.

% Firstenberg (1995), S. 10
% Firstenberg (1995), S. 11
v/gl. Firstenberg (1995), S. 12f
™ Fiirstenberg (1995), S. 14
2 Fiirstenberg (1995), S. 16
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Selbst wenn man diese  empirisch nachweisbaren soziden
Wirkungszusammenhénge in den zentralen Punkten 1) Mitgliederforderung 2)
Mitgliedersolidaritét 3) Genossenschaftsdemokratie und 4) volkswirtschaftliche
Beziehungen bzw. Verflechtungen verdichtet, ergeben sich durch den historischen
Zeitverlauf derer vielfdtige Varianten. Denn im Prozess des sozialen Wandels
und der Ausbildung einer modernen Wirtschaftsgesellschaft durchliefen
Genossenschaften extensive (Primérgenossenschaft), intensive
(Sekundargenossenschaft) und integrative (Stufenverbund) Phasen und die

soziaen Wirkungszusammenhange variierten je nach Phase in ihrer tatséchlichen

Auspragung.”®

Bel aler Viefalt weist AMANN dennoch auf eine fundamentale Gemeinsamkeit
hin. Wie auch immer sich z. B. die Mitgliederforderung oder die
Mitgliedersolidaritét auspragt, so steckt doch stets die gleiche grundlegende und
entscheidende Gesetzméaldigkeit dahinter, die diese Wirkungszusammenhange
Uberhaupt erst entstehen lasst, ndmlich das genossenschaftliche Prinzip. Esist dies
»ene Strategie, die der Befrelung aus Abhéngigkeiten sachlich-materieller,
sozialer oder politischer Art dient und die kollektives Handeln erfordert. Die als
Charakteristika von Genossenschaften gedachten Merkmale wie Kooperation,
Solidaritét, Forderung der Mitglieder etc. sind historisch je konkret sich
ausformende Bedingungen in der Realisierung dieses Prinzips.“’* An anderer
Stelle sieht AMANN das genossenschaftliche Prinzip ,,im umfassenderen
Verstdndnis eines Mediums der Selbstorganisation von Menschen, die in

bestimmten L ebenslagen sich befinden.«"

2.1.1.3.1.1 Soziastruktur der Genossenschaft

Als Sozialstruktur gilt nach FURSTENBERG ,,der Wirkungszusammenhang von

Personen, Gruppen und verhaltensbestimmenden Organisationsmerkmalen [...],

Vgl Firrstenberg (1995), S.16ff
™ Amann (1986), S. 442
® Amann (1986), S. 451
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der relativ dauerhaft Art, Intensitét und Reichweite von Aktionen der
Genossenschaftsmitglieder pragt.«"

Diese Soziastruktur weist einen fundamentalen Dualismus auf: ,,lm Hinblick auf
die Mitglieder stellt sie sich als Verband, als Personenvereinigung dar. Im
Hinblick auf die Mitarbeiter ist sie ein leistungsorientiertes Zweckgebilde in der
Form eines oder mehrerer Betriebe, die zu einem Unternehmen mit spezifischer
Rechtsform zusammengeschlossen sind. Jede Aussage Uber die Sozialstruktur der
Genossenschaftsorganisation muss deshalb sowohl die Mitglieder- als auch die
Mitarbeiterstruktur beriicksichtigen.«”” Das bedeutet also, dass die Sozialstruktur
der  Genossenschaftsorganisation in 1) die  Soziastruktur  des
Genossenschaftsverbands und 2) in die  Soziastruktur des

Genossenschaftshetriebs zu differenzieren ist.

2.1.1.3.1.1.1 Mitgliederebene

Der Begriff ,Verband“ ist nachfolgend soziologisch und nicht rechtlich zu
verstehen. Es geht um den Verband als,,Verbindung von Menschen und nicht al's
Lingtitutionalisierte und organisierte Interessensvertretung“. Es werden der

Integrationsprozess und dessen Resultat, namlich die Integration, beleuchtet.

2.1.1.3.1.1.1.1 Integrationsprozess

Als soziaen Integrationsprozess bestimmt FURSTENBERG jene Vorgange, ,.die zur
Verbindung sozider Einstellungen und Verhaltensweisen von Individuen bzw.
Gruppen im Rahmen festgelegter Toleranzen zu enem sozialen
Beziehungsgefiige filhren, dessen Struktur durch Sanktionen gesichert wird.«"

" Firstenberg (1995), S. 20
" Fiirstenberg (1995), S. 22
"8 Fiirstenberg (1995), S. 32
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Dieser soziale Integrationsprozess lauft in drei verschiedenen Phasen ab. Diese

sind

1. ,die Aktivierung eines gemeinsamen zweckgerichteten I nteresses’®,
2., diefunktionelle Koordination der Verhaltensweisen“® und schliefllich
3. ,das sich almahlich heraushbildende gemeinsame Bewusstsein einer

Genossenschaftsidee .

Zur Phase der Aktivierung eines gemeinsamen zweckgerichteten Interesses. Um
einen Genossenschaftsverband herbeizufiihren, bedarf es der Aktivierung der
Mitglieder: ,,Grundlage jedes Genossenschaftsverbandes ist die Aktivierung eines
gemeinsamen zweckgerichteten Interesses, das den Zusammenschluss der
Mitgliederwirtschaften herbeifiihrt. Dieses Interesse hangt in seiner Stérke und
Ausprégung davon ab, wie weit die Notwendigkeit solidarischer Selbsthilfe
erkannt wird und ihre Auswirkungen dem einzelnen Mitglied sichtbaren Nutzen
bringen.“® Mit anderen Worten bedeutet dies: Der Genossenschaftsverband wird

gegrindet, indem die gemeinsamen Interessen der Mitglieder aktiviert werden.

Zur Phase der funktionellen Koordination der Verhaltensweisen: Um durch den
Genossenschaftsverband das Genossenschaftsziel zu erreichen, bedarf es der
Koordination der Verhaltensweisen der Mitglieder: ,Zur Erreichung des
Genossenschaftsziels ist nun die rein  funktionale Koordination der
Verhaltensweisen der Mitglieder erforderlich. Dies &uf3ert sich in der Art und
Weise der Geschéftstatigkeit. Indikator hierfir ist das Ausmal}, in dem das
einzelne Mitglied seine Genossenschaft tatséchlich in Anspruch nimmt. Hierzu
sind standige, koordinierende Kontakte unerlésslich.«®® Zusammengefasst lassen

sich diese Aussagen wie folgt verdichten: Der Genossenschaftsverband wird

™ Firstenberg (1995), S. 32
% Firstenberg (1995), S. 32
8 Firstenberg (1995), S. 33
% Fiirstenberg (1995), S. 22f
8 Fiirstenberg (1995), S. 23
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betrieben, indem die verschiedenen Verhaltensweisen der Mitglieder koordiniert

werden.

Zur Phase des sich allmahlich herausbildenden gemeinsamen Bewusstseins einer
Genossenschaftsidee: Zur dritten Phase des sozialen Integrationsprozesses,
ndmlich einem sich entwickelnden Genossenschaftsbewusstsein, differenziert
FURSTENBERG Verschiedene Aspekte:

e Voraussetzung fur die Entstehung eines Genossenschaftsbewusstseins: Die
Entstehung eines Genossenschaftsbewusstseins hat zur Voraussetzung,
,dass die Interessen der Mitglieder und der Organisation, die mehr oder
weniger an kurzfristigen Herausforderungen der Umwelt orientiert sind,
einen gemeinsamen Hintergrund erhalten: den Willen, nicht allein von Fall
zu Fal ene gegebene Lage zu verbessern, sondern deren Bedingungen
und Auswirkungen zu gestalten.“® Voraussetzung firr die Entstehung
eines Genossenschaftsbewusstseins ist also ein langfristig und nachhaltig
orientierter Gestaltungswille der Akteure.

e Zeitpunkt der Entstehung eines  Genossenschaftsbewusstseins.
Genossenschaftsbewusstsein ist das Ergebnis sozider Interaktionen. Es
entstehe nach der initialen Aktivierung und erst aus der laufenden
K oordination heraus.®

o (Beispielhafte) Bedeutung des Genossenschaftsbewusstseins: Das
Genossenschaftsbewusstsein ist die Grundlage fur Konsenspotenzial, das
fUr die Effektivitat und Effizienz der taglichen Genossenschaftspraxis von

herausragender Bedeutung ist.®

Allerdings zeigt sich eine zunehmende Verwdasserung dieses soziden
Integrationsprozesses in faktisch auftretenden Strukturproblemen wie z. B. der
Okonomisierung der Mitgliederinteressen oder der Oligarchisierung der

Willensbildung und damit auch in fortschreitender Abschwéchung der eingangs

# Firstenberg (1995), S. 33
8 vgl. Firstenberg (1995), S. 23
8 vgl. Firstenberg (1995), S. 23
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angefuhrten Wirkungszusammenhange wie Mitgliederférderung,
Mitgliedersolidaritat oder Genossenschaftsdemokratie.®”

2.1.1.3.1.1.1.2 Integration

Als Resultat des Integrationsprozesses ergeben sich soziale Beziehungsgefiige.
Ein Aspekt, unter dem diese Beziehungsgeflige betrachtet werden kdnnen, ist der
Grad der Verbundenheit, mit dem die Individuen einander und gleichzeitig auch
der genossenschaftlichen Organisation gegentiberstehen: ,,Die Intensitdt, mit der
das einzelne Genossenschaftsmitglied sich seiner Genossenschaft verbunden fahlt,
aul3ert sich in seiner Einstellungsweise und in seinem Verhalten. Sie ist deshalb
aus dem Grad seiner Ubereinstimmung mit den geforderten Interessen und
Zielsetzungen sowie aus Art und Ausmald seiner genossenschaftlichen
Sozialkontakte und Aktivitaten ersichtlich.«®

Ad Grad der Ubereinstimmung mit den geforderten Interessen und Ziel setzungen:
FURSTENBERG fuhrt aus. ,,Die Identifizierung mit Interessenlagen und
metadkonomischen Zielsetzungen ist ein sehr langfristiger Prozess, der durch
geeignete Bildungs- und Erziehungsmal3nahmen gefordert werden kann,
insbesondere dann, wenn diese noch im Entwicklungsalter ansetzen. Entscheidend
ist aber neben charakterlichen Anlagen, von denen das Sozialisierungsverhalten
des Individuums bestimmt wird, die soziale Grundsituation, in der es sich
befindet.«®

8 \Vgl. Fiirstenberg (1995), S. 24
% Fiirstenberg (1995), S. 34
% Fiirstenberg (1995), S. 34
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Ad Art und Ausmald seiner genossenschaftlichen Sozialkontakte und Aktivitéten:
FURSTENBERG differenziert drei Formen genossenschaftlicher Sozialkontakte:

¢ Nicht-genossenschaftlich-bedingte Sozialkontakte: Sozialkontakte, die
ihren Ursprung im nicht-genossenschaftlichen Umfeld haben, bestehen
auch im Rahmen der genossenschaftlichen Kooperation fort. Hierbel gilt,
dass die Genossenschaft ,,oft die blofe Fortsetzung und zweckgerichtete
Intensivierung derartiger ,Primarbindungen’ ihrer Mitglieder«® ist.

e Genossenschaftlich-strukturbedingte  Sozialkontakte:  Zwischen  den
Akteuren ergeben sich durch die Innehabung ihrer genossenschaftlichen
Positionen, durch die Austibung ihrer genossenschaftlichen Funktionen
oder durch die Vertretung ihrer Interessen im  Rahmen
genossenschaftlicher  Zusammenarbeit verschiedene  Sozialkontakte
institutionellen Ursprungs.™*

o Gezelte Kontaktpflege seitens der Genossenschaftsorgane: Diese ,reicht
von einer Individualisierung des Umgangstones im normalen
Geschéftsabl auf bis zu differenzierten Mal3nahmen der
Mitgliederinformation auf indirektem Wege durch Druckschriften oder
direkt durch besondere, oft durch organisierte Geselligkeit aufgelockerte

Veranstal tungen.“%

2.1.1.3.1.1.2 Mitarbeiterebene

Die Wirkungszusammenhénge unter Mitarbeitern strukturiert FURSTENBERG
hinsichtlich dreier Grundaspekte: ,,1. Eine mehr oder weniger differenzierte und
integrierte Zielstruktur, die das jewellige Ausmald des Konsensus der
verschiedenen Interessenlagen wieder spiegelt; 2. Die organisatorische
Rahmenordnung  durch  Festlegung der horizontalen  Spezialisierung
(Funktionsbildung), der vertikalen Speziaisierung (Vollmachterteilung), der

Verhaltensnormierung und schliefdich der Festlegung von

% Firstenberg (1995), S. 35
L vgl. Firstenberg (1995), S. 35
°2 Fiirstenberg (1995), S. 36
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Kommunikationswegen; 3. Das Netzwerk sozider Gruppierungen, wobel
zwischen arbeitss und rangorientierten  Gruppierungen,  betrieblichen
Interessenvertretungen sowie relativ spontanen, vom Betriebszweck geltsten
Gruppierungen zu unterscheiden ist.“* Die unter den Mitarbeitern bestehenden
Wirkungszusammenhange differenzieren sich aso je nach deren Position und
Funktion bzw. je nach deren Zugehorigkeit zu formalen oder informalen Gruppen.
Aus der groRen Anzahl der potenziellen Kombinationen ergibt sich eine
entsprechend  variantenreiche  und  vielfdltige  Soziastruktur  des
Genossenschaftsbetriebs.

Fur beide Gruppen von Akteuren, also sowohl fur die Mitglieder als auch fur die
Mitarbeiter, droht zwischen den Polen der 1) Sacherfordernissen der Organisation
und 2) den Eigeninteressen der Individuen die Entfaltung eines Spannungsfelds,
das sich in Form von Kompetenzstreitigkeiten, Kommunikations- und
Loyalitdtsproblemen, Spannungen zwischen formalen und informalen
Verhaltensnormen, Gruppenrivalitét, Rollenkonflikten, Anpassungsproblemen
durch vorgeprégte Werthaltungen oder personlichen Rivalitédten konkret

auspragen kann.**

2.1.1.3.1.2 Soziologische Wirkungszusammenhéange

2.1.1.3.1.2.1 Mitglieder- und Mitarbeiterforderung

I Bildung, Ausbildung, Weiterbildung

Das Erreichen originarer okonomischer Ziele ist auch stets mit dem Erreichen

derivater Bildungsziele verbunden, denn wer wirtschaftlich erfolgreich sein will,

muss wissen, ,was* er ,wie“ tut. So lasst sich ,,aus dem genossenschaftlichen

% Firstenberg (1995), S. 25
% Vgl. Firstenberg (1995), S. 26f
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Forderungsauftrag stets auch ein Bildungsauftrag ableiten®, der sich

gleichermafien auf Mitglieder und Mitarbeiter der Genossenschaft bezieht.®

Bildung und Ausbildung sind zu differenzieren. Bildung beféhigt zur
Problemorientierung, und Bildungsaktivitéten vermitteln, das,,Was* zu erkennen.
Ausbildung hingegen beféhigt vielmehr zur Problembewaltigung, und Aus- und
Weiterbildungsaktivitéten vermitteln, das ,,Wie* durchzufiihren und umzusetzen.
Mit anderen Worten: ,Bildungsimpulse vermitteln ene  vertiefte
Problemorientierung. Aus- und Fortbildungsimpulse vermitteln ein verbessertes
Handlungsvermogen. So kann also nur das Zusammenwirken von Bildungs- und
Ausbildungsimpul sen zur  selbststdndigen  Auseinandersetzung  des
Genossenschaftsmitgliedes und -mitarbeiters mit seiner spezifischen Umwelt und

damit zur Bewaltigung der gestellten Probleme fiihren.«*

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen zu Bildung und Ausbildung entwickelt
sich das Bild eines effektiven und effizienten genossenschaftlichen Individuums,
sal es Mitglied, sel es Mitarbeiter mit oder ohne Fuhrungsverantwortung, das sich
sowohl durch ,,eine von Einsicht und Verantwortung getragene Mitwirkung“® als
auch durch , technisch-wirtschaftliches L ei stungspotenzial “® auszeichnet.

Bildungserfordernisse leiten sich aus den drei Problemen
1. der Komplexitét genossenschaftlicher Fiihrung,
2. der Aktivierung der Mitglieder und Mitarbeiter und

3. der Proaktivitét genossenschaftlicher Organisationsentwicklung ab.

Zur Komplexitat genossenschaftlicher Fihrung: Das Problem der Komplexitét der

genossenschaftlichen Fihrung besteht in der Notwendigkeit der Integration

% Fiirstenberg (1995), S. 67
% \/gl. Fiirstenberg (1995), S. 67
" Firstenberg (1995), S. 69
% Fiirstenberg (1995), S. 70
% Fiirstenberg (1995), S. 70
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verschiedener Inhaltsbereiche. Diese sind: ,,1. Die umfassende und mehr oder
weniger langfristige Zielplanung fir die Genossenschaft; 2. Die Organisation der
soziden Beziehungen in der Genossenschaft durch eine entsprechende
Rahmenplanung; 3. Der Mitarbeitereinsatz und die Aktivierung des
Leistungspotenzials der Mitarbeiter und Mitglieder; 4. Die tatséchliche Leitung
und Kontrolle des Arbeitsablaufs; 5. Die Vertretung des Managements gegentber
dem Genossenschaftsvorstand und der Mitgliederversammlung sowie die
Reprasentation der Genossenschaft im Genossenschaftsverbund und in der breiten
Offentlichkeit.«*®

Zur Aktivierung der Mitglieder und Mitarbeiter: Das Problem der Aktivierung der
Mitglieder und Mitarbeiter besteht in den hohen sozialpadagogischen
Anforderungen, denen die genossenschaftlichen Fihrungskrafte entsprechen
muissen. Als solche gelten u. a. ,,die Erkennung des Begabungspotenzials, der
Anreiz zur Eigeninitiative durch echte Entwicklungschancen und die Vermittlung

von Orientierungs- und Anpassungshilfen zum rechten Zeitpunkt.<***

Zur Proaktivitét genossenschaftlicher Organisationsentwicklung: Das Problem
der Proaktivitét genossenschaftlicher Organisationsentwicklung prégt sich wie
folgt aus. ,,Wer im modernen wirtschaftlichen Konkurrenzkampf nur reagiert,
verliert an Handlungsspielraumen. Pointiert liefe sich sagen, dass man die
Zukunft nur gewinnt, wenn man sie strategisch zu beeinflussen sucht. Deshalb
mussen in der Genossenschaft Flexibilitdt und Kreativitdt miteinander verbunden
Sein-“lOZ

An al den mit diesen Hauptbereichen verbundenen Problemen muss sich
genossenschaftliche Bildung orientieren. Aus diesen Einsichten zu spezifischen
Bildungserfordernissen entwickelt sich eine besondere, genossenschaftliche
Bildungsidee. Was sind aso spezifische Merkmale genossenschaftlicher

Bildungsaktivitéten? Nach FURSTENBERG besteht die genossenschaftliche

1% Fijrstenberg (1995), S. 71
19! Fiirstenberg (1995), S. 72
1% Firstenberg (1995), S. 73
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Bildungsidee im Grunde darin, die Partnerschaftlichkeit zu beleben und ,,auch im
Wirtschaftsleben den Zwang zur Rationalisierung und Birokratiserung durch
Mitwirkungsmoglichkeiten zu mildern und an die Stelle der blofRen Hinnahme von
Expertenentscheidungen gemeinsame, d. h. partnerschaftliche Bemthungen um
Probleml6ésungen zu setzen, die auch personliche Entwicklungschancen

bieten. 1

Diese Bildungsidee kann durch Bildungsimpulse forciert werden, die an zwei

Punkten ansetzen kénnen:

1. An der Beenflussung der Stuation durch das Einrdumen von
Mitwirkungsrechten bel interessenbezogenen Problemen: Hierzu fuhrt
FURSTENBERG aus. ,,Daneben gibt es aber auch sehr entscheidende
Bereiche, in denen es um die Bestimmung und Durchsetzung von
Interessen der Beteiligten, sowohl der Mitglieder als auch der Mitarbeiter,
geht: z. B. die langfristige Festsetzung des Genossenschaftszieles, die
Aufteilung des wirtschaftlichen Ertrages, die Regelung der
Arbeitsbedingungen. In allen diesen Féllen ist jede Person unmittelbar
existenziell betroffen, so dass ihr unter Berlcksichtigung der vom
Wirtschafts- und Gesellschaftssystem her gegebenen Rahmenbedingungen
Mitwirkungsrechte eingeraumt werden sollten.“***

2. An der Veranderung der Haltung der Betroffenen durch das Heranfiihren
an eine genossenschaftliche Entscheidungsreife: Diese Entscheidungsreife
besteht in der Klarheit, ,,dass die Einlbung mitmenschlichen Verhaltens
immer eine gewissen Verzicht auf Erfullung individueller Winsche mit
sich bringt“’®, und darauf aufbauend in der ,,Entscheidung firr ein sittlich

vertretbares Verhalten'%,

193 Fiirstenberg (1995), S. 74f
104 Fiirstenberg (1995), S. 75
1% Firstenberg (1995), S 76
1% Firstenberg (1995), S 76




I Nachwuchskréfteentwicklung

In deutschen Genossenschaftsbanken wird eine dramatische Fluktuation
gualifizierter Nachwuchskréfte verzeichnet. So zeigt ein Umfrage unter
angehenden Akademikern: ,Die Unzufriedenheit baut sich schon von
Studienbeginn an langsam und systematisch auf. Zunachst nehmen die
Studierenden oft eine ablehnende Haltung des Managements gegeniber ihrem
Studienwunsch wahr oder fehlendes Interesse an ihrer Doppelbelastung. Dann
erkennen sie [...] die [...] Begrenztheit der Entwicklungsméglichkeiten in der
Bank. Auf der Suche nach Perspektiven in der Bank erfahren sie weiterhin
Passivitét des Personalmanagements und im Austausch mit anderen Studierenden
lernen sie deren &hnliche Erfahrungen kennen.«**” An anderem Ort heif}t es, dass
die ausschlaggebenden Umstande fir die Unmut und die Frustration qualifizierter
Nachwuchskréfte hauptsachlich in finanziellen und entwicklungsperspektivischen
Grinden zu finden selen: ,Die Hauptgrinde der Unzufriedenheit und
Wechsel gedanken liegen aus Sicht der Studierenden in der fehlenden finanziellen
Verbesserung bzw. beruflichen Perspektive und Herausforderung nach dem
Studium. Auch das Desinteresse seitens der Bank an ihrem Studium und die
schlechte bzw. meist ganz fehlende Betreuung im Studium durch die Bank spielt
eine groRe Rolle“!® Aus diesen Griinden wolle jede dritte Nachwuchs-
Flhrungskraft ihre Bank und en groRer Tell auch gleich den
Genossenschaftssektor verlassen. Ein weiteres Drittel habe sich bereits aktiv mit
dem Gedanken beschaftigt, den Arbeitgeber zu wechseln.'® Wie kann nun aus
genossenschaftssoziologischer Sicht den o. a Tendenzen entgegengewirkt

werden?

97 Meier (2004), S. 302
1%8 Meier (2004), S. 303
1% v/gl. Meier (2004), S. 302f
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FURSTENBERG sSieht in der intensiven Mitarbeiterforderung ,die enzige
Méglichkeit, langfristig Menschen an ihre berufliche Aufgabe zu binden.«!° Es
ergeben sich die folgenden vier Aspekte, an denen Programme der

Mitarbeiterforderung entsprechend ausgerichtet sein missen:

Zeitlicher Organi sationsaspekt
Struktureller Organi sationsaspekt
Inhaltlicher Forderaspekt

A W DdpE

Aspekte situativer Wechselwirkungen

Zum zeitlichen Organisationsaspekt:  Nachwuchskréfteentwicklung bedarf
sorgfétiger und vor allem rechtzeitiger Vorausplanung, da sich ,,der Weg bis zum

optimalen Einsatz im Betrieb schwierig und langwierig“** darstellt.

Zum strukturellen Organisationsaspekt: Weliters ist eine Struktur, die der
Nachwuchsfihrungskraft systematische Orientierung im Forderungsprozess gibt,
von Bedeutung: ,,Es ist deshalb wichtig, in jeder Genossenschaft eine Ubersicht
Uber die gegebenen Aufstiegsmoglichkeiten zu haben, was sich insbesondere in
groferen  Genossenschaften nur  durch  systematische Laufbahnplanung

verwirklichen l4sst.«*?

Zum inhaltlichen Foérderaspekt: Als Zielorientierung genossenschaftlicher
Nachwuchsfuhrungskréfteentwicklung nennt FURSTENBERG z. B. die
Horizonterweiterung oder die Scharfung des Problembewusstseins oder den
Grundsatz, ,.ein Gleichgewicht von Lernen und Erfahren herzustellen, also das
Versténdnis praktischer Vorgange ebenso zu fordern wie die Kenntnis der

Anwendungsbedingungen und -mdglichkeiten abstrakter Regeln.«!3

10 Fijrstenberg (1995), S. 78
" Firstenberg (1995), S. 79
12 Fiirstenberg (1995), S. 80
3 Fiirstenberg (1995), S. 81
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Zu den Aspekten situativer Wechselwirkungen: Viele situative Wechselwirkungen
fordern  Leistungshemmnisse, deren Beseitigung en Programm  der
Mitarbeiterforderung erfiillen kénnen muss. Zu solchen Wechselwirkungen zéhlen
z. B. 1) das Verhditnis zur Arbeit, das durch Alltagsroutine, Blrokratie oder
Arbeitsliberlastung bestimmt sein kann, 2) das Verhéltnis zu den Mitarbeitern, das
durch ein sich zwischen den Polen ,Kooperation® und ,Wettbewerb*
erstreckendes Spannungsfeld bestimmt sein kann, 3) oder das Verhdltnis zu den
Vorgesetzten, das von Voreingenommenheit und dem fehlenden Sinn fir den

richtigen Abstand bestimmt sein kann.***

FURSTENBERG erkennt in einem derart ausgerichteten Programm der
Mitarbeiterforderung ,,nichts anderes als eine Anwendung der traditionellen
Genossenschaftsidee auf einen neuen Problembereich. [...]. Hilfe zur Selbsthilfe
heiRt hier: Hilfe zur Selbstverwirklichung in der Berufswelt. <

2.1.1.3.1.2.2 Mitgliedersolidaritat

Grundsétzlich wird unter Solidaritét der Zusammenhalt zwischen Individuen bzw.
das gemeinsame Eintreten fir gemeinsame Interessen verstanden. Die Summe der
unzéhligen Aussagen zum Thema Solidaritét beschreibt AMANN allerdings als
»en Sediment von Einzelbedeutungen, die ihrerseits vollig verschiedenen
Schichten und Uberfaltungen der abendlandischen Ideengeschichte [...]

angehtren. <!

Derart  vielschichtig sich aso die mannigfaltigen
Bedeutungsgehalte von Solidaritét. Im Rahmen der Entwicklung einer
genossenschaftlich-soziol ogischen Begriffsdefinition geht AMANN von DRAHEIMS
Doppelnatur der Genossenschaft aus und betrachtet sie gleichzeitig als
unternehmerische Organisationsform und al's Personenvereinigung.**’ Dazu fiihrt
er aus. ,,Wenn nun die oben genannte Doppelnatur zwei flr Genossenschaften

typische Ebenen organisatorischer und sozialer Ausdifferenzierung bedeutet, dann

1 vgl. Furstenberg (1995), S. 81ff
5 Fiirstenberg (1995), S. 84f

116 Amann (1986), S. 470

117\/gl. Draheim (1952)
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liegt es nahe, Solidaritdt im Genossenschaftswesen als einen systemkonstitutiven
Prozess aufzufassen, der den Vermittlungszusammenhang zwischen der Ebene
soziologischer und sozialpsychologischer Elemente der Selbstorganisation
einerseits und der Ebene marktspezifischen Wirtschaftshandelns andererseits
darstellt“™® Es werden &uBere und innere konstitutive Aspekte des
Solidaritétsprozesses unterschieden. Zu den auf3eren Aspekten zéhlen z. B. die
zeitliche Kontinuitét des Handelns, gegenseitiges Eingehen oder wechselseitige
Abstimmungen unter den Kooperationspartnern. Zu den inneren Aspekten zéhlen

Motive oder Werthaltungen der beteiligten Personen.*

Aus diesen Aspekten erdffnen sich die Einblicke, dass genossenschaftliche

Solidaritat zwei zentrale Dimensionen aufweisen kann:*?°

1. Instrumentell-zweckrationale Interessen-Solidaritét: Das ist eine
»Zweckrational auf die Durchsetzung gemeinsamer, vorwiegend
wirtschaftlicher Interessen gerichtete Anstrengung im Sinne eines
Ubereinkommens, eines Verhandlungsergebnisses.«#*

2. Soziokulturell-emotionale Gemeinschafts-Solidaritat: Das ist eine ,,innere
Verbundenheit, das [...] Wir-Gefuhl oder Gruppen-Gefihl, die Gesinnung,
die auf Einhetlichkeit von Wollen, emotionale Zugehtrigkeit und

entsprechendes Handeln zielt.«*#

Zusammenfassend werden die Uberlegungen zu genossenschaftlicher Solidaritat
in der Aussage verdichtet, ,dass Solidaritdt als ein unter je konkreten
Bedingungen sich ausdifferenzierender Prozess im Sinn  vielschichtiger
Handlungsstrategie zu begreifen ist, dass Information, Kommunikation und die

Entscheidung tiber gemeinsame Ziele diesem Prozess angehéren. %

18 Amann (1986), S. 474

19 vgl. Amann (1986), S. 474ff
120\/gl. Amann (1986), S. 477
121 Amann (1986), S. 470

122 Amann (1986), S. 470

122 Amann (1986), S. 481
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2.1.1.3.1.2.3 Mitgliederpartizipation

FURSTENBERG benennt neben dem Forderauftrag auch die Mitgliederpartizipation

als klassisches Grundprinzip der Genossenschaft.'?*

Aus soziologischer Sicht ist
unter Partizipation ein Vorgang zu verstehen, ,,in dem zwei oder mehrere Partner
einander bel der Aufstellung von Planen, Richtlinien und Entscheidungen
beeinflussen. Gemeint sind nur Entscheidungen, die sich auf die an ihnen

Beteiligten und die von ihnen Vertretenen auswirken. %

In den drel grundsétzlichen Handlungssituationen 1) Funktionsvollzug 2)
Kooperationsvollzug 3) Interessensbildung und -ausgleich konnen vielféltige
Partizipationspotenziale, also Reserven des Mitwirkens, der gegenseitigen
Beeinflussung und der wechsel seitigen Aktivierung sozialer

Wirkungszusammenhange stecken.

1. Funktionsvollzug: Die Individuen beteiligen sich am
Genossenschaftsbetrieb, indem sie den Erfordernissen  einer
ingtitutionellen  Ordnung gerecht werden (= genossenschaftliche
Funktionen wie z. B. Kapitaleinschuss).

2. Kooperationsvollzug: Die Individuen kénnen bei vorgelagerter Planung,
unmittelbarer  DurchfUhrung und nachgelagerter Kontrolle von
Wirtschaftsaufgaben im Genossenschaftsbetrieb mitwirken.

3. Interessensbildung und -ausgleich: Die Individuen konnen durch
Vertretung und Durchsetzung oder Ausgleich ihrer Interessen am
Genossenschaftsbetrieb teilnehmen.'?

Diese Handlungssituationen entfalten sich innerhab enes Kontinuums
sachbezogener und interessenbezogener Probleme, an deren Polen sich die o. a
Partizipationspotenziale zu den 2zwel Grundformen genossenschaftlicher

Mitgliederpartizipation konkretisieren, namlich am Pol sachbezogener Probleme

24 \/gl. Firstenberg (1995), S. 55
125 French/I srael/As (1960), S.3{zit. nach Fiirstenberg (1995), S. 56}
126 \/gl. Furstenberg (1995), S. 56f

39



127

zur ,Mitwirkung an 2zweckrationalen ProblemlGsungen und am Pol

interessenbezogener Probleme zum ,,Interessenwahrnehmung insbesondere bel

der Definition und Durchsetzung des Ziel systems'?8,

Als formale Partizipationsvoraussetzung bestimmt AMANN die Offentlichkeit
interner Kommunikationsprozesse, das sind z. B. Willensbildungs- und
Entscheidungsprozesse: ,,V oraussetzung fur Partizipation ist also in einem ersten
Schritt die permanente und versténdliche Offenlegung der ,betriebs’-orientierten
Informationen und der damit verbundenen Entwicklungsziele und
Entscheidungsprozesse des Unternehmens.“’*® Als eine von vielen weiteren
Partizipationsvoraussetzungen kann das Interesse der Mitglieder an
genossenschaftlicher Partizipation verstanden werden, wobei in diesem Begriff
differenzierte ,,Elemente des Selbst- und Weltverstandnisses des Menschen in

«130 wie z. B. Autonomie

modernen kapitalistisch-demokratischen Gesellschaften
oder Individualismus verdichtet werden. Die Interessen der Mitglieder kdnnen
unterschiedlich sein, haben aber in zwei zentralen Bestimmungsgrof3en einen
gemeinsamen genossenschaftlichen Nenner, denn welche Interessen sich
formieren, hangt 1) von der tatschlichen Komplexitét der okonomischen
(Rahmen-) Bedingungen und 2) von den konkreten partizipativen
Wahiméglichkeiten, die die Genossenschaft as Unternehmen  und

Organisationsform eroffnet, ab.**

Fir ene effektive Partizipationsstrategie eines ,,genossenschaftlichen
Stufenverbunds mit kooperativ organisierter  Funktionsibertragung und
Funktionsverbindung zwischen Wirtschaftseinheiten vor- oder nachgeschalteter

Erzeugungs- und Absatzstufen«!*

ergeben sich nach FURSTENBERG die
Anforderungen, ,,den Mitgliedern ihre Situation einsichtig zu machen, sie zur

Mitwirkung zu motivieren und ihnen die Erfahrung der Situationsbewaltigung zu

27 Fiirstenberg (1995), S. 63
128 Fiirstenberg (1995), S. 63
129 Amann (1986), S. 485

130 Amann (1986), S. 502
B1vgl. Amann (1986), S. 485
%2 Fiirstenberg (1995), S. 61
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vermitteln. Partizipation in diesem Sinne ist ein Lernprozess, der schliefdlich zur
genossenschaftsspezifischen Grundhaltung und zur Entscheidungsreife fiihrt.«!*
Nach AMANN ist der Vollzug zweier Schritte von erfolgskritischer Bedeutung, um
auf Basis des oben entfateten Verstdndnisses von Partizipation und
Partizi pationsmechanismen die tatsichliche Partizipation der Mitglieder in der
genossenschaftlichen Praxis zu fordern: ,,A) Die konsequente Einbeziehung der
Mitglieder in Kommunikations- und Entscheidungsarbeit (was seinerseits neue
Anreize und Gelegenheiten voraussetzt); B) Die Orientierung der
innerverbandlichen Partizipation auf jenes Interessengebiet, das die Mitglieder auf
die Genossenschaft projizieren.“*** Dadurch erdffnet sich den Mitgliedern
systematisch die Madoglichkeit, ihre Interessen zu artikulieren, und die
I nteressenartikul ation sel stets die V oraussetzung far die

| nteressendurchsetzung.**
2.1.1.3.2 Soziologische Betrachtung der Sekundérstruktur

Die Betrachtung des genossenschaftlichen Verbunds durch die Brille der
Soziologie ermdglicht es, ebendiesen als eine solidarische Gemeinschaft zu
betrachten, die die Uberwindung 6konomischer Abhangigkeiten ermaglicht.

Das Handeln auf Genossenschaftsebene und das Handeln auf Ebene des
genossenschaftlichen Verbunds folgen dem gleichen Prinzip, ndmlich dass es zur
Befreiung aus vielféltigen Abhéngigkeiten einer kollektiven Anstrengung bedarf.
Die einzelne Genossenschaft und der genossenschaftliche Verbund kénnen als
zwei unterschiedliche Varianten verstanden werden, dieses Prinzip in der
okonomischen Wirklichkeit manifest werden zu lassen. Hierbei befindet sich die
einzelne Genossenschaft in der Primér- und der genossenschaftliche Verbund in
der Sekundérebene.

133 Firstenberg (1995), S. 65f
134 Amann (1986), S. 487
135 v/gl. Amann (1986), S. 486
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Vor diesem Hintergrund scheint es legitim, fundamentale Mechanismen der
Sozialstruktur der Genossenschaft auf die Ebene des genossenschaftlichen
Verbunds zu Ubertragen. Somit erhdlt der soziale Integrationsprozess auch auf
Ebene des genossenschaftlichen Verbunds ausschlaggebende Bedeutung. Wie fir
die Mitglieder der Genossenschaft, so fuhren auch fur die Mitglieder des
genossenschaftlichen Verbunds die Erweckung gemeinsamer Interessen, die
aufeinander bezogene Abstimmung einzelner Handelns- und Verhatensweisen
und das sich daraus entwickelnde Wir- bzw. Genossenschaftsgefuhl zur
Integration in ein soziales Beziehungsgefiige, in dem Soziakontakte gepflegt

werden wollen.

Auch die soziologischen Wirkungszusammenhange der Solidaritét und
Partizipation kdnnen als gleichzeitig fur Genossenschaft und genossenschaftlichen
Verbund geltend angesehen werden. Die 0. a instrumentell-zweckrationale
Interessen-Solidaritét und die soziokulturell-emotional e Gemelnschafts-Solidaritét
erganzen einander auch auf Verbundebene in enger gegenseitiger
Wechselwirkung. Funktionsvollzug, Kooperationsvollzug, Interessensbildung und
-ausgleich als verschiedene Auspragungen der Partizipation erfillen die
V erbundebene mit genossenschaftlichem Leben.

2114 Historische Dimension

Der genossenschaftliche Verbund in seiner differenzierten Erscheinungsform ist
kein Resultat etwaiger Erfordernisse der viel zitieten Dynamik des
gegenwartigen Wirtschaftshandelns. Vielmehr kann die Kooperation zwischen
Primar- und Sekundérstufe als von Anbeginn zu Grunde liegendes Merkmal
genossenschaftlichen  Handelns verortet werden. Dazu DULFER: ,Die
Genossenschaft als selbststandige, auf ihre Mitgliederwirtschaften gerichtete
Einzelwirtschaft und der Verband als Uberbetrieblicher organisatorischer
Zusammenschluss einer Vielzahl von Genossenschaften — das sind zwel
klassische Systemelemente des Genossenschaftswesens seit seiner Begriindung in
der Mitte des 19. Jahrhunderts, [..].“*® Insbesondere die lange Erfahrung im

13 Dylfer (2003), S. 389
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Bereich der ebenenlbergreifenden Zusammenarbeit im genossenschaftlichen
Bereich wird von DULFER al's besonders wertvoll erachtet, indem er aufzeigt, dass
Vorteile daraus gezogen werden koénnen: ,,Und wer sich die Mihe macht, den
langen historischen Weg zurtickzuverfolgen, wird feststellen, dass es immer das
zeitunabhéngige Problem der vertikalen Organisationsbeziehung gab mit
theoretisch bekannter Struktur, dass aber die Gestaltungsweisen durch
zeitgenossische |deen, Bewegungen und Personen konkretisiert und diversifiziert
wurden. [..]. Interessanterweise lassen sich auch bei dieser empirischen
Einbettung des Organisationsproblems in das jewellige gesellschaftlich-
wirtschaftliche Umfeld deutlich Parallelen und Vergleiche zwischen damals und
heute feststellen. Gerade daraus ergibt sich die Chance, nicht alte Fehler und
Fehleinschatzungen zu wiederholen, wenn es darum geht, Erfolg versprechende
Regelungen firr das eben begonnene 21. Jahrhundert zu finden.«**” Somit wird
klar, dass der genossenschaftliche Verbund eine Geschichte hat, die zu
durchleuchten sinnvoll bleibt, um Alternativen fir zukinftiges Handeln

abzuleiten, die sich in vergangenem Handeln bereits bewahrt hatten.

Welche Schlussfolgerungen zur genossenschaftlichen Verbundkompetenz aus
genossenschaftswissenschaftlicher Perspektive gezogen werden konnen, soll

nachfolgend dargestellt werden.

2.1.2 Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz (1)

Die o. a Ausfiuhrungen zum genossenschaftlichen Verbund as
mehrdimensionales Kooperationsgefiige lassen verschiedene Schlussfolgerungen
zu etwaigen Facetten, Aspekten und Kriterien der Verbundkompetenz zu.

Nachfolgend sollen aufgezeigt werden:

1. Ausder rechtlichen Dimension des Verbunds gefolgerte
V erbundkompetenzaspekte
2. Ausder 6konomischen Dimension des Verbunds gefolgerte

V erbundkompetenzaspekte

7 Dilfer (2003), S. 389f




3. Ausder soziologischen Dimension des Verbunds gefolgerte
V erbundkompetenzaspekte
4. Ausder historischen Dimension des Verbunds gefolgerte

V erbundkompetenzaspekte

I Aus der rechtlichen Dimension des Verbunds gefolgerte
V erbundkompetenzaspekte

Nach BORNS/HOFINGER oder BLISSE kOnnte ein personaler Aspekt der
Verbundkompetenz  as  Frelhetsorientierung  verortet  werden.  Im
genossenschaftlichen Verbund bedarf es mdglicherweise freiheitsorientierter
Akteure, durch die das genossenschaftliche Verbundziel Uberhaupt erst erreicht
werden kann. Denn Selbststandigkeit, Eigenbestimmtheit und
Freiheitsorientierung kénnen als stark miteinander korrespondierend verstanden
werden. Im genossenschaftlichen Verbund entfalten freiheitsorientierte Akteure
moglicherweise ein erfolgreicheres Schaffen, als dies fir sie im hierarchischen
Konzern moglich wére. Eine etwaige Freiheits- und Unabhangigkeitsorientierung
wirde im genossenschaftlichen Verbund nicht in dem Ausmal gebremst bzw.
verhindert, wie das im hierarchischen Konzern der Fall sein kénnte.

Dartber hinaus konnte ein weiterer personaler Aspekt der Verbundkompetenz as
Solidaritatsdisposition der Akteure verortet werden, die sich durch Handlungen in
mannigfaltigen Auspragungen manifestieren kann. Das sind z. B. freiwillige
Verbindlichkeit, demokratische Entscheidungsfindung, Geschlossenheit nach
innen durch aufeinander abgestimmte Strategien der selbststandigen
Primérgenossenschaften oder Geschlossenheit nach auf3en durch gemeinsamen
Marktauftritt.

I Aus der 6konomischen Dimension des Verbunds gefolgerte

V erbundkompetenzaspekte

Nach PFULLER lassen sich einige potenzielle Verbundkompetenzaspekte ableiten.
Im Zusammenhang mit Willensbildung und -durchsetzung agiere der

Unternehmungsverbund wegen klarer hierarchischer Strukturen schnell und
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einheitlich, wohingegen beim Genossenschaftsverbund die Notwendigkeit der
Uberzeugung, der Uberredung, des Arguments bestehe.'* Hieraus lassen sich
besondere Anforderungen an sozial-kommunikative Verbundkompetenzaspekte

ableiten, wie z. B. Uberzeugungskraft.

Im Zusammenhang mit der optimalen Grof3e und der Funktionstiichtigkeit der
Priméargenossenschaften fihrt PFOLLER aus: ,,Die optimale Aufgabenerfillung der
Primargenossenschaften ist neben der VergrofRerung oder zumindest
Bestandserhaltung der Mitgliederbasis Grundlage aller Verbundarbeit.«**® Hieraus
lassen sich hohe Anforderungen an fachlich-methodische
V erbundkompetenzaspekte ableiten.

Aus etwaigen Groldenverhdltnissen der Primargenossenschaften, die die
Kooperation mit der Sekundér- und/oder Tertiarebene nicht mehr notwendig
erscheinen lassen,™ und die sogar ,zur Sprengung oder auch nur

«141 konnten, konnen

Arbeitserschwernis ihrer Verbundorganisation fuhren
potenzielle Verbundkompetenzaspekte abgeleitet werden. Diese konnten z. B. auf
der Werteebene liegen. Verbundkompetenz konnte darin bestehen, dass Akteure
des Top-Managements von Priméargenossenschaften die eigene Groéf3e nicht zum
Maldstab ihres Handelns werden lassen und durch fortgesetzte Zusammenarbeit
einen Ausgleich finden zwischen den individuellen Interessen der regionalen
Genossenschaft und den  kollektiven Interessen der  Uberregionalen
Verbundorganisation. Auch das Vermeiden von Konkurrenzsituationen konnte al's
etwaiger personaler Verbundkompetenzaspekt aus den hierflr relevanten

Darstellungen abgel eitet werden.**

Im Zusammenhang mit der Ausgleichsfunktion der Genossenschaftsverbéande im

Genossenschaftsverbund merkt PFULLER an: ,,Sie (die Genossenschaftsverbénde,

138 v/gl. Pfiiller (1964), S. 5
39 Pfiiller (1964), S. 100

10 vgl. Pfiiller (1964), S. 101
141 priller (1964), S. 101

142 v/gl. Pfilller (1964), S. 103f
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der Verf.) konnen die Gefahr bannen, dass, besonders bel einer grof3en
Gewichtigkeit der Zentralen, der gegenseitige Geschaftsverkehr lediglich vom
wirtschaftlichen Standpunkt aus betrachtet wird und genossenschaftliche
Aufgaben und Prinzipien in den Hintergrund treten.“*** Aus dieser Anmerkung
konnten personale Anforderungen an etwaige Verbundkompetenzaspekte
abgeleitet werden. So konnte Verbundkompetenz z. B. darin bestehen, ein
ausgepragtes Genossenschaftsbewusstsein bzw. tief greifende genossenschaftliche

Uberzeugungen zu besitzen.

Mit Blick auf die Fihrung des Genossenschaftsverbunds hélt PFULLER fest, dass
es aufgrund der organisatorischen und rechtlichen Verhdtnisse keine in ihrer
Ausgestaltung mit einer Konzernfihrung vergleichbare Verbundfiihrung geben
kann.*** Vor diesem Hintergrund zeigt er den Sachverhat der funktionalen
Fuhrung auf: ,,Einer Funktionsminderung bei den Einzelgenossenschaften steht
also eine Funktionsmehrung bei den Zentralgenossenschaften gegentber. Dabel
sind viele der zentra erfllten Funktionen lenkend, leitend und Uberwachend, sie
verstarken die Flhrungsrolle der Wirtschaftszentralen im
Genossenschaftsverbund.«'* So besonders sich dieser Sachverhalt darstellt, so
herausfordernd sind auch die Anforderungen an etwaige personae
Verbundkompetenzaspekte. So missen etwa ,,die Fuhrungskréfte doch neben
organisatorischen und fachlichen Qualitédten die Fahigkeit haben, sich in die
Gedankenwelt der Einzelgenossenschaften und der  Einzelmitglieder
einzufiihlen.“**® So wird Empathie zwar nicht ausdriicklich als erforderlicher
personaler Verbundkompetenzaspekt genannt, aber dennoch unmissversténdlich

als solcher begreifbar gemacht.

Und abschlieflend, ebenfalls mit Blick auf die Fuhrung des
Genossenschaftsverbunds  und den  damit  einhergehenden  teillweisen

Autonomieverlust der Primérgenossenschaften, merkt PFULLER an: ,.Sie (die

3 Pfiiller (1964), S. 109
v gl. Priiller (1964), S. 120f
95 priller (1964), S. 122
148 priller (1964), S. 122f
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Primargenossenschaften, der Verf.) konnten weiterhin bei Grundsatzfragen durch
ihre Tatigkeit in den Organen der Zentralen mitbestimmen; sie hétten sich aber
nach Annahme der von ihnen mitberatenen und mitbeschlossenen grundsétzlichen
geschéftspolitischen Fragen der notwendigerweise folgenden Anordnungen der
Wirtschaftszentralen unterzuordnen und sich damit in den
Genossenschaftsverbund  einzuordnen.“**’  Als ein moglicher  damit
einhergehender personaler Verbundkompetenzaspekt konnte eine etwaige
intrapersonale Kompromissfahigkeit des Akteurs hinsichtlich der Grenzsetzung
zwischen Unabhangigkeit und Abhéngigkeit geschlossen werden. Teilweise

Abhangigkeit musste also zugel assen werden.

Auch nach BRAZDA/SCHEDIWY lassen sich wichtige Anhaltspunkte hinsichtlich

etwaiger Ausprégungen von Verbundkompetenz ableiten.

e Aus der im Zusammenhang mit der o. a algemeinen Hypothese
genannten ,ideologischen Bindung“'*® der Akteure l&sst sich abermals
eine intrapersonale Verbundenheit der Akteure mit genossenschaftlichen
Anschauungen und Werten as Verbundkompetenzaspekt folgern. Tritt
diese Verbundenheit bei der Uberwiegenden Anzahl der Akteure auf, dann
kann ein solch ,dominierendes Wertesystem einer Ideologie as

«1%  verstanden werden, das

Einheitsfaktor von Verbundsystemen
vielschichtigen Spannungen bzw. Zentrifugalkréfen innerhalb der
genossenschaftlichen Verbundstrukturen entgegen wirkt.

e Als en in der anfanglichen Etablierungsphase des Lebenzyklus-Modells
bedeutsames Muster wird die Authentizitét der Sektorsolidaritét der
Akteure genannt.™® Auch kann as potenzielles Resultat einer
erfolgreichen Behauptung im Wettbewerb eine etwaige interne Kohasion

der Verbundstruktur gefolgert werden.™®* Solidaritdt und Kohasion as

7 Ptiller (1964), S. 125

148 Brazda/Schediwy (1998), S. 186

19 Brazda/Schediwy (1998), S. 186

130 \/gl. Brazda/Schediwy (1998), S. 187
151 v/gl. Brazda/Schediwy (1998), S. 187
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soziologisch und physikalisch gepragte Begrifflichkeiten fur den
Zusammenhalt zwischen Akteuren bzw. deren gemeinsames Eintreten fir
gemeinsame Interessen kdnnen ebenfalls als Verbundkompetenzaspekte

verortet werden.

Il Aus der soziologischen Dimension des Verbunds gefolgerte
V erbundkompetenzaspekte

Die soziologischen Schlussfolgerungen zum genossenschaftlichen Verbund und
zur Verbundkompetenz liefern auch zentrale Anregungen hinsichtlich etwaiger
Personlichkeitsaspekte der Verbundkompetenz, das wéaren z. B. wieder

Genossenschaftshewusstsein oder Solidaritét.

v Aus der historischen Dimension des Verbunds gefolgerte
V erbundkompetenzaspekte

Besonders aus der historischen Dimension des Verbunds wird klar, dass ein
etwaiger Personlichkeitsaspekt der Verbundkompetenz darin bestehen koénnte, das
Uber enen langen Zeitverlauf gewachsene Organisationsmodell der
ebenenlbergreifenden  Uberbetrieblichen Zusammenarbeit anerkennend und
wertschdtzend zu betrachten. Selbstverstéandlich ginge es dabel nicht darum, das
verbundliche  Kooperationsmodell ~ unevaluiert zu  Ubernehmen  und
weiterzufiihren, sondern ausschliefdich darum, bewdhrte Modalitéten der

Uberbetrieblichen Zusammenarbeit zu bewahren, um Neues zu ermdglichen.

An diesem Punkt der theoretischen Analyse stellt sich erstmals die entscheidende
Frage, ob die eingangs formulierten Forschungsfragen anhand der bisherigen

Erkenntnisse a's beantwortet betrachtet werden kdnnen?




2.1.3 Zwischenfazit (1)

Beliebige Unvollstandigkeit

Das grundlegende Problem dieser Schlussfolgerungen hinsichtlich potenzieller
Verbundkompetenzaspekte stellt deren beliebige Unvollstandigkeit dar. Es ist
davon auszugehen, dass auf Basis der theoretischen Analyse des
genossenschaftlichen  Verbunds in dessen  Erscheinungsform  als
mehrdimensionales Kooperationsgefiige zwar wertvolle Hinweise hinsichtlich
etwaiger Facetten, Aspekte und Kriterien von Verbundkompetenz gefolgert
werden  konnten (z. B. wiederkehrende  Schlussfolgerungen  wie
»Genossenschaftsbewusstsein™ oder ,,Solidaritatsdisposition™), allerdings ist nicht
davon auszugehen, dass die Summe der bisherigen Hinweise ein umfassendes,
vollstandiges Bild der gesuchten Verbundkompetenz  ergibt. Die
Forschungsfragen werden nicht abschlief3end beantwortet.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich die Notwendigkeit zu einer Erweiterung des
analytischen Instrumentariums auf eine solche wirtschaftswissenschaftliche
Theorie, die ene umfassende Erklarung der Wesensnatur  des
genossenschaftlichen Verbunds ermdglicht, und aus der in weiterer Folge nicht
beliebige, sondern verbindliche, und nicht unvollsténdige, sondern umfassende

Facetten, Aspekte und Kriterien der V erbundkompetenz gefolgert werden kénnen.
2.2 Erweiterte wirtschaftswissenschaftliche Per spektive

Eine umfassende Erkléarung der Wesensnatur des genossenschaftlichen Verbunds
wére von einer ebenso umfassenden Kooperationstheorie zu erwarten. Allerdings
zeigt THEURL auf: ,Es ist darauf hinzuweisen, dass eine geschlossene
Okonomische Theorie der Unternehmenskooperation mit einer systematischen
und geschlossenen Erkldrung von Kooperationen bisher nicht existiert. Die
vorhandenen Erkla&rungen haben einen hohen anekdotischen Gehalt, sind
eklektisch orientiert und statisch ausgerichtet. Obgleich also derzeit keine

umfassende Kooperationstheorie besteht, ist sie insofern im Entstehen begriffen,
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als laufend Schritte gesetzt werden, jene theoretischen Elemente verschiedenster
wissenschaftlicher Disziplinen zu bindeln und zu integrieren, die
kooperationsrelevant sind und die von einer solchen Kooperationstheorie umfasst
sein sollten. In Bezug auf diese Dynamik ist es angezeigt, die Erweiterung des
analytischen Instrumentariums zwecks umfassender und endgultiger Analyse der
Facetten, Aspekte und Kriterien der Verbundkompetenz in zwei Schritten

durchzufihren:

1. Erweiterung des analytischen Instrumentariums um Beitrége zu Formen,
Bedeutungszunahme und Fuhrung von Kooperationen
2. Erweiterung des analytischen Instrumentariums um etablierte

wirtschaftswissenschaftliche Theorien

2.2.1 Perspektive der Formen, Bedeutungszunahme und Fihrung

von K ooper ationen

ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT zeigen eréffnend auf, dass die exakte Definition
des Begriffs Kooperation nicht geklért sei. Verschiedene Autoren fassen die
Begriffe Kooperation, Allianz und Netzwerk verschieden auf. Es erscheine
unmaoglich, ,,die vielfachen, oft subjektiven Begriffsauffassungen der Autoren
einer doch wieder subjektiv gefarbten Objektivierung zuzufiihren. ™ Ihrer
Auffassung nach sei unter den Begriffen Kooperation, Allianz und Netzwerk
folgendes zu verstehen: ,,Die Begriffe der ,Kooperation’ und ,Allianz’ umfassen
ale Formen der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit selbststandiger
Unternehmen; ,Netzwerke’ stellen eine Unterform der Kooperation (bzw. Allianz)
dar, bel der mindestens drei Akteure unter Einbeziehung direkter und indirekter

Beziehungen zusammenarbeiten.«™>

152 7 entes/Swoboda/M orschett (2005), S. 7
153 Zentes/Swoboda/Morschett (2005), S. 6
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Nach FRIESE seien Kooperationen (bzw. Allianzen) durch die Merkmale
»rechtliche und (partiell) wirtschaftliche Unabhéngigkeit der beteiligten Partner;

Koordination des Verhaltens, Motivation einer besseren Zielerreichung als bei

ausgepragt.

154

individuellem Vorgehen

Im Zuge der Annaherung an das Ph&nomen der K ooperation kdnnen grundsétzlich
die verschiedensten Blickwinkel eingeschlagen bzw. die unterschiedlichsten
Fragen gestellt werden. Dazu zadhlen z. B: 1) Wie erfolgt Kooperation (Formen
der Kooperation)? 2) Warum nimmt Kooperation an Bedeutung zu
(Bedeutungszunahme von Kooperation)? Oder 3) Wer fuhrt, organisiert und
koordiniert K ooperationen (Fiihrungsdimensionen der K ooperation)?**°

2211 Verbund als komplexes Netzwer k

Vor diesem Hintergrund ermoglicht es die Betrachtung des genossenschaftlichen
Verbunds durch die Brille der Beitrége zu Formen, Bedeutungszunahme und
Fihrung von Kooperationen, ebendiesen as komplexes vertragliches Netzwerk
zur zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit selbststandiger Unternehmen zu
erfassen, das an zentrder Stelle auf die Erzidlung von Skalen- und
Lernkurveneffekten abstellt und zu dessen Koordination es einer steten Balance
innerhalb der Spannungsfelder 1) Kooperation vs. Wettbewerb 2) Starrheit vs.
Flexibilitat 3) Kurzfrist- vs. Langfristorientierung bedarf. Die einzelnen Begriffe
und Inhalte sollen nachfolgend erschlossen werden.

| Formen

MORSCHETT zeigt zentrale Merkmale, anhand derer verschiedene
Kooperationsformen voneinander unterschieden werden konnen, obgleich er
hervorhebt, dass von verschiedensten Systematisierungsansitzen weder

Einheitlichkeit noch Endgiiltigkeit zu erhoffen seien.™™ In der Unterscheidung

> Friese (1998), S. 62 { zit. nach Morschett (2005), S. 379}
135 \/gl. Zentes/Swoboda/Morschett (2005), S. 19ff
156 \/gl. Morschett (2005), S. 382; S. 399
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nach Ressourcenprofilen differenziert er X-Allianzen (,,closing gap alliances),
bei denen die Partner bestrebt sind, einander in ihren unterschiedlichen
Kompetenzen zu erganzen, von Y -Allianzen (,,critical mass alliances®), bei denen
die Partner bestrebt sind, gleichartige Kompetenzen zusammenzufassen.™ In der
Wurdigung nach Transaktionsformen unterscheidet MORSCHETT  nicht-
vertragliche, vertragliche (z. B. Kaufvertrag) und kapitalméaliige Bindungen (z. B.
100%-ige Tochter), die, wenn auch nicht ohne Probleme, in einem Kontinuum
zwischen Markt und Hierarchie angesiedelt werden konnen.**® Dariiber hinaus
koénnen Kooperationsformen auch hinsichtlich Anzahl der Kooperationspartner in
bilaterale oder trilaterale Bindungen, wenn zwei oder drei Kooperationspartner
zusammenarbeiten, und in einfache oder komplexe Netzwerke, wenn mehr as
drei Kooperationspartner zusammenarbeiten, unterschieden werden. Ein wichtiger
Indikator fur die Einfachheit oder die Komplexitédt eines Netzwerks ist die
Existenz eines Kooperationspartners an zentraler Stelle. Gibt es diesen, so kdnne
ein Netzwerk als eher einfach, gibt es diesen nicht, as eher komplex angesehen
werden.™™ Als wahrscheinlich schon ,klassisch“ kann die Unterscheidung der
Kooperationsformen nach der Stellung der Partner in der Wertschopfungskette
angesehen werden, namentlich: horizontale Kooperation innerhalb der gleichen,
und vertikale Kooperation in aufeinander folgenden Wertschopfungsstufe(n).
Letztlich zeigt MORSCHETT, dass sich die Kooperationsformen auch hinsichtlich
zeitlicher und rédumlicher Merkmale voneinander unterscheiden lassen, d. h. es

gibt z. B. kurzfristige, langfristige, nationale oder internationale K ooperationen.*®

I Bedeutungszunahme

Die Bedeutungszunahme von Kooperationen erklért sich logisch-stringent aus der
Zielsetzung von Kooperationen (bzw. Allianzen): ,,Erzielung von Skalenvorteilen
(Economies of Scale) und Lernkurveneffekten; Zugang zu notwendigen

Fahigkeiten und Fachkenntnissen; Verringerung der Risiken (so durch Teilung der

37y gl. Morschett (2005), S. 383

158 \/gl. Morschett (2005), S. 384ff
19 v/gl. Morschett (2005), S. 389ff
160 \/gl. Morschett (2005), S. 392ff
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Kosten); Einflussnahmen auf den Wettbewerb (so durch gemeinsame
Durchsetzung von Standards); Umgehung von Handelshemmnissen (so durch
einen Partner im Gastland); komplementarer Technologieaustausch; Gewinnung
von Zeitvorteilen (so beim internationalen Markteintritt oder durch gemeinsame
F&E). <" Weil die etwaige Erreichung von derartigen Einzelzielen oder
Zielbundeln einen Wettbewerbsvorteil ,,auf sich kompetitiv verscharfenden
Markten“'®® bedeuten kann, nehmen Kooperationen (bzw. Allianzen) an
Bedeutung zu. THEURL/SCHWEINSBERG erkldren die unternehmerische
Entscheidung ,,pro Kooperation® durch daraus resultierende Effizienzsteigerung,
Machtsteigerung, Wertschaffung, Zugang zur komplementéren Kernkompetenz,
Minimierung von Organisationskosten und komplexen Problemlésungen.*®

Il Flhrung

Zwischen der Fuhrung von Hierarchien und Kooperationen (bzw. Allianzen)
bestehe ein Unterschied, da sich ,.fir das Allianzmanagement die Komplexitét

164 erhohe. Es entstiinden

gegentiber der Fihrung anderer Organisationsformen
dabel im Vergleich zur Fuihrung hierarchischer Systeme eine Reihe von
Allianzbedingungen, deren Dimensionen 1) gemeinsame Stérken 2)
Partnerkonflikte und 3) gegenseitige Abhéngigkeit seien. Die Notwendigkeit,
diese drei Dimensionen gleichzeitig zu beachten, fihre wiederum in die drei
Spannungsfelder 1) Kooperation vs. Wettbewerb 2) Starrheit vs. Flexibilitét und
3) Kurzfrist- vs. Langfristorientierung, innerhalb derer die bestmégliche Balance

gefunden werden miisse.'®

Welche Schlussfolgerungen zur genossenschaftlichen Verbundkompetenz aus der
Perspektive der Beitrdge zu Formen, Bedeutungszunahme und Fihrung von

K ooperationen gezogen werden kénnen, soll nachfolgend dargestellt werden.

181 Fuller/Porter (1989), S. 375 { zit. nach Morschett (2005), S. 382}
162 7 entes/Schramm-K lein (2005), S. 298

163 \/gl. Theurl/Schweinsberg (2004), S. 10ff

164 Zentes/Swoboda/M orschett (2005), S. 939

165 \/gl. Zentes/Swoboda/Morschett (2005b), S. 939f
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2212 Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz (I1)

Vor diesem Hintergrund kann der genossenschaftliche Verbund wie bereits o. a.
als komplexes vertragliches Netzwerk zur zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
selbststéndiger Unternehmen erfasst werden, das an zentraler Stelle auf die
Erzielung von Skalen- und Lernkurveneffekten abstellt und zu dessen
Koordination es einer steten Balance innerhalb der Spannungsfelder 1)
Kooperation vs. Wettbewerb 2) Starrheit vs. Flexibilitét und 3) Kurzfrist- vs.
Langfristorientierung  bedarf. Demnach  kann  Verbundkompetenz — as
Zusammenarbeits- bzw. Kooperationskompetenz verstanden werden, zu deren
Wesensgestalt vielféltige Ausfihrungen gefunden werden kénnen.

Nach OELSNITz ist Kooperationskompetenz sowohl von der ,algemeinen
organisationalen Beziehungsfahigkeit’® als auch von der ,,bestméglichen
Ausnutzung einer spezifischen Kooperation“!®” bestimmt. Als zentrale Aspekte
der algemeinen organisationalen Beziehungsfahigkeit nennt er ein positives
Kooperationsklima in der operativen Basis, die Kompatibilitét von Informations-
und Kommunikationssystemen der Kooperationspartner und politische bzw.
emotionale Managementféhigkeiten, zu denen e z. B. Vertrauen,
Einfuhlungsvermogen oder Kompromissfahigkeit zahit.'®® Was die bestmégliche
Ausnutzung der tatsbchlichen Kooperation betrifft, verweist er auf
»projektspezifische Fihrungsentscheidungen, die z. B. die Stringenz der
Kooperationsziele, die Zweckmaliigkeit der gewahlten Kooperationsform oder die

Angemessenheit der personal politischen Flankierung betreffen.«®

RITTER thematisiert Kooperationskompetenz in Technologienetzwerken. In
diesem Zusammenhang pragt er den Begriff der ,,Netzwerk-Kompetenz“, die er
als ,,das Ausmal3 der Erfullung der Aufgaben des Netzwerkmanagements und das
Ausmald der Quadlifikationen der Dbeteligten Mitarbeiter fir das

186 Oelsnitz (2006), S. 201
187 Oelsnitz (2006), S. 201
168 \/gl. Oelsnitz (2006), S. 202
169 Oelsnitz (2006), S. 203




Netzwerkmanagement definiert.’* Demnach versteht RITTER unter Netzwerk-
Kompetenz das qualifizierte Betreiben von Netzwerkmanagement. Dazu bedarf es
fachlicher und sozialer Qualifikationen. Als fachliche Qualifikationen zéhlt er
fachtechnische, kaufméannische und juristische Fahigkeiten auf, die er um
Netzwerkwissen und Erfahrungswissen ergénzt. Netzwerkwissen ,,bezeichnet die
Qualifikation, eine organisationale Einheit mit anderen Einheiten innerhalb und
auRerhab des Unternehmens zu verkniipfen.«*™ Erfahrungswissen ,,bezeichnet
eine Quadlifikation, die die Mitarbeiter im Hinblick auf das Management von
Technologienetzwerken in der Vergangenheit gesammelt haben und die sie auf
aktuelle Probleme (bertragen konnen.«!”? Unter die soziden Qualifikationen
subsumiert er Kommunikationsfahigkeit, Kontaktfreudigkeit,
Konfliktlésungsfahigkeit, EinfUhlungsvermbgen,  emotionade  Stabilitét,
Selbstreflexion, Gerechtigkeitsempfinden und Kooperationsfahigkeit.'™®  Auf
Basis dieses Versténdnisses wird empirisch belegt, dass sich das quaifizierte
Betreiben von Netzwerkmanagement und der Innovationserfolg eines in einem
Technologienetzwerk verankerten Unternehmens zueinander direkt proportional
verhalten. Je ausgepragter die Netzwerk-Kompetenz eines Unternehmens sei,

umso groRer dessen Innovationserfolg.*™

AMELINGMAYER/SPECHT entwickeln ein Drei-Ebenen-Modell zur Ausgestaltung
von zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit. Von diesem Modell ausgehend
beschreiben sie Kooperationskompetenz anhand dreier Charakteristika. Diese
sind: 1) Das ,Bewusstsein fir die unternehmenseigenen wissensrelevanten
Starken und Schwéachen sowie die entsprechend verfolgten Wissensziele im Blick
auf Kooperationen.“”® 2) Die ,Fahigkeit, gemeinsam mit dem jeweiligen
Kooperationspartner zu zweckméfdigen Vereinbarungen beziglich der
K ooperationsgestaltung zu gelangen.“*”® Und schlieflich 3) Die ,,Fahigkeit, die

170 Ritter (1998), S. 56

71 Ritter (1998), S. 50

172 Ritter (1998), S. 50

3 v/gl. Ritter (1998), S. 51f

74 \/gl. Ritter (1998), S. 160

%> Amelingmeyer/Specht (2000), S. 330
176 Amelingmeyer/Specht (2000), S. 330
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wissensorientierte Durchfuhrung der Kooperationen effektiv und effizient zu
gestalten.“*” Konkrete Kriterien oder Aspekte der Kooperationskompetenz, d. h.
wie tatsachlich an der gegensténdlichen bzw. sozialen Umwelt oder auch an sich
selbst gehandelt werden soll bzw. muss, lassen sich aus den genannten
Charakteristika allerdings nicht erschlief3en.

EISELE identifiziert Erfolgsfaktoren im Zusammenhang mit dem Management
eines Joint Ventures. Unabhdngig von der jeweligen Joint Venture-
Managementphase kommt der Zufriedenheit der Akteure eine entscheidende
Bedeutung zu. Dies bezieht sich auf die Zufriedenheit mit der Partnerwahl in der
Initiierungsphase, die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Vertragsverhandlungen
in der Verhandlungsphase, die Zufriedenheit mit der organisatorischen
Implementierung in der Implementierungsphase oder auf die Zufriedenheit mit
der Etablierung am Absatzmarkt in der Etablierungsphase. Ob Zufriedenheit nun
eher die Ursache oder die Wirkung von Erfolg ist, sei dahingestellt.'® In der
Implementierungsphase erkennt EISELE weitere Bestimmungsgrofien des Erfolgs
im Joint Venture-Management. Diese sind z. B. 1) das Bestehen einer
Geschéftsbeziehung  zwischen  den  beteiligten  Akteuren  vor  der
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit im Rahmen des Joint Ventures 2) das
Durchfthren einer fundierten Partneranalyse ebenfalls vor dem Beginn der
Kooperation 3) die Ahnlichkeit der Partner vor alem hinsichtlich weicher
Strukturmerkmale wie z. B. Unternehmenskultur oder Fuhrungsstil 4) die hohe
Qualitdt der Humanressourcen des Partners im Sinne ihrer beruflichen
Handlungskompetenz und schliefdlich 5) die psychische Néhe zum Joint Venture-

® In der

Standort im Sinne von z. B. sozio-kultureller Aspekte.
Verhandlungsphase ortet EiSELE weitere Fundamente des Erfolgs z. B. wie folgt:
1) geringer Detaillierungsgrad  vertraglicher  Vereinbarungen  (eher
Rahmenvertrédge) 2) Verzicht bzw. Aufgabe des Strebens nach der
Kapitalmehrheit an einem Joint Venture 3) grof3ziigige Ausstattungsphilosophie

des Joint Venture hinsichtlich z. B. humaner oder finanzieller Ressourcen 4)

177 Amelingmeyer/Specht (2000), S. 330
178 \/gl. Eisele (1995), S. 129, S. 166, S. 194, S. 220
1 v/gl. Eisele (1995), S. 134ff
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Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern 5) Verzicht bzw. Aufgabe der
Instrumentalisierung des Vertrag als Mittel des Konfliktmanagements 6) Toleranz
gegenldber einleuchtender Vertragsverstdle 7) wohldosierte Anstrengungen
hinsichtlich der Besetzung von Schiiisselpositionen.*®® Welche Erfolgsfaktoren
erkennt EISELE in der Implementierungsphase des Joint Venture? Zu den
Erfolgsfaktoren, die dieser Phase zuzurechnen sind, zdhlen z. B. 1) die
Professionalitét der Joint Venture-Strategie 2) die organisatorische Strukturierung
der Joint Venture-Fuhrung im Sinne operativer Autonomie des lokalen Joint
Venture-Managements.® Und schliellich unterscheidet EISELE einige zentrale
Erfolgsfaktoren in der Etablierungsphase des Joint Venture Managements. Diese
beziehen sich z. B. auf den moglichst friihen Zeitpunkt des Markteintritts, eine
gemaldigte, nicht aggressive Preispolitik beim Markteintritt und forcierte produkt-
und sortimentpolitische, distributionspolitische und kommunikationspolitische
Aktivitaten.'®

Ebenso im Zusammenhang mit einem Joint Venture geht es HiLLIG um die
Ausarbeitung der Frage, ,,welche organisationalen Fahigkeiten Unternehmen in
die Lage versetzen, fundamentale Wandelprozesse in und durch Kooperationen
erfolgreich zu bewdltigen und wie diese Fahigkeiten in Organisationen entwickelt
werden konnen.«'® Ersteres, namlich die Erforschung der angesprochenen
Fahigkeiten, vollzieht er, indem er die Disposition der Tiefenstruktur des
fallbeispielhaft untersuchten Joint Ventures analysiert.'®* Zweiteres, namlich wie
diese Fahigkeiten in den Organisationen entwickelt werden konnen, umreif3t
HiLLIG unter Verwendung von geeigneten Managementmethoden und -techniken.
Mit Blick auf die o. a Tiefenstrukturen unterscheidet HiLLIG zwischen der
Disposition der Tiefenstruktur im Joint Venture und der Disposition der
Tiefenstruktur in den Mutterunternehmen. Mit diesen Dispositionen sind

grundsétzliche Geneigtheiten in den Hausern pro oder contra das Joint Venture

80 v/gl. Eisele (1995), S. 171ff
181 \/gl. Eisele (1995), S. 196ff
182 \/gl. Eisele (1995), S. 225ff
183 Hillig (1997), S. 9

184 v/gl. Hillig (1997), S. 210ff
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gemeint. Als genauere Definition gilt: ,,Disposition wird hier verstanden als a)
,Verfassung’ bzw. ,Zustand’, vergleichbar mit einem Gesundheits- ,Zustand’
beim Menschen; b) ,Zusammensetzung’ der Tiefenstruktur aus unterschiedlichen
kognitiven Einstellungen, Werten und Normbereichen.«!®> Als Beispiele fir
Dispositionen nennt er Angst, Misstrauen, Identitétsverluste, Schuldzuweisungen,
wirtschaftlichen Druck usw.'®® Darauf aufbauend biindelt HiLLIG die analysierten
Dispositionen zu Aggregaten verwandter Dispositionen und stellt diesen
Aggregaten Fahigkeiten bei, derer die Akteure bedirfen, um die in den
Dispositionen bzw. Aggregaten von Dispositionen begriindeten Probleme oder
Herausforderungen zu  Uberwinden. Diese  Fahigkeiten sind 1)
Selbstorganisationsfahigkeit: ,,Durch Fahigkeit zur Selbstorganisation erfolgt die
Integration  der  Organisationen  effektiver und  effizienter«®”  2)
Beobachtungsfahigkeit: ,,Verbesserung bzw. Veranderung der
Beobachtungsfahigkeit von Prozessen und qualitativen ,Merkmalen’ erhoht die
Lernpotenzial e durch umfassendere Wahrnehmung der Partnerstrukturen bzw. der
Dynamik der Kooperation.“’® 3) Shared understanding-Fahigkeit: ,,Shared
understanding- und Orientierungsfahigkeit bilden in einer Kooperation die
Grundlage zur Entwicklung eines gemeinsamen Sinn- und Nutzenverstandnisses
fir eine nachhaltige tiefenstrukturelle Integration der Partner.«’® 4)
Vertrauensfahigkeit: ,,Fahigkeit zum Vertrauen ermdglicht die Kompensation von
Ungewissheiten und tempordren  Ungleichgewichten und  gewahrt
tiefenstrukturelle Integrationsspielraume.“** Und schlieRlich 5) Konfliktfahigkeit:
~Konfliktfahigkeit erhdht die Lernféhigkeit und schafft Potentiale fir Offenheit,

Toleranz und Akzeptanz gegeniiber dem Mutterunternehmen.«***

In einer umfassenden Untersuchung zwischenbetrieblicher Kooperation erforscht
RossL die Gestaltung komplexer Austauschbeziehungen. Aus einer Matrix

% Hillig (1997), S. 172
188 \/gl. Hillig (1997), S. 172ff; S. 179ff
7 Hillig (1997), S. 184
188 Hillig (1997), S. 190
18 Hillig (1997), S. 194
%0 Hillig (1997), S. 201
1 Hillig (1997), S. 204
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betriebswirtschaftlich relevanter Typen von Austauschbeziehungen legt er den
Fokus seiner Forschung auf den Typ der zwischenbetrieblichen, organisierten
Austauschbeziehung, das seien z. B. Absprachen, Vertrége oder verschiedene

K ooperationsformen.'® Welche Ziele verfolgt er dabei?

Neben dem Ziel der Isolierung, d. h. Absonderung oder Trennung
zwischenbetrieblicher  Kooperation as eigensténdiges  Forschungsfeld,
differenziert RossL das Ziel der Generierung, d. h. Entwicklung oder Erzeugung
eines heuristischen Bezugsrahmens, auf dessen Grundlage ,,Instrumentarien zur
Gestaltung  bzw. zur Handhabung und/oder  Ermdglichung  der
zwischenbetrieblichen Austauschrel ationen'®® abgel eitet werden kdnnen.

Ad Bezugsrahmen: Als zur Ausbildung eines heuristischen Bezugsrahmens
relevante  wirtschaftswissenschaftliche  Theoriefundamente  zeigt  ROssL
spieltheoretische, systemtheoretische, verhaltenswissenschaftliche  und
Okonomische Theorien auf. Auf dieser Grundlage identifiziert er ,,Hypothesen, die
moglicherweise auch unter Aufgabe der restriktiven Modellannahmen der
jeweiligen Ansétze Gultigkeit i. S. von Verlasslichkeit beanspruchen dirfen, und
Bereiche, die als — manchmal auch widersprichliche — Bezugspunkte fur ein

Managementhandeln dienen kénnen.«'%*

192 v/gl. Réssl (1994), S. 15
198 Réssl (1994), S. 23
1% Réssl (1994), S. 307
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Ad Instrumentarien: Als solche fihrt ROssSL das Synergiesystemmanagement an,
das als Marketingaufgabe verortet wird.

e Synergiesystem steht in RossLs Terminologie fur ,,zwischenbetriebliche
Beziehungen, die in der Literatur z. T. gemeinsam mit anderen
Zusammenarbeitsformen, z. T. unter Ausschluss einiger Formen daraus
unter dem Terminus ,(zwischenbetriebliche) Kooperation’ subsumiert
werden. <

e Synergiesystemmanagement wird deshalb as Marketingaufgabe verortet,
weil Marketing als ,,Gestaltungshandeln von Austauschbeziehungen zu
charakterisieren'* sei. Zentrae Zielsetzungen des
Synergiesystemmanagements bzw. des spezifischen Marketings seien 1)
die Unsicherheitsreduktion auf Seiten beider Austauschpartner und 2) der

Vertrauensaufbau.*®’

Als Voraussetzung dazu bedirfe es einer
Selbstverpflichtung der Akteure. Diese sollen langfristig und nachhaltig
orientiert, anstatt kurzfristig orientiert agieren. Diese sollen auch an die
Interessen der anderen Akteure denken, nicht nur an die eigenen. Diese
sollen Handlungsspielraume fir die anderen Akteure offen lassen, anstatt
zu versuchen, ebendiese moglichst auszuréumen. Diese sollen eine soziale

Orientierung und Vielfalt der Unternehmenskultur fordern und férdern.'*

Wird also V erbundkompetenz as Zusammenarbeits- bzw.
K ooperationskompetenz verstanden, dann ergeben sich besonders vielschichtige
Anregungen hinsichtlich etwaiger Kompetenzfacetten, -aspekte oder -kriterien. In
alphabetischer Reihenfolge  seien beispielsweise  Ausgeglichenheit,
Begeisterungsfahigkeit, Beobachtungsfahigkeit, Bevdlkerungsnéhe,
Beziehungsfahigkeit, Charakterstarke, Demut, Einfihlungsvermdgen, emotionae
Stabilitét, Erfahrungswissen, fachtechnische Fahigkeiten,
Gerechtigkeitsempfinden, juristische Fahigkeiten, kaufmannische Fahigkeiten,

1% Rosdl (1994), S. 1f

1% Rossl (1994), S. 334

97 v/gl. Rossl (1994), S. 339
198 \/gl. Rossl (1994), S. 374ff

60



Kommunikationsfahigkeit, Komplexitéasbewdltigung, Kompromissfahigkeit,
Konflikt- und Konfliktlosungsfahigkeit, Kontaktfreudigkeit, Leadership,
Nachhaltigkeitsorientierung, Netzwerkorientierung, Netzwerkwissen, Offenheit,
Sachlickeit, Selbstorganisationsfahigkeit, Selbstreflexion, Shared understanding-
Fahigkeit, Toleranz, Uneigennutzigkeit, Vertrauen, Zielorientierung oder
Zufriedenheit genannt.

Abermals stellt sich die Frage, ob die bisherigen Ergebnisse der theoretischen
Untersuchung umfassende Antworten auf die eingangs gestellten

Forschungsfragen darstellen?

2213 Zwischenfazit (11)

Ungentiigende Spezifitét

Das im ersten Zwischenfazit erkannte Problem der beliebigen Unvollstandigkeit
wird durch die Erweiterung des analytischen Instrumentariums auf Beitrdge zu
Formen, Bedeutungszunahme und Fihrung von Kooperationen nicht aufgel0st,
sondern vielmehr durch das Problem der ungeniigenden Spezifitét erweitert. Esist
zwar auch an dieser Stelle davon auszugehen, dass auf Basis der theoretischen
Analyse des genossenschaftlichen Verbunds in dessen Erscheinungsform als
komplexes Netzwerk wertvolle Hinweise hinsichtlich etwaiger Facetten, Aspekte
und Kriterien von Verbundkompetenz gefolgert werden konnten, allerdings ist
ebenfalls davon auszugehen, dass die Gesamtheit der diesbeziiglichen Hinweise
kein besonderes, kein arteigenes, kein spezifisches, kein genossenschaftliches
Bild der gesuchten Verbundkompetenz ergibt. Abermals kann festgehalten
werden, dass die Forschungsfragen nicht abschlief3end beantwortet werden
konnten, insbesondere hinsichtlich des Kerngehalts der Ausgangshypothese und
der logisch-stringenten  Forschungsfragen, namlich  der ,,besonderen
genossenschaftlichen” Verbundkompetenz, der es bedarf, um gemeinschaftliche
Ziele des genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen.
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Vor diesem Hintergrund ergibt sich die dringende Notwendigkeit einer
abermaligen Erweiterung des analytischen Instrumentariums um etablierte

wirtschaftswissenschaftliche Theorien.

2.2.2 Perspektiven verschiedener theoretischer Ansatze auf

K ooper ation

Zur Vielzahl der theoretischen Sichtweisen und Ansdtze fihren
ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT aus: ,,Eine Fille theoretischer Ansédtze wird zur
Erklarung von Kooperationsvoraussetzungen, -gestaltungen und -wirkungen
herangezogen, was fir einen multiparadigmatischen Ansatz und auch dafir
spricht, dass diese jeweils in der Lage sind, einen Problemausschnitt aus einem
bestimmten Blickwinkel zu beleuchten.«!* Alswichtig in diesem Zusammenhang
bezeichnen sie z. B. den Erklarungsbeitrag der Neuen Institutionendkonomik, den
Erklarungsbeitrag der Spieltheorie, den Erklérungsbeitrag des Strategischen
Managements, den Erkl&rungsbeitrag der interaktionstheoretischen Ansédtze oder

den Erklarungsbeitrag der Industriedkonomie.

2221 Verbund alsinstitutionelles Arrangement

Die Betrachtung des genossenschaftlichen Verbunds durch die Brille der Neuen
I nstitutionendkonomik ermoglicht es, ebendiesen als institutionelles Arrangement
zu betrachten, das es der Primarebene ermdglichen soll, die aus den
Informationsasymmetrien entspringenden Handlungsspielraume der
Verbundunternehmen und -einrichtungen derart zu begrenzen, dass deren
Chancen zur Nutzung etwaiger Informationsvorspriinge weitestgehend
ausgeschaltet werden. Die verwendeten Begriffe und Inhalte sollen nachfolgend
entwickelt werden.

1% 7 entes/Swoboda/M orschett (2005), S. 19
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I Grundlagen

In einer ersten Auseinandersetzung mit der Neuen Institutionendkonomik sei dem
Begriff bzw. dem Theoriegebaude mit Leichtigkeit die Schwere genommen. Man
spricht von der ,,Neuen Institutionendkonomik®, weil es auch eine ,Alte
I nstitutionendkonomik* gibt. Man spricht von ,,Institutionen* und meint Regeln.
Man spricht von ,,Okonomik* und meint Wirtschaftstheorie. Im Streben, die
Begriffe ,,Okonomie* und ,,Okonomik* pointiert zu unterscheiden, kénnen die
Okonomie a's die Wirtschaftspraxis und die Okonomik als die Wirtschaftstheorie
aufgefasst werden: ,,Wahrend unter ,Okonomie’ das tatsichliche Wirtschaften real
existierender Akteure verstanden wird, bedeutet der Begriff ,Okonomik’ die
wissenschaftliche bzw. theoretische Auseinandersetzung mit dem Wirtschaften

der Menschen.«?®

Dermalen  als  Wirtschaftstheorie  verortet,  verfolgt die  Neue
I nstitutionendkonomik die wissenschaftstheoretische Linie des methodol ogischen
Individualismus, d. h., sie versucht, die Wirtschaftspraxis nicht mit dem
Entscheidungsverhalten des Kollektivs, z. B. des Unternehmens, sondern mit dem
Entscheidungsverhalten des einzelnen Individuums, aus denen die Kollektive
bestehen, zu erkléren: ,,.Der methodologische Individualismus betont, dass die
Menschen verschieden sind und verschiedene und vielfédltige Préferenzen, Ziele,
Zwecke und Ideen haben.“®® Deshadb misse ,eine Theorie sozialer
Erscheinungen mit ihren Erklérungen bel den Ansichten und Verhaltensformen
der Einzelpersonen ansetzen, deren Handlungen die zu untersuchenden

Erscheinungen (iberhaupt erst entstehen lassen.«?*

In der Sichtweise der Neuen Institutionendkonmik  besteht eine
Wirtschaftsgesellschaft aus Akteuren und Institutionen (Regeln). Diese werden
bestimmt als ,,.ein System miteinander verknupfter, formgebundener (formaler)

und formungebundener (informeller) Regeln (Normen) einschliefdich der

20 Erlej/Leschke/Sauerland (1999), S. 1
20! Richter/Furubotn (2003), S. 3
202 Richter/Furubotn (2003), S. 3
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Vorkehrungen zu deren Durchsetzung.“?* An anderer Stelle werden Institutionen
definiert als ,,die Menge von Funktionsregeln, die man braucht, um festzulegen,
wer fur Entscheidungen in einem bestimmten Bereich in Frage kommt, welche
Handlungen statthaft oder eingeschrankt sind, welche Aggregationsregeln
verwendet werden, welche Verfahren eingehalten werden muissen, welche
Informationen geliefert oder nicht geliefert werden mussen, und welche Entgelte
den einzelnen entsprechend ihren Handlungen zugebilligt werden. [...]. Alle
Regeln enthalten Vorschriften, die eine Handlung oder ein Ergebnis verbieten,
gestatten oder verlangen. Funktionsregeln sind digenigen Regeln, die tatsachlich
angewendet, kontrolliert und durchgesetzt werden, wenn Einzelpersonen
Entscheidungen (ber ihre zukiinftigen Handlungen treffen.“®®  Auch
ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND halten den Begriff der Institution nicht eng: ,,Unter
einer Institution verstehen wir generell eine Regel oder ein Regelsystem, einen
Vertrag oder en Vertragssystem (jeweils inklusive ihrer
Durchsetzungsmechanismen), durch den oder die das Verhaten von Individuen
kandisiert wird.“*® ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND Systematisieren verschiedene
Beispiele fur Institutionen in den nachfolgenden Ebenen: A) Die Naturgesetze B)
Die Kultur einer Gesellschaft in Form von z. B. Sprache, Religion, Geschichte
oder informeller Verhaltensregeln C) Die Rechtsquellen einer Gesellschaft in
Form von z. B. Verfassung und Gesetzen D) Die variable Faktorausstattung einer
Gesellschaft in Form von z. B. Infrastruktur und Bildungssystem ( unter
mal3geblichem Einfluss der Politik) E) Die Menge aller Méarkte einer Gesellschaft
in Form von z. B. Arbeits-, Glter- oder Kapitalméarkten inkl. Marktteilnehmer und
der Verhaltensregeln (z. B. Preisfiihrerschaft, Produktdifferenzierung, Nische).?*®

203 schmoller (1900), S. 61; Nee/Ingram (1998), S. 19; Nee (1998) { zit. nach Richter/Furubotn
(2003), S. 7}

204 Ostrom (1990), S. 51 {zit. nach Richter/Furubotn (2003), S. 8}

205 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 23

206 \/gl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 25ff
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I Forschungszweige der Neuen Institutionentkonomik

Innerhalb  der  Neuen  Institutionendkonomik  kénnen  verschiedene
Forschungszweige unterschieden werden: ,,.Die einzelnen Forschungszweige der
NIO sind durch unterschiedliche Betrachtungsweisen gepragt, was e€ine
differenzierte Analyse von Institutionen moglich macht. Institutionen werden von
der Transaktionskostentheorie, der Prinzipal-Agenten-Theorie und der Property-

Rights-Theorie untersucht.«?*’

1.1 Transaktionskostentheorie

GREVE definiert das Ziel der Transaktionskostendkonomik wie folgt: ,,.Ziel der
Transaktionskostenokonomik ist es, aus der Vielzahl unterschiedlicher
ingtitutioneller Arrangements dasenige herauszufinden, das die Summe aus
Produktions- und Transaktionskosten minimiert.“?® Was ist nun eine Transaktion

bzw. was sind Transaktionskosten?

Ad Transaktion: Im Mittelpunkt der Transaktionskostentheorie stehe die
Transaktion. Diese ,findet statt, wenn ein Gut oder eine Leistung Uber eine
technisch trennbare Schnittstelle hinweg Ubertragen wird. Eine Tétigkeitsphase

wird beendet; eine andere beginnt.«?*

Die Eigenschaften von Transaktionen sind Spezifitdt, Haufigkeit und

Unsicherheit.?'°

o  Soezfitat: ,,Ein Produktionsfaktor ist umso spezifischer, je hther die mit
ihr verbundene Quasirente ist. Die Quasirente ist die Differenz zwischen

dem Ertrag eines Produktionsfaktors in der gegenwértigen und dessen

27 Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 25
28 Greve (1998), S. 54

29 \Williamson (1990), S. 1

209 yv/gl. Greve (1998), S. 50ff
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Ertrag in der néchstbesten Verwendung.«?** Je hoher die Quasirente, umso
groller sei  die Gefahr des opportunistischen Verhaltens des
Transaktionspartners.®*?

o Haufigkeit: Die Haufigkeit, mit der eine Transaktion durchgefihrt werde,
sei fur die institutionelle Einbettung der Transaktion in der Bandbreite von
Markt bis Hierarchie von Bedeutung.**

e Unsicherheit: Im Mittelpunkt stehe die Unsicherheit bezlglich des
Verhaltens des Transaktionspartners, die aus mangelnder Kommunikation

oder opportunistischem Verhalten resultieren kdnne.”

Ad Transaktionskosten: Transaktionen verursachen Transaktionskosten: ,,Eine der
zentralen Annahmen ist, dass im Wirtschaftsgeschehen nicht  nur
Produktionskosten, sondern auch Transaktionskosten anfallen.“* Im Fokus einer
genaueren Betrachtung seien Transaktionskosten die Kosten des Schutzes vor
Opportunismus bzw. opportunistischem Verhalten. Dazu fuhrt GREVE aus. ,,Die
dabei anfalenden Kosten der Absicherung eines Leistungsaustausches gegen
opportunistisches Verhalten der Geschéftspartner werden als Transaktionskosten
bezeichnet. Die Hohe dieser Transaktionskosten hangt von den Eigenschaften der
ausgetauschten Leistung, vom Verhaten der beteiligten Akteure und von der
gewdhlten Organisationsform ab. Durch die Auswahl eines institutionellen
Arrangements gilt es, die Summe der anfallenden Produktions- und

Transaktionskosten zu minimieren.«?

Jede der Dbeteligten Parteien tétige gpezifische Invedtitionen in  die
Transaktionsbeziehung. Durch diese spezifischen Investitionen entstehe en
gegenseitiges Abhangigkeitsverhdltnis und die Gefahr, dass die jeweils andere
Partei diese Abhangigkeit ausnutze: ,,Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass

sowohl die Anbieter as auch die Nachfrager [..] spezifisch in die

2! Greve (1998), S. 52
A2 \/gl. Greve (2002), S. 52f
3 ygl. Greve (1998), S. 54
24 vgl. Greve (1998), S. 50f
215 Greve (2002), S. 93
218 Greve (2002), S. 94
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Transaktionsbeziehung zum jeweils anderen Transaktionspartner investieren.
Gleichzeitig unterliegen beide Parteien der Unsicherheit Uber das Verhalten der
jewells anderen Partei. Grundsétzlich besteht also die Gefahr, dass eine Partei die
Abhangigkeit der anderen opportunistisch ausnutzt, indem sie sich die Quasirente
aneignet (hold up). BoNus bezeichnet solche Beziehungen zwischen zwel
Transaktionspartnern as prekdre Beziehungen.“?’ Durch die Wahl einer
geeigneten Koordinationsstruktur verringert man die potentiellen Gefahren, die
entstehen konnen, wenn sich der jewels andere Transaktionspartner
opportunistisch verhélt. Die Wahl der geeigneten Koordinationsstruktur erfolgt
mittels der Entscheidungsparameter 1) Spezifitdt und 2) Haufigkeit. Je nachdem,
in welcher Kombination und Auspréagung diese beiden Entscheidungsparameter
bei der entsprechenden Transaktion auftreten, zeigt sich eine

K oordinationsstruktur als angezeigt oder nicht.?*®

[1.I1 Prinzipal-Agenten-Theorie

In der volkswirtschaftlichen Theorie werde unter Markt der Ort des Austausches
von Gutern und Dienstleistungen verstanden. Der Markt bewirke die Koordination
dezentraler Entscheidungen der Marktakteure. Diese Koordination setze
Informationen voraus, damit sich mogliche Marktpartner finden konnen und eine
effiziente Produktion, Verteilung und Konsumption von Gitern und

Dienstleistungen moglich sei. **

Waéhrend nach der neoklassischen Theorie der vollkommenen Mérkte die Preise
den Marktakteuren alle wichtigen Informationen kostenlos liefern und Méarkte mit
stabilen Gleichgewichten und effizienter Allokation entstehen kdnnen, entstehen
auf dem realen Markt mit asymmetrischer Informationsverteilung und den damit
verbundenen  Unsicherheiten  Koordinationsprobleme.  Aufgrund  der
Verschiedenartigkeit von Preisen, Anbietern, Nachfragern und Produkten bestehe
das Hauptproblem der Kooperation darin, dass verschiedene Akteure am Markt

27 Greve (1998), S. 99
218 \/gl. Williamson (1990), S. 77ff
29yv/gl. Internet 7 [14.06.2004]
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besser oder schlechter als andere informiert seien. Die unterschiedliche
Informiertheit der Marktakteure lasse aufgrund maoglichen opportunistischen
Verhaltens Unsicherheiten aufkommen.?®

Ziel der Prinzipal-Agenten-Theorie sei demnach die Entwicklung eines
ingtitutionellen Arrangements, das es dem Prinzipal ermdgliche, die aus den
Unsicherheiten, Interessenskonflikten und Informationsasymmetrien
entspringenden Handlungsspielraume des Agenten derart zu begrenzen, dass
diesem die Nutzung seines I nformationsvorsprungs zu Lasten des Prinzipals kaum

oder gar nicht mehr moglich sel.

e Ad Interessenskonflikt: ,Der Agent wird hingegen bel seiner
Aufgabendurchfiihrung die Kosten berticksichtigen, die fir ihn mit seinem
Arbeitseinsatz verbunden sind. Fir ihn sind mit jedem zusétzlichen
Arbeitseinsatz zusétzlich Kosten in Form von physischen Arbeitskosten
bzw. Arbeitsleid verbunden. Sein Ziel ist es, seine Entlohnung abzlglich
seiner Arbeitskosten zu maximieren. Grundsétzlich ist er daher an einem
moglichst niedrigen Arbeitseinsatz interessiert, mochte hingegen als
Entlohnung einen moglichst grof3en Anteil am Kooperationsgewinn
erhalten.« %!

e Ad Informationsasymmetrie: Die in der Prinzipa-Agenten-Theorie
untersuchten  Beziehungen sind durch  eine  asymmetrische
Informationsverteilung zwischen den beteiligten Partnern gekennzeichnet,
d. h., dass der Anbieter (=Agent) gegentiber dem Nachfrager (= Prinzipal)
einen Informationsvorsprung hat, schlichtweg zu einem bestimmten Inhalt
genauere Kenntnis. Der Agent nutzt den Informationsvorsprung in seinem
Interesse, d. h., sein Handeln geht zu Gunsten seines eigenen

Nutzenniveaus und zu L asten dessen des Prinzipals.??

Die Kosten, die fiir die Uberwindung von Informationsasymmetrien aufgewendet
werden mussen, werden as Agency Costs bezeichnet. Es sei dagenige

20 \/g. Internet 8 [14.06.2004]
2! Jost (2001), S. 17
22 y/gl. Jost (2001), S. 20f
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ingtitutionelle Arrangement zu wahlen, das die bestehende Anreizproblematik
unter minimalen Agency Costs l6se.??®

1.1l Property-Rights-Theorie

Unter  Property-Rights werden  Verfligungsrechte  verstanden.  Nach
ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND betreffen Verfligungsrechte ,,die Nutzung (usus), die
Veranderung (abusus) einschliefdlich der VerduRerung eines Gutes sowie das
Recht auf Aneignung der Ertrage aus der Nutzung des Gutes (usus fructus).“?*
RICHTER/FURUBOTN  bezeichnen diese Verfigungsrechte als absolute
Verfiigungsrechte oder Eigentumsrechte.””® Der Wert eines Gutes ergebe sich
mal3geblich aus ,,dessen Ausstattung mit Verfigungsrechten und den daraus
entstehenden Kosten der Erhaltung und Durchsetzung der Verfiigungsrechte.«?°
DeEMSETZ entwickelt am berihmten Beispiel der Montagnais-Indiander und der
Hudson Bay Company, wie Verflgungsrechte unerwtinschte reale externe Effekte

internalisieren. Wie lautet das Beispiel ?

Gegen Ende des 17. Jahrhunderts lebten in Nordamerika Uber 350 verschiedene
Stamme von Ureinwohnern, die heute as Native Americans, First Nations,
American Indians oder im Volksmund a's Indianer bezeichnet werden. Einer der
Stdmme aus dem Kulturareal der nordamerikanischen Subarktis waren die
Montagnais-Indianer, deren Nachfahren noch heute in der kanadischen Provinz
Quebec leben.?’ Die Montagnais waren ein Volk der Jager und Sammler, diesich
von der Natur lediglich das nahmen, was sie zum Leben brauchten. Deshab
bedurfte es, was z. B. die Jagd betraf, keiner Beschrénkungen, denn das Angebot
war Uberreichlich. Mit der Grindung der Hudson Bay Company im Jahre 1670,
dem ebenfalls heute noch immer existierenden, nunmehr atesten Unternehmen

23 \/gl. Internet 9 [13.01.2004]

224 Erlei/L eschke/Sauerland (1999), S. 272

25 \/gl. Richter/Furubotn (2003), S. 90

26 Greve (1998), S. 42

27 y/gl. Internet 10 [07.11.2006]; Internet 11 [07.11.2006]; Internet 12 [07.11.2006]; Internet 13
[07.11.2006]
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Kanadas, hielt der gewinnorientierte Pelzhandel Einkehr in der Region.”® Die
Indianer jagten die Pelztiere, tauschten die Felle mit dem Weil3en Mann, und
dieser trieb seinen gewinnbringenden Handel damit. Da in der (Rechts-) Ordnung
der Indianer der Wald und Tierbestand alen gleichermal3en zur Nutzung zur
Verfigung stand (Kollektivgut, Allmende) und auch keine Jagdbeschrankungen
existierten, kam rasch, was kommen musste. Jeder einzelne Jager wollte
maximale Beute machen, d. h. sein individuelles Nutzen-Optimum erreichen. Das
fUhrte allerdings dazu, dass der Tierbestand innerhalb kurzer Zeit dezimiert wurde
und alle Jager gemeinsam immer weniger und weniger Beute machten, d. h.
einander in ein kollektives Nutzen-Suboptimum zwangen. Die Lésung dieses
Problems lag in der Zuweisung von Jagdterritorien an einzelne Familien des
Montagnais-Stammes durch den Weil3en Mann. Jede Familie bekam ein
exklusives Stick Land, das nur sie selbst und keine andere Familie bejagen durfte.
Auf diese Weise bedachten die Familien im Eigeninteresse die Notwendigkeit und
den Nutzen einer nachhatigen Bewirtschaftung des Tierbestandes.”® Aus

wirtschaftswissenschaftlicher Sicht ist dieses Beispiel wie folgt zu analysieren.
THITN Ordnung rechtlicher Rahmenbedingungen

Verflgungsrechte ordnen die rechtlichen Rahmenbedingungen. Dies erfolgte am
Beispiel der Montagnais-Indiander durch die Zuweisung von Jagdterritorien.
Verfligungsrechte im Allgemeinen und hier die Zuweisung von Jagdterritorien im
Speziellen geben Sicherheit, d. h., sie ,,geben den Individuen auf diese Weise erst
die Mdglichkeit, zu planen, zu kakulieren, zu investieren und in arbeitsteilige
Tauschprozesse einzutreten; denn sie erlauben, Erwartungen tUber das Verhalten

anderer zu bilden.«?*

28\/g. Internet 14 [07.11.2006]
29 \/gl. Demsetz (1967) { zit. nach Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 272}
%0 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 274
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[LI11 Internalisierung externer Effekte

Durch die Verfigungsrechte werden unerwinschte reale externe Effekte
internalisiert, well die Verfligungsrechte die Wirkungsrichtung ebendieser Effekte
umkehren. Der externe Effekt wirkt nicht mehr gegen Dritte, sondern plétzlich
gegen sich selbst. Die verwendeten Begriffe seien nachfolgend bestimmit.

Ad Externe Effekte: Unter unerwiinschten realen externen Effekten versteht man
negative ©6konomische Konsequenzen des eigenen Handelns fir Dritte.
ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND  definieren  reale  externe  Effekte  als
,Handlungswirkungen eines Akteurs auf die Handlungsergebnisse anderer
Individuen, die (a) nicht in das Kosten-Nutzen-Kalkil des Akteurs eingehen und
(b) auRerhalb des Preismechanismus angesiedelt sind.“*** Also sind reale externe
Effekte die Auswirkung des Handeln des Einen auf den Handlungsspielraum des
Anderen. Diese Effekte kdnnen negativ oder positiv sein: ,Negative externe
Effekte werden als externe Kosten und positive als externer Nutzen bezeichnet.
Extern heil% dabei, dass ein Geschadigter keine Entscha&digung erhélt und ein
Nutznief3er keine Gegenleistung entrichten muss, ohne sich zwangsweise dessen
bewusst sein zu miissen.“*** Der unerwiinschte reale externe Effekt des o. a
Beispiels liegt in der Dezimierung des Tierbestands, die fur alle Jager einen nicht
pareto-optimalen  Zustand darstellte.  Aufgrund  vollig  ungeordneter
Verflgungsrechte galt: ,,Fur den einzelnen Jager fehlte jeglicher Anreiz, auf den
bedrohlich schrumpfenden Tierbestand Riicksicht zu nehmen.«?** Warum denn
auch? Hétte ein einzelner Jager Ricksicht auf den schrumpfenden Tierbestand
genommen und eines Montags einen Biber weniger gegagt, so hétte ein anderer

Jager am darauf folgenden Dienstag ebendiesen Biber zusétzlich erlegt.

Ad Internalisierung: Unter Internaliserung versteht man ,.die Einbeziehung
sozider Zusatzkosten/-nutzen (Kostenrechnung), die durch externe Effekte
verursacht werden, in das Wirtschaftlichkeitskalkil des Verursachers. Ziel der

21 Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 272
%2 | nternet 15 [07.11.2006]
%33 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 273
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Internalisierung ist es, die durch Marktversagen entstandenen Ineffizienzen
(Erreichung des Wohlfahrtsoptimums) zu minimieren.“?** Demnach bedeutet es,
unerwinschte reale externe Effekte zu internalisieren, ebendiese 1) zu bedenken

und 2) durch gezielte Handlungen zu vermeiden.

Durch die Neuordnung der Verfligungsrechte, d. h. durch die Zuteillung der
Jagdterritorien, bedachten die Indianer den nachfolgenden Ursache-Wirkungs-
Mechanismus: ,,Beschranke ich mein Jagdverhalten nicht, entziehe ich mir auf
lange Sicht meine eigene Existenzgrundlage, beschranke ich hingegen mein
Jagdverhalten, festige ich diese auf lange Sicht.“ Im Anschluss vermieden die
Indianer durch gezielte Abschussquoten, d. h. durch strategische Bewirtschaftung,
den drastischen Riickgang der Tierbestande.

(IR Sinkende Ineffizienz der Guterallokation

Die Ineffizienz der Giterallokation sinkt. Dies ist nach BONUS/WEILAND das Ziel
der Verteilung der Verfigungsrechte: ,,Die institutionellen Rahmenbedingungen
sind demnach so zu gestalten, dass eine Verteilung der Property Rights erfolgt, die

eine effiziente wirtschaftliche Entwicklung fordert.«?*

Die Property-Rights-Theorie ist eine konomische Analyse des Rechts.”®
Aufgrund der stdndigen Veranderung der Umwelt- bzw. Rahmenbedingungen
bedarf es auch stéandiger Anpassungen der Verflgungsrechte: ,,Sobald neue,
bisher unbekannte Externalitéten auftreten, besteht ein Anpassungsdruck, so dass
die gednderte Vertellung der Verflgungsrechte diese Externalitéaten
internalisiert.“?®”  Die  Property-Rights-Theorie  erméglicht,  ebendiese

Anpassungen der Verfigungsrechte in ihrem Kosten-Nutzen-Verhdltnis zu

%4 Internet 16 [07.11.2006]

%5 Bonus/Weiland (1995), S. 33f {zit. nach Greve (1998), S. 42}
2% \/gl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 271

27 | nternet 17 [07.11.2006]
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bewerten. Dabei sollen die Kosten der Verénderung (Transaktionskosten) geringer

sein als der Nutzen der Verénderung (Internaisierung externer Effekte).”®

Welche Schlussfolgerungen zur genossenschaftlichen Verbundkompetenz aus der
Perspektive der Neuen Institutionendkonomik gezogen werden koénnen, soll
weiter unten dargestellt werden. Zuvor soll der genossenschaftliche Verbund noch
aus der Perspektive der Spieltheorie betrachtet werden.

2222 Verbund als strategische I nteraktion

Die Betrachtung des genossenschaftlichen Verbunds durch die Brille der
Spieltheorie ermdglicht es, ebendiesen a's unendliche strategische Interaktion zu
betrachten, die es einer Gruppe von Akteuren ermdglicht, durch Kooperation en
kollektives Nutzen-Optimum zu erreichen. Auch hier sollen die verwendeten
Begriffe und Inhalte nachfolgend entwickelt werden.

I Grundlagen

Die Spieltheorie fasst strategische Interaktionen als Spiele mit entsprechenden
Spielregeln auf. Als eines der berlhmtesten Spiele der Spieltheorie gilt das
Gefangenendilemma. Nach SWOBODA sei auf dieses im Zusammenhang mit der
Auseinandersetzung mit Kooperationen in der Spieltheorie ,,[...] hinzuweisen,
denn hierdurch werden die Kooperationsbeziehungen haufig charakterisiert.«?*
Das Gefangenendilemma sei wie folgt beschrieben: ,.Zwei Gefangene werden
verdachtigt, gemeinsam eine Straftat begangen zu haben. Die Hochststrafe fir das
Verbrechen betragt funf Jahre. Beiden Gefangenen wird nun ein Handel
angeboten, worlber auch beide informiert sind. Wenn einer gesteht und somit
seinen Partner belastet, kommt er ohne Strafe davon — der andere muss die vollen
funf Jahre absitzen. Entscheiden sich beide zu schweigen, bleiben nur
Indizienbeweise, die aber ausreichen, um beide fir zwei Jahre einzusperren.
Gestehen aber beide die Tat, erwartet jeden eine Gefangnisstrafe von vier Jahren.

28 \/gl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 277ff
% goboda (2005), S. 45
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Nun werden die Gefangenen unabhéngig voneinander befragt. Es besteht weder
vor noch wdahrend der Befragung die Mdglichkeit fur die beiden, sich
untereinander abzusprechen.“** Im Allgemeinen bestimmen die Spielregeln ,.die
Anzahl der beteiligten Spieler, die Handlungsalternativen der Spieler in der
Spielsituation, die Konsequenzen bzw. Auszahlungen (,pay offs’), die aus den
jewelligen Entscheidungskombinationen aller Spieler resultieren, die Reihenfolge
der Handlungen, die Informationsstruktur des Spiels, d. h.,, den Umfang der
Informationen, die jeder Spieler besitzt und den Zeitpunkt, wann er diese

t «241

Informationen  erhd Im Konkreten ergeben sich daher fur das

Gefangenendilemma-Spiel die nachfolgenden Spielregeln:

Spieleranzahl 2
Spielernamen Spieler A, Spieler B
Handlungsalternativen der schweigen (kooperieren, K),
Spieler gestehen (den Komplizen belasten, nicht
kooperieren, defektieren, D)
Spielausgange und Pay-offs o K/K:2/2
(jewells A/B: A/B) e K/D:5/0
e D/K:0/5
e D/D:4/4
Handlungsreihenfolge gleichzeitig

I nformationsstruktur
e Informationsumfang gleich

e Informationszeitpunkt gleichzeitig

Tabelle 1: Spielregeln im Gefangenendilemma
Quélle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an die Homepage von Wikipedia, der freien
Enzyklopadie, onlineim WWW unter URL :

Die Spieler werden als rational und intelligent aufgefasst, wobel Rationalitét

,bedeutet, das ein Spieler sich in seinen Entscheidungen nutzenmaximierend

20 | nternet 19 [30.08.2006]
21 Moorthy (1985) { zit. nach Magin/Heil/Fiirst (2005), S. 124}
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http://de.wikipedia.org/wiki/Gefangenendilemma

verhalt.“**? Dariiber hinaus erfasst Intelligenz, ,.dass jeder Beteiligte sich der
Rationalitét der anderen Spieler bewusst ist.“**® Ausgestattet mit diesem
Instrumentarium verfolgen die Spieler ihre Strategien. Eine Strategie ist ein
langerfristiger Plan zur Erreichung eines Zieles, der versucht, &ul3ere Faktoren
und Reaktionen zu bertcksichtigen und das weitere Vorgehen darauf
einzurichten.“?** Die Wahl der jeweiligen Strategie hangt wesentlich von der
Anzahl der Spielwiederholungen (einmalig, endlich oder unendlich) ab. Dies

erlautere ich néher anhand des Einmal- und Unendlichspiels.
I Einmalspiel

Wenn das Gefangenendilemma-Spiel von rationalen und intelligenten Spielern als
Einmalspiel gespielt wird, dann werden die jewelligen Strategien, der Spielverlauf
und der Spielausgang gewissermal3en vorhersehbar.

Soielausgang 1. Die Ausgangssituation besteht in der Vereinbarung zu

kooperieren. Daraus ergibt sich Spielausgang 1.

Soiclausgange 2 und 3: Fur beide Spidler stellt 0 das individuelle
Nutzenmaximum dar (0 < 2 < 4 < 5). Spieler A defektiert und strebt dadurch sein

individuelles Nutzenmaximum im Spielausgang 2 an.

22| uce/Raiffa (1957), S. 50ff. { zit. nach Magin/Heil/Fiirst (2005), S. 124}
%3 Moorthy (1985) { zit. nach Magin/Heil/Fiirst (2005), S. 124}
244 | nternet 20 [16.09.2006]

75



Spieler B defektiert und strebt dadurch sein individuelles Nutzenmaximum im
Spielausgang 3 an (siehe Abbildung 1: Spielausgange 2 und 3).

B
K e—| D
K [Ak/2 1 |A:K/5 3
A l BiKi2 B: D/O
D |A:D/0O 2 4
B: K/5

Abbildung 1: Spielausgdnge2 und 3
Queélle: Eigene Darstellung

Soielausgang 4: Dadurch, dass beide Spieler defektieren, ergibt sich alerdings
Spielausgang 4 (Abbildung 2: Spielausgang 4).

B
K »| D
K 1 |AKk/5 3
Al B:b/0
D |A-bfo 2A4
tee  leon)
| ;

Abbildung 2: Spielausgang 4
Queélle: Eigene Darstellung
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Worin liegt nun das Dilemma? Nach AXELROD liegt das Dilemma darin ,,dass es
fur jeden Spieler, unabhéngig vom Verhalten des anderen, vorteilhafter ist, zu
defektieren, dass jedoch beiderseitige Defektion fir jeden Spieler unginstiger ist
al's wechsel seitige K ooperation.«?*® Das Dilemma liegt aso darin, dass die beiden
Spieler einander in ein kollektives Nutzen-Suboptimum zwingen, indem sie ihr
individuelles Nutzen-Optimum anstreben (siehe Abbildung 3: Dilemma):

>
—— O|+— X
y -
w

2NA/D 4
B\
*

Abbildung 3: Dilemma
Quélle: Eigene Dar stellung

Im Spielausgang 4 besteht aso ein kollektives Nutzen-Suboptimum. Diese
Situationseinschétzung beruht auf dem Werturteil des Pareto-Kriteriums. Danach
werde ,.eine Verdnderung as positiv angesehen, wenn sie die Situation
wenigstens eines Subjektes verbessert, ohne zugleich die Situation anderer zu
verschlechtern. [...]. Ein Zustand heil3t pareto-optimal, wenn eine Verbesserung
nach dem Pareto-Kriterium nicht mehr moglich ist.“** Wenn aso eine Situation
unter Mal3gabe des Pareto Kriterums beurtellt wird, dann sei eine
Situationsveranderung dann positiv, wenn sie jemandem nutze, aber niemanden
schade.

1. Solange eine Situationsverénderung moglich ist, die jemandem nutzt, aber
niemandem schadet, ist die Situation nicht pareto-optimal (kollektives
Nutzen-Suboptimum).

2. Alsbald aber keine Situationsverdnderung mehr moglich ist, die jemandem
nutzt, aber niemandem schadet, ist die Situation pareto-optimal
(kollektives Nutzen-Optimum).

2% Axelrod (2005), S. 7
2 | nternet 21 [16.09.2006]
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Zusammenfassend wére im Spielausgang 4 eine Situationsveranderung maoglich,
die beiden Spielern nutzt, aber niemandem schadet, ndmlich Spielausgang 1.
Demnach ist die Situation nicht pareto-optimal.

Im Spielausgang 4 besteht zusdtzlich ein Nash-Gleichgewicht. Das Nash-
Gleichgewicht ,beschreibt in Spielen einen Zustand enes strategischen
Gleichgewichts, von dem ausgehend kein einzelner Spieler fir sich einen Vortell
erzielen kann, indem er allein seine Strategie verandert.“**” Mit anderen Worten
stellt das Nash-Gleichgewicht einen Spielausgang bzw. eine Situation dar, ,,in der
keiner der Spieler einen Anreiz hat, seine Strategie zu andern, solange der andere
Spieler bei seiner Strategie bleibt.“** Wenn nun im Spielausgang 4 des
gegenstandlichen Beispiels der Spieler A seine Strategie von Defektion auf
Kooperation andert, aber der Spieler B bel seiner Strategie der Defektion bleibt,
dann verschlechtert sich der Pay off von Spieler A von 4 auf 5. Gleiches gilt
umgekehrt. Das Nash-Gleichgewicht ist also stabil, d. h., ,,dass im Gleichgewicht
kein Spieler einen Anreiz hat, einseitig von der Gleichgewichtsstrategie

abzuweichen.«*

Il Unendlichspiel

Das Gefangenendilemma-Spiel unendlich zu spielen, bedeutet, es unendlich zu
wiederholen. Das Unendlichspiel unterscheidet sich vom Einmalspiel aber nicht
nur im Parameter ,,Anzahl der Spielwiederholungen®, sondern auch in anderen.

Das Einmalspiel hat eine kurzfristige Perspektive. Es z&hlt der einzelne
Spielausgang. Die Spieler sind grundsétzlich geneigt, durch Defektion ihr
individuelles Nutzen-Optimum zu ereichen. Dadurch verfrachten sie sich
allerdings gegenseitig in ein Dilemma, d. h. in eine Zwangslage. Indem namlich
die Spieler durch Defektion ihr individuelles Nutzen-Optimum anstreben,
verursachen sie eine nicht pareto-optimale Stabilitét im Nash-Gleichgewicht. Die

27 |nternet 22 [16.09.2006]
28 Magin/Heil/Furst (2005), S. 127
%9 Magin/Heil/First (2005), S. 126

78



Eigenart dieser Zwangslage besteht darin, dass sie sich zwischen konkreter Starke
(= Stabilitdt im Nash-Gleichgewicht) und konkreter Schwéche (= kein Pareto-
Optimum) entfaltet. Vor diesem Hintergrund kann diese Eigenart as eher
bestimmt bezeichnet werden. Da es sich um ein Einmalspiel handelt, stehen den
Spielern im Umgang mit diesem Dilemma keine Sanktionsmal3nahmen zur

Verfligung.

Das Unendlichspiel hingegen hat eine langfristige Perspektive. Hier zahlt nicht
der einzelne Spielausgang, sondern die Summe der einzelnen Spielausgange. Die
Spieler sind grundsétzlich geneigt, durch Kooperation ein kollektives Nutzen-
Optimum zu erreichen: ,,.Die Relevanz kooperativen Verhaltens begrindet sich
somit darin, dass in manchen Féllen alle Spieler gemeinsam und individuell
bessere Spielergebnisse erzielen kdnnen, wenn sie sich nicht gegenseitig durch
Defektieren behindern. Dies bedeutet, dass eine gemeinsame Optimierung der
kumulierten Auszahlungen aller Teilnehmer zugleich ein besseres Ergebnis fir
jeden einzelnen Spieler nach sich zieht, als das Resultat isolierter Bemihungen
die individuell eigenen Pay-offs zu maximieren.«?*® Aber auch im Unendlichspiel
beférdern die Spieler einander in eine subtile Zwangslage. Indem namlich die
Spieler durch Kooperation ihr kollektives Nutzen-Optimum anstreben,
ermdglichen sie zwar ein Pareto-Optimum, das aber von Instabilitét bedroht wird.
Die Eigenart dieser Zwangslage besteht a'so darin, dass sie sich zwischen einer
potenziellen Moglichkeit und einer potenziellen Bedrohung entfaltet, was ihr im
Gegensatz zum bestimmten Charakter im Einmalspiel einen eher unbestimmten
Charakter im Unendlichspiel verleiht. Im Umgang mit diesem Dilemma stehen
den Spielern Sanktionierungsmal3nahmen zur Verfiigung, so kann z. B. die
Kooperation von Spieler A im Spiel x durch Kooperation des Spielers B im Spiel
x+1 ,.belohnt* werden, oder z. B. die Defektion von Spieler A im Spiel x durch
Defektion von Spieler B im Spiel x+1 ,bestraft“ werden. Als eines der
erfolgreichsten Sanktionierungsverhalten im Unendlichspiel gilt Tit-for-Tat, aso
Wie-Du-mir-so-ich-Dir: ,,Bei Tit-for-Tat wird die Strategie des Gegners aus der
Vorperiode in der aktuellen Periode Ubernommen.“®' Der Erfolg dieses

20 M agin/Heil/First (2005), S. 131
%1 Magin/Heil/First (2005), S. 129
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Sanktionierungsverhaltens bestehe u. a. in der guten Verstandlichkeit: ,, Tit-for-Tat
ist keine komplizierte Strategie und wird vom Gegner, der auf einen Spieler mit
dieser Strategie trifft, leicht erkannt. Die Verstandlichkeit von Tit-for-Tat kann

daher leicht langfristige K ooperationen ausl6sen und stabilisieren.«*?2

Welche Schlussfolgerungen zur genossenschaftlichen Verbundkompetenz aus
spieltheoretischer Sicht gezogen werden konnen, soll ebenfalls weiter unten
dargestellt werden.

2223 Exkurs

Die Betrachtung des genossenschaftlichen Verbunds durch die Brillen weiterer
wirtschaftswissenschaftlicher Theorien wéare maglich. Wie bereits 0. a., sind nicht
nur die Neue Institutionendkonomik oder die Spieltheorie von Interesse, wenn es
darum geht, anhand theoretischer Ansdtze den Gesamtzusammenhang
»Kooperation® bzw. ,genossenschaftliche Verbundkooperation in seinen
vielfdltigen Facetten zu untersuchen und etwaige Auspragungsformen der
Verbundkompetenz zu folgern. Auch z. B. theoretische Ansétze des Strategischen
Managements, der Industriebkonomik oder integrierte Theorieansitze kdnnten
wichtige Erklarungsbeitrage liefern. Allerdings wird es aufgrund der sich bereits
abzeichnenden Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz, die seitens dieser
perspektivischen Stofdrichtung angestellt werden konnen (siehe nachfolgende
Abschnitte), bel einer Kurzdarstellung der theoretischen Grundlagen der

jewelligen Ansétze belassen.

%2 Axelrod (2000), S. 48 { zit. nach Magin/Heil/First (2005), S. 130}
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2.2.2.3.1 Weitere Theorieansdtze

I Erklarungsbeitrag des Strategischen Managements

.1 Die Anbahnung von Kooperationen

STEIN setzt sich mit Kooperation im Umfeld der strategischen
Managementforschung auseinander. Kooperation sei demnach ein Instrument,
,um die ressourcenorientierten Systemziele und die marktorientierten
Wettbewerbsziele von Unternehmen zu erreichen.“®®® Nach SteIN erfolge die
Kooperationsanbahnung rein intuitiv, demnach sei es umso bedeutender, die
K ooperationsentscheidung rationa zu treffen. In diesem Zusammenhang spricht
STEIN  von ener antizipativen gedanklichen Durchdringung einer

K ooperationsentscheidung“®* hinsichtlich dreier Aspekte:

1. Effektivitat: ,,Was soll mit einer Kooperation fur das Unternehmen

erreicht werden?*>®

2. Redlisierbarkeit: ,,Wie kann eine Kooperation [...] redisiert werden??>®
Konsequenzen: ,Was werden die zu erwartenden Konsequenzen der

K ooperation sein?**’

STEIN handelt dies in ebendieser Reihenfolge unter den Bezeichnungen 1)
strategisches Effektivitétskalkll 2) strategisches Realisierbarkeitskalkil und 3)
strategisches Beurteilungskalkil ab.>®® Je nach Denkansatz, auf dem das
strategische Management basiere, ergeben sich verschiedene zentrae
Fragestellungen, die im Rahmen der drei Stol¥richtungen der anzustellenden
Uberlegungen beantwortet werden sollen. Dabei entwickelt STEIN seinen Beitrag

unter Bezug ,,auf die zwei dominierenden, in etwa gleichwertigen Denkansétze im

%3 gtein (2005), S. 170
%% Stein (2005), S. 177f
%5 gtein (2005), S. 171
%6 Stein (2005), S. 173
#7 Stein (2005), S. 174
#8y/gl. Stein (2005), S. 171ff
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strategischen Management“®® fort. Der erste Denkansatz, namlich der ,,resource-
based view of the firm“ nach BARNEY?® stelle ,.die Ressourcenausstattung des
Unternehmens in den Vordergrund und argumentiert aus Richtung der Kréafte und
Potenziale, die dem Unternehmen von innen heraus zur Verfigung stehen. Die
vorrangigen Ziele sind Selbsterhaltung und Uberleben des Unternehmens im
Wettbewerb.“?®" Beim zweiten Denkansatz, namlich dem ,,market-based view of
the firm“ nach PORTER™ gehe es ,um die Durchsetzung eigener
Unternehmensinteressen in Konkurrenz zu den dbrigen Marktteilnehmern.
Vorrangige Ziele sind hier Gewinn, Nichtsubstituierbarkeit des Unternehmens im
Wettbewerb sowie Erwerb beziehungsweise Erhalt von Legitimation, Macht oder
Status.«?%

Dartiber hinaus existiere auch ein Kernkompetenzansatz. Dieser sal ,,durch die
Weiterentwicklung des market-based view of strategy und des resource-based
view of strategy entstanden.«?® Dabei wiirden unter Kompetenzen verschiedene

,Cluster akkumulierten Wissens®®

und unter Kernkompetenzen jene
unternehmerischen Potenziale verstanden, ,,die es ihm (dem Unternehmen, der
Verf.) erlauben, langfristig seine Uberlebensfahigkeit zu sichern und sich positiv
von seinen Konkurrenten abzusetzen.“?®® Dabei hétten Kernkompetenzen drei
grundsétzlichen Anforderungen zu entsprechen. Kernkompetenzen ,,missen (1)
den Zugang zu verschiedenen Maérkten Offnen, (2) enen signifikanten
Zusatznutzen beim Kunden erzeugen und (3) von der Konkurrenz schwer zu

imitieren oder zu substituieren  sein.«<%®’

Durch diese integrative
Weiterentwicklung verschmelzen eher unternehmensintern  ausgerichtete

Sichtweisen (Kernkompetenz als ,.unternehmerisches Potenzial®) und eher

%9 gtein (2005), S. 169

20 \/gl. Barney (1991)

%! Stein (2005), S. 169

%2 \/gl. Porter (1980)

%63 gtein (2005), S. 170

%4 Greve (2002), S. 101

%5 Rasche (1994), S. 112 { zit. nach Greve (2002), S. 101}

266 prahalad/Hamel (1990), S. 79 ff { zit. nach Greve (2002), S. 102}
%7 prahalad/Hamel (1990), S. 83f { zit. nach Greve (2002), S. 102}
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unternehmensextern ausgerichtete Sichtweisen (Kernkompetenz as ,, Turoffner in
neue Markte) zu einem beidseitig nach innen und auf3en gerichteten Ansatz.

Basiere das Management auf dem resource-based view, so kénne eine zentrale
Fragestellung im strategischen Effektivitdtskalkil z. B. sein, ob sich durch
Kooperation Skalen- oder Synergieeffekte erzielen lassen. Basiere das
Management hingegen auf dem market-based view, so kdnne eine zentrale Frage
im strategischen Beurteilungskalkil z. B. sein, ob sich durch Kooperation

Marktanteile steigern |assen.”®®

[.11 Der Betrieb von Kooperationen

Wurde die rationale Kooperationsentscheidung gefallt, gilt es zu kooperieren.
OELSNITZ zeigt, wie das Instrument ,,Kooperation im Zusammenhang mit der
Erreichung des doppelwertigen, d. h. sowohl ressourcen- as auch
marktorientierten Ziels der Kernkompetenzentwicklung und -verknipfung
eingesetzt werden kann. Fur OELsSNITZ stellen  Kernkompetenzen ,in
konzeptioneller wie praktischer Hinsicht das Bindeglied zwischen der internen
Ressourcen- und der externen Marktperspektive dar. Das strategische
Management ist angehalten, den Aufbau der betrieblichen Kompetenzen an der
zukiinftigen Marktentwicklung auszurichten.“*® Vor diesem Hintergrund
erscheint die Bezeichnung doppelwertig als gerechtfertigt. Dabel seien
Kernkompetenzen as ,en komplexes Set aus interdependenten

Einzelleistungen‘*™

zu verstehen, das sich aus dem fahigen Umgang mit zur
Verfigung Stehendem entwickle und das Wettbewerbsvorteile mit sich bringe.
Der Terminus ,fahiger Umgang“ bezient sich dabei auf individuelle und
kollektive Fahigkeiten, die im Individuum oder Team angesiedelt seien.?”* Der
Terminus ,,zur Verfigung Stehendes* bezieht sich dabei auf ,,ale produktiven

Kréfte greifbarer oder nicht-greifbarer Art, die den Unternehmen in

%8\/gl. Stein (2005), S. 171ff
%9 Oelsnitz (2005), S. 193f

2% Oglsnitz (2005), S. 188

21 v/gl. Oelsnitz (2005), S. 187
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unterschiedlicher Menge und Gite zur Verfugung stehen und von ihnen zur

Wertschdpfung genutzt werden kénnen.«*"

Grundsétzlich unterscheidet OEeLsNITz zwischen Kooperation im Rahmen
interorganisationaler Kompetenzentwicklung und Kooperation im Rahmen
interorgani sational er Kompetenzverknipfung. Die  interorganisationale
Kompetenzentwicklung kann enerseits durch das Schliefen von
Kompetenzliicken und andererseits durch den tatsachlichen Aufbau véllig
neuartiger Kompetenzen erfolgen. Wollen die  Kooperationspartner
Kompetenzliicken schlief3en, spricht man von Closing Gap-Allianzen. Das
Kooperationsziel sei hier, dass der eine Kooperationspartner dem jeweils anderen
beim Abbau seiner Kompetenzdefizite unterstitzt, und dass beide
Kooperationspartner auf diese Weise voneinander lernen. Wollen die
K ooperationspartner hingegen génzlich neue Kompetenzen aufbauen, spricht man
von Critical Mass-Allianzen. An die Stelle des ,,voneinander Lernens® tritt das
,miteinander Lernen“?”® Als mdgliches plakatives Beispiel fiir eine solche
Critical Mass-Allianz zeigt OELSNITZ ,,Forschungskooperationen zwischen zwei
Halbleiterproduzenten zur kollektiven Entwicklung einer radikal neuartigen

Chipgeneration‘?"

auf. Die Kooperation in der interorganisationalen
Kompetenzentwicklung ist nicht frei von Problemen. Als solche seien z. B. die
mangelnde Anschlussfahigkeit beigesteuerten Wissens an eigenes Wissen, die
Beschranktheit des eigenen Lernvermdgens (im Sinne von Lernentschlossenhelt,
Aufnahmevermogen) oder schlicht und einfach das Verfehlen der bestmdglichen

Balance in der Austauschbeziehung zu nennen.?”

Die interorganisationale Kompetenzverkniipfung kann durch das Einbringen von
Kompetenzen in Netzwerke erfolgen. Je nach theoretischer Perspektive
differenziert sich der Begriff des Netzwerks, wobei WINDELER fUr die

Bevorzugung der strukturationstheoretischen Sicht auf Netzwerke nach

22 Oelsnitz (2005), S. 187

2B \/gl. Oelsnitz (2005), S. 193ff
2" Oelsnitz (2005), S. 195

2% y/gl. Oelsnitz (2005), S. 196




GIDDENS?"® plédiert.””” Die Strukturationstheorie sei eine sozialwissenschaftliche
Grundlagentheorie, die objektivistische und subjektivistische Zlge in sich trage
und somit Polares zu vereinen versuche. Nach dieser Theorie sei z. B. einer
Struktur eine gewisse Dualitdt innewohnend.?”® Vor diesem Hintergrund seien
Netzwerke ,,Medium und Resultat der in ihnen in besonderer Art und Weise
koordinierten Interaktionen und Beziehungen. Das Handeln der Akteure wird
durch diein Netzwerken vorfindliche Form der Koordination beeinflusst, zugleich
aber wird diese selbst wiederum durch die sozialen Praktiken der Akteure im
Netzwerk gepragt.“?”® Was eine mogliche Begriffsbestimmung betrifft, werden
Netzwerke hier als ,,dauerhafte Beziehungsgeflechte zwischen eigenstandigen
Organisationen“®® betrachtet, d. h. als ,,Sozialsysteme, die Interaktionen und
Beziehungen in Zeit und Raum dominant unter Rekurs auf dauerhafte
Beziehungszusammenhénge zwischen autonomen Akteuren koordinieren. <
Netzwerke konnen temporérer oder permanenter Natur sein. OELSNITz zahit
virtuelle Unternehmen zu den temporaren Netzwerken: ,,Im virtuellen
Unternehmen kooperieren Unternehmen, Institutionen oder Einzelpersonen
dezentra auf Basis eines gemeinsamen Geschéftsversténdnisses. Unter
Konzentration auf ihre jeweilige Kernkompetenz erfillen sie zusammen nur einen
Geschéftszweck. Gegentiber Dritten treten sie dabel als enheitliches
Unternehmen auf, das Produkte oder Dienstleistungen erstellt.“®® Die
L ebensphasen des virtuellen Unternehmens beginnen — wie es in der Natur der
Sache liegt — mit der Kooperationsanbahnung in Form der Partnersuche. Sind die
Kooperationspartner erst gefunden, erfolgt entsprechend der jewelligen
Kernkompetenzen die Aufteilung der einzelnen Phasen der Produkt- oder
Leistungserstellung auf die Kooperationspartner, die in diesem Zusammenhang
als Organisationseinheiten verstanden werden konnen. Wurde die Produkt- oder
Leistungserstellung erfolgreich durchgefiihrt, so steht am Ende des Lebenszyklus

2% v/gl. Giddens (1984)

27\/gl. Windeler (2005), S. 214; S. 230
28 \/g. Internet 25 [13.10.2006]

2% Windeler (2005), S. 225

280 \Windeler (2005), S. 224

1 Windeler (2005), S. 229

%2 | nternet 26 [12.10.2006]
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eines virtuellen Unternehmens dessen Aufldsung.”®® Wenn die oben beschriebene
Kooperation allerdings nicht in einem temporaren, sondern in einem permanenten
Netzwerk erfolgt, spricht OeLsNITz von Wertschopfungspartnerschaften. Auch in
virtuellen Unternehmen oder Wertschopfungspartnerschaften kénnen Probleme
auftreten. Dies seien z. B. Kosten verursachende Koordinationsmechanismen in
eher polyzentrischen Netzwerken oder Zwénge in eher hierarchischen
Netzwerken: ,,Die anderen Netzwerktellnehmer sind auf Grund der
Anreizwirkung der zentralen Allokationsentscheidungen zu einer fortwahrenden
Verbesserung ihrer Lestungskraft (Kosten, Qualitdt, Geschwindigkeit)

gezwungen, wollen sie nicht schrittweise Auftragsvolumen verlieren.«?®*

I Erklérungsbeitrag der interaktionstheoretischen Ansétze

ScHMID skizziert Kooperation as Beziehungsnetzwerk von Interaktionspartnern,
wobei unter Interaktion die Wechsel beziehung zwischen Individuen, Gruppen und
Organisationen zu verstehen sei. Der zielgerichteten Kontaktaufnahme der
genannten Akteure folgen nacheinander fortlaufende, voneinander abhangende
Aktionen und Reaktionen.”® Dieses Beziehungsnetzwerk kann aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet werden. So kénnen dessen Knoten untersucht werden, um
die Art und Anzahl der Interaktionspartner zu erforschen, oder dessen Kanten, um
Inhalt der Beziehungen (z. B. I nformation/Kommunikation,
Transaktion/Austausch, usw.) oder Eigenschaften der Beziehungen (z. B.
Intensitédt, = Symmetrie,  Formalisierungsgrad, usw.)  zwischen  den
Interaktionspartnern zu durchleuchten. Dem Interessierten steht es auch frei,
seinen Blick auf die Gesamtheit des Beziehungsnetzwerks zu legen, um
systemische Eigenschaften wie z. B. dessen Stabilitét zu erforschen.?®® Fiihre man
sich dermal3en ,,vor Augen, wie unterschiedlich die Fragen sein kénnen, die bei
Forschungsarbeiten tber Kooperationen gestellt werden, so dirfte es nicht weiter

verwundern, dass auch die Ansdtze, die sich Interaktionen — und speziell

%3\/gl. Internet 27 [12.10.2006]
%4 Oelsnitz (2005), S. 198

% y/gl. Schmid (2005), S. 239f

%8 \/gl. Schmid (2005), S. 240ff
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innerhalb  von Kooperationen — widmen, bisher kein geschlossenes
Theoriegeb&ude abgeben.«?*

Il Erklarungsbeitrag der Industriebkonomie

BUHLER/JAGER diskutieren Kooperation aus einem industriedkonomischen
Blickwinkel. Nicht taxativ unterscheiden sie Kooperationen nach den Merkmalen
,Legaitdt und ,Intensitét. So kénnen Kooperationen legal (offen) oder illegal
(verdeckt) bzw. stark oder schwach sein. Zu den wichtigsten Kooperationsformen
zéhlen BUHLER/JAGER z. B. Wirtschaftsverbande, Fusionen und Kartelle?® In
Form von Wirtschaftsverbénden ,,verfolgen Unternehmen in der Regel das Ziel,
die marktrelevanten Rahmenbedingungen zugunsten der Verbandsmitglieder zu
beeinflussen.“*® In Form von Fusionen alerdings ,,gibt mindestens eines der
beteiligten Unternehmen seine rechtliche Selbstandigkeit auf, und die Ressourcen
und Verbindlichkeiten werden in ein gemeinsames Unternehmen eingebracht. >
Kooperation in Kartellform komme dann zustande, ,,wenn Unternehmen ihre
gegenseitige Konkurrenz abschwachen wollen.“*' Im Zuge dessen bedienen sich
die Unternehmen stillschweigender Absprachen. Diese werden als Kollusion

bezeichnet.?%

BUHLER/JAGER behandeln Kollusion bei statischer Konkurrenz als strategische
Interaktion im Einmalspiel und Kollusion bel dynamischer Konkurrenz u. a. als
strategische Interaktion im Unendlichspiel (siehe Spieltheorie). Nach den o. a
Merkmalen der Legditdt und Intensitdéé unterschieden, sind 1)
Wirtschaftsverbande legale (offene/schwache), 2) Fusionen legale (offene/starke)
und 3) Kartelleillegale (verdeckte/schwache) K ooperationsformen.?®®

%7 schmid (2005), S. 242

88 \/gl. Biihler/Jager (2005), S. 97ff
29 Biihler/Jager (2005), S. 98

20 Biihler/Jager (2005), S. 99

21 Biihler/Jager (2005), S. 99

292 y/gl. Biihler/Jager (2005), S. 99
293 \/gl. Biihler/Jager (2005), S. 97ff
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Dartiber hinaus haben im Zusammenhang mit der Kooperationsforschung fir
RoOssL z. B. systemtheoretische oder verhaltenswissenschaftliche Ansdtze einen
besonderen Stellenwert.”** ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT filhren auch weitere

ni cht-wirtschaftswissenschaftliche Ansitze ins Fel d.2®

2.2.2.3.2 Weitere integrierte Theorieansdtze

Die Verschmelzung von Ansdtzen der Transaktionskostentheorie und Ansédtzen
des Strategischen Managements ermdglicht es, abermals neue Sichtweisen auf den
genossenschaftlichen Verbund und genossenschaftliche Verbundkooperation zu

entwickeln.

Im u. a Denkmodell (Abbildung 4: Kompetenz-Portfolio) ist der Terminus
»Prekaritat™ der Transaktionskostentheorie zuzuordnen. Prekaritét bezeichnet eine
potenzielle Abhangigkeit vom Transaktionspartner aufgrund hoher Spezifitét (=
mangelhafte Eignung des Produktionsfaktors fur die nachstbeste Verwendung)
und hoher Plastizitdét (= grofRer in Erfahrung und Intuition begrindeter
Ermessensspielraum im  Einsatiz des Produktionsfaktors), die der
Transaktionspartner zu seinen Gunsten ausnutzen kann.®® Von prekéren
Beziehungen wird also gesprochen, ,,wenn man im Rahmen einer Kooperation
vom Partner abhangig wird, was dieser missbrauchen kann, wahrend eine

hinreichende institutionelle Absicherung aber nicht maglich ist.«*”

Der Terminus ,strategische Bedeutung“ ist dem Strategischen Management

zuzurechnen.

24\/gl. Réssl (1994), S. 107ff

25 \/gl. Schmid (2005), S. 242ff; Kutschker (2005)

2% v/gl. Greve (2002), S. 105ff

27 Bonus (1994), S. 84 { zit. nach Theurl/Kring (2002), S. 42}
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In Abhangigkeit vom jeweiligen Ausmald der Prekaritét und der strategischen
Bedeutung lassen sich Kern-, Kompelementér- und Peripheriekompetenzen als

Produktionsfaktoren im Kompetenzportfolio positionieren.

strategische Bedeutung
niedrig mittel hoch

A

hoch

Prekaritat
mittel

Abbildung 4: Kompetenz-Portfolio
Quélle: Polster (2001b), S. 632, in Anlehnung an Picot/Hardt (1998), S. 632 {zit. nach Greve
(2002), S. 109}

Zu Kernkompetenzen fuhrt GReVE erklérend aus: ,,Kernkompetenzen sind das
,Herz’ einer Unternehmung, sie sind von hoher strategischer Bedeutung.
Gleichzeitig weisen sie eine hohe Prekaritdt auf, z. B. durch ortsspezifische
Investitionen, spezifische Sachanlagen oder spezifisches Humankapital .“?*® Allein
stehend konnen Kernkompetenzen den unternehmerischen Fortbestand nicht
nachhaltig sichern: ,,Kernkompetenzen miissen durch Komplementéarkompetenzen
flankiert und unterstitzt werden, damit Speziadlisierungs, Grofien- und
Integrationsvorteile nutzbar gemacht werden kénnen.«?*® Peripheriekompetenzen
runden das Kompetenz-Portfolio ab: ,,Peripheriekompetenzen sind additive
Leistungen, die zur Abrundung einer Gesamtleistung beitragen, so wie der

Versand von Produkten tiber eine Spedition.«*®

% Greve (2002), S. 110
2 Greve (2002), S. 110
30 Greve (2002), S. 111
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Hinsichtlich dieser Kompetenzen lassen sich Normstrategien fir deren
ingtitutionelle Einbettung ableiten (siehe Abbildung 5: Normstrategien fur die

institutionelle Einbettung von Kompetenzen).

strategische Bedeutung

nied rig mitt _‘

hoch

Prekaritat
mittel

iedrig

Abbildung 5: Normstrategien fir dieinstitutionelle Einbettung von Kompetenzen
Queélle: Polster (2001b), S. 11, in Anlehnung an Picot/Hardt (1998), S. 632 {zit. nach Greve
(2002), S. 110}

So ist es angezeigt, Kernkompetenzen in die jeweilige Unternehmenshierarchie
einzubetten, Komplementarkompetenzen durch Kooperation zu ergénzen und
Peripheriekompetenzen Uber den Markt zuzukaufen. Angewandt auf den
genossenschaftlichen Verbund ergdbe sich z. B. fir eine selbststandige
Genossenschaftsbank, Finanzierungs- und Veranlagungsdienstleistungen selbst zu
erstellen, den Zahlungsverkehr oder das Wertpapiergeschéft mit Verbundpartnern
abzuwickeln und einen etwaigen Ticketverkauf fur Konzerte oder Festspiele mit
auf dem Markt agierenden Agenturen darzustellen.

Unter Mal3gabe der beiden Bestimmungsgrolen ,.strategische Bedeutung™ und
»Prekaritét“ konnen organisationale Kompetenzen also in einem Kompetenz-
Portfolio positioniert und Normstrategien fur deren institutionelle Einbettung
abgeleitet werden. THEURL/KRING entwickeln diesen Ansatz weiter, indem sie
ebenfals unter Maligabe der 0. a Bestimmungsgrof3en organisationae
Beziehungen in einem Beziehungs-Portfolio positionieren (siehe Abbildung 6:
Beziehungs-Portfolio). Zum Beziehungsportfolio fihren sie aus: ,.Durch die
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Kombination der Dimensionen der strategischen Bedeutung und der Prekaritét
konnen die Beziehungen der Kreditgenossenschaften zu ihren Partnern
charakterisert werden. Mit Hilfe dieser Dimensionen lassen sich
Kernbeziehungen der Banken von komplementéren Partnern
(Komplementérbeziehungen) und Partnern in Randbereichen des eigentlichen

K erngeschéfts (Peripheriebeziehungen) unterscheiden. 3

strategische Bedeutung

niedrig mittel hoch
S z K
2] Beziehungs- ; Gl
Altlasten beziehungen

Komplementar-
beziehungen

Prekaritat
mittel

Peripherie-
beziehungen

gefahrdete
Beziehungen

niedrig

Abbildung 6: Beziehungs-Portfolio
Quélle: Theurl/Kring (2002), S. 53, in Anlehnung an Picot/Hardt (1998), S. 632

Je nach Position lassen sich fur die verschieden ausgeprégten
Beziehungsqualitdten Normstrategien fir die Gestaltung angemessener
Governance Strukturen ableiten (siehe Abbildung 7: Normstrategien fur effektive

Corporate Governance).

Grundsétzlich umfassen Governance Strukturen Spielregeln der Interaktion von
Akteuren z. B. hinsichtlich der Leitung, der Entscheidungsfindung, der Kontrolle
oder der Verantwortung.** Hinsichtlich der besonderen Governance Strukturen
eines genossenschaftlichen Verbunds prdgen THEURL/KRING den Begriff ,,Net

Governance“: ,,Als Cooperatives Governance sollen hier die speziellen

%! Theurl/Kring (2002), S. 53
%2 y/gl. Theurl/Kring (2002), S. 6
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Gegebenheiten des Zusammenwirkens in  der  genossenschaftlichen
Organisationsform (Mitglieder und gemeinsames Unternehmen) bezeichnet
werden, wahrend die Modalitdten der Kooperation im genossenschaftlichen
Finanzverbund — einem Netzwerk — auch unter dem Begriff der Net Governance

subsumiert werden konnen. <%

strategische Bedeutung

niedrig mittel hoch

. i :

g kurzfristig: Intensive

< | Beziehungs- Corporate
- pflege : Governance
e langfristig:
G =
E Auflosung Jliberale“
ﬁ I3 Corporate
= = Governance

Verzicht auf
Corporate

Uberpriifen
Governance

niedrig

Abbildung 7: Normstrategien fur effektive Corporate Governance
Quélle: Theurl/Kring (2002), S. 54

Vorrangige Bedeutung kommt der Ausgestaltung von Governance Strukturen bel
der Regelung von Kernbeziehungen zu: ,,Fur den Fall der Kernbeziehungen sind
umfangreiche institutionelle Absicherungsmaldnahmen zu treffen. Die Kontroll-
und Uberwachungsmechanismen sind fiir diese strategisch sehr wichtigen und
zudem sehr prekéren Beziehungen umfangreich zu gestalten.“*** K omplementar-
und Peripheriebeziehungen sind hinsichtlich der Governance Strukturen nicht so
umfangreich auszugestalten: ,,Fir Kompelementérbeziehungen kann auf

Kontrollmechanismen teillweise verzichtet werden. [..]. Bel den

3% Theurl/Kring (2002), S. 6
3% Theurl/Kring (2002), S. 54
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Peripheriebeziehungen kann auf Uberwachungs- und Kontrollmechanismen

génzlich verzichtet werden. 3%

Welche Schlussfolgerungen zur genossenschaftlichen Verbundkompetenz aus der
Perspektive kooperationsrelevanter theoretischer Ansdtze gezogen werden
konnen, soll nachfolgend nun werden.

2224 Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz (111)

Wie bereits 0. a kann der genossenschaftliche Verbund vor diesem Hintergrund
sowohl als institutionelles Arrangement betrachtet werden, das der Primérebene
ermdglichen soll, die aus den Informationsasymmetrien entspringenden
Handlungsspielrdume der Verbundunternehmen und -enrichtungen derart zu
begrenzen, dass deren Chancen zur Nutzung etwaiger Informationsvorspriinge
weitestgehend ausgeschaltet werden, als auch als strategische Interaktion, die es
einer Gruppe von Akteuren ermdglicht, durch Kooperation ein kollektives
Nutzen-Optimum zu erreichen. Weitere theoretische Ansdtze und damit
verbundene  Perspektiven  wuirden  weitere  Schlussfolgerungen  zum
genossenschaftlichen Verbund zulassen, die zu ziehen allerdings nicht angezeigt

erscheint.

Denn vor dem Hintergrund der o. a Uberlegungen entfaltet sich
Verbundkompetenz, insbesondere dessen Personlichkeitsaspekt, ohnehin als
Schatten der Menschenbilder, die diesen wirtschaftswissenschaftlichen Theorien,

und insbesondere der Neuen I nstitutionendkonomik, zugrunde liegen.

I Menschenbilder
1 Menschenbilder in den Wirtschaftswissenschaften
1 Traditionelles Menschenbild der Wirtschaftswissenschaften

v M enschenbilder der Neuen I nstitutionentkonomik

3 Theurl/Kring (2002), S. 54f
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I M enschenbilder

Menschenbilder verdichten das menschliche Wesen in zentralen Grundannahmen.
Sie sind konzentrierte Bilder menschlichen Verhaltens, auf deren Basis komplexe
wissenschaftliche Theorien entwickelt werden. Menschenbilder sind so belastbar,
dass sie meist die atemberaubende Masse einer Vielzahl theoretischer Gebilde
tragen konnen. Und dennoch sind sie so zerbrechlich, dass sie oftmals
geradliniger Kritik kaum standhalten konnen: ,So enthalten auch alle
Mythologien, Religionen und viele Wissenschaftsdisziplinen direkt (d. h. explizit)
oder in ihren Tiefenstrukturen (d. h. implizit) Bilder vom Menschen, die aus
Annahmen, Wunschvorstellungen, Spekulationen und Erkenntnissen Uber das
Wesen des Menschen bzw. Uber die Natur des Menschen bestehen.«*® Vor
diesem Hintergrund kénnten Menschenbilder vermutlich a's die diinnen Fuif3e der

Wirtschaftswissenschaften bezeichnet werden.

Als algemeine Beschreilbung des Begriffs ,,Menschenbild“ formuliert HESCH
»ene bestimmte Vorstellung Uber den Menschen, die aus Annahmen und/oder
Erkenntnissen zu seinem Wesen besteht.“**" In seiner Auseinandersetzung stellt er
fest, dass der Begriff urspringlich weniger den Wirtschaftswissenschaften, als
vielmehr der Philosophie und der Psychologie zuzurechnen sei. Demzufolge
bestimmt er den philosophisch orientierten Begriff des Menschenbilds als ,.ein
vereinfachtes, zeitlich variables und gesell schaftsabhangiges Deutungsmuster, das
Menschen Uber sich selbst und Uber andere Menschen entwickeln. Es kann
aufgrund theoretischer Erkenntnisse sowohl ein  Abbild menschlicher
Charakteristika sein, es kann aber auch as Leitbild, d. h. normativ, wirken.«*®
Der psychologisch orientierte Begriff des Menschenbilds wird bestimmt als ,,ein
vereinfachtes Bild vom Menschen als individuelle, vom Selbstbild und Idealbild

abhangige Antwort auf die Frage, was der Mensch ist.«*®

3% Gehlen (1993), S. 3, Notzel (1994), S. 655 { zit. nach Hesch (2000), S. 5}

%7 Hesch (2000), S. 6

3% Hesch (2000), S. 11

39 Dorsch/Hacker/Stapf (1994), S. 475, Schallberger (1990), S. 58 { zit. nach Hesch (2000), S. 12}
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Eine erschopfende Darstellung unterschiedlicher Menschenbilder sei ebenso
wenig moglich, wie eine umfassende Darstellung des Menschseins mit all den
damit verbundenen Eigenschaften.®® Um dennoch grundlegende Merkmale
unterschiedlicher Menschenbilder finden zu konnen, entwickelt HESCH ein Meta-
Menschenbild: ,,Der Mensch wird [...] als autopoietisches System aufgefasst. Er
gilt daher as autonom, selbstorganisierend und selbstreferentiell.«*'* Dabei
orientiert er sich im Kern an den Biologen MATURANA/VARELA, die ihr
Autopoiesis-Konzept im Zusammenhang mit lebendigen Systemen entwickelt
haben. Autopoiesis bedeutet dabel soviel wie Selbstproduktion. Es sei dem
Lebendigen eigen, ,,dass das einzige Produkt ihrer Organisation sie selbst sind,
das heiR}, es gibt keine Trennung zwischen Erzeuger und Erzeugnis. <
LUHMANN transportiert dieses grundlegende Wesenskonzept des Lebens in die
Sozialwissenschaften und wendet es auf soziale Systeme an. Gewissermalien
entwickeln sich sozidle System auch aus sich selbst heraus: ,,Analog zur
Zellbiologie werden Elemente als zeitliche Operationen begriffen, die fortlaufend
zerfallen und unaufhérlich durch die Elemente des Systems selbst reproduziert
werden miissen.“**® In seiner ihm eigenen Sprachwelt definiert LUHMANN
organisierte Soziasysteme als ,,Systeme, die aus Entscheidungen bestehen und die
Entscheidungen, aus denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus denen sie
bestehen, selbst anfertigen.«*'

Von dieser Warte und unter gleichzeitiger  konstruktivistischer
Wissenschaftsauffassung, dass z. B. viele soziale Wirklichkeiten bestehen und
nicht nur eine, dass z. B. Forscher und Forschungsobjekt in Interaktion stehen und
nicht unabhéngig voneinander sind,*® bestimmt HescH die nachfolgenden
Merkmale von Menschenbildern: ,,Menschenbilder sind Ergebnisse von
subjektiven Erkenntnisprozessen sowohl von Wissenschaftlern als auch von

Praktikern. Menschenbilder werden konstruiert’ und konnen damit nur in

319v/gl. Hesch (2000), S. 18

31 Hesch (2000), S. 20

312 Maturana/Varela (1990), S. 56 { zit. nach Martens/Ortmann (2006), S. 435}
%13 Schrey6gg (2003), S. 88

314 |_uhmann (1988), S. 166 { zit. nach Martens/Ortmann (2006), S. 435}

315 vgl. Wollnik (1993), S. 280 { zit. nach Hesch (2000), S. 24}
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Abhangigkeit von den sie erzeugenden Menschen ausreichend interpretiert bzw.
beurteilt werden. Menschenbilder sind lediglich (Ab-)Bilder. Sie sollten daher

nicht mit den ,realen’ Menschen gleichgesetzt werden. 3

HESCH ergénzt diese Anstrengungen um eine eigene Definition des Begriffs
~Menschenbild“ fur die Betriebswirtschaftsehre. Denn im Zuge der Analyse
bestehender Definitionen — hier sei ScHoLz nur als Beispiel genannt, der ausfihrt,
Menschenbilder seien ,,vereinfachte und standardisierte Muster von menschlichen
Verhatensweisen, die Personen im Laufe der Zeit glauben, lokalisieren zu

«317 _ ortet er Streubreite und demnach Prézisionsbedarf.*® Vor dem

konnen
Hintergrund explizit-ausdricklicher und impliziter, aso den
betriebswirtschaftlichen Theorien innewohnender Menschenbilder erklart er das
betriebswirtschaftliche Menschenbild as ,,subjekt-abhangiges Abbild vom
Menschen in der betrieblichen Praxis. Es basiert auf impliziten oder expliziten
Annahmen Uber den Menschen und liegt betriebswirtschaftlichen Theorien

und/oder menschlichen Interaktion in der betrieblichen Praxis zugrunde.«**°

1 M enschenbilder in den Wirtschaftswissenschaften

In einem breiten Facher zeigt WoLL Menschenbilder in der Okonomie und wie
einzelne Schulen den Menschen, dessen Sein und dessen Wesen, verschiedenartig
thematisieren. Um die komplexe Weite der theoretischen Auseinandersetzung mit
dem Menschsein blof3 anzudeuten, seien mal3gebliche Wissenschaftler wie z. B.
FRANKL, HERSCH, SMITH, LIST, MARX, JEVONS, SCHMOLLER, SOMBART,
SCHUMPETER, KEYNES, SPRANGER, ROPKE, BRATER, JASPERS, GUTENBERG,
ULRICH, DREYFUS, SCHMOLDERS, JONAS, MATURANA, BUCHANAN, ULRICH oder
KIRCHGASSNER genannt, die eine inhaltlich differenzierte Vielfalt zum Thema

erschlossen haben.®® Entgegen dieser komplexen Weite nahere ich mich diesem

318 Hesch (2000), S. 25

317 Scholz (2000), S. 117
318 \/gl. Hesch (2000), S. 26
319 Hesch (2000), S. 34

320 v/gl. Woll (1994)
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Thema frel nach BRAZDA/KRAMER/LAURINKARI/SCHEDIWY durch ene
vereinfachende Abgrenzung an.*** Nachfolgend sollen nur einige der vielen
M odelle menschlicher Motivation dargestellt und diskutiert werden.

i Traditionelles Menschenbild der Wirtschaftswissenschaften

Das 6konomische Modell individuellen Handelns (Homo-oeconomicus-Modell)
ermdglicht als schematische Grundlage das stimmige Anaysieren menschlicher

K nappheitsprobleme.3?

Das tatsachlich zu analysierende Knappheitsproblem, das
untersucht und geldst werden soll, bestimmt, welche individuelle Préferenzen und
institutionelle Restriktionen im Zuge der Analyse gelten: ,,Okonomik hat nicht das
Ziel, menschliches Handeln in all seinen Facetten zu erklaren, sondern speziell
individuelles Handeln unter Knappheit. Die Art des Knappheitsproblems, welches
im Blickpunkt der Analyse steht, determiniert die Auswahl der Préferenzen und

Restriktionen.«*?® Fiir Préferenzen und Restriktionen gilt:

e Ad Préferenzen: Das Individuum hat Préferenzen. Zu diesen Préferenzen
gelten die nachfolgenden Annahmen: ,,Dies sind (a) die Unerséttlichkeit
der Bedurfnisse, (b) die konsistente Ordnung der Praferenzen und (c) die
Konstanz der Préferenzen.«**

e Ad Restriktionen: Das Individuum bewegt sich in einem Handlungsraum,
der von diversen Handlungsrestriktionen begrenzt wird. Innerhalb dieses
Raums stehen dem Individuum verschiedene Handlungsalternativen zu

Auswahl >%®

%21 v gl. Brazda/K ramer/L aurinkari/Schediwy (2006), S. 20
%22 \/gl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 2

323 Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 3

324 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 4

35 \/gl. Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 4
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Die Wahlhandlung des Individuums, die von ebendiesen Préferenzen und
Restriktionen bestimmt wird, ist egoistisch und rational. Fir Egoismus und
Rationalitét gilt:

e Ad Egoismus. In diesem Zusammenhang bedeutet Egoismus, ,,dass das
Individuum sein Handeln an seinen eigenen Praferenzen orientiert. Das
einzelne Individuum ist selbstinteressiert.

e Ad Rationalitat: In diesem Zusammenhang bedeutet Rationalitét, ,,dass
das Individuum unter Anwendung des Kosten-Nutzen-Kakulls seine
Handlungsmoglichkeiten bewertet, um sich dann gemald des relativen
Vorteils zu entscheiden. Das Individuum wird also unter gegebenen
Umstanden versuche, einen optimalen Plan aufzustellen und diesen auch

zu realisieren. %%’

Dieses Bild eines fiktiven Akteurs, der auf Egoismus und Rationalitét reduziert
wird, der seinen eigenen Vortell sucht und seinen Nutzen maximiert, dessen
Handeln auf feststehenden Praferenzen beruht aber gleichzeitig von Restriktionen
beschrankt  wird, dieses Bild aso wird je nach theoretisch-
wirtschaftswissenschaftlicher Ausrichtung kritisiert und konstant variiert oder
modifiziert. In diesem Sinne zeige ich nachfolgend beispielhaft die

Menschenbilder der Neuen I nstitutionendokonomik auf.

326 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 3
27 Er|ei/Leschke/Sauerland (1999), S. 4
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v M enschenbilder der Neuen I nstitutionentkonomik

IV.I  Menschenbilder der Prinzipal-Agenten-Theorie und der
Transaktionskostentheorie

Die Neue Institutionendkonomik stattet das Individuum mit drei zentralen

Eigenschaften aus:

1. DasIndividuum besitzt eine individuelle Rationalitat, die vollkommen oder
unvollkommen sein kann. Die Festlegungen der Prinzipal-Agenten-Theorie
und der Transaktionskostentheorie hinsichtlich der individuellen
Rationalitét der Individuen differieren:

a. Prinzipal-Agenten-Theoriec Bei  vollkommener individueller
Rationalitét sei es moglich, ,,ales vorherzusehen, was geschehen
konnte, und die mdglichen Vorgehensweisen gegeneinander
abzuwégen und sich zwischen ihnen optimal zu entscheiden, und

zwar augenblicklich und kostenlos«*?

Diese Auffassung
dominiere die Prinzipal-Agenten-Theorie.*®

b. Transaktionskostentheorie: Unvollkommene individuelle
Rationalitét hat nattrlich nichts mit Einfalt oder Naivitét zu tun.
Diese bezeichne, ,,dass Entscheidungssubjekte nicht allwissend
sind und bei der Verarbeitung von Informationen wirkliche
Schwierigkeiten haben. Somit lassen sich Menschen zwar as der
Intention nach rational auffassen, sie sind aber nicht
,hyperrational’.“** SiMoN bezeichnet ebendiese unvollkommene
individuelle Rationalitat as ,intendiert rational, aber nur
begrenzt.«3* Diese Auffassung dominiere die

Transaktionskostentheorie.>*?

8 Kreps (1990), S. 745 { zit. nach Richter/Furubotn (2003), S. 4}
39 \/gl. Richter/Furubotn (2003), S. 4

30 Richter/Furubotn (2003), S. 5

! gimon (1961), S. XXV {zit. nach Williamson (1990), S. 51}

32 y/gl. Williamson (1990), S. 51; Richter/Furubotn (2003), S. 5
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2. Das Individuum pflegt opportunistisches Verhalten. Im algemeinen

AVl

Sprachgebrauch wird unter dem Begriff ,,Opportunismus® die ,,alzu
bereitwillige Anpassung an die jeweilige Lage (um personlicher Vorteile

«333

willen) verstanden. Demnach sei unter Opportunist ,,jemand, der sich

aus Nutzlichkeitserwagungen schnell und bedenkenlos der jeweiligen

«33 74 verstehen. Im  wirtschaftswissenschaftlichen

Lage anpasst
Sprachgebrauch der Neuen Institutionendkonomik differenziert sich
Opportunismus zur ,,Verfolgung des Eigeninteresses unter Zuhilfenahme
von List. Das schliefd krassere Formen ein, wie Lugen, Stehlen und
Betriigen, beschrankt sich aber keineswegs auf diese. Haufiger bedient
sich der Opportunismus raffinierterer Formen der Tauschung.“** Fir die
Prinzipal-Agenten-Theorie gilt insbesondere: ,,Anders as in der
Transaktionskostentheorie féllt in  der Prinzipal-Agenten-Theorie
eigennltziges oder strategisches Handeln nicht pauschal unter den Begriff
des Opportunismus, sondern wird hinsichtlich der ihr zugrunde liegenden
Informationsasymmetrie unterschieden. Drel  Arten asymmetrischer
Informationsverteilung lassen sich voneinander abgrenzen: hidden

characteristics, hidden information/hidden action und hidden intention. >

Das Individuum maximiert seinen Nutzen: ,,Angenommen wird, dass die
Individuen [...] ihren Nutzen unter den Nebenbedingungen maximieren,

welche durch die bestehende institutionelle Ordnung vorgegeben sind.«**’

Menschenbild der Property-Rights-Theorie

BRAZDA/KRAMER/LAURINKARI/SCHEDIWY skizzieren das Menschenbild, das im

Property-Rights-Ansatz im Besonderen verwendet wird. Der Mensch wird in

diesem Forschungszweig als ,,rationaler, eigenniitziger Maximierer angesehen und

%3 Duden (2001)

%4 Duden (2001)

335 Williamson (1990), S. 54

3% | nternet 18 [13.05.2004]

%7 Richter/Furubotn (2003); S. 3
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als REMM bezeichnet — resourceful, evaluative, maximizing man. [...]. Wahrend
der Homo oeconomicus aber entweder Gulternutzen (als Verbraucher) oder
Gewinn (als Unternehmer) maximiert, existiert fur den REMM nur noch eine
unfassende Art der Nutzenmaximierung. [..]. Neben Guterversorgung und
Gewinn konnen jetzt auch Faktoren wie Liebe, Selbstverwirklichung und Macht
beriicksichtigt werden.“**® Es sei auch auf die Ermunterung zum Experiment
durch BRAZDA/KRAMER/LAURINKARI/SCHEDIWY hingewiesen. Sie nehmen der
theoretischen Wucht, die mit der Auseinandersetzung mit Menschenbildern
einhergeht, mit Leichtigkeit die Schwere, indem sie zu dem Versuch anregen, auf

dem Wege eines Fragebogens ein personliches Menschenbild zu entwickeln.3*

Abschlief?end liefern die ingtitutionendkonomischen Schlussfolgerungen zum
genossenschaftlichen Verbund und zur Verbundkompetenz also zentrae
Anregungen hinsichtlich etwaiger Personlichkeitsaspekte der Verbundkompetenz,
das wédren z. B. Rationditéd, Opportunismus und das Streben nach

Nutzenmaximierung.

Bis hierher konnten mittels theoretischer Analyse von Verbund und
Verbundkompetenz abermals einige potenzielle Facetten, Aspekte und Kriterien
etwaiger Verbundkompetenz aufgezeigt werden. Dennoch stellt sich wieder die
Frage, ob dadurch die eingangs gestellten Forschungsfragen as beantwortet
betrachtet werden kénnen?

2225 Zwischenfazit (111)

I Ad Verbund als 7

Dimensionale Enge

Das im ersten Zwischenfazit erkannte Problem der beliebigen Unvollstandigkeit

wird durch die Erweterung des anaytischen Instrumentariums um

338 Brazda/K ramer/Laurinkary/Schediwy (2006), S. 35
339 vgl. Brazda/K ramer/L aurinkary/Schediwy (2006), S. 38ff
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wirtschaftswissenschaftliche Theorien ebenfalls nicht aufgelést, well die
untersuchten theoretischen Ansdtze den genossenschaftlichen Verbund vorrangig
in  seiner ©6konomischen Dimension erfassen. Im Rahmen der
genossenschaftswissenschaftlichen Analyse wurde der Verbund alerdings als
mehrdimensionales Geflige einer rechtlich geordneten, 6konomisch sinnvollen,
soziologisch interdependenten und historisch gewachsenen Zusammenarbeit von
Menschen bzw. Unternehmen verortet. Daran gemessen kénnen die untersuchten
theoretischen Ansdtze keine umfassende Erkldrung der Wesensnatur des
genossenschaftlichen Verbunds liefern, da vor alem historische Umsténde oder
soziologische Geschichtspunkte weitestgehend ausgeblendet bleiben. Demnach
kénnen auch keine umfassenden Schlussfolgerungen hinsichtlich etwaiger

Facetten, Aspekte und Kriterien von Verbundkompetenz gezogen werden.

I Ad Schlussfolgerungen zur Verbundkompetenz

Teilweise Widersprichlichkeit

Wird nun die eingangs gestellte Frage in Erinnerung gerufen, welche Kompetenz
Akteure im Top-Management eigenstandiger Genossenschaften brauchen, um
gemeinschaftliche Ziele des genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen, dann
ergibt sich die Einsicht, dass die Ergebnisse der bisher durchgefiihrten
theoretischen Anayse von Verbund und Verbundkompetenz nicht nur keine
umfassende, sondern auch keine widerspruchsfreie Antwort erméglichen.
Betrachtet man den genossenschaftlichen Verbund 2z B. aus der
institutionentkonomischen Perspektive als institutionelles Arrangement, dann
waére aus dem damit verbundenen Menschenbild z. B. Opportunismus als etwaige
Personlichkeitseigenschaft innerhalb der personalen Kompetenzklasse der
Verbundkompetenz  zu  folgern.  Betrachtet man  alerdings  den
genossenschaftlichen Verbund aus der genossenschaftswissenschaftlichen oder
soziologischen Perspektive als solidarische Gemeinschaft, dann wére daraus z. B.
Solidaritét als etwaige Personlichkeitseigenschaft innerhalb der personaen
Kompetenzklasse der Verbundkompetenz zu folgern. Opportunismus und
Solidaritét kdnnen aber nicht gleichzeitig Personlichkeitseigenschaften innerhalb
der personalen Kompetenzklasse der Verbundkompetenz sein, denn
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Opportunismus und Solidaritdt sind hinsichtlich der Erreichung des Verbundziels
konfliktér. Ein Akteur kann im genossenschaftlichen Verbund nicht unter zu
Hilfename von List und Ticke die Eigeninteressen seiner eigenstandigen
Genossenschaft verfolgen und gleichzeitig partnerschaftlichen Zusammenhalt im
genossenschaftlichen  Verbund  praktizieren. Die engangs gestellten
Forschungsfragen kdnnen nach wie vor nicht al's beantwortet betrachtet werden.

Vor dem Hintergrund des nach wie vor nicht geldsten Problems der beliebigen
Unvollstandigkeit und der hinzugekommenen Probleme der ungentigenden
Spezifitét, der dimensionalen Enge und der teilweisen Widerspruchlichkeit der
Ergebnisse der theoretischen Analyse ergibt sich eine methodengeleitete
empirische Vertiefung der gegenstandlichen Untersuchung als unbedingt

angezeigt.
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3 Methode zur empirischen Bestimmung von

Verbundkompetenz

3.1 Grundlagen des Forschungspr ozesses

3.1.1 Forschungsansatz und -methode

Was ist im Allgemeinen unter empirischer Wissenschaft bzw. empirischer
Sozialforschung zu verstehen? Nach KROMREY werde empirische Wissenschaft
Ublicherweise Erfahrungswissenschaft genannt: ,,Damit soll zum Ausdruck
gebracht werden, dass die mit empirischen Daten begrindeten Aussagen auf der
,Erfahrung’ beruhen.“**® BorTz/DORING definieren empirische Forschung wie
folgt: ,,.Empirische Forschung sucht nach Erkenntnissen durch systematische
Auswertung von Erfahrungen (,empirisch’: aus dem Griechischen ,auf Erfahrung

beruhend’).«3*

ATTESLANDER fiUhrt aus: ,,Empirische Sozialforschung ist die systematische
Erfassung und Deutung soziader Erscheinungen. Empirisch bedeutet, dass
theoretisch formulierte Annahmen an spezifischen Wirklichkeiten Gberprft
werden. Systematisch weist darauf hin, dass dies nach Regeln vor sich gehen
muss. Theoretische Annahmen und die Beschaffenheit der zur untersuchenden
soziden Redlitdt sowie die zur Verfigung stehenden Mittel bedingen den
Forschungsablauf.«** Grundsétzlich kann empirische Sozialforschung quantitativ
oder qualitativ betriecben werden. KROMREY definiert erstere (quantitative
Forschung) as ,,ein streng zielorientiertes Vorgehen, das die ,Objektivitét’ seiner
Resultate durch moglichst weitgehende Standardisierung aller Teilschritte anstrebt
und das zur Qualitéatssicherung die intersubjektive Nachprifbarkeit des gesamten

Prozesses as zentrale Norm postuliert.** HEeNnzE bezeichnet zweitere

30 K romrey (2006), S. 21
*1 Bortz/Déring (2002), S. 5
%2 Atteslander (2003), S. 5
3 Kromrey (2006), S. 34
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(qualitative Forschung) as eine wissenschaftliche Vorgehensweise, ,,die sich
qualitativer Daten bedient, vor alem verbalisierter oder verschriftlichter Daten
oder Texte. Qualitative Daten sind solche, die soziale Gegenstande der Forschung
auf eine wissenschaftliche Weise so beschreiben, dass sie die dem Gegenstand
eigenen Verhdltnisse, besonders deren Bedeutung, Struktur und Verdnderung
erfassen.«** Es gilt allerdings festzuhalten, dass das quantitative und qualitative
Forschungsparadigma einander nicht ausschlief3en, sondern vielmehr als zwei
einander entgegen gesetzte Pole eines Kontinuums zu verstehen seien®
BORTz/DORING hierzu: ,,Extrempositionen, die einen Alleinvertretungsanspruch
fur einen Ansatz reklamieren und den jeweils anderen grundsétzlich ablehnen,

werden [...] immer seltener vertreten. 34

3111 Forschungsansatz: Fallstudienfor schung

Als  Forschungsansatz  der  gegensténdlichen  Arbeit  wurde  die
Fallstudienforschung festgel egt.

I Begriffsbestimmungen in der Sozial- und Wirtschaftswissenschaft

Nach WiTzEL wird unter dem Ansatz der Fallanalyse ,,das gesamte Spektrum der
soziawissenschaftlichen Erhebungsmethoden subsumiert, weshalb man sie auch
als einen ,approach’ betrachtet.“**’ Das bedeutet, dass der Ansatz der Fallanalyse
wie eine Struktur verstanden werden kann, der je nach Verwendung mit
verschiedenstem methodischem bzw. technischem Inhalt versehen wird. LAMNEK
meint: ,,.Die Einzelfallstudie ist also prinzipiell offen fur alle Methoden und
Techniken der empirischen Sozialforschung.“*® In diese dermaRen spezifizierte
Offenheit kdnnen z. B. Befragungen, Beobachtungen, Inhaltsanalysen oder nicht

reaktive Verfahren wie z. B. Feldexperimente und die Erhebung von

¥4 Heinze (2001), S. 12

¥5\/gl. Lamnek (2005), S. 272

8 Bortz/Déring (2002), S. 295

7 Witzel (1982), S. 78{zit. nach Lamnek (2005), S. 298f}
8 |_amnek (2005), S. 301
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Verhaltensspuren einflieen.>* Erst durch den Einsatz konkreter Methoden oder
Techniken differenziert sich die empirische Fallstudie tendenziell in ene

guantitative oder in eine qualitative Richtung.

Auch die nachfolgenden Aussagen mit definitorischem Charakter sind zu
beachten. BeELz fihrt einerseits zum Grundgedanken und andererseits zur
Vorgehensweise der Falstudienforschung aus. Zum Grundgedanken meint er:
,Falstudienforschung will sich wahrend des gesamten Erhebungs- und
Analyseprozesses den Rickgriff auf den Fall in seiner Ganzheit und Komplexitéat
erhalten, um so zu genaueren empirischen Ergebnissen und tief greifenden
theoretischen Erkenntnissen zu gelangen.«**® Zur Vorgehensweise stellt er fest:
,» Trotz vielfaltigstem Material und Methoden muss sich die Fallstudienforschung
an enen groben Ablaufplan halten (Fragestellung, Falldefinition,
Materialsammlung, Aufbereitung, Analyse, Falleinordnung).“** Boos bindet den
wissenschaftlichen Zweck der Fallstudienforschung an die Entwicklung
wissenschaftlicher Theorien: ,,Usually, the scientific purpose of the case study
method is restricted to the development of scientific theories, i.e., the discovery of
empirical regularities and the establishment of hypotheses to be tested by more
rigorous methods in a later stage of research. In addition to this exploratory and
hypothesis testing function, case studies can help facilitate the testing and
application of scientific propositions.”®? CHoINOWSKI/WINTER erkldren die
Fallstudienforschung als Verfahren zur Gewinnung von Handlungsempfehlungen
fir bedeutende Managemententscheidungen. Dazu fihren sie aus. ,,Die
Falstudienforschung (case study research) ist ein in der empirischen
Sozialforschung anerkanntes und wohldefiniertes Forschungsverfahren zur
Erkenntnisgewinnung  konkreter Handlungsempfehlungen fir signifikante
Managemententscheidungen, die eine Situation der  Entscheidung,

Herausforderung oder neuen Option einer Organisation darstellen.“** An anderer

¥9vgl. Diekmann (2004)

%0 Belz (2004), 0. S.

%1 Belz (2004), 0. S.

%2 B00s(1992), S. 7

%3 Choinowski/Winter (2005), S. 15
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Stelle werden im Zusammenhang mit empirisch-qualitativer Sozialforschung
Fallstudien wie folgt definiert: ,,Eine Fallstudie ist eine besondere Methode, die
zur Erforschung von Einzelpersonen oder Gruppen genutzt wird. Durch die
Fallstudie versucht der Forscher explorativ und beschreibend Aussagen Uber den
Untersuchungsgegenstand zu erlangen und keine generalisierbaren Aussagen.«*>*
Abschlief3end bleibt fir BiTscH die Frage, was eine Fallstudie sei, dennoch nicht
eindeutig beantwortet. Sie zeigt verschiedene Autoren auf, von denen manche die
Falstudie nicht als eigenstandigen Forschungsansatz ansehen, sondern 1) als
Analysemethode, Darstellungsmethode oder as Darstellungsform  fir
naturalistische Forschung, 2) als Forschungsmethode, oder eben doch 3) als

Forschungsansatz oder -strategie.®®

Im Rahmen der gegenstéandlichen Dissertation folge ich dem
sozialwissenschaftlichen Begriffsverstdndnis nach YIN. Er definiert ene
Fallstudie as eine empirische Erhebung bzw. Untersuchung, die ein bestimmtes
Phanomen innerhalb seines Umfelds analysiert, wobei die Grenzen zwischen
Phé&nomen und Umfeld oft verschwommen sind. Sie bedarf @) der Triangulation
und profitiert b) von zuvor festgelegten Propositionen (Behauptungen/Pramissen):
,,First, the technical definition begins with the scope of a case study: A case study
is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its
real-life context, especially when the boundaries between phenomenon and
context are not clearly evident. [...]. Second, because phenomenon and context
are not always distinguishable in real-life situations, a whole set of other technical
characteristics, including data collection and data analysis strategies, now become
the second part of our technical definition: The case study inquiry copes with the
technically distinctive situation in which there will be many more variables of
interest than data points, and as one result relies on multiple sources of evidence,

with data needing to converge in a triangulating fashion, and as another result

%4 Internet 5 [07.05.2006]
%5 ygl. Bitsch (2000), S. 232; Ad 1: Potter (1996); Lincoln/Guba (1985); Ad 2:
Ghauri/Gronhaug/Kristianslund (1995); Jankowicz (1995); Ad 3: Yin (1994); Hartley (1994)
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benefits from the prior development of theoretical propositions to guide data

collection and analysis.”*

Ad Triangulation: Nach FLick wird unter dem Stichwort ,, Triangulation“ ,,die
Kombination verschiedener Methoden, verschiedener Forscher,
Untersuchungsgruppen, lokaler und zeitlicher Settings sowie unterschiedlicher
theoretischer Perspektiven in der Auseinandersetzung mit einem Phanomen
verstanden.“**’ Vier Typen der Triangulation sind zu unterscheiden: 1) Daten-
Triangulation: Als Daten-Triangulation werde die Einbeziehung unterschiedlicher
Datenquellen in Abgrenzung zur Verwendung unterschiedlicher Methoden der
Hervorbringung von Daten bezeichnet. Demnach kénne die Untersuchung des
Phdnomens zu verschiedenen Zeitpunkten, an verschiedenen Orten und mit
verschiedenen Personen erfolgen.®® 2) Forscher-Triangulation: Als Forscher-
Triangulation werde der Einsatz unterschiedlicher Beobachter oder Interviewer
bezeichnet, um das Risiko einseitiger Verzerrungen zu verringern.®*® 3) Theorien-
Triangulation: Ausgangspunkt sei ,.die Anndherung an die Daten unter
Einbeziehung verschiedener Perspektiven und Hypothesen, wobei [...]
verschiedene theoretische Sichtweisen nebeneinander gestellt werden, um ihre
Nitzlichkeit und Erklarungskraft zu prifen.*® 4) Methodologische
Triangulation: Hinsichtlich der methodologischen Triangulation sei zwischen
,»Within-Method“ und ,,Between-Method“ zu unterscheiden. Als Beispiel fir
ersteres sei die Verwendung verschiedener, auf einen Sachverhalt zielender
Subskalen innerhalb eines Fragebogens genannt, wahrend eine Kombination mit

einem Leitfaden-Interview ein Beispiel fiir den zweiten Subtyp sei.***

Ad Propositionen (Behauptungen/Pramissen): In diesem Zusammenhang sei auf
die Einleitung verwiesen. Dort wird die in Beobachtungen begrindete

Ausgangshypothese der gegensténdlichen Arbeit entfaltet.

¥ yin (2003), S. 13f

%7 Flick (2004), S. 330

%8 \/gl. Denzin (1989), S. 237ff { zit. nach Flick (2004), S. 330}

%9 v/gl. Denzin (1989), S. 237ff { zit. nach Flick (2004), S. 330f}
%0 Denzin (1978), S. 297 { zit. nach Flick (2004), S. 331}

%1 yv/gl. Denzin (1989), S. 237ff {zit. nach Flick (2004), S. 331}
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I Begriffsbestimmungen in der Lehre und der Berichterstattung

Fallstudien finden nicht nur in Wissenschaft und Forschung, sondern auch in der
Lehre und in der Berichterstattung Verwendung. YIN fihrt aus, dass eine
Forschungs-Fallstudie mit einer Lehr-Fallstudie nicht zu vergleichen sai, denn die
zweitere habe den Zweck, as Rahmen fur Diskussionen unter Studenten zu
dienen. Die diskutierten Daten und Inhalte missten empirisch nicht abgesichert
sein: ,,For teaching purposes, [...], its purpose is to establish a framework for
discussion and debate among students. [...]. Teaching case studies need not be
concerned with the rigorous and fair presentation of empirical data; research case
studies need to do exactly that.”*** BITscH meint, dass Untersuchungen den Titel
oder Untertitel ,,Fallstudie oft enthalten, ,,um kenntlich zu machen, dass sie nur
einen begrenzten Bereich der Wirklichkelt betreffen, dass nur eine einzige oder
einige wenige Auspragungen des Phanomens (also Falle) untersucht wurden, oder
dass kein Anspruch auf Verallgemeinerbarkeit der gewonnen Ergebnisse erhoben
wird. In diesen Féllen scheint die Fallstudie weniger als Forschungsmethode, denn

al's Berichtsform gemeint zu sein.«*%

3112 Forschungsmethode: Qualitative Inhaltsanalyse

I Sozialwissenschaftliche Schulen

Neben anderen Polarisierungen gibt es in der Methodologie der
Sozialwissenschaften auch jene zweier sozialwissenschaftlicher Schulen, von
denen die eine Schule bestrebt ist zu ,.erkldren®, wahrend die andere versucht zu
,.verstehen®.

1.l Erklaren

Nach Opp funktioniert ,,erkl&rende Sozialwissenschaft* wie folgt: ,,Hier wird nach
generellen und informativen sozialwissenschaftlichen Aussagen gesucht und man

%2yin (2003), S. 2
%3 Bitsch (2000), S. 232
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versucht, sie moglichst streng zu Uberprifen. Bei konkreten Erklarungs- oder

Prognoseproblemen pflegt man diese Theorien dann anzuwenden.«***

1.1l Verstehen

LVerstehen sei, Etwas Sinn zu geben. Das Verstehen sai z. B. universell: ,,Jeder
Mensch ist in der Lage, AuReres als Ausdruck von Innerem aufzufassen.“*® Das
Verstehen sai relativ: ,,.Das Verstehen ist immer an den Standpunkt und die
Perspektive des Verstehenden gebunden.** Das Verstehen sei auch vom
Vorverstandnis abhéngig. Darliber hinaus erfolge es so selbstverstandlich wie das
Atmen, das man beherrsche, ohne dariber nachdenken zu missen. Wenn man
verstehe, dann habe man Orientierung. Wenn man jedoch nicht verstehe, dann

finde man die Orientierung in den Schubladen, in denen man denke, wieder.®’

Das Verstehen kann als eine der Grundlage der qualitativen Sozialforschung
verortet werden. Die qualitative Sozialforschung basiert auf Grundlagen gleicher
(= soziologisch-theoretische Grundlagen) und Ubergeordneter Ebene (=
wissenschaftstheoretische Grundlagen). Als soziol ogisch-theoretische Grundlagen
gelten z. B. das interpretative Paradigma oder der symbolische Interaktionismus.
Nach MATTHES kdnnte man das interpretative Paradigma ,,am ehesten als eine
grundlagentheoretische Position bezeichnen, die davon ausgeht, dass ale
Interaktion ein interpretativer Prozessist, in dem die Handelnden sich aufeinander
beziehen durch sinngebende Deutungen dessen, was der andere tut oder tun
konnte.“**® Der symbolische Interaktionismus ist die Lehre von der symbolischen
Interaktion. Darunter versteht LAMNEK LENn wechselsaltiges,
aufeinanderbezogenes Verhalten von Personen und Gruppen unter Verwendung
gemeinsamer Symbole, wobei eine Ausrichtung an den Erwartungen der

Handlungspartner  aneinander  erfolgt.*®  Als  wissenschaftstheoretische

%% Opp (2002), S. 66

%5 Kurt (2004), S. 9

%6 K urt (2004), S. 9

%7 v/gl. Kurt (2004), S. 9ff

38 Matthes (1973), S. 201 { zit. nach Lamnek (1995), S. 43}
39| amnek (1995), S. 47
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Grundlagen gelten z. B. die Phanomenologie und die Hermeneutik.3© Als
Phanomenologie bezeichnet LAMNEK ,,die Lehre von den Erscheinungen (in der
wortlichen Ubersetzung befasst sie sich mit allem, was ,klar vor uns liegt’). [...].
Angewandt auf die Sozialwissenschaften lauft dies auf das Bemihen hinaus, die
soziale Wirklichkeit moglichst vorurteilsfrei zu erfassen.«*™* Und schlieflich zur
Hermeneutik. Diese ist nach HAUFF ,,zunachst nichts anderes als eine Kunstlehre
des Verstehens**’2. EBELING weist dem griechischen Wort ,,hermeneuo“ drei
Bedeutungen zu. Diese sind ,,aussagen (ausdriicken), ,,auslegen“ (erkléaren) und
,,Ubersetzen* (dolmetschen).*”® KURT verweist auf ein ,,weites Feld von Wortern,
die mit dem Wort Hermeneutik mehr oder weniger verwandt sind.<** Im
Griechischen sai dies z. B. ,,exegeomai®, im Lateinischen z. B. ,,intellego®, im

Deutschen z. B. ,.verstehen.*"

I Verstehen durch qualitative Inhaltsanalyse

Im Rahmen der gegenstéandlichen Arbeit mdchte ich mittels qualitativer
Dokumenten- bzw. Inhatsanalyse ,verstehen“. MAYRING spezifiziert die
qualitative Inhaltsanalyse as sozialwissenschaftliche Methode, die fixierte
Kommunikation mit dem Ziel analysiert, Rickschlisse auf bestimmte Aspekte
ebendieser zu ziehen, und die dabei systematisch, regel- und theoriegeleitet
vorgeht.3”® Als fundamentale Grundtechniken inhaltsanal ytischer Verfahren nennt

MAYRING:

1. Haufigkeitsanalysen: Deren Ziel sei es, ,bestimmte Elemente des

Materials auszuzéhlen und in ihrer Haufigkeit mit dem Auftreten anderer

Elemente zu vergleichen.«*”’

310 y/gl. Lamnek (1995), S. 39ff

3™ |amnek (1995), S. 58

372 Hauff (1971), S. 7 { zit. nach Lamnek (1995), S. 71}

33 Vgl. Ebeling (1959), S. 243 { zit. nach Kurt (2004), S. 19}
374 Kurt (2004), S. 21

% \/gl. Kurt (2004), S. 21

37 v/gl. Mayring (2003), S. 12f

3" Mayring (2003), S. 13
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2. Valenz- und Intensitdtsanalysen: Hier ginge es darum, ,bestimmte
Textbestandteile nach einer zwei- oder mehrstufigen Einschétzungsskala
zu gewichten. 3"

3. Kontingenzanalysen: Mittels dieser versuche man festzustellen, ,,0b
bestimmte Textelemente (z. B. zentrale Begriffe) besonders haufig im
gleichen Zusammenhang auftauchen, im Text auf irgendeine Art

miteinander verbunden sind, kontingent sind.«3"

Abseits dieser Grundtechniken bedient sich MAYRING an funf Ansézen zum
Verstehen sprachlichen Materials, ,,in denen sich Quellen zur Konstruktion einer
qualitativen Inhaltsanalyse finden lassen“*®, also auf deren Basis eine qualitative
Inhaltsanalyse durchgefihrt werden kann. Unter diese Ansdtze fallen 1) die
Kommunikationswissenschaften (Content Analysis) 2) die Hermeneutik
(Kunstlehre der Interpretation) 3) die qualitative Soziaforschung (interpretatives
Paradigma) 4) die Literaturwissenschaft und schliefdich 5) die Psychologie der

Textverarbeitung.®®

Aus den 0. a Ansdizen wie z. B. der Hermeneutik schopft MAYRING die
Grundlagen zur Entwicklung ,seiner“ qualitativen Inhaltsanalyse. Solche
Grundlagen bzw. Anforderungen kénnen z. B. die genaue Quellenkunde zu
Beginn der qualitativen Inhaltsanalyse, das Darlegen des Vorverstandnisses des
Forschers (Fragestellungen, theoretische Hintergriinde, implizite Vorannahmen),
das Abzielen auf latente Sinngehalte, das Ankntpfen an alltagliche Prozesse des
Verstehens und Interpretierens sprachlichen Materials oder das Offen-Sein

gegeniiber etwaigen Re-Interpretationen sein.**?

Konform mit dieser Spezifizierung gehen die nachfolgenden acht

Wesensmerkmale der qualitativen Inhaltsanalyse, die bereits einen engen Bezug

38 Mayring (2003), S. 15
3 Mayring (2003), S. 15
%0 Mayring (2003), S. 24
%1 yv/gl. Mayring (2003), S. 24f
%2 y/gl. Mayring (2003), S. 24ff
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zur Prozesshaftigkeit der qualitativen Inhaltsanalyse bzw. einen engen Bezug zu
den jeweiligen Ablaufmodellen der qualitativen Inhaltsanalyse aufweisen. Diese
sind: 1) Einbettung des Materials in den Kommunikationszusammenhang 2)
Systematisches, regelgeleitetes Vorgehen 3) Kategorien im Zentrum der Analyse
4) Gegenstandsbezug statt Technik 5) Uberpriifung der spezifischen Instrumente
durch Pilot-Studie 6) Theoriegeleitetheit der Analyse 7) Einbezug quantitativer
Analyseschritte 8) Giitekriterien.®® Erstens beriicksichtigt die qualitative
Inhaltsanalyse die Einbettung des Materias in den
Kommunikationszusammenhang. Dies wird weiter unten unter ,,Richtung der
Analyse” etwas genauer ausgefuhrt. Zweitens zeichnet sie sich durch ein
Vorgehen aus, das einem konkreten Ablaufmodell folgt, ohne sich dadurch
einzuengen: ,,Die Inhaltsanalyse ist kein Standardinstrument, das immer gleich
aussieht; sie muss an den konkreten Gegenstand, das Material angepasst sein und
auf die spezifische Fragestellung hin konstruiert werden.«** Dariiber hinaus gebe
es Regeln (Formulierung von Definitionen oder Ankerbeispielen), die zu befolgen
seien, und ein zergliederndes Vorgehen (Bestimmung der Analyseeinheiten), das
einzuhalten sei.®* Drittens wird unter Verwendung eines Kategoriensystems

36 Viertens ist die

gearbeitet. Dies erhohe die Vergleichbarkeit der Ergebnisse.
qualitative Inhaltsanalyse eine flexible, keine starre Methode. Sie ist bereit,
notwendige Kompromisse zu treffen, und dabei nicht stur: ,,.Die Verfahrensweisen
sollen nicht as Techniken verstanden werden, die blind von einem Gegenstand
auf den anderen Ubertragen werden konnen. Die Adaquatheit muss jeweils am

Materid erwiesen werden.«%®’

Im Zusammenhang mit dem funften
Wesensmerkmal ist anzufihren, dass etwaige Pilot-Studien in den allgemeinen
und speziellen Ablaufmodellen der qualitativen Inhaltsanalyse durch den Schritt
,Uberarbeitung, gegebenenfalls Revision von Kategoriensystem und
Kategoriendefinition© (siehe unten) abgedeckt sind.* Als sechstes

Wesensmerkmal gilt die Theoriegeleitetheit der Analyse. Dies bedeutet, ,,dass der

¥3\V/gl. Mayring (2003), S. 42ff
¥4 Mayring (2003), S. 43

¥ \Vgl. Mayring (2003), S. 43
%6 \/gl. Mayring (2003), S. 44
%7 Mayring (2003), S. 44

%8 vgl. Mayring (2003), S. 44
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Stand der Forschung zum Gegenstand und vergleichbaren Gegenstandsbereichen
systematisch bei allen Verfahrensentscheidungen herangezogen wird. Inhaltliche
Argumente sollten in der qualitativen Inhaltsanalyse immer Vorrang vor
Verfahrensargumenten haben; Validitét geht vor Reliabilitat.«<** Siebtens gilt,
dass die Durchfihrung einer qualitativen Inhaltsanalyse den Einsatz einer
quantitativen Verfahrensweise nicht ausschlief3e, und schliefdich achtens gilt, dass
die Ergebnisbewertung hinsichtlich Objektivitét, Reliabilitdt und Validitat

besonders wichtig sei.>®

3.1.2 Eignungen

3121 Eignung der Fallstudienforschung

Die Fallstudie eignet sich fur die Zwecke der gegenstandlichen Dissertation. Ich
begriinde dies 1) in dem ihr von LAMNEK zugeschriebenen Verwendungsbereich
und 2) in ihrer von YIN beschriebenen Vorteilhaftigkeit gegenlber anderen
Forschungsstrategien unter bestimmten V oraussetzungen.

I Verwendungsbereich

Nach LAMNEK finden Fallstudien sowohl in der quantitativen as auch in der
qualitativen Forschungslogik Verwendung. In der quantitativen Forschungslogik
werden Fallstudien zum Zwecke der 1) Exploration 2) Hypothesenentwicklung 3)
Operationalisierung 4) Plausibilisierung und Illustration quantitativer Ergebnisse
5) Ermittlung der Praktikabilitét eingesetzt. ' Explorative Fallstudien dienen dem
Forscher dazu, ,,zu einem klareren Versténdnis des noch weiter zu untersuchenden
Problems zu kommen.«** Dieses klarere Verstandnis bzw. dieses genauere Bild,
das sich beim Forscher konstituiere, sei der Qualitét der quantitativen Studie

zutraglich. Es leiste einen Beitrag, dem Untersuchungsgegenstand eher zu

%9 Mayring (2003), S. 45

30 v/gl. Mayring (2003), S. 45f
1 y/gl. Lamnek (2005), S. 303ff
%92 | amnek (2005), S. 303
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entsprechen und das Erkenntnisziel eher zu erreichen®® Die Hypothesen
entwickelnden Fallstudien ,,dienen insbesondere der Feststellung der Relevanz der
spéter zu prifenden Hypothesen.“*** Operationalisierende Fallstudien bestimmen
die zu erhebenden Variablen der quantitativen Untersuchung: ,,.Die Erkenntnisse
dienen der Entwicklung von empirisch relevanten Hypothesen und der sprachlich
angemessenen Umsetzung  theoretischer  Begriffe*®  Plausibilisierende
Fallstudien werden zur Vertiefung und Erweiterung  statistischer
Durchschnittsdaten eingesetzt. Praktikabilitdt ermittelnde Fallstudien werden zur

Einschétzung der Realisierungschancen quantitativer Studien durchgefiihrt.>®

Der Ansatiz der Fallanalyse ist fur die im Rahmen der gegenstandlichen
Dissertation erfolgende Begriffsdefinition geeignet. Schliefdich soll ein
theoretischer Begriff sprachlich angemessen umgesetzt werden. Was die weiter
oben angesprochene Form der Methodenintegration betrifft, kann die
gegenstandliche Arbeit als operationalisierende Fallstudie in der quantitativen

Forschungslogik bezeichnet werden.

I Vorteilhaftigkeit

YIN stellt drei Kriterien vor, anhand derer die Vorteilhaftigkeit einer
Forschungsstrategie gegentiber einer anderen bewertet werden kann: 1) Typ der
gestellten Forschungsfrage bzw. ,,types of research questions*®” 2) Ausmal? der
Kontrolle Uber bzw. Zugang zum Verhalten von beteiligten Personen bzw. ,.the
extent of the investigator’s control over and access to actual behavioral events™*®
3) Aktualitét und Zeitnéhe des untersuchten Phanomens bzw. ,,degree of focus on
contemporaty as opposed to historica events®. Nach YIN ist die
Fallstudienforschung as Forschungsstrategie dann vorteilhaft und angezeigt,

33 v/gl. Lamnek (2005), S. 304
¥4 |_amnek (2005), S. 306

% |_amnek (2005), S. 307

3% v/gl. Lamnek (2005), S. 307f
*7¥in (2003), S. 5

%8 Yin (2003), S. 7

¥ Yin (2003), S. 7
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wenn eine Wie- oder Warum-Frage gestellt wird, die ein zeitnahes Phanomen
betrifft, wobei der Forscher geringe bzw. keine Kontrolle Uber das Verhalten der
beteiligten Personen hat: ,,For the case study, this is when a “how” or “why”
guestion is being asked about a contemporary set of events, over which the
investigator has little or no control.”*® Alle Kriterien, anhand derer nach YN die
Vorteilhaftigkeit einer Forschungsstrategie gegenlber einer anderen bewertet
werden kann, treffen zu. Deshalb wird auch im Rahmen der gegenstandlichen

Dissertation mittels Fall studienforschung vorgegangen.

Il Best Practice-Beispiele

Als Best Practice-Beispiele, die diesen Kriterien vorbildhaft entsprechen, gelten u.
a Falstudien zu den Ausprdgungen des Lebens in ener typischen US
amerikanischen Kleinstadt in den 1920er-Jahren,* zur nuklearen Konfrontation
der beiden Superméchte USA und Sowjetunion im Zuge der Kubakrise in der
1960er-Jahren,*®* zur Massenimmunisierung der US-amerikanischen Bevolkerung

03 oder zu den Rassenunruhen in Los

gegen Schweinepest in der 1970er-Jahren
Angeles in den 1990er-Jahren im Zuge der Misshandlungen des
afroamerikanischen Staatsbirgers Rodney King durch drel weil3e Exekutivbeamte

des Los Angeles Police Department (LAPD).*%*

Diese Best Practice-Beispiele kommen alle aus dem angloamerikanischen
Sprachraum, in dem die Fallstudienforschung einen populéren Forschungsansatz
darstellt. Im deutschsprachigen Raum findet Fallstudienforschung weniger
Anwendung, dennoch wird auch hierzulande bel z. B. wissenschaftlichen Studien
oder Dissertationen immer wieder ein Vorgehen nach der Forschungsstrategie der
Fallstudienforschung eingeschlagen. Diesem Ansatz folgend setzen sich COPETTI

z. B. mit der Markenbildung durch Event-Sponsoring, ESCHER mit speziellem

“0Yin (2003), S. 9

“Ly/gl. Lynd/Lynd (2004), S. 25ff

42 y/gl. Allison/Zelikow (2004), S. 13ff
403 v/gl. Neustadt/Fineberg (2004), S. 3ff
404 v/gl. Jacobs (2004), S. 155ff
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Marketing in technol ogieorientierten Unternehmen, KHIARI mit der Untersuchung
informeller Technologiegestaltungsprozesse in Organisationen, PISEK mit dem
Phanomen zweisprachiger Erziehung, ROHS/DAMIAN/WALTER/HUTTNER mit der
Bewertung der arbeitsprozessorientierten Weiterbildung oder SEUFERT/EULER mit
Implementierungsstrategien von E-Learning auseinander.®® Beispielhaft kann ein
breites sozial- und wirtschaftswissenschaftliches ~ Anwendungsspektrum

aufgezeigt werden.
3122 Eignung der qualitativen Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse eignet sich fir die Zwecke der gegenstandlichen
Dissertation. Ich begrinde dies in dem ihr von MAYRING zugeschriebenen
Verwendungsbereich, fixierte Kommunikation mit dem Ziel zu analysieren,
Rickschlisse auf bestimmte Aspekte zu ziehen, und dabei systematisch, regel-
und theoriegel eitet vorzugehen.*®

3.2 Forschungsprozess

Wie bereits skizziert, ergibt sich der Forschungsprozess aus einer Integration von
Fallstudienforschung* als Forschungsansatz und ,,qualitativer Inhaltsanalyse as
Forschungsmethode. Die Hauptabschnitte des Forschungsprozesses ergeben sich
logisch-stringent aus den Prozessphasen der Fallstudienforschung, die
Teilabschnitte aus den Prozessphasen der qualitativen Inhaltsanalyse. Mit anderen
Worten differenziert sich also das grobe Raster der Fallstudienforschung durch die
detaillierten  Analyseschritte  der  qualitativen  Inhatsandyse  zum
Forschungsprozess der gegenstandlichen Arbeit. Was sind nun die einzelnen
Schritte?

495 \/gl. Coppetti (2004); Escher (2005); Khiari (2004); Pisek (2002);
Rohs/Damian/Walter/Hiittner (2005); Seufert/Euler (2005)
4% v/gl. Mayring (2003), S. 12f
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Nach YN gliedert sich Fallstudienforschung in finf Prozessphasen:

Theoriebildung
Design
Datenerhebung

Datenanalyse
t407

o &~ w0 NP

Repor

Parallel zu diesen Phasen entstent das Fallstudien-Protokoll, das sowohl als
einffache Dokumentation als auch as eine sich standig weiterentwickelnde
Arbeitsunterlage verstanden werden kann. Vom Blickwinkel der Dokumentation
ist das Fallstudien-Protokoll die blof3e Aufzeichnung der Forschungsaktivitéten.
Vom Blickwinkel der Arbeitsunterlage ist das Fallstudien-Protokoll aber ein
Strukturplan, der Forschungsziele festgelegt, Forschungsaktivitdten bestimmt, die
notwendig sind, die Forschungsziele zu erreichen und Vorgehensweisen entwirft,
die mogliche gegenseitige Abhangigkeiten der Forschungsaktivitéten angemessen

beriicksichtigen.*®

3.2.1 Theoriebildung

Zu Beginn der Fallstudienforschung stehe die Bildung einer Theorie. Dies sei ein
Konzept zur Beschreibung von Zusammenhangen, das per Experiment verifiziert
oder falsifiziert werden kénne. Weiters bestehe eine Theorie ,,aus insgesamt drei —
unverzichtbaren — Kernelementen: 1) Ein System aufeinander bezogener
Aussagen Uber einen bestimmten Ausschnitt der Realitdt. 2) Angaben Uber die
Voraussetzungen und Randbedingungen, unter denen diese Aussagen gelten
sollen. 3) Die Madoglichkeit, Hypothesen Uber Kkinftige Ereignisse und
Veranderungen zu bilden (Prognose-Funktion).“*® Es ist wichtig hervorzuheben,
dass im Zusammenhang mit der Theoriebildung im Rahmen einer Fallstudie keine
grofe sozial- oder wirtschaftswissenschaftliche Theorie gemeint ist, sondern

“7\/gl. Yin (2003), Vorwort
4% \v/gl. Yin (2003), S. 67ff
%9 | nternet 6 [12.05.2006]
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vielmehr die Entwicklung ener logisch-systematischen Beschreibung der
Zusammenhange innerhalb des Wirklichkeitsausschnitts, der untersucht werden
soll: ,,This theory should by no means be considered with the formality of grand
theory in socia science, nor are you being asked to be a masterful theoretician.
Rather, the simple god is to have a sufficient blueprint for your study, [...].”**°
Insofern  relativiert sich  fir die Belange der  gegenstandlichen
Forschungsaktivitdten die Unverzichtbarkeit der eingangs genannten
Kernelemente drastisch. Die Theoriebildung erfolgt durch das Entwickeln der
Hypothesen und das Stellen der Forschungsfragen.

3.2.2 Design

Ist die Bildung der Theorie erfolgt, werden durch die enthaltenen Ideen alle finf
Komponenten des notwendigen Fallstudien-Designs mehr und mehr abgedeckt:
,YOU can see that as these [...] ingredients are elaborated, the stated ideas will
increasingly cover the questions, propositions, units of analysis, logic connecting
data to propositions, and criteria for interpreting the findings — that is, the five
components of the needed research designs.”*** Dies sind die Forschungsfrage,
die Propositionen (Behauptungen/Pramissen), der zu untersuchende Fall, die
damit verbundenen Untersuchungseinheiten und die Grundsteinlegung fur die
Datenauswertung: ,,For case studies, five components of a research design are
especially important: 1) a study’s questions 2) its propositions, if any 3) its unit(s)
of analysis 4) the logic linking the data to the propositions 5) the criteria for

interpreting the findings.”**?

1& 2 Forschungsfrage und Proposition
Eine der grundlegenden Aufgaben fur den Wissenschaftler sei es, sich den Typ

der gestellten Forschungsfrage prézise zu verdeutlichen: ,, The case study strategy
ismost likely to be appropriate for ‘how’ and ‘why’ questions, so your initial task

“0¥in (2003), S. 29
“1Yin (2003), S. 29
“2¥in (2003), S. 21
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is to clarify precisely the nature of your study questions in this regard.”**® Die
Behauptungen/Prémissen werden der Forschungsfrage gleichsam als Antwort
beigestellt, um einen Fokus zu setzen und auf diese Weise die weiteren
Forschungsaktivitédten in die richtige Richtung zu leiten: ,,As for the second
component, each proposition directs attention to something that should be
examined within the scope of study. [...]. Only if you are forced to state some
propositions will you move in the right direction. [...]. This proposition [...] also

begins to tell you where to look for relevant evidence.”***

3 & 4 Fal und Untersuchungseinheiten

Hinsichtlich des Falls und der damit verbundenen Untersuchungseinheiten
unterscheidet YIN zwischen Einzelfall- und Mehrfall-Studien und einfachen und

multiplen Untersuchungseinheiten.

Ad Einzelfall-Sudien: Im Rahmen von Einzelfall-Studien wird ein einzelner Fall
untersucht. Einzelfall-Studien werden dann durchgefihrt, wenn es sich um Félle

nachfolgender Spezifikationen handelt:

a) Einzigartiger Fall: ,,One rationale for a single case is when it represents

the critical casein testing a well-formulated theory.”**

b) Extremer Fall: ,,A second rationale for a single case is when the case
represents an extreme case or a unique case.”*°

c) Repréasentativer Fall: ,,Conversely, athird rationale for asingle case is the
representative or typical case.”*"’

d) Aufdeckender Fall: ,,A fourth rationale for a single-case study is the

revelatory case. This situation exists when an investigator has an

“BYin (2003), S. 22
“4Yin (2003), S. 22
“°Yin (2003), S. 40
418¥in (2003), S. 40
“7Yin (2003), S. 41
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opportunity to observe and analyze a phenomenon previously inaccessible

to scientific investigation, [...].”**®

e) Fall Uber gewissen Zeitverlauf: ,,A fifth rationale for a single-case study is
the longitudinal case: studying the same single case at two or more

different pointsin time.”**

Ad Mehrfall-Sudien: Im Rahmen von Mehrfal-Studien werden mehrere Félle
untersucht. Dies erfolgt vor dem Hintergrund der Prinzipien der eigentlichen und
der theoretischen Reproduzierung: ,,In short, the rationale for multiple case
designs derives directly from your understanding of litera and theoretical
replications.”*® Durch Reproduzierung kann die eingangs gebildete Theorie
gestutzt werden: ,,The replication logic is analogous to that used in multiple
experiments [...]. For example, upon uncovering a significant finding from a
single experiment, the immediate research goal would be to replicate this finding
by conducting a second, third, and even more experiments. [...]. Only with such
replications would the original finding be considered robust and worthy of
continued investigation and interpretation. The logic underlying the use of
multiple-case studies is the same. Each case must be carefully selected so that it
either (a) predicts similar results (a literal replication) or (b) predicts contrasting

results but for predictable reasons (atheoretical replication).”**

Ad einfache Untersuchungseinheit: Innerhalb des Fales wird nur eine
Untersuchungseinheit festgelegt. Fall und Untersuchungseinheit sind quasi ident:

,»The holistic design is advantageous when no logical subunits can be identified
[. ) ] .39422

Ad multiple Untersuchungseinheit: Innerhalb des Falles werden mehrere

Untersuchungseinheiten festgelegt. Dies ist dann der Fall, wenn aus einer Haupt-

“8Yin (2003), S. 42
“Yin (2003), S. 42
“20¥in (2003), S. 52
“2LYin (2003), S. 47
422 ¥in (2003), S. 45
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Untersuchungseinheit wie z. B. ,,Organisation” die Notwendigkeit fir logische
Sub-Untersuchungseinheiten wie z. B. ,,Organisationseinheiten” entsteht: ,,The
same case study may involve more than one unit of analysis. This occurs when,

within asingle case, attention is also given to a subunit or subunits|[...].”**

In Kombination ergeben sich daraus die vier Typen eines moglichen Fallstudien-
Designs:

Einzelfall-Studie mit einfacher Untersuchungseinheit
Einzelfall-Studie mit multiplen Untersuchungseinheiten
Mehrfall-Studie mit einfachen Untersuchungseinheiten

o 0o T o

Mehrfall-Studie mit multiplen Untersuchungseinheiten

5 Grundsteinlegung fur Datenauswertung (Welches Ausgangsmateria ist zu

untersuchen?)

Um bereits frih die Qualitéat der Fallstudie zu sichern, sollen bereits wahrend des
Fallstudien-Designs etwaige Modalitéten der Datenauswertung bedacht werden.
Die Grundsteinlegung fur die Datenauswertung erfolgt also bereits in der
Designphase der Fallstudie. Sie besteht nach YIN aus zwei Bestandteilen. Diese
sind 1) Uberlegungen, die eine Basis fir die Verkniipfung der Daten mit den
Propositionen liefern sollen, und 2) Uberlegungen, die eine Basis fir die
Bewertung der Forschungsergebnisse liefern sollen. Allerdings betont YIN
lediglich die algemeine Bedeutung eines solchen Bewusstseins, ohne konkrete
Hinweise zu geben: ,,Linking data to propostions and criteria for interpreting the
findings. The fourth and fifth components have been the least well developed in
case studies. These components foreshadow the data analysis steps in case study
research, and a research design should lay a solid foundation for this.”** Wie
erfolgt nun die Grundsteinlegung fur die Datenauswertung der gegenstandlichen

Dissertation?

42 Yin (2003), S. 42; Vgl. Lipset/Trow/Coleman (2004), S. 113ff
424 ¥in (2003), S. 26
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Die Grundsteinlegung fur die Datenauswertung der gegenstandlichen Dissertation
erfolgt durch die Bestimmung des Ausgangsmaterials der qualitativen
Inhaltsanalyse. An dieser Stelle gehen Fallstudienforschung und qualitative
Inhaltsanalyse flieffend ineinander Uber. Die Bestimmung des Ausgangsmaterials
umfasst

1. dieFestlegung des Materias, d. h. der Datenquellen,
2. die Analyse der Entstehungssituation und
3. dieformalen Charakteristika des Materials.*

Durch die Festlegung des Materials, d. h. der Datenquellen, wird der Grundstein
fur die Datenauswertung der gegenstandlichen Dissertation gelegt. Es ,,.sind zu
beachten: dass die Grundgesamtheit, Uber die Aussagen gemacht werden soll,
genau definiert wird, dass der Stichprobenumfang nach
Reprasentativitétsiiberlegungen und 6konomischen Uberlegungen festgelegt wird;
dass schliefdlich die Stichprobe nach einem bestimmten Modell gezogen wird
(reine Zufalswahl; Auswahl nach vorher festgelegten Quoten; geschichtete oder
gestufte Auswahl).“*®® Hinsichtlich der Analyse der Entstehungssituation des
Materials im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse ,,interessiert vor allem: der
Verfasser bzw. die an der Entstehung des Materials beteiligten Interagenten; der
emotionale, kognitive und Handlungshintergrund des/der Verfasser(s); die
Zielgruppe, in deren Richtung das Material verfasst wurde; die konkrete
Entstehungssituation; der soziokulturelle Hintergrund.“**” Was schlieflich die
formalen Charakteristika des Materials betrifft, ,,muss beschrieben werden, in
welcher Form das Material vorliegt. In aler Regel bendtigt die Inhaltsanalyse as
Grundlage einen niedergeschriebenen  Text.“”® Die Anadyse der
Entstehungssituation und die formalen Charakteristika des Materials werden
natirlich erst im Nachfeld des Forschungsablaufs der gegenstandlichen
Dissertation durchgeftihrt bzw. festgestellt.

4% \/gl. Mayring (2003), S. 47
% Mayring (2003), S. 47
42" Mayring (2003), S. 47
428 Mayring (2003), S. 47
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Welches Material, d. h. welche Datenquellen und empirische Methoden sind nun
im Allgemeinen relevant? Zu den wichtigsten Datenquellen zahit YiN Dokumente,
Archivaufzeichnungen, Interviews, Beobachtungen und physische Artefakte. Alle
genannten Datenquellen haben ihre Stéarken und Schwéchen, jedoch sei keine
Quelle einer anderen gegenuber von uberdurchschnittlichem Vorteil. Vielmehr
seien Quellen oft einander erganzend und zeichnen — wenn in Fille vorhanden —
eine gute Fallstudie aus: ,,Evidence for case studies may come from six sources:
documents, archival records, interviews, direct observation, participant-
observation, and physical artefacts.”™® Weiters: ,,You should immediately note
that no single source has a complete advantage over al the others. In fact, the
various sources are highly complementary, and a good case study will therefore

want to use as many sources as possible[...].”*°

Handle es sich bei den Datenquellen um die Produkte menschlicher Tétigkeit
(beispielsweise Texte), sei die Inhatsanalyse Methode der Wahl. Handle es sich
bei der Datenquelle um aktuelles menschliches Verhalten in einer natirlichen
Feldsituation, seien Beobachtung oder Befragung als Methoden denkbar. Wenn
das Verhaten an Raum und Zeit gebunden sei, dann konne beobachtet, wenn das
Verhalten nicht an Raum und Zeit gebunden sei, dann kdnne auch befragt werden.
Darliber hinaus kdnne die Datenguelle auch aktuelles menschliches Verhalten in

einer kiinstlichen Laborsituation sein.**

3.2.3 Datenerhebung

I Dokumente

Welche Dokumente kénnen erhoben werden? Als Dokumente gelten z. B. Briefe,
E-Mails, Mitteilungen, Rundschreiben, Agenden, Ankindigungen,
Administrationsunterlagen oder Studien. Im Umgang mit Dokumenten habe sich

der Forscher zu vergegenwaértigen, dass sie zwar eine sehr wichtige Rolle in der

“®Yin (2003), S. 83
40Yin (2003), S. 85
41 vgl. Atteslander (2003), S. 59
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Fallstudienforschung spielen, aber sehr oft nur subjektive Wahrheiten Einzelner
oder Mittel zum Zweck seien.**

I Experteninterviews

KROMREY unterscheidet nicht standardisierte, teilstandardisierte und voll
standardisierte Formen der Befragung. Greift man die nicht standardisierte Form
der Befragung heraus, zéhlen dazu das mindliche Experteninterview, das
miundliche,  narrative,  dSituationsflexible  Interview, die  mindliche
Gruppendiskussion und die schriftliche, informelle Umfrage bei Experten oder
Zielgruppen.®™ Auch ATTESLANDER ordnet — wenn auch mit anderer
Begrifflichkeit — der wenig strukturierten Kommunikationsform das mundliche
Experteninterview, das mindliche, informelle Gespréach, die miundliche

Gruppendiskussion und die schriftliche, informelle Anfrage bei Zielgruppen zu.***

Im Rahmen der gegenstandlichen Dissertation werden Experteninterviews
gefuhrt. ATTESLANDER flhrt aus. ,.Bei Experteninterviews sprechen wir mit
Menschen, die Uber unseren Forschungsgegenstand besondere und umfassende
Erfahrung haben. [...]. Esist niemals von vornherein feststellbar, wer fir unsere
Untersuchungsziele als Experte gelten kann. Deshab sind in der Regel wenig
strukturierte Befragungen Voraussetzung zur ldentifizierung von Experten.«*
Experteninterviews bedienen sich zur Kldrung von Zusammenhéngen eines
offenen Konzepts, das explorative Ziele verfolge.**® GorpeN z&hlt verschiedene
Bestimmungsmerkmale offener Konzepte auf. Dazu gehdren neben anderen die
genaue Abgrenzung des Problems vor der eigentlichen Erhebungsphase, die dem
Experten Anlauf- oder Erinnerungsphasen zugestehende Abfolge der Fragen

wahrend des Gespréchs, die Uberpriifung der Relevanz der Antwortkategorien

“2vgl. Yin (2003), S. 85ff

43 \v/gl. Kromrey (2006), S. 388

43 \/gl. Attenslander (2003), S. 145
4% Atteslander (2003), S. 155

4% vgl. Atteslander (2003), S. 153
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wahrend des Gespréchs oder die Hemmschwellen der Kommunikation wahrend

des Gesprachs.*’

3.2.4 Datenanalyse

Die Datenanalyse der gegenstandlichen Dissertation erfolgt mittels qualitativer

Inhaltsanalyse nach MAYRING. Die nachfolgenden Erfordernisse sind zu beachten.
3.24.1 Vor der Handhabung des Ausgangsmaterials
I Wonach ist das Ausgangsmaterial zu durchsuchen?

Vor der Handhabung des Ausgangsmaterials muss die Fragestellung der Analyse
in zweierleé Hinsicht bestimmt werden: 1) Richtung der Anayse 2)
Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung. Zur Richtung der Anayse
fuhrt MAYRING aus: ,,Ohne spezifische Fragestellung, ohne die Bestimmung der
Richtung der Analyseist keine Inhaltsanalyse denkbar. Man kann einen Text nicht
,einfach so’ interpretieren.“**® Demnach seien verschiedene Richtungen der
gualitativen Inhatsanadyse zu unterscheiden, abhangig davon, ob das
Ausgangsmaterial hinsichtlich etwaiger Inhalte, Zustdnde bzw. Absichten des
Kommunikators oder Wirkungen bei der Zielgruppe untersucht werden soll.**
Bezliglich der theoriegeleiteten Differenzierung der Fragestellung gelte es,
Theorie ,as System algemeiner Sadtze (ber den zu untersuchenden

d“440

Gegenstan zu begreifen. Gelingt dies, ,,s0 stellt sie nichts anderes als die

geronnen Erfahrungen anderer tber diesen Gegenstand dar. Theoriegeleitetheit
heil3 nun, an diese Erfahrungen anzukniipfen, um einen Erkenntnisfortschritt zu

erreichen.«*

“37vgl. Gorden (1977) {zit. nach Atteslander (2003), S. 153ff}
4% Mayring (2003), S. 50

49 \/gl. Mayring (2003), S. 50

40 Mayring (2003), S. 52

41 Mayring (2003), S. 52

126



I Wieist das Ausgangsmaterial zu untersuchen?

Wenn Ausgangsmaterial und Fragestellung bestimmt sind, d. h., wenn der
Forscher festgelegt hat, welches Material er wonach untersuchet, dann wird bzw.
werden die Analysetechnik/en inklusive konkreter Ablaufmodelle festgelegt, d. h.,
der Forscher entscheidet, wie er das Materia untersucht. In diesem
Zusammenhang unterscheidet MAYRING drei Grundformen des Untersuchens
bzw. des Interpretierens. 1) Zusammenfassung 2) Explikation 3) Strukturierung.
Die Zusammenfassung ziele darauf, die sowohl wesentliche as auch
représentative Essenz des Ausgangsmaterials zu gewinnen. Die Explikation
erlautere, erklare und deute fragliche Textteile. Die Strukturierung schétze das
Material gemal3 gewisser Kriterien ein, filtere Bestimmtes heraus oder lege einen
Querschnitt durch dasselbe.**? Aus diesen drei Grundformen des Interpretierens
ergeben sich drei Gruppen mit — insgesamt sieben — Analysetechniken. Diese

sind:

1. Zusammenfassende Inhaltsanayse
a. Zusammenfassung
2. Explizierende Inhaltsanalyse
a. Enge Kontextanalyse
b. Weite Kontextanalyse
3. Strukturierende Inhaltsanalyse
a. Formale Strukturierung
b. Inhaltliche Strukturierung
c. Typisierende Strukturierung
d. Skalierende Strukturierung™®

.1 Strukturierende Inhaltsanalyse

Im Zuge der gegenstandlichen Arbeit wird grundséizlich die Technik der
strukturierenden Inhaltsanalyse angewandt. MAYRING bezeichnet diese as

42 v/gl. Mayring (2003), S. 58
43 vgl. Mayring (2003), S. 59
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zentralste Analysetechnik, die allgemein zum Ziel habe, ,,eine bestimmte Struktur
aus dem Material herauszufiltern. Diese Struktur wird in Form eines
Kategoriensystems an das Materia herangetragen. Alle Textbestandteile, die
durch die Kategorien angesprochen werden, werden dann aus dem Materia

systematisch extrahiert.«**

Die Zielsetzungen der vier zugehorigen Analysetechniken differenzieren sich. A)
So habe nach MAYRING die formale Strukturierung zum Ziel ,,Strukturen im
Materia herauszuarbeiten, die das Material in einer bestimmten Weise
untergliedern, zerlegen, schematisieren. So kann die Struktur von
Satzkonstruktionen, die Gliederung nach thematischen Einheiten, die
Argumentationsstruktur oder bei Gesprachsprotokollen die Gespréchsstruktur von
Interesse sein.“*® B) Das Ziel der inhaltlichen Strukturierung sei es, ,,bestimmte
Themen, Inhalte, Aspekte aus dem Material herauszufiltern  und
zusammenzufassen. Welche Inhalte aus dem Material extrahiert werden sollen,
wird durch theoriegeleitet entwickelte Kategorien und (sofern notwendig)
Unterkategorien bezeichnet.“**® C) Dariiber hinaus sei es das Ziel der
typisierenden Strukturierung, das Ausgangsmaterial zu interpretieren, ,,indem sie
besonders markante Bedeutungsgegenstdnde herausziehen und genauer
beschreiben.«*" Dies kdnnen Auspragungen sein, die entweder extrem seien oder
von besonderem theoretischem Interesse selen oder besonders haufig
vorkommen.*® D) Was nun die skalierende Strukturierung betrifft, sei es deren
Ziel, ,,das Materia bzw. bestimmte Materiateile auf einer Skala (in der Regel

Ordinalskala) einzuschatzen.«*°

4 Mayring (2003), S .83
4% Mayring (2003), S. 85
46 Mayring (2003), S. 89
“" Mayring (2003), S. 90
48 \/gl. Mayring (2003), S. 90
49 Mayring (2003), S. 92
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.11 Inhaltliche Strukturierung

Im Zuge der gegenstandlichen Arbeit wird konkret die Technik der inhaltlichen
Strukturierung angewandt. Das Ablaufmodell der inhaltlichen Strukturierung
umfasst verschiedene Schritte.**® Von diesen fallen zwei Schritte in die Phase vor
der Handhabung des Ausgangsmaterials und funf in die Phase wahrend der
Handhabung des Ausgangsmaterials. Im Zuge der Ergebnisauswertung (=Phase
nach der Handhabung des Ausgangsmaterials) werden abschliefRende Schritte
gesetzt.

In die Phase vor der Handhabung des Ausgangsmaterials fallen:

e Die Bestimmung der Analyseeinheiten: Im Zuge der Bestimmung der
Analyseeinheiten werden 1) die Kodiereinheit (minimaler Textbestandtell,
der unter eine Kategorie fallen kann), 2) die Kontexteinheit (maximaler
Textbestandteil, der unter eine Kategorie fallen kann) und 3) die
Auswertungseinheit (Reihenfolge der auszuwertenden Textbestandteile)
festgelegt.**

o Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Hauptkategorien: Was die
theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Hauptkategorien betrifft, stellt
MAYRING fest: ,Welche Inhate aus dem Material extrahiert werden
sollen, wird durch theoriegeleitet entwickelte Kategorien und (sofern

notwendig) Unterkategorien bezeichnet. 2

3.24.2 Wahrend der Handhabung des Ausgangsmaterials

In die Phase wéahrend der Handhabung des Ausgangsmaterials fallen:

e Die theoriegeleitete Bestimmung der Auspragungen und die
Zusammenstellung des Kategoriensystems.  Die  theoriegeleitete

40 \v/gl. Mayring (2003), S. 84
*1vgl. Mayring (2003), S. 53
452 Mayring (2003), S. 89
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Bestimmung der Ausprdgungen erfolge durch ene weitere
Differenzierung der Strukturierungsdi mensionen, und die
Zusammenstellung des Kategoriensystems basiere wiederum darauf, d. h.
mit anderen Worten: Aus den Strukturierungsdimensionen und daraus
hervorgegangenen Auspragungen wird ein Kategoriensystem gebildet.**

e Die Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln zu
den einzelnen Kategorien: Zu jeder Kategorie des im vorhergehenden
Schritt gebildeten Kategoriensystems seien Definitionen zu formulieren,
Ankerbeispiele zu geben und Kodierregeln aufzustellen. Als
Ankerbeispiele gelten Textstellen, ,,die unter eine Kategorie fallen und als
Beispiele firr diese Kategorie gelten sollen.“*** Kodierregeln erméglichen
klare K ategorisierungen bei etwaigen Zuordnungsproblemen.*®

e Der Materialdurchlauf (Fundstellenbezeichnung): Das Materia wird
gelesen. Fundstellen werden z. B. mittels Farbstift markiert.

e Der Materialdurchlauf (Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen): In
diesem Zusammenhang ,,wird das so gekennzeichnete Materia je nach
Ziel der Strukturierung [...] bearbeitet und aus dem Text
herausgeschrieben.«**°

e Die Uberarbeitung, gegebenenfalls Revision von Kategoriensystem und
Kategoriendefinition: Dieser Schritt ist eine Iteration, die solange
wiederholt wird, bis Kategoriensystem und Kategoriendefinition im Zuge

der Materialdurchlaufe prazise anwendbar sind.*’

3243 Nach der Handhabung des Ausgangsmaterials

In die Phase nach der Handhabung des Ausgangsmaterias félt z. B. die
Ergebnisaufbereitung. Diese besteht etwa aus der Paraphrasierung des

3 \/gl. Mayring (2003), S. 83
>4 Mayring (2003), S. 83
4% vgl. Mayring (2003); S. 83
4% Mayring (2003), S. 83
*7vgl. Mayring (2003), S. 83
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extrahierten Materials und der Zusammenfassung innerhalb aller Kategorien des

K ategoriensystems.**®

3.2.5 Report

Am Ende der Fallstudienforschung steht die schriftliche Aufarbeitung der
Forschungsaktivitéten und -erkenntnisse mittels Fallstudienreport. YIN betont, wie
wichtig es sei, diesen gemd? der besonderen Bedirfnisse der jeweiligen
Zielgruppe aufzubereiten. Praktiker hétten klarerweise andere Interessenslagen as
Wissenschaftler. So ware es durchaus denkbar, dass ein Report fur Praktiker etwa
auf eine stichhaltige Nutzenargumentation abziele, wohingegen einer flr
Wissenschaftler sich moglicherweise verstdrkt mit Fragen zu Theorie und
Methode beschéftige.**® Den Abschluss des konkreten Forschungsablaufs bildet

die Nutzenargumentation.

48 v/gl. Mayring (2003), S. 89
49vgl. Yin (2003), S. 141ff
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4 Empirische Bestimmung von

Verbundkompetenz

4.1 Datenerhebung

4.1.1 Design

41.1.1 Fall und Untersuchungseinheiten

Als zu untersuchender Fall der gegensténdlichen Forschungsaktivitéten gilt die
Osterreichische Volksbank Gruppe, innerhalb der verschiedene Partner
miteinander kooperieren (siehe Abbildung 8: Volksbank Gruppe). Die Volksbank
Gruppe soll nachfolgend kursorisch dargestellt werden.

I Volkshanken

Jede einzelne Volksbank ist ein selbststéndiges Unternehmen. Als derart
autonomes Bankingtitut handelt sie z. B. in ihrem Steuerungsbereich
(Rechnungswesen, Controlling, usw.) oder in ihrem Kundengeschéft
selbstverantwortlich. Unabhangig von der Grofie der einzelnen Volksbank ist das
jeweilige Dienstleistungsangebot umfassend. So kénnen weit Gber das bank- und
finanzwirtschaftliche Grundangebot wie z. B. Finanzierung oder Kapitalanlage
auch Mobilien-, Immobilien-, Versicherungss oder Investmentbanking-
Bedurfnisse usw. der Kunden gedeckt werden. Die einzelnen Volksbanken bilden
die Primérstufe der zweistufigen Volksbank Gruppe und verstehen sich as
»Regionalbanken mit besonderer menschlicher Nahe, die neben ihren Bankstellen
via Internet-Banking rund um die Uhr fir ihre Partner zur Verfigung stehen: mit
bewéhrten, maldgeschneiderten Produkten und Dienstleistungen in alen

Finanzbereichen und mit europaweiter Prasenz. Denn: Vertrauen verbindet.«*®

0 | nternet 28 [05.02.2008]
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Abbildung 8: Volksbank Gruppe

Quelle Homepage des Osterreichischen Genossenschaftsverbands (Schulze-Delitzsch),
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http://www.oegv.volksbank.at

1 Volkshank AG

Die Volkshank AG (VBAG) agiert as Spitzeningtitut der Volksbanken auf
sekundérer Ebene. Sie ,,ist einer der filhrenden Finanzkonzerne in Osterreich.
1922 als Spitzeninstitut des Volksbankensektors gegrindet, nimmt er traditionell
eine tragende Rolle als Partner der dsterreichischen Wirtschaft und Financier fur
Unternehmen jeder Grofe — von KMU bis zum Grofkonzern — ein.«** Mit ihren
58,2 % stellen die 65 Volksbhanken der Primarstufe den Mehrheitseigentiimer der
VBAG, gefolgt von den 25 % der DZ-Bank-Gruppe und den 10 % der Victoria
Gruppe. Weitere 6, 1 % befinden sich im Eigentum der Raiffeisen Zentralbank,
und 0,7 % im Streubesitz.**

Il Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schul ze-Delitzsch)

Der Osterreichische Genossenschaftsverband  (Schulze-Delitzsch) — erbringt
,vielfdltige Dienstleistungen fir ,seine® Volksbanken: Fir die gesamte
Primérbank, fir die Funktionére, fir die Geschéftseitung und deren Stabstellen,

fiir den Vertrieb, die Marktfolge aktiv und passiv sowie fiir das Back Office.«**

Als Beispiele fur Dienstleistungen fir die gesamte Primérbank gelten u. a. die
Bankenprifung, die Interessenvertretung, die Strategieentwicklung, die
Fruherkennung oder das Risikomanagement. Was z. B. die Interessensvertretung
betrifft, sei es priméres Anliegen, ,,die Interessen der klein- und mittel standischen
Wirtschaft zu vertreten. Klein- und mittel sténdische Unternehmen sind nicht nur
Mitglieder und Kunden der Volksbank, sondern auch vielfach Mitglieder der
Waren- und Dienstleistungsgenossenschaften nach dem System Schulze-
Delitzsch.«**

! | nternet 29 [05.02.2008]

42 \/gl. Internet 30 [05.02.2008]

483 Jahresbericht des

Osterreichischen Genossenschaftsverbands (Schul ze-Delitzsch), 2003, S. 36
%4 Jahresbericht des

Osterreichischen Genossenschaftsverbands (Schulze-Delitzsch), 2003, S. 36
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Als Beispiele fur Dienstleistungen fur den Vertrieb gelten u. a. die Volksbanken-
Beratung und die Verbund-Koordination. Ziel der Volksbanken-Beratung ist ,,die
Unterstitzung der Volksbanken zur Verbesserung der Markt- und
Kundenorientierung, Betreuungsqualitét, Produktivitat.«*®® Ziele der Verbund-
Koordination sind ,,,Koordination’, ,Innovation’ und ,Controlling’, um fur die
Volksbanken Kosteneinsparungen, Effizienzsteigerungen und Marktvorteile

erzielen zu konnen.«*°

Fir die Volksbank Gruppe sind der Volksbanken-Marketingausschuss (VB-MA)
und der Volksbanken-Organisationsausschuss (VB-OA) von besonderer
Bedeutung. Die Entscheidungsrichtung geht vom VB-MA zum VB-OA. Der
Marketingausschuss fasst insbesondere Uber die ,,Festlegung der langfristigen
Geschéftspolitik und des marktstrategischen Gestaltungswillens des V ol ksbanken-
Verbundes im Einvernehmen mit dem Gruppentag Kredit Uber Vorschlag der
OVAG-Marketingabteilung (VBAG-Marketingabteilung, der Verf) unter
Festlegung der Hauptzile in den Bereichen Kundensegmente und
Produktbiindel“*®”  Beschluss. Der Organisationsausschuss hingegen fasst
hinsichtlich der ,,Umsetzung des marktstrategischen Gestaltungswillens des
Verbundes sowie Festlegung des strategischen Gestaltungswillens des Verbundes

in spezifisch organisatorischen Fragen* *®® Beschluss.

v Verbundziel der Volksbank Gruppe

An dieser Stelle sei die eingangs vorgestellte Ausgangshypothese in Erinnerung
gerufen, dass Akteure im Top-Management eigenstandiger Genossenschaften eine
besondere  genossenschaftliche  Verbundkompetenz bendtigen, um
gemeinschaftliche Ziele des genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen. Was ist

“8% Jahresbericht des

Osterreichischen Genossenschaftsverbands (Schulze-Delitzsch), 2003, S. 87
%% Jahresbericht des

Osterrei chischen Genossenschaftsverbands (Schul ze-Delitzsch), 2003, S. 89
7 | nterne Arbeitsunterlage (Volksbank AG) 2005

88 | nterne Arbeitsunterlage (Volksbank AG) 2005
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nun das zentrale gemeinschaftliche Ziel des genossenschaftlichen Verbunds der
Volksbhank Gruppe?

Dieses wird in einem wichtigen Leitsatz des Leithilds der Volksbanken
formuliert: ,,Starker Verbund: Mit einem starken Verbund wollen wir die
Selbstandigkeit und Eigenbestimmtheit unserer Volksbanken fordern. Die
Volksbankengruppe reprasentiert die immer wichtiger werdende flexible
Organisationsform der Uberschaubaren, selbstdndigen Einheiten, die durch ein
gemeinsames Auftreten im Verbund die Wirkung einer grof3en und starken Bank-
und Finanzgruppe erreicht. Durch diese Einbettung in den starken nationalen und
internationalen  Volksbanken-Verbund  werden  die  Vortelle  ener
kundenorientierten Regionalbank mit den Vortellen einer dezentralen
Allfinanzgruppe optima kombiniert. Alle Verbundeinrichtungen missen daher
ebenfalls als komplementére und subsididre Organisationen auf die Vision und die
Leitsdtze ausgerichtet sein. Die Verbundeinrichtungen werden subsidiar und
komplementér tétig. Die Leistungen der Verbundunternehmen werden
marktkonform, kompetent und kostenoptimal erbracht. Die V olksbanken bedienen
sich vorrangig der Verbundleistungen und akzeptieren Verbundentscheidungen,
die im Sinne des Forderauftrages und nach den Grundsdizen der
Wirtschaftlichkeit, Sparsamkeit und Zweckmaldigkeit erfolgen. Insbesondere bei
der Beratung von Existenzgrindern nitzen die Volksbanken auch das Know-how
und die Erfahrung gewerblicher  Waren-, Dienstleistungss und
Produktivgenossenschaften sowie Verbundgruppen. Unser Verhaten im Verbund
erfolgt auf der Grundlage der Verbundverfassung und den Grundsétzen
ordnungsgemalRer Geschéaftsfihrung und beinhaltet als wesentliches Merkmal

auch die gegenseitige Treue im Verbund.“*®°

9 | nternet 3 [05.07.2007]

136



Das sich in engster Anlehnung an diesen Leitsaiz erschlief3ende
genossenschaftliche Verbundziel ist die Forderung der Selbstandigkeit und
Eigenbestimmtheit der Volksbanken (= WAS?) durch Verbundkooperation (=
WIE?), dassind z. B.

e dievorrangige Inanspruchnahme der Verbundleistungen durch die
Volksbanken,

e das Akzeptieren von im Sinne des Forderauftrages erfolgenden
wirtschaftlichen, sparsamen und zweckméaldigen V erbundentschei dungen,

e dasauf der Verbundverfassung und den Grundsétzen ordnungsgemalier
Geschéftsfuhrung (GOG) basierende Verbundverhalten und

e die Ausrichtung aller komplementéaren und subsidiéren
V erbundeinrichtungen, deren L eistungen marktkonform, kompetent und

kostenoptimal erbracht werden, auf die Vision und die Leitsatze.*”

Gemal3 der kursorisch dargestellten Struktur der Volksbank Gruppe werden 1) die
Gruppe der selbststandigen Volksbanken 2) die Volksbank AG (VBAG) und 3)
der Osterreichische Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch) als multiple

Untersuchungseinheiten festgel egt.
4112 Datenquellen

Innerhalb der o. a. Untersuchungseinheiten konnten Datenquellen seitens der
Organisation und Datenquellen seitens der Individuen festgelegt werden.*”* Als
Datenquellen seitens der Organisation gelten relevante Dokumente der 3 Ebenen
verbundlicher Regelungen: 1. Ebene) Verbundverfassung (Verbandssatzung) 2.
Ebene) Verbindliche Verbundregelungen 3. Ebene) Leitlinien, Empfehlungen
gelten.*”? Als Datenquellen seitens der Individuen gelten Experteninterviews mit

ausgewdhlten Interviewpartnern.

40 \/gl. Internet 4 [05.07.2007]
4 vgl. Yin (2003), S. 75f
472 \/gl. Hofinger (2005), S. 123
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Welche der beiden Datenquellen im Rahmen der nachfolgenden
Forschungsaktivitaten vordringlich genutzt werden muss, ergibt sich aus den
Forschungsfragen. Diese lauten: 1) Welche Kompetenzklassen hat
Verbundkompetenz? 2) Welche Kompetenzaspekte je Kompetenzklasse hat
Verbundkompetenz? Kern dieser Fragen ist somit, wie Verbundkompetenz
tatséchlich ,,ausgepréagt ist“, und wie sich Verbundkompetenz in der Praxis des
téaglichen Handelns manifestiert. Stichhaltige Antworten kénnen demnach nur aus
empirisch fundierten Beobachtungen ausgewahlter Experten abgeleitet werden,
denen dartber hinaus aufgrund ihrer Position und Funktion auch selbst
Verbundkompetenz zuzuschreiben ist. Vor diesem Hintergrund werden
Experteninterviews als Datenquelle festgelegt. Wirden die Forschungsfragen
allerdings im Kern darauf zielen, wie Verbundkompetenz ,,ausgepragt sein soll*,
dann wirde die Wahl auf die alternative Datenquelle fallen. Stichhaltige
Antworten koénnten dann ndmlich auch aus normativem Schrifttum abgeleitet

werden.

4.1.2 Experteninterviews

Experteninterviews liefern empirische Daten. Grundsétzlich, d. h. also auch im
Zusammenhang mit den gegenstandlichen Forschungsaktivitéten, erfillen sie die
Funktion, ,,spezifisches und konzentriertes Wissen ausgewahlter Personen zu
einem eingegrenzten Themenbereich abzufragen.“*”® Als Experten gelten
méannliche oder weibliche ,,Personen, die als Akteure des Untersuchungsfeldes
Uber spezifisches Handlungs- und Erfahrungswissen verfligen. Sie reprasentieren
I. d. R. bestimmte Organisationen oder Institutionen und verfligen tber internes
Organisationswissen (Betriebswissen).“*™ Welche Experten nun tatsichlich zum
Interview eingeladen werden, richte sich ,nach der Auswahl bestimmter
Organisationen, nach Reputation und Position von relevanten Akteuren bzw.
Personen, nach Einflussmoglichkeiten bzw. Beteiligung von Personen an

relevanten Entscheidungen bzw. Handlungen.«*"

"3 | nternet 31 [27.08.2007]
47 | nternet 32 [27.08.2007]
475 | nternet 33 [27.08.2007]
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Als Bezugsrahmen zur Auswahl der Experten wurde die Volksbank Akademie
festgelegt, weil die Untersuchungseinheiten durch die Mitglieder verschiedener
Personengruppen innerhalb der Volksbank Akademie représentativ abgebildet
werden (siehe Tabelle 2: Représentative Personengruppen).

Personengruppen Interviewte Personen/représentativ fur
(Personen insg.)

VB VBAG oGV VU
Beirat (10) 5 2 3 -
Vorstand (3) 1 1 - 1
Mitarbeiter (20) | - - - 3
Weitere (k. A.) | - - 2 -
Legende:

VB: Selbststandige V olkshanken (inkl. NO-Hypobank)

VBAG: Volksbhank AG

OGV: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch)
VU: Verbundunternehmen

Tabelle 2: Reprasentative Per sonengruppen

Quélle: Eigene Darstellung

Der Expertenstatus der Gesprachspartner legitimiert sich wie folgt:

1. Die Gesprachspartner besitzen im Rahmen ihrer jeweiligen Position
Einsicht auf relevante Handlungen bzw. Entscheidungen zum Thema
LVerbund“ bzw. setzen selbst relevante Handlungen oder treffen selbst
relevante Entscheidungen.

2. Den in der Volksbank Akademie agierenden Beiréten, Vorstanden und
Mitarbeitern sind Praxis und/oder Forschung zum Thema ,,Kompetenz*

thematisch zuzurechnen.
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Die nachfolgenden Personen stellten ihre geschétzte Expertise zur Verfligung
(jewells in alphabetischer Reihenfolge):

e Mitglieder des Beirats der Volksbank Akademie
o Dir. Dkfm. Ernst Ahammer (Volksbank AG)
=  Ort: Volksbank AG, Peregringasse 3, 1090 Wien
= Zeit: Montag, 26. Méarz 2007, 09:30
0 Vs.-Dir. Dr. Rainer Borns [Osterreichischer
Genossenschaftsverband (Schul ze-Delitzsch)]
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Léwelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Dienstag, 10. April 2007, 08:00
o Verbandsprésident KR Dir. Dkfm. Werner Eidherr
[Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch),
Volksbank Kufstein reg. Gen.m.b.H]
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Léwelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Donnerstag, 14. Juni 2007, 08:30
o KRDir. Erich Hackl (Volksbank AG)
» Ort: Volksbank AG, Peregringasse 3, 1090 Wien
= Zeit: Donnerstag, 29. Méarz 2007, 08:30
o Dir. Mag. Adi Hammerl (Volksbank Alpenvorland reg.
Gen.m.b.H.)
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Léwelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Mittwoch, 11. April 2007, 13:00
o Dir. Gottfried Hemetsberger (Volksbank V 6cklamarkt-Mondsee
reg. Gen.m.b.H.)
=  Ort: Volksbank Akademie, Schottenring 3/2, 1010 Wien
= Zeit: Mittwoch, 21. Mérz 2007, 11:00
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0 Verbandsanwalt Prof. DDr. Hans Hofinger [Osterreichischer
Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch)]
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Lowelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Montag, 26. Februar 2007, 08:30
0 KR Dir. Dr. Wilhelm Miklas (Niedergsterreichische Landesbank-
Hypothekenbank AG)
= Ort: Niederdsterrei chische Landesbank-Hypothekenbank
AG, Wipplingerstr. 4, 1010 Wien
= Zeit: Mittwoch, 28. Mérz 2007, 08:30
o Dir. Walter Pannagl (Waldviertler Volksbank Horn reg.
Gen.m.b.H.)
=  Ort: Waldviertler Volksbank Horn reg. Gen.m.b.H.,
Hauptplatz 10, 3580 Horn
= Zeit: Freitag, 13. April 2007, 10:00
o Dir. Josef Tandl (Volksbank fur den Bezirk Weiz reg. Gen.m.b.H.)
= Ort: Volksbank fur den Bezirk Weiz reg. Gen.m.b.H.,
Florianiplatz 1, 8200 Gleisdorf
= Zeit: Donnerstag, 5. April 2007, 13:00

Mitglieder des Vorstands der Volksbank Akademie

o0 Dr. Markus Bunk, (Volksbank Akademie)
= Ort: Volksbank Akademie, Schottenring 3/2, 1010 Wien
= Zeit: Mittwoch, 21. Februar 2007, 16:00

o Dir. Erich Fuker (Volksbank Baden e. Gen.)
= Ort: Volksbank Baden e. Gen., Hauptplatz 9-12, 2500

Baden

= Zeit: Freitag, 6. April 2007, 10:00

o Dir. Mag. Harald Posch (Volksbank AG)
=  Ort: Volksbank AG, Peregringasse 3, 1090 Wien
= Zeit: Mittwoch, 11. April 2007, 14:00
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e Mitarbeiter der Volksbank Akademie
o0 Mag. Oliver Bruck
=  Ort: Volksbank Akademie, Schottenring 3/2, 1010 Wien
0 Birgit Eder
= Ort: Volksbank Akademie, Schottenring 3/2, 1010 Wien
0 Mag. Christina Tanzer
=  Ort: Universitdt Wien, Wasagasse 12/2/1, 1090 Wien

o Waitere Interviewpartner
0 Mag. Wolfgang Schmidt [Osterreichischer
Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch), Verbandssekretér]
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Lowelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Montag, 26. Februar 2007, 09:45
0 Prof. Dr. Clemens Steindl [Osterreichischer
Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch)]
= Ort: Osterreichischer Genossenschaftsverband (Schulze -
Delitzsch), Lowelstral3e 14, 1013 Wien
= Zeit: Montag, 26. Marz 2007, 13:15

4.1.3 Gespréachdeitfaden

Der Gesprachdeitfaden ist der zentrale Rickhalt des Interviewers wahrend der
Durchfiihrung des Experteninterviews. Er gewéhrleistet dem Interviewer die
notwendige konzeptionelle Schlissigkeit seiner Fragen und hdt dem
Interviewpartner gleichzeitig die Vielschichtigkeit seiner Antworten offen. Bel
der Gestaltung des Gesprachdleitfadens sind demnach die nachfolgenden Aspekte
ganz besonders zu berticksichtigen: ,,1) Der Leitfaden sollte klar strukturiert sein
und eine logische, d.h. fur den Interviewten nachvollziehbare Ordnung erkennen
lassen. 2) Die Fragen sollten kurz und algemeinverstandlich formuliert sein. [...].
3) Es sollten vorrangig Einschétzungsfragen gestellt werden, die Auskunft Gber
Erfahrungshintergriinde und Beurteilungsmuster der Experten geben. [...]. 4) Der
Leitfaden sollte detaillierte Steuerungsanweisungen fur den Gesprachsverlauf
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enthalten, um die inhaltliche Linie nicht zu verlieren. [...].“*”® Der verwendete
Gespréchdleitfaden ist im Anhang zu finden.

4.1.4 Gespréchstranskription

Im Zuge der Ubertragung des gesprochenen Wortesin die Schriftform verwendete
ich das folgende Transkriptionssystem:

Zeichen Bedeutung
kurze Pause
mittlere Pause
lange Pause
______ Auslassung
fehf Planungspausen
fehm/
((Ereignis)) nicht-sprachliche Handlungen, z.B. ({Schweigen)){{zeigt auf ein Bild))
((lachend}) Begleiterscheinungen des Sprechens (die Charakterisierung steht vor den
((erregt)) entsprechenden Stellen)
((verdrgert))
sicher auffallige Betonung, auch Lautstdrke
sicher gedehntes Sprechen
() unverstandlich
(so schrecklich?) nicht mehr genau verstandlich, vermuteter Wortlaut

Tabelle 3: Transkriptionssystem nach Hoffmann-Riem (1984), S. 331
Quelle: Kukartz (2005), S. 47

Es handle sich dabei um eines der ,wohl am haufigsten verwendeten
Regelsysteme bel der einfachen Transkription verbaler Daten fir die qualitative

und quantitative Auswertung.“*’’

Erganzend werden im  konkreten
Arbeitsgebrauch die Zeichen ,,(...)“ und ,,[...] voneinander unterschieden. Die
Zeichenfolge ,,(...) bedeutet die akustische Unverstandlichkeit von Gesagtem.
Die Zeichenfolge ,[...]* bedeutet die Auslassung von Textpassagen innerhalb
eines wortlichen Zitats. Anonymisierungen werden <<von Pfeilen umklammert

und kursiv>> dargestellt.

476 | nternet 34 [27.08.2007]
47 | nternet 35 [27.08.2007]
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4.2 Datenanalyse

4.2.1 Referenztheorie

Als Referenztheorie der theoriegeleiteten Differenzierung wurde die
Kompetenztheorie nach ERPENBECK/ROSENSTIEL festgelegt. Diese unterscheidet
zwischen nicht-integrierten Kompetenzklassen und integrierter Kompetenzklasse.
Da von der theoretischen Trennscharfe diesser Kompetenzklassen bei
gleichzeitiger Praxisndhe klare Vorteile in Rahmen der Auswertungsaktivitéten zu
erwarten waren, wurde diese Wahl getroffen.

I Nicht-integrierte Kompetenzklassen

Als nicht-integrierte Kompetenzklassen gelten die fachlich-methodische, die

sozial-kommunikative und die personale:

¢ Fachlich-methodische Kompetenz wird definiert as ,,die Disposition einer
Person, bel der Losung von sachlich-gegenstandlichen Problemen geistig
und physisch selbstorganisiert zu handeln, d. h., mit fachlichen und
instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten kreativ
Probleme zu l6sen, Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten;
das schliefd Dispositionen ein, Téatigkeiten, Aufgaben und LoOsungen
methodisch selbstorganisiert zu gestalten, sowie die Methoden selbst
kreativ weiterzuentwickeln.«*"®

e Sozial-kommunikative Kompetenz gilt als ,,die Disposition einer Person,
kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d. h., sich mit
anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und
beziehungsorientiert zu verhalten, und neue Plane, Aufgaben und Ziele zu

entwickeln.«4"®

478 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVI
47 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVI
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Personale Kompetenz wird definiert als ,,die Disposition einer Person,
reflexiv selbstorganisiert zu handeln, d. h., sich selbst einzuschétzen,
produktive Einstellungen, Werthatungen, Motive und Selbstbilder zu
entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen, Leistungsvorsitize zu
entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und aufRerhalb kreativ zu

entwickeln und zu lernen. <

Integrierte Kompetenzklasse

Davon wird die integrierte Kompetenzklasse unterschieden:

Aktivitdts- und umsetzungsbezogene Kompetenz wird bestimmt as ,.die
Disposition einer Person, aktiv und gesamtheitlich selbstorganisiert zu
handeln und dieses Handeln auf die Umsetzung von Absichten, Vorhaben
und Planen zu richten — entweder fir sich selbst oder auch fur andere und
mit anderen, im Team, im Unternehmen, in der Organisation. Diese
Dispositionen erfassen damit das Vermogen, die eigenen Emotionen,
Motivationen, Fahigkeiten und Erfahrungen und alle andere Kompetenzen
— personale, fachlich-methodische und sozial-kommunikative — in die
eigenen Willensantriebe zu integrieren und Handlungen erfolgreich zu
realisieren.“**! In diesem Zusammenhang wird die kritische Diskussion
ertffnet, ob ebendiese Integration sinnvoll sei und ob aktivitdts- und
umsetzungsorientierte Kompetenzen tberhaupt eine eigene Gruppe bilden
sollten. Dazu wird ausgefuhrt: ,,Es finden sich jedoch oft Personen —
beispielsweise in der Gruppe der Unternehmer und des oberen
Managements — deren fachlich-methodischen, sozia-kommunikativen und
personalen Kompetenzen eher méaidig sind, deren Qualitét jedoch vor allem
darin besteht, gesetzte Ziele, komme was wolle, zu erreichen, die als

>>Durchreisser<< gefurchtet und bewundert sind. Aktivitdts- und

%0 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVI
“81 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVI
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Umsetzungsstarke hat unseres Erachtens einen eigenen, deutlich

abgrenzbaren und messbaren K ompetenzcharakter.«*

Jeder theoretischen Kompetenzklasse stellen ERPENBECK/ROSENSTIEL die
korrespondierende tatsachliche Kompetenzgruppe bei: ,,Die bisher eingefiihrten
Kompetenztypen und Kompetenzklassen grinden sich auf sehr algemeine
theoretische  Vorstellungen  Uber  menschliche  Problemldsungs-  und
Handlungsprozesse. Erstere stiitzen sich auf Vorstellungen von zielgerichteter
versus zieloffener Selbstorganisation. Letztere auf eine nahe liegende Subjekt-
Objekt- Struktur des selbstorganisierten — geistigen und physischen — Handelns.
Sie entwerfen ziemlich direkte Abbilder realer Selbstorganisations- und
Handlungsprozesse und lassen sich insofern als (>>reales Sein<< modellierende)
ontologische Klassifizierungen charakterisieren. [...]. Im Folgenden erweitern wir
dies um methodologische Klassifizierungen. Je nach eingesetzten Messmethoden
und methodologischen Ansétzen erhalten wir unterschiedliche Sichtweisen auf
das, was Kompetenzen >>sind<<.“**® So gehort zur Klasse fachlich-methodischer
Kompetenz die Gruppe der fachbetonten Qualifikationen. Zur Klasse der sozial-
kommunikativen ~ Kompetenz  gehort die  Gruppe der  sozialen
Kommunikationsvoraussetzungen. Die Klasse der personalen Kompetenz umfasst
die Gruppe der Personlichkeitseigenschaften. Und schliefdlich geht es in der
Klasse der aktivitdts- und umsetzungsorientierten Kompetenz um Arbeits- und

Téatigkeitsdispositionen.*®*

Il Verwendung

Aus dieser Referenztheorie wird das Kategoriensystem abgeleitet, das wie ein
Suchraster Uber die Transkripte der Experteninterviews gelegt werden kann, um
systematisch Fundstellen gleicher Art identifizieren und in Gruppen und

Untergruppen ordnen zu kénnen.

“82 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVIf
“83 Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XXV
84 \/gl. Erpenbeck/Rosenstiel (2003), S. XVIII
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4.2.2 Kategoriensystem

Analog zur o. a. Schablone ergeben sich also die u. a. Kategorien.

4221

Erste Hauptkategorie

Fundstellen werden der 1. Hauptkategorie zugeordnet, wenn die vom Experten

getdtigten Aussagen differenziertes Handeln betreffen. Gemd? der o. a

Kompetenztheorie von ERPENBECK/ROSENSTIEL ergeben sich theoretisch drei

Unterkategorien:

Fachlich-methodische Kompetenzklasse und davon umfasste fachliche
Qualifikationen: Fundstellen werden dieser Unterkategorie zugeordnet,
wenn die vom Experten getétigten Aussagen selbstorganisiertes Handeln
betreffen, das auf die Losung von sachlich-gegensténdlichen Problemen
abzielt. Dazu zéhlen wie genannt z. B. die kreative Problemlésung unter
Ruckgriff auf fachliche und instrumentelle Kenntnisse, Fertigkeiten und
Fahigkeiten, die sinnorientierte Einordnung und Bewertung von Wissen,
die methodische Gestaltung von Tétigkeiten, Aufgaben und Ldsungen.
Sozial-kommunikative Kompetenzklasse und davon umfasste soziale
Kommunikationsvor aussetzungen: Fundstellen werden dieser
Unterkategorie zugeordnet, wenn sie kommunikations-, kooperations-,
gruppen- und/oder beziehungsrelevant sind.

Personale Kompetenzklasse und davon umfasste
Personlichkeitseigenschaften: Fundstellen werden dieser Unterkategorie
zugeordnet, wenn die vom Experten getétigten Aussagen reflexiv
selbstorganisiertes Handeln betreffen. Dazu z&hlen wie genannt z. B.
Aussagen zu Selbsteinzuschdtzungen, Aussagen zur Entfaltung
produktiver Einstellungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder,
Aussagen zur Entfaltung eigener Begabungen, Motivationen,
Leistungsvorsatze oder Aussagen zur kreativen Entwicklung im Rahmen
der Arbeit und auf3erhalb.
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4.2.2.2 Zweite Hauptkategorie

Fundstellen werden der 2. Hauptkategorie zugeordnet, wenn die vom Experten

getétigten Aussagen integriertes Handeln betreffen.

e Aktivitdtss und umsetzungsorientierte Kompetenzklasse und davon
umfasste Arbeitss und Tatigkeitsdispositionen:  Die integrierte
Kompetenzklasse vereint die drei oben angefihrten Klassen zu einer
Klasse und stellt eine Ubergeordnete Einheit dar. In Vorschau auf die
empirische Datenlage ergeben sich zur 2. Hauptkategorie verschiedene

Unterkategorien:

0 Genossenschaftliche Uberzeugung: Fundstellen werden dieser
Unterkategorie zugeordnet, wenn sie die genossenschaftlichen
Uberzeugungen der Akteure thematisieren.

o Okonomische Effekte: Fundstellen werden dieser Unterkategorie
zugeordnet, wenn sie die okonomische Zweckrationalitét der
Akteure hinsichtlich etwaiger Skalen- und Verbundeffekte
thematisieren.

o Partnerschaftliche Orientierung: Fundstellen werden dieser
Unterkategorie  zugeordnet, wenn sie die interpersonale
Partnerschaftlichkeit der Akteure behandeln.

o0 Spannungsfelder genossenschaftlichen Handelns: Fundstellen
werden den Spannungsfeldern ,,Ertrags- vs. Nutzenorientierung,
,Unabhangigkeit vs. Abhéangigkeit oder ,Hierarchie vs.

K ooperation zugeordnet.

4.2.3 Hauptkategorie differenzierten Handelns

Im Zuge der empirischen Erhebungen stellte ich meinen Interviewpartnern unter
anderem die Frage, was die typischen Merkmale eines Akteurs in der Volksbank
Gruppe sein sollten, um zur Zielerreichung ,,Starker Verbund“ beitragen zu

kénnen. Ich bat um eine freie, spontane Assoziation und erhielt die
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mannigfaltigsten Antworten. Welche normativen Aussagen zu etwaigen
Einzel aspekten der Verbundkompetenz tétigten die Experten?®

EXPERTE D polarisiert und versucht, Verbundkompetenz mit der Stérke des
Kontrasts zu beschreiben: ,,,Nachhaltigkeitsorientierung® versus ,kurzfristiger
Erfolg’ ... [...] ... ,Netzwerkorientierung’ versus ,einsame Entscheidung’ ... [...] ...
,die Bereitschaft, gemeinsam Dinge zu entwickeln und dieses Wissen auch zu
teilen’ versus ,Alleinstellungsmerkmale zu entwickeln’ ... [...] ... die Bereitschaft
zum Téatigkeitswechsel, das heil¥, in einem Verbund von Unternehmen auch
einmal eine andere Funktion zu Ubernehmen, um aus der Aul3enperspektive auch

Dinge zu beobachten.*

EXPERTE E sieht einen zentralen Punkt in der Demut des Geschéftdleiters: ,,Also,
das Wort ,Bescheidenheit’ wirde ich durch ,Mut zum Dienen’ oder ,Demut’
ersetzen, aber es kommt glaube ich in Etwa dort hin. Und im Gegensatz zum
Shareholder-Vaue sollte wirklich jeder Geschéftseiter das Wohlergehen der
Kunden, der Mitglieder im Auge behalten. Weil dann féhrst du einfach langfristig
und nachhaltig am besten.*

EXPERTE G hebt die soziale Kompetenz hervor und bringt sie in besonderen
Zusammenhang mit der Mitarbeiterfihrung: ,,Also, in erster Linie, wenn ich das
auf meine bisherige Erfahrung als Geschéftsleiter ummiinze, dann die soziae
Kompetenz, die Mitarbeiterfihrung. Aber Mitarbeiterfihrung ... ich will jetzt auf
keine Fremdworter hinaus ... Mitarbeiterfihrung nicht als Chef, sondern eher
moglichst auf gleicher Ebene ... oder versuchen, auf der selben Ebene wie die
Mitarbeiter zu stehen ... das heifdt: Wie ich gesagt habe ... nicht als Chef und
Angestellter, sondern as Kollege und Mitarbeiter ... wenn ich das bis zu einem
gewissen Grad schaffe und die Mitarbeiter das Uberhaupt verstehen, dann wird

man auch als Bank erfolgreich sein.«

Wiederum ist die regionale Verwurzelung das bestimmende Mal3 der
Verbundkompetenz fur EXPERTE H: ,,Der typische Volksbankdirektor muss in

485 Aufgrund einfacherer Lesbarkeit werden die nachfolgenden Aussagen im Présens formuliert.
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seinem lokalen Bereich ... oder im regionalen Bereich ... muss er sehr ... sehr die
Nahe zur Bevolkerung haben. Wenn das eine kleinere Bank ist ... was weil3 ich:
Nehmen wir her ... so klein sind sie auch nicht, das ist ja alles relativ ... aber
nehmen wir her: <<Die Volksbank>> ... ((nachfragend)) ja? ... dann geht esalso
darum, dass der Chef dort einen guten Kontakt hat ... zu der Bevolkerung dort ...
dass er sich die richtigen Funktionédre aussucht ... aso: Dass die ... ((Beispiele
bringend)) Genossenschaftsfunktiondre, Aufsichtsrat, Beirat, und so weiter ...
dass die also auch sehr gut in der Region integriert sind ... ja? ... dass die dort
anerkannt sind ... dass die dort eine Rolle spielen ... dass das Personlichkeiten

sind. Dasist einmal ein ganz ein wesentlicher Punkt.*

ExPERTE K dtellt die Personlichkeit des Akteurs in das Zentrum seiner
Uberlegungen. Standfestigkeit und Charakterstéarke seien von  besonderer
Bedeutung. Auch Leadership wird genannt: ,,Also, lassen wir die Fachkenntnis
und das Wissen um das Geschéft weg, weil das eine unabdingbare V oraussetzung
ist. Wenn wir von den (soziaen) ... von den charakterlichen Fahigkeiten sprechen
... dann muss er natirlich ein offener, kommunikativer Typ sein. Er muss die
Kunden begeistern, er muss die Mitarbeiter begeistern, er muss die Funktionére
begeistern ... er muss standfest sein, sowohl ... er muss gerecht sein ... aber
standfest meine ich auch ... (und die Gefahr besteht schon, dass man eben im
Verkauf ein Stlick von seiner Personlichkelt mitverkauft) ... davor ist natrlich zu
warnen! Dass er Prinzipien hat, dass er Dinge macht, und sich darauf stirzt und
fokussiert. Und dass er Dinge nicht macht und auch Dinge vermeidet, die er
letzten Endes nicht machen sollte und nicht machen dirfte ... also: Eine gewisse
Charakterstérke ... eine positive Ausrichtung auf Werte des Christentums, des
Abendlandes ... wie auch immer ... dass sind also Voraussetzungen, die er haben
MuSss ... wie gesagt ... Begeisterungsfahigkeit ... Leadership muss er in sich tragen,
weil er muss auch akzeptieren, dass seine eigene Leistung geringer sein muss ...
as die Summe der Leistung der Mitarbeiter. (Je mehr er weil3, sein Umfeld zu
motivieren) ... in seinem Sinne zu arbeiten ... desto erfolgreicher wird sein
Unternehmen sein. Die Aufgaben sind grof3, das ist gar keine Frage. Er hat ja
wirklich viele fachliche Herausforderungen: Im Steuerrecht, in der Juristerel, in

der Betriebswirtschaftslehre, und dann soll er noch vom Fach was verstehen ...
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und so weiter ... aber Leadership ist nattrlich in seiner Gesamtheit ... ist naturlich

hier ganz wesentlich.«

ExPERTE P stellt zwei zentrale Uberlegungen in den Mittelpunkt seiner
Ausfuhrungen zu der 0. a. Frage. Zum einen betont er die Notwendigkeit einer
Orientierung am partnerschaftlichen Miteinander, zum anderen zeichnet er das
Bild eines Wechselspiels, zu dem der Akteur beféhigt sein misse: ,,Er muss
einfach jemand sein ... [...] ... der es versteht, in der jewelligen Region mit
Kunden, Partnern, Funktiondren ... einfach genau dieses partnerschaftliche
Miteinander aufzubauen, das uns Volksbanken ausmacht. Wir sind einfach mehr
als nur Anbieter von Dienstleistungen ... ja? ... wir wollen einfach mehr an ... an
kulturellen und sonstigen Werten auch vermitteln kénnen ... das heil3: Mit
Menschen umgehen ... das vermitteln ... das ist sicher eine essentielle Sache ...
und das schlief3t natiirlich auch das Handeln ... im Innenverhdtnismit ein ... ja? ...
bezogen auf die Mitarbeiter ... da gibt es ja keinen Unterschied zwischen dem
Aulen- und dem Innenverhdtnis. Dasist ganz entscheidend. Ganz wichtig auch ...
das Vermdgen, den Blick in die Zukunft zu richten ... einfach Gber die jewellige
Situation oder Konstellation hinaus, Dinge zu antizipieren ... [...] ... und dabinich
schon beim dritten Punkt ... in der Lage zu sein, diesen Verbundaspekt, diese
Ubergeordneten Belange ... auch mitzudenken ... [...] ... weil es ist ja natlrlich
immer auch ein Wechselspiel zwischen der Notwendigkeit sich vor Ort zu
beweisen und letztlich auch rechtfertigen zu missen vor seinen Gremien ... aber
auch diesen Ubergeordneten Aspekt ... immer préasent zu haben ... und
entsprechend auch Entscheidungen zu treffen ... und mit zu tragen, die in dem

Zusammenhang wichtig sind ... aso: Dieses Wechsel spiel ist ganz, ganz wichtig.

Des Weiteren sei die Meinung des EXPERTEN Q aufgezeigt, der die
Verbundkompetenz des Akteurs nicht in das Verbundumfeld der einzelnen
Volksbanken, sondern in die einzelne Volksbank selbst verortet: ,,Dass er primér
schaut, dass sein Haus in Ordnung ist. Weil der Verbund hat nichts davon, wenn
jemand sich im Verbund besonders stark engagiert, dort vielleicht heiRe Luft
produziert ... und dabel das eigene Haus den Bach runter geht. Also, primér ist es
wichtig, dass die Volksbank vor Ort ganz einfach stark ist. Das stérkt auch den
Verbund.«
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ExPERTE R fuhrt aus: ,,Ein auch sozial engagierter, offener Mensch, der in der
Lage ist, mit alen zu kommunizieren ... der an einer Fihrungsarbeit interessiert
ist, die Kompetenz weitergibt und die Mitarbeiter fordert ... und der absolut
zukunftsorientiert denkt. Er sollte eine entsprechende Position in der Gesell schaft,
in der er lebt, wahrnehmen ... das heif3t: Er muss sich auch in diese Gesellschaft
integrieren ... und was die Zukunft betrifft: Dass er sich permanent mit

Weiterentwicklungen, mit Inhalten auseinandersetzt.*

Mit prégnant geblndelten Antworten auf die Frage zu etwaigen Auspragungen der
V erbundkompetenz rundet sich dieser Einblick ab:

e EXPERTE L flhrt aus: ,,Offen, kommunikativ ... ganz guter Zuhdrer ... und
schneller Losungsanbieter ...«

e EXPERTE O delt fest: ,Zielorientiert ... ausgeglichen ... oder:
Ausgleichend, sachlich ... uneigenniitzig, bis zu einem gewissen Grad ...

teamfahig ... (schnell im Kopf).“

Die bisher abgebildeten Aussagen zu etwaigen Einzelaspekten der
Verbundkompetenz sind ausgesprochen heterogen. Seine Eindricke zur
Heterogenitét der Verbundkompetenz verdichtet EXPERTE F in den nachfolgenden

Aussagen (siehe Interviewausschnitt 1):

Int  Was ich jetzt gerne tun mochte, ist, auf die Menschen zu sprechen zu
kommen, die an dieser Zusammenarbeit beteiligt sind ... und da denke ich,
dass man sagen kann: Es wird Menschen geben, mit denen die
Zusammenarbeit besser funktioniert, und es wird Menschen geben, mit
denen die Zusammenarbeit weniger gut funktioniert. Was ich jetzt gerne
von Ihnen hétte, ist, dass Sie sich jewells zu diesen beiden Gruppen einen
Archetypus, eine Urform vergegenwdrtigen und in weiterer Folge diese
Menschen miteinander vergleichen ... wobei mir wichtig ist: Ich bin nicht
an den Namen interessiert, sondern einfach nur an dem Vergleich, den Sie
aus Ihrem Erfahrungswissen anstellen. Natrlich méchte ich Ihnen alle Zeit

geben, die Sie brauchen ... und wenn Sie soweit sind, sagen Sie es mir
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Int

Int

bitte, dann kdnnen wir gerne weiter machen ...

Aha

/kurz wartend/

Na ja, ich habe mir schon ein bisschen Gedanken gemacht, zu ener
derartigen Frage ... dass die moglicherweise oder wahrscheinlich kommen
wird ... aber ich bin mir nicht sicher, ob ich da einen Archetypus fir beide
Seiten bringen kann oder bringen will ... weil ich glaube, dass al die
Personen, mit denen ich zu tun habe im Verbund auf ihre Art und Weise

beitragen ... fur den Verbund ... die einen vielleicht mehr, die anderen
vielleicht weniger ... letztlich kann man aber nur an den Resultaten, sage
ich einmal, erkennen, ob die Zusammenarbeit funktioniert, und ob die
Kompetenzen, die die betreffenden Personen mitbringen und auch
einbringen ... ob diese Kompetenzen fur den Verbund gut sind ... den
Verbund weiterbringen. Ich denke mir: Es gibt natirlich die
unterschiedlichsten Typen im Verbund, nur jeder bringt sich auf seine Art
einund ist auf diese Art wichtig.

((Gedanken fortfuhrend)) Weil er Bilder aufzeigt ...

Ja, well er Bilder aufzeigt ...

... die auch bedacht werden miissen!

Genau. Der schaut vielleicht primér auf sich und versucht moglicherweise
far sich und sein Institut moglichst viel heraus zu holen, aber da ist eben
dann der gesamte Verbund gefordert, darauf entsprechend zu reagieren, und
sich vielleicht Gedanken dartber zu machen, ob dass, was derjenige
herausholen mdchte ... ob das nicht fur alle gut wére ... und wie kann man
den Verbund dahin bringen, dass alle in den Genuss dieser Vortelle

kommen!?
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Int

Int

Oder: Ich glaube ganz einfach, dass der Verbund als Ganzes besser
gewappnet ist, auch gegenliber Einfliissen von auf3en oder Gefahren, die
von auflen kommen, wenn man sich im Inneren auch mit schwierigen
Leuten ... sage ich einmal ... auseinander zu setzen hat ... als wenn man
ausschliefdlich die sozial hoéchst Kompetenten im Verbund hat ... oder
digenigen, die nur auf das Gemeinwohl ausgerichtet sind. Die sind
natirlich auch wichtig, die braucht man auch, aber: Ich mdchte nicht sagen,
dass die wichtiger sind, als digenigen, die als schwierig empfunden

werden.

((Zusammenfassend)) Es geht aso letztlich darum ... unabhéngig von den

Typen ... es geht darum: Was bringt den Verbund weiter!?

((Worte aufgreifend)) Jal? Was bringt den Verbund weiter!? ... so wirde
ich es sehen ... und wenn ich mir anschaue, dass der Verbund ... aus meiner
Sicht ... sehr gut aufgestellt ist momentan, dann muss ich daraus auch
schlief3en, dass die Zusammensetzung des Verbundes und die
Kompetenzen, die im Verbund vertreten sind, wohl ein gute Mischung
bieten ... momentan.

Also, ich moéchte es jetzt nicht so schwarz/weild malen: Was ist ein gute
Kompetenz ... und welche Kompetenzen wéren jetzt ungunstig fur den
Verbund ... sondern: Ich glaube, es macht die Mischung ... das fuhrt mich

aber andererseits auch wieder dazu, dassich sage: Es gibt keine...

/kurz wartend/

... dasist vidlleicht jetzt nicht sehr produktiv fir die Arbeit, aber ...

((Gedanken aufgreifend)) Ganz im Gegentell ... sehr interessanter Aspekt
.. aus der Erfahrung der bisherigen Gespréche: Es ist eine vollkommen

andere Perspektive, die Sie jetzt einbringen. Und Perspektiven sind fur

mich wichtig. Well Sie as erster sagen, dass Sie diesen Vergleich nicht
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Int

anstellen mochten, weil Sie jeden fur sich als Erfolgsfaktor fur die
Weiterentwicklung des Verbundes sehen ... wenn ich das richtig

verstanden habe ...

Genau. Genaul.

Dasist eine wichtige Perspektive.

Natdrlich: Wenn man von den ... ich nenne sie eben: Schwierige, die eben
nicht unbedingt den Verbund vor Augen haben mit ihren Zielen, sondern
vielleicht das Wohl des einzelnen Unternehmens ... primér ... wenn man
zu viele von denen hat, wird es den Verbund auch zerreif3en, irgendwann
einmal ... nur ich gehe davon aus, dass wir eine Normalverteilung haben,
der Kompetenzen, wie wir sie in jeder anderen Gemeinschaft, Gesell schaft
auch haben, die Uber die Jahre hinweg funktioniert ... so auch in diesem
Verbund ... das ergibt sich ohnedies, dieses Geflige an Kompetenzen ...
und somit besteht aus meiner Sicht heute nicht die Gefahr, dass einzelne
Personen aufgrund Ihrer Ausprégungen den Verbund geféhrden kénnen ...
im Gegenteil ... ich glaube: Alle, die wir hier sind, bereichern den Verbund
auf ihre Art.

{.}

I nterviewausschnitt 1

Quélle: Experteninterview E

Auch ExPERTE K betont aus seiner Erfahrung heraus die Vielzahl der agierenden

Personen und umschreibt diese Heterogenitét des Verbundverhaltens wie folgt:

,und die menschliche Breite bel hunderteinundvierzig Direktoren ist natirlich ...

daist alles vertreten, was Gott bel Menschen veranlagt hat. Das ist keine Frage.

Im Zusammenhang mit KritikdufRerung und Diskussionsverhalten spricht auch

EXPERTE M diese Heterogenitdt an, indem er meint: ,,Wir haben, glaube ich, bei

den Primérbanken ... in etwa ... hundertfinfzig Geschéftsleiter ... wirde ich jetzt
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so Daumen ma Pi .. schdzen. Und wenn ich jetzt noch die
Verbundorganisationen dazurechne, dann werden wir wahrscheinlich auf einen
Pool von hundertachtzig bis zweihundert Personen kommen. Dass es in einer
derartigen Grof3e ganz einfach ... also, sagen wir: Zu einem Aufeinanderprallen
verschiedenster Typen und verschiedenster Interessen kommt ... ist vollkommen
klar. Ich glaube, ich sehe es auch so ... dass ein Verbund davon lebt, dass wir hier
ein heterogenes Verhalten drinnen haben, und das ist auch gut so. Es ist auch gut
so, dass kritische Leute aufstehen ... und durchaus ihre Kritik @uf3ern ... und dass
man ... aus meiner Sicht im Verbund ... eigentlich hier ein weitgehend

vernunftiges Diskussionsverhalten an den Tag legt.*

Wie sich zeigt, ergibt sich aufgrund der immensen Heterogenitét der Daten in
keiner der im Kategoriensystem differenzierten Unterkategorien auch nur
ansatzweise eine theoretische Séttigung. Deshalb bleiben die dokumentierten
Fundstellen von einer Kategorisierung unbeeinflusst.

4.2.4 Hauptkategorieintegrierten Handelns

Innerhalb der integrierten Kompetenzklasse kdnnen vier Schwerpunktthemen

verdichtet werden:

Genossenschaftliche Uberzeugung
Okonomische Effekte
Partnerschaftliche Orientierung
Spannungsfelder

A WD

4241  Genossenschaftliche Uber zeugung

Als ein zentraler Schwerpunkt lasst sich das Thema ,,genossenschaftliche
Uberzeugung™ identifizieren.
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Manche Experten tatigen allgemeine Aussagen zu dem genossenschaftlichen
Bewusstsein.  Ohne dieses konkreter auszufiihren, betonen sie dessen

fundamentale Bedeutung fir die Zusammenarbeit im Verbund:

» Auf die Frage, was die typischen Merkmale eines Akteurs im Verbund
sein sollen, um das 0. a Verbundziel zu erreichen, antwortet EXPERTE N:
,»((Sofort, im Brustton)) Naja, sie missen einmal selbst daran glauben! Ich
glaube, das ist ein ganz wesentlicher Punkt. Alles andere hat keinen Sinn!
Mit jemandem noch ... Uber ... Sachliches/Fachliches und so weiter... zu
diskutieren ... oder zu theoretisieren ... geht nicht. Ich glaube, es muss
jemand Uberzeugt sein davon, dass der Verbund einen Mehrwert bietet.
Dasist einmal die Voraussetzung.*

= EXPERTE | bringt seine Ansichten tiberzeugt auf den Punkt: ,,((Uberzeugt))
Den kann es aus meiner Sicht so nicht geben ... weil fir mich die
Genossenschaftsorganisation eine ist, bei der der Einzelne mit seiner
ausgepragten Individualitat die meisten Chancen hat ... daher: Bei unsist
die Viefat die spannende Kategorie ... und wenn ich die Fiihrenden mir
anschaue, dann lassen sich die durch nichts ... eigentlich durch nichts
Verbindendes ... ((erganzend)) nur die Idee ist das Verbindende ... aber

die Charakteresindu ngl au bl i c h unterschiedliich! Und das finde
ich das Notwendige einer so diversifizierten und dezentralen Organisation
... ((begeistert)) ja, das muss ich sagen: Wenn sich eine dezentrale
Organisation ernst nimmt, dann lebt sie von den unterschiedlichen
Kulturen, von den unterschiedlichen Anforderungen ... ((Iachelnd)) wie
ein schottischer Whisky!“

= Dass er von ideologischer Uberzeugung ist, bringt EXPERTE K auf
individuelle Art und Weise sehr begeistert zum Ausdruck: ,,((Lacheind,
bewusst)) (Und ich behaupte also immer wieder:) Wenn man bei mir
hinein sticht, dann rinnt es volksbankblau heraus. Ich bin also ein ... ich
stehe hinter der Idee ... enthusiastisch!

Andere Experten prazisieren ihre genossenschaftlichen Ideen, Anschauungen und

Werthaltungen. In Verbindung mit dem seiner Ansicht nach erfolgreichsten
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Projekt, welches die Volksbank Gruppe je durchgefihrt hat, konkretisiert
ExPERTE E eine seiner zentralen Uberzeugungen (siehe Interviewausschnitt 2):

E ((Unmittelbar)) Ich glaube, das erfolgreichste Projekt, das der Sektor
angegangen ist, und auch voll mitgetragen hat, war in den Jahren 85/86, als
wir damals in einer wirtschaftlichen Krise waren ... wir waren in einer

Rechtsformkrise ... und wir waren in einer Sinnkrise.

<<Mehrere Namen>> ... die wollten den Volksbankensektor
beziehungsweise <<die Volksbank>> ... schon an <<Name>> verkaufen.
Und wir haben dann aber gesagt ... wir sind auch zuriickgetreten am 31.
Oktober 1985 ... der Weltspartag ... und wir haben damals gesagt: Wir
schaffen das aus eigener Kraft. Wir haben gentigend Potenzial. Wir haben
geniigend Kraft ... dasswir @) die Sinnkrise, die es gegeben hat, meistern ...
und dass wir b) auch die wirtschaftliche Krise meistern.

Und wir haben uns damals schneidige Ziele gesetzt bei einer Ertragskraft
von 0,4 Prozent, die der Volksbankensektor damals gehabt hat ... der
Bankenschnitt hat 0,7 Prozent gehabt ... da hat <<Name>> ... undichin
seinem Fahrwasser, muss ich dazu sagen ... gesagt: Wir wollen
1 Prozent nachhaltige Ertragskraft.

Damals hat <<Name>> gesagt: Das, was ihr euch da vorstellt, was auch in
den GOG (Grundsétze ordnungsgeméal3er Geschéftsfihrung, der Verf.) dann
umgesetzt worden ist, dasist keine Vision, sondern eine Illusion. Vier Jahre
spéter, im 89er Jahr, hatten wir das eine Prozent erreicht ... und seitdem
auch immer wieder umgesetzt ... und der Bankenapparat ist noch immer bei
0,7 oder 0,8 Prozent.

[.]

Und da gibt es viele andere Beispiele: Das neue Risikomanagement, das

wir eingeftihrt haben, die verstarkten Kontrollmechanismen, Innenrevision,
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Friherkennungssystem, Frihwarnsystem et cetera ... das alles war, glaube
ich, fir unseren Sektor wichtig. Und wichtig war auch dieser 15. November
1985, Verbandstag in Schladming, als ale gesagt haben: Im
Volksbankensektor sind noch so viele Leichen im Keller, der ist zu
vergessen ... da haben wir gesagt: Wir glauben an uns. Und wir schaffen es
aus eigener Kraft. Wir helfen uns selbst. Und die Motivation war dann
einfach da. Es haben alle mitgetan.

[..]

Int  Also, Sinnkrise in den Jahren 85/86. Da warst ja du sicher einer der
zentralen Treiber, oder einer der zentralen Menschen, die dazu beigetragen

haben, diese Sinnkrise zu Uberwinden.

E ((Abwartend)) Ja....

Int  ((Entwickelnd)) Motivation habe ich gehdrt, Leistungsbereitschaft, grofe
Leistungsbereitschaft ... was steckt denn dahinter? Warum hast du diese

Sinnkrise Uberwinden wollen? Oder was hast du dazu beitragen knnen?

E ((Uberrascht)) Na ... weil ich einfach ... also, priméar: Weil ich einfach
daran glaube, dass der Herrgott uns gentigend Fahigkeiten gegeben hat und
geniigend Potenzial, dass wir uns selbst helfen konnen.

Aber jetzt muss ich schon eines sagen: Ich war zwar derjenige, der immer
marschiert ist und gesagt hat: Wir schaffen das. Aber alleine wére das nie
zu schaffen gewesen. Da hat es einen <<Name>> gegeben, da hat es einen
<<Name>> gegeben ... einen <<Name>> gegeben ... und vide
Volksbanker ... die einfach gesagt haben: Und wir machen mit. Und wir
schaffen das. Alleine hétte das keiner machen konnen.

I nterviewausschnitt 2

Queélle: Experteninterview E
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Eine zentrale genossenschaftliche Uberzeugung des EXPERTEN E betrifft also die
Kraft und das Potenzial von Selbsthilfe und Solidaritét. Prégnante Aussagen wie
z. B. ,,well ich einfach daran glaube, dass der Herrgott uns gentigend Fahigkeiten
gegeben hat und geniigend Potenzial, dass wir uns selbst helfen kdnnen® oder

»aleine hétte das keiner machen kénnen* belegen dies eindruckvoll.

4.2.4.2 Okonomische Effekte

Der Themenbereich ,,0konomische Effekte’ ist eiln weiterer Schwerpunkt.

Wenn die Experten die okonomischen Effekte thematisieren, zielen deren
Aussagen haufig gleichermal3en auf Skalen- oder Verbundeffekte. Oft werden
deren Existenz und Bedeutung allgemein hervor gestrichen, aber konkrete
Wirkmechanismen wenig differenziert ausgefihrt. Also wird in den
nachfolgenden Fundstellen nicht explizit zwischen Skalen- und Verbundeffekten

differenziert. Oftmals verschwimmen beide Blickwinkel ineinander.

I Erzielung 6konomischer Effekte

Das Grundprinzip der Erzidung  wirtschaftlicher  Effekte  durch
Verbundkooperation verdichtet ExPERTE K in einer starken bildhaften
Darstellung. Fiur ihn ergeben sich die mit der Verbundkooperation verbundenen
Moglichkeiten aus dem Umstand, dass die Gruppe stérker sei als der Einzelne:
LAber zweitens eine Erfassung der ... der Mdglichkeiten, der Gegebenheiten, die
eine einzelne Bank nicht hat, wenn sie nicht im Verbund wére ... und das
wirkliche Erkennen, und auch Anerkennen ... dieses Umstandes ... (dass man
sagt): Der Verbund macht mich stérker! Gemeinsam sind wir stérker als jeder
Einzelne! (Die Summe des Ganzen ist mehr as eine Addition unserer

Moglichkeiten). Wir sind nicht ein Haufen Ziegeln, wir sind ein Haus.*

Entscheidende Vorbedingung beim Erzielen ©konomischer Effekte in der
Volksbank Gruppe sei immer marktkonforme Leistung. Anderes habe keinen
Sinn. EXPERTE R zeigt dieses Grundprinzip am Beispiel der Bildungsarbeit in der

Volksbank Gruppe auf: ,,Das permanent sichtbare Beispiel im Verbund ist die
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Akademie. Die Akademie ist ausgelagert aus dem Verband ... ist das Instrument,
qualitative Entwicklung im Verbund sicherzustellen. Und hier ist ohne Probleme
... auller Randproblemen ... das Einverstéandnis im gesamten Verbund gegeben ...
ob das jetzt das Spitzeninstitut mit seinen jetzigen Auslandsniederlassungen ist ...
oder die Volksbanken sind. Also, das war eigentlich eine klare Entwicklung,
wobel Voraussetzung immer Leistung ist ... aso: Nicht Vertrage, die Druck
austiben, die jemanden zwingen sollen, innerhalb so eines Verbundes ... sondern
Leistung. Die Leistung muss stimmen, dann wird sie angenommen, auch
innerhalb des Bundes. Auch die Verpflichtungen innerhalb des Bundes missen
sich am Markt orientieren ... und wenn sie nicht marktgerecht sind, sind sie auch
fUr den Verbund nicht geeignet. (Weil das funktioniert dann nicht.)*

Fir EXPERTEN P liegt der Schltissel zum Erfolg der Volksbank Gruppe darin, sich
struktur-inharente Merkmale zum nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu machen. Er
seht auf der Kostenseite die sich aus den Skalen- und Verbundeffekten
ergebenden Mdoglichkeiten, und er sient auf der Ertragsseite die Stérke der
regionalen Verwurzelung. EXPERTE P bringt es wie folgt auf den Punkt: ,,Ganz
einfach ... um es drastisch zu vereinfachen: Dass man auf der Kostenseite ... ale
Moglichkeiten ausschopft, die das Gesamte bietet ... ja? ... ndmlich der Verbund
in seiner Gesamtheit ... und auf der Ertragsseite ... sprich auf der Kundenseite ...
die Stérke ausspielt, die uns eigen ist, aufgrund der Struktur ... ja? ... dasin einer
Wechselwirkung zu haben ... das wére das Mega-Asset des Verbundes ... ja? ...
weil die Economies of Scale ... die erdriicken dich ... so gut kannst du gar nicht
sein, in deiner jeweiligen Region! Wir mussen einfach dort, wo es um die
Economies of Scale geht, das Gesamte im Auge behalten ... und dort, wo es um
die Menschen geht, um die Kunden geht ... dort missen wir den Trumpf der
Verwurzelung ausspielen. Und diese Balance gilt es einfach optimal zu definieren

... nicht nur zu definieren, sondern auch zu leben!“
I Bedeutung 6konomischer Effekte
Viele Beispiele, die die Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten

verdeutlichen, nennt EXPERTE K. Dabel legt er den Schwerpunkt belispielhaft auf
drel zentrale Bereiche: 1) Kreditriskomanagement 2) Zahlungsverkehr 3)
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gesetzliche Rahmenbedingungen. Bedeutsam erscheint dabel seine Einschétzung,
dass hinsichtlich der Bedeutung der Skalen- und Verbundeffekte nicht zwischen
kleinen und grof3en Volksbanken zu differenzieren sei, d. h. mit anderen Worten,
dass die Effekte fur ale Volksbanken unabhangig von ihrer Grofe von gleicher
existenzieller Bedeutung seien: ,,Keine Volksbank ist so grof3, alle Anforderungen
... beginnend bei Basel 11, beginnend bei MIFIT, beginnend bei SEPA ... dle
Gesetzesanderungen, alles, was aus Brissel kommt, ale
M el dewesenbestimmungen, ale Kontakte zur ONB, zur FMA ... dass alles so zu
regeln ... alle Gesetzesénderungen in Arbeitsrichtlinien in die Fiihrung des Hauses
umzumtnzen. Da halte ich also keine Volksbank fir grof3 genug. Wenn sie estéte,
dann hétte sie Kostenfaktoren, diesie ... die sie nicht bewaltigen kénnte.*

Vor dem Hintergrund der vielen legidativen Erfordernisse thematisiert
ExPERTE M die 6konomische Bedeutung der Verbundkooperation fur einzelne
kleinere Volksbanken: ,,Wir haben natirlich noch einige sehr kleine
Primérgenossenschaften ... also, sagen wir: Im Verbund drinnen ... die wéren
nattrlich ... ohne die Existenz des Verbundes ... und ohne die Einrichtung der
Verbundunternehmen ... die wirden sich schon enorm schwer tun ... all das
abzudecken ... und da komme ich wieder zuriick auf diese ganzen gesetzlichen
Erfordernisse, die ja bei weitem noch nicht abgeschlossen sind ... die noch immer
... also: Auf etwas Neues draufkommen ... und uns auch immer wieder mit neuen
Arbeiten zudecken ... und die weitere Personalressourcen von uns fordern, um fur
die Erflllung all dieser Dinge zu sorgen. Und fir die ist natirlich eine absolute
L ebensnotwendigkeit ... also, sagen wir: Die Verbundeinrichtungen zu haben und

ZU nutzen.*

i Beispiele fur 6konomische Effekte

Eine aufschlussreiche Perspektive zu den ©konomischen Effekten bringt
EXPERTE N ein, indem er gedanklich den Verbund und die Verbundkooperation
als weitere Stufe der genossenschaftlichen Idee entwickelt: ,,Und daraus ... ist
meines Erachtens ... dieser Verbund sehr leicht ... [...] ... verstandlich, wenn ich
den Verbund ... ich sage immer: Als eine weitere Stufe der genossenschaftlichen

Idee sehe. Das heil¥, die Genossenschaften sind einfach ein Kooperationsmodell,
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ein Zusammenarbeitsmodell. Das heild, es haben Einzelne erkannt, dass man,
wenn sie zusammenarbeiten ... eben das Rad nicht funfmal erfinden muss. Das
habe ich im Team ... wie man so schon sagt ... unter den Mitarbeitern genau so ...
wenn sie zusammenarbeiten, dann muss nicht jeder ales neu erfinden ... sondern
dann gibt es einen Experten fur ... well3 ich nicht: Fir Wertpapier ... und den
anderen Experten fur Werbung. Und wenn die zwei zusammenarbeiten, dann
koénnen sie mehr weiterbringen. Und das ist auf Verbundebene meines Erachtens

genauso.

EXPERTE K verstarkt diese Sicht. Auch er thematisiert die Vorteile koordinierter
Entwicklungsarbeit: ,,So! Jetzt kann sich jede Volksbank tber ... [...] ... Probleme
einzeln Gedanken machen, das ware natdrlich unsinnig ... [...] ... aber hier kann es
nicht sein, dass siebenundfiinfzig Volksbanken dann mit vierhundert V orschlgen
kommen und ein jeder anders agiert, was dann nicht zu bewerben ist ... was dann
vom Rechenzentrum nicht zu bewéltigen ist ... und was also in den Medien ja
Uberhaupt nicht verstanden wird ... da heil3t es immer: Die Volksbank verlangt
das, die Volksbank verlangt jenes ... und in Wirklichkeit sind es siebenundftinfzig

vollig selbststéndige rechtliche Korperschaften, die einen eigenen
(Verwaltungskorper haben.)

EXPERTE O zeigt ein anschauliches Beispiel fir dkonomische Effekte aus dem
Bereich der Vertriebsunterstiitzung. Er stellt heraus, wie wichtig die ausgewogene
Balance der Interessenslagen bei der Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten
sei. Es seden sowohl Verbund- als auch Eigeninteressen gegeneinander
abzugleichen. EXPERTE O meint: ,Es sind da Verbundinteressen und
Eigeninteressen parallel zu sehen. Die Verbundinteressen waren einfach, dass sich
alle anderen Banken erspart haben, so etwas selbst zu entwickeln, oder im grof3en
Stil teuer zuzukaufen. Und unser Vorteil war, dass wir A) die Weiterentwicklung
auf Sektorbasis gestellt haben ... damit die Eigenverantwortlichkeit und die
KostenfUhrerschaft ... da auch weggebracht haben ... (war ja unser Kostenbereich
im Vorfeld) Und wir haben auch einen Teil der Entwicklungskosten vom

Verbund ersetzt bekommen.
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Anhand eines anderen Beispiels zeigt EXPERTE G, dass das Prinzip der Erzielung
von Verbundeffekten auch im Bildungsbereich wirke. Je mehr Mitarbeiter fur die
Teilnahme an einer Weiterbildungsmal3nahme angemeldet seien, umso eher
komme diese Uberhaupt erst zustande. Erst durch ene gewisse
Mindestteilnehmeranzahl sei die Durchfihrung der Weiterbildungsmal3nahme
okonomisch sinnvoll: ,,Friher war es so, dass <<ein Verbundunternehmen>>
Schulungen angeboten hat ... das haben sie jetzt eigentlich abgewlrgt, das geht
nur mehr gegen Kostenersatz ... jetzt haben wir uns, bei uns oben ... <<die
Volksbank>> und <<die Volksbank>> ... zusammengetan ... wir mochten so
eine Schulung haben ... haben gemeinsam <<beim Verbundunternehmen>>
angefragt: Wir hétten Interesse, wir stellen die Raumlichkeiten zur Verfiigung,
und sie sollen uns jemanden schicken ... das heildt: Wir zwei Banken haben uns
zusammengetan ... jede Bank hat drei oder vier Teilnehmer gehabt ... dassind die
Y oungsters, wenn sie anfangen ... damit sie eine Grundschulung bekommen ...
[...] ... dahaben wir eine Kooperation gemacht: Zwei Volksbanken, jede fur sich
waére zu klein, dawére <<vom Verbundunternehmen>> keiner gekommen ... und
da haben wir gesagt: Zwel Banken gemeinsam bringen die entsprechende Anzahl
zusammen ... und jetzt schicken sie uns jemanden zur Schulung ... also, dasist ein
Punkt, wo ich sage: Ok, da kann man auch im Kleinen kooperieren.«

EXPERTE E thematisiert das Verbundrating, das als derivater 6konomischer Effekt
der Verbundkooperation betrachtet werden kann. Er entwickelt eine historische
Perspektive, aus der der Wille zur Zielerreichung, namlich der Vergabe des
Ratings durch die Rating-Agentur, anschaulich hervorgeht: ,,Oder Verbundrating!
Die Idee ist nicht von mir, die ist von <<Name>> gekommen ... dann in seinem
Gefolge von <<Name>>... aber ich bin voll aufgesprungen, und da haben auch
viele gesagt: Das kriegen wir nie. Und ich kann mich erinnern, von <<der
Bank>> der <<Name>> .. und de <<Name>> von <<dem
Beratungsunternehmen>> ... die haben alle gesagt: Ein dezentraler Sektor kriegt
das nicht, das macht keine Rating-Agentur. Und voriges Jahr haben wir das
Rating gekriegt. Zwar nicht von der Agentur, mit der wir die meisten
Verhandlungen gefiihrt haben, sondern <<von der Rating-Agentur>>, aber dasist

letztendlich gleichgultig. Wir haben es erreicht.*
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EXPERTE N hebt die Bedeutung des Verbundratings hervor, das er auch als
okonomischen Effekt der Verbundkooperation sieht: ,,Also, wie gesagt: Es fangt
bei der Sicherheit an. Ich muss dann immer vorher dem Kunden auch erkléren,
warum ich so sicher bin. Und jetzt haben wir ... wie gesagt ... aufgrund des
Verbundes ... <<von der Rating-Agentur>> ein A-Rating erhalten. Jetzt hat jede
Bank, solange sie sich zu dem Verbund bekennt ... hat ein A-Rating ... kann aso
zum Kunden gehen und sagen: Ich habe das gleiche Rating wie die hundertmal
groflere <<Bank>> ... ((erklarend)) also: Hundertmal ... das ist jetzt von <<der
Volksbank>> aus gesehen ... [...] ... ich werde natrlich immer nur argumentieren,
dass das ein Verbundnutzen ist ... [...] ... aber dasist ja gerade ... das kdnnen wir
nur machen, solange der Verbund etwas Positives ist, solange der Verbund sich in
einer Dynamik weiter entwickelt ... und etwas Gescheites daraus entsteht, und das
ist im Moment der Fall, dann kann man ... Stichwort: Verbundrating ... dann kann
man auch internationalen Rating-Agenturen erkléren: Was ist der Verbund!? Und
warum ist der Verbund gut — bonitétsmaliig, ideenméldig, konzeptmafdig!? Dann
glauben das die Rating-Agenturen, und dann geben Sie ihr entsprechendes Rating
ab ... mit einer gleichen Bonitétsstufe wie <<eine Bank>>, wie <<eine Bank>>.
Ich meine: Das ist sensationell! Und da kann man nur sagen: Dieser Nutzen, der
ist in Geld eigentlich nicht aufzuwiegen ... wenn ihn die Volksbank erkennt. Und
da gibt es eben ... laufend Volksbanken, die das eben auch marktméfdig umsetzen
konnen ... dass sie auch mit diesem A-Rating in die Werbung gehen. Dann haben
sie ihren Nutzen! Dann haben sie ihren Nutzen! Auch die Grof3en. Noch mehr als
die Kleinen! Ja?

v Okonomische Effekte und Forderauftrag

Die Verbundkooperation bringt Skalen- und Verbundeffekte, die fur alle
Volksbanken von wichtiger, und fur viele davon sogar von lebenswichtiger
Bedeutung sind. Vor diesem Hintergrund zeigt EXPERTE L die Bedeutung der
Skalen- und Verbundeffekte fur die Erflllung des Forderauftrags auf: ,,Ich bin
felsenfest davon Uberzeugt, dass speziell in der jetzigen Zeit und in der jetzigen
Entwicklung das Thema ,genossenschaftliches Denken und Handeln’ ... namlich
unter dem Aspekt, dass uns Klar ist, dass eine Genossenschaft ein Verein mit

einem Forderungsauftrag ist ... und eine Genossenschaft nicht nur daran gemessen
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wird, wie viel Dividende sie ausschiittet, sofern sie Uberhaupt eine ausschiittet ...
sondern eine Genossenschaft zum Beispiel den Zweck hat, die Region zu férdern
... ZU unterstiitzen ... und auch regionale Projekte abzuwickeln ... die vielleicht
eine Grofdbank nicht abwickelt ... (weil ich da gerne wohnen wiirde, und vielleicht
in zehn Jahren auch noch eine lebenswerte Umwelt vorfinden mdchte) ... ja? ...
den Wert, den ich als Volksbank (beitrage) ... zum Thema Region, regionale
Entwicklung ... kann ich einfach nur dann erbringen, wenn ich dahinter gelagert ...
zentrale Mdglichkeiten der Unterstiitzung finde ... Beispiel: Ich kann mir nicht
eine ganze Rechtsabteilung halten, wie <<das Verbundunternehmen>> ... ja? ...
Beispiel: Ich kann mir nicht einen Zahlungsverkehr ... Auslandsgeschéft ... was
weild ich: Eine Marketingabteilung ... halten ... wie <<die Volksbank>> ... ja? ...
ich tue mir auch schwer, die Kompetenz <<eines Verbundunternehmens>>... die
ja zweifelsohne vorhanden ist ... hier vor Ort (aufrecht zu halten). Das geht nicht
... €Sist aber so: Diese Kompetenzen brauche ich zwar nicht laufend, aber doch
hin und wieder ... ja? ... manche laufend, manche hin und wieder ... um hier vor
Ort sozusagen ... mein Ziel, meinen Zweck zu erfillen. Und das macht es so
spannend ... ja? ... und deswegen ist es wichtig!“ EXPERTE L verweist also darauf,
dass die durch die Verbundkooperation erzielten ckonomischen Effekte die
regionale Forderung und auch die regionale Projektabwicklung tberhaupt erst

ermaoglichen.

Auch nach Ansicht des EXPERTEN N liegt die Aufgabe der einzelnen Volksbank
nicht im GrofRenwachstum, sondern in der regionalen Orientierung. ,,Und jeder,
der eben nicht meint, in der Grof3e liegt das Heil ... weil wie gesagt: Da gibt es
nach oben keine Grenze ... der muss sich an etwas Anderem orientieren. Und da
gibt es eben meines Erachtens die Alternativen ... dass man sagt: Ich habe eben
eine andere Aufgabe, die Region. Und das ist enes der wenigen
Abgrenzungskriterien, die wir fir die Genossenschaftsbanken tberhaupt finden
kénnen, ohne dass wir in diese Versuchung geraten, einem GrolRenwachstum
nachzulaufen, wo wir kein Ende finden. Wie gesagt, der ganze
Volksbankenverbund zusammen hat ... (achtzig Milliarden) Bilanzsumme jetzt ...
dasist jaim internationalen Vergleich eine sehr kleine Einheit ... eine sehr kleine

Organisation ... ja?*
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Weas er unter ,,Ausrichtung an der Region bzw. unter ,,regionaler Orientierung*
versteht, zeigt EXPERTE R. Er verbindet damit eine dezentrale und nachhaltige
Einstellung: ,,.Das, was die Entwicklung bringen misste, ist ... dass ... begonnen
bei den Geschéftdeitern ... die Erkenntnis bestéarkt wird, dass es nicht nur der
jewellige da oder dort liegende personliche ... beziehungsweise unternehmerische
Vorteil ist ... sondern dass es Umfeldbestimmung ist ... natlirlich auch wieder ein
Vorteil ... (aber wenn ich sage) ... diese Struktur, die Osterreich hat, ist
erforderlich ... um auch eine funktionierende Wirtschaft in der Zukunft
sicherzustellen ... ja? ... aso: Das Dezentrade .. das Hinausbringen von
Kompetenz in eine Region ... je mehr ich zentralisiere, umso mehr wird eigentlich
einer Region an Kompetenz entzogen ... das geht bis zu den Mitarbeitern ... [...] ...
es steht nicht die Gewinnmaximierung im Vordergrund. Es ist die Nachhaltigkeit,
die im Vordergrund steht ... und eben die Verbindung in die Region hinein ... und
das Bewusstsein, Verantwortung dafir zu tragen. Also, das alles gehdrt dazu.
EXPERTE R wies den Volksbanken eine klare Position in der Osterreichischen
Wirtschaft zu. Die Volksbanken wéaren ,ein Visavis der mittelstandischen
Wirtschaft. Sie bilden die Struktur ab ... wenn ich es auf Osterreich beziehe ... von
der GrofRenordnung der Banken ... wie sie sind ... auch zu den Unternehmen, die
sie betreuen. Und das halte ich fur einen wesentlichen gesellschaftspolitischen
Faktor, der Osterreich zu einem ... wie <<Name>> immer wieder sagt ...

Mustermodell einer gesellschaftlichen Ldsung macht.«

\Y Okonomische Effekte und intrapersonale Widerstande

Mit der Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten kdnnen aber nicht nur
Vorteile fur das Kollektiv, sondern auch Nachteile fur das Individuum verbunden
sein. Nicht alle Akteure, die im Verbund miteinander kooperieren, stehen der
Verbundkooperation und den damit verbundenen Skalen- und Verbundeffekten
vorbehaltlos positiv gegentiber. In diesem Zusammenhang richtet EXPERTE J
seinen menschlichen Blick auf allzu Menschliches. In seiner Betrachtung stellt er
eine typische Situation dar, in der seiner Ansicht nach ,,kinstliche Argumente’
gegen die Verbundkooperation vorgeschoben werden: ,,Na ja, und wenn sie (die
Akteure, der Verf.) im Inneren dartber nachdenken ... schon natirlich: Sie

kritisieren zwar alles, aber ... im Inneren dann doch dartber nachdenken ... naja
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. BOG (Back Office Gesellschaft, der Verf.) ist ein Beispid ... na ja ...
insgesamt bringen diese Zahlungsverkehrsgeschichten ... wenn sie selber dartiber
nachdenken ... dann doch auch etwas. Ich denke also insbesondere an ... [...] ...
<<die Volksbank>> und <<die Volksbank>> ... beziehungsweise auch <<die
Volksbank>>... ja? ... adso: <<Name>> war ein strikter Gegner ... ((rhetorisch
fragend)) BOG? Nix, der macht sich das selber ... [...] ... der will sich selber
natlrlich nicht wegrationalisieren in der Bank ... ((schauspielernd, gestikulierend))
es wurde argumentiert: Nein, wir machen den Zahlungsverkehr oder die
Wertpapierabwicklung natirlich selber ... [...] ... wenn man es aber ehrlich
rechnet, ist es einfach so, dass es in einer grofderen Einheit ... natlrlich auch mit
gewissen Nachteilen, dasist auch klar ... aber dann habe ich natirlich ... wie heift
es so schon: Economies of Scale. Das ist eben so ... ja? ... und das geben sie
nattrlich nicht zu! Sie haben immer nur den Finger ... zu Recht ... in der Wunde,

wo eben irgendetwas nicht funktioniert.

4.2.4.3 Partner schaftliche Orientierung

Als weiterer Schwerpunkt 18sst sich das Thema ,,partnerschaftliche Orientierung™

erkennen.

EXPERTE P thematisiert einen fur ihn auszumachenden V olksbank-Spirit, der den
Menschen bereits in die Wiege gelegt sai: ,,((Ins Wort, positiv)) Nein ... also: Ich
bin Uberzeugt, dass es diesen ... diesen VVolksbank-Spirit gibt ... der uns letztlich in
die Wiege gelegt worden ist ... weil einfach die Volksbanken eine ganz bestimmte
Zielsetzung hatten und haben. Und das impliziert einfach die schon
angesprochene regionale Verwurzelung ... das partnerschaftliche Miteinander ...
das wechselseitige Unterstiitzen ... auch das Informelle, auch das Gesdllige ... ja?
... das ist etwas, das fur uns in hohem Mal3e typisch ist ... und das sehr, sehr
prégend ist, was unsere (Gruppe) betrifft ... und das erlebe ich einfach ... das
erlebe ich einfach in vielerlei Hinsicht ... bel Meetings dieser Art ... aber auch bel

anderen Konstell ationen.

Ein augenfélliger Ausdruck des partnerschaftlichen Miteinanders ist das Mal3 an

personlicher Verfligbarkeit, das die Akteure einander widmen. EXPERTE L zeigt
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dies anhand des gegenseitigen Umgangs bel sektoralen Veranstaltungen auf: ,,Wir
haben ... und das ist glaube ich auch besonders im Volksbankensektor ... wir
haben nach wie vor eine ganz, ganz, ganz flache hierarchische Struktur, weil ...
schauen Sie: Ich bilde mir nichts darauf ein ... aber wenn ich mir vorstelle: Ob ich
jetzt nach Wien fahre ... oder irgendein Geschéftsleiterkollege ... es wird nie die
Situation geben, dass <<en Vorstandsvorsitzender>> .. oder <<ein
Vorstandsvorsitzender>> ... wenn er da ist ... nicht Zeit hat. Oder wenn es
irgendwo eine gemeinsame Veranstaltung gibt, dass alle ehrfirchtig vor <<einem
Vorstandsvorsitzenden>> oder vor <<einem Vorstandsvorsitzenden>> stehen.
Das gibt es nicht! Das sind <<der Vorname>> und <<der Vorname>> ...

verstehen Sie mich?*

Dariiber hinaus verweist EXPERTE K darauf, dass er anderen Akteuren nicht nur
bei sektoralen Veranstaltungen, sondern auch im beruflichen Alltag mit einem
partnerschaftlichen Verstandnis gegenlberstehe: ,,Die Zusammenarbeit im
Verbund ist eine fordernde, eine férdernde und ... und es gibt natirlich immer
wieder einzelne Geschéftsbereiche, die (nachzuziehen) sind. Manchmal fihlen wir
das, bevor es die Basis bemerkt ... oder braucht. Manchmal hinken wir ein bisserl
nach ... und der Druck, dem wir uns natirlich immer stellen, kommt von der
Basis. Und ich glaube ... es gibt hunderteinundvierzig Volksbankdirektoren ... ich
bin mit allen mindestens sehr gut bekannt ... also: Wenn da wo ein Problem
auftaucht, dann kann jeder zum Horer greifen. Ich bin gern bereit ... also: All das

auch dementsprechend zu kanalisieren. Ich glaube, das funktioniert sehr gut.*

EXPERTE J geht so weit zu sagen, er mache im zwischenmenschlichen Umgang
keinen Unterschied zwischen einem Mitarbeiter (einem Indianer) und einem

Vorstandsvorsitzendem (einem Hauptling) (siehe Interviewausschnitt 3):

J Das war ganz entscheidend ... natlrlich die wirtschaftliche Sanierung Mitte
der achtziger Jahre ... [...] ... und dass man sich gemeinsam GOG gegeben
hat ... also: Grundsétze ordnungsgemal3er Geschéaftsfiihrung ... aber: Ohne
die Indianer ... von der Kassa angefangen bis hin zum Kreditreferenten und

zum Kreditabteilungsleiter ... der ein entsprechendes Know-How hat ...
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und natirlich auch die Verkaufskompetenz ... gewinnst du keinen Krieg!
Dakann der Geschéftdeiter ...

Int ((Kommentierend)) Viele sagen ,Indianer’ ... das hore ich jetzt schon zum

finften oder sechsten Madl: ,Indianer’.

J Ja, das sage ich schon dreif3ig Jahre!

Int  (Verbindet irgendwiel! ?)

J ((Lachelnd, abermals)) Die Indianer und der Hauptling! Es gibt eben die
Indianer mit zwei Federn, und drei Federn, und finf Federn ... und ich
behandle meinen Chauffeur genau so wie <<den Vorstandsvor sitzenden> >

... dso: Damacheich keinen Unterschied!

I nterviewausschnitt 3

Queélle: Eigene Darstellung

Diese Ausrichtung auf die partnerschaftliche Zusammenarbeit durfe allerdings
nicht den Eindruck erwecken, dass der Umgang miteinander stets reibungsios
funktioniere, und die Akteure darauf bedacht seien, fortdauernd im hdchsten
Male Rucksicht aufeinander zu nehmen. EXPERTE L hinterbringt die oben
angefuhrten Aussagen, erganzt sie allerdings um eine kantige Perspektive: ,,Aber
ich glaube auch, dass ein Teil unserer Gemeinschaft darin begriindet ist, dass hier
grundsétzlich ... und dieses Talent, das hat nicht jeder ... dass die meisten
grundsétzlich sehr gesellige, aufgeschlossene, offene Typen sind. Das heil3t nicht,
dass nicht gestritten wird, bis die Fetzen fliegen ... das ist es nicht! Aber im
Grunde nach ist es so, dass die Menschen zusammenhalten.© Mit dem Volksmund
koénnte man meinen, dass dort, wo — partnerschaftlich — gehobelt wird, auch Spéane
fallen.
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4.2.4.4 Spannungsfelder

Ein weiterer Schwerpunkt lésst sich in drel thematisierten Spannungsfeldern

erkennen. Diese sind

1. ,Ertrags vs. Nutzenorientierung®,
2. ,,Unabhangigkeit vs. Abhangigkeit und

3. Hierarchie vs. Kooperation.

4.2.4.4.1 Ertrags- vs. Nutzenorientierung

Ein erstes Spannungsfeld breitet sich zwischen den Polen Ertrags vs.
Nutzenorientierung“ aus. Es geht darum, dass gleichzeitig Ertragss und
Nutzenziele verfolgt werden missen, deren Erreichung gegenléufig sein kann, d.
h., wenn Ertragsziele angestrebt werden, dann kann dies auf Kosten der
Nutzenziele gehen, und umgekehrt. Die nachfolgenden Aussagen zum
Spannungsfeld ,,Ertrags- vs. Nutzenorientierung zeugen von einer bewussten
Auseinandersetzung der Experten mit diesem Spannungsfeld und ergeben ein
heterogenes Gesamtbild hinsichtlich etwaiger Zielprioritéaten.

I Zielprioritat: Nutzen wichtiger als Ertrag?

EXPERTE D thematisiert dieses grundsétzliche Spannungsfeld, in dem sich der
Akteur befinde, indem er Umsatz-, Ertragss und Nutzenmaximierungsziele
voneinander abgrenzt. Dabei seht e die Ertragsmaximierung as
Nebenbedingung der Nutzenmaximierung und l&sst ebendiese als
Hauptbedingung  genossenschaftlichen  Handelns  anklingen:  ,.<<Das
Verbundunternehmen>> hat kein Ertragsmaximierungsziel wie ein werbendes
Unternehmen an sich, sondern hat ein  Nutzenmaximierungsziel. Dieses
Nutzenmaximierungsziel wird noch einmal dadurch unterstitzt, dass die
Mitglieder <<des Verbundunternehmens>> ... wir sind ja <<Rechtsform>> ...
gleichzeitig auch die Kunden sind ... das heifdt: Wir sehen Mitglieder und Kunden
as zwel Seten der gleichen Medaille. Im Unterschied dazu hat <<das

Unternehmen>> ein grof3es Ziel: Ertragsmaximierung und Umsatzmaximierung
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.. wobei die Umsatzmaximierung eine Basis fur die Ertragsmaximierung ist.
Natirlich ist auch klar, dass <<das Verbundunternehmen>> eine
Ertragsorientierung braucht. Auch wir haben Investitionskosten, auch wir haben
natUrlich Sach- und Personalkosten ... vollkommen klar, die mussen finanziert
werden. Das ist aber nur eine strenge Nebenbedingung ... das heil3t: Auf Dauer
geht es natlrlich nicht ohne verniinftigen Ertrag, aber esist kein vordergrindiges
Ziel .«

I Zielprioritat: Nutzen und Ertrag gleich wichtig?

ExPERTE O lasst in seiner Aussage weitestgehend offen, welche Bedingung er als
Haupt- und welche er als Nebenbedingung sieht. Er spricht dieses Spannungsfeld
as Widerspruch an, dessen Pole von der Priorisierung fir ihn nicht weit
auseinander lagen. Vielmehr selen sie fur ihn sogar ,,das sympathische an einer
Volksbank ... dieser scheinbare Widerspruch ... einerseits wirtschaftlich
erfolgreich zu sein ... andererseits Nutzen dtiftend zu sein ... as
betriebswirtschaftlich gefihrtes Unternehmen. Und diese Nutzenstiftung ist der
Bereich, den ich immer wieder sehe ... ich darf da das Beispiel bringen: Diese
klassischen <<Volksbanken>>, die entweder regional sehr speziaisiert sind ...
<<Beispiel>> .. aber auch die wirklichen Berufsgruppenbanken

<<Beispiel>> ... wenn man mit den Akteuren dort spricht, dann erkennt man an
der Gestik, an der Mimik, an der Art, sich zu &ufiern ... dass die mit Haut und
Haaren dadrinnen sind ... ja? ... und das ist fir mich das Faszinierende an diesem
Sektor. Und fir meine Kollegen und mich ... [...] ... ist es ... von der Priorisierung
her ... nicht weit auseinander: Der wirtschaftliche Erfolg und die Nutzenstiftung

fur die Region.*

Il Zielprioritat: Ertrag wichtiger als Nutzen?

In deutlichen Worten stellt EXPERTE R klar, dass man sich hinsichtlich des
Handelns der Akteure keine grof3artigen Illusionen zu machen brauche.
Funktionieren konne ein dezentraler Sektor nur, ,wenn die Kraft des
Einzelinstitutes und auch das Interesse des Einzelinstitutes stark genug sind. Das

ist also auch in der Verantwortung ... an der ersten Stelle. Ist dort nicht die
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Sicherheit, nicht die Kraft gegeben, einer Weiterentwicklung ... des eigenen
Unternehmens ... (und da liegt der Schltssel bel den Fihrungskréften) ... dann
kommt es eben zu Fusionen, weil man glaubt, dort eine Losung zu sehen ... also:
Daher steht der direkte Eigennutzen ... selbstverstandlich ... absolut im
Vordergrund. Da braucht man nicht grof3artige Illusionen (hegen). Es kann ganz
einfach nicht sein, dass eine Volksbhank Pleite geht ... und Kunden zu Schaden
kommen, weil damit wéare die Bonitdt des gesamten Sektors ruiniert.“ In
unmittelbarem Anschluss fuhrt ExPERTE R die Wirkung der Kraft des
Einzelinstitutes aus: ,,.Der Effekt, der damit erzielt wird ... oder was da eigentlich
im Hintergrund ist ... [...] ... also: Dezentralitét ist demokratischer Faktor ... und
Dezentralitdt braucht Vielfalt ... braucht viele Einheiten ... und wenn es geht, nicht
zu grof3e Einheiten ... denn je gréf3er die Einheit, umso gréfl3er der Egoismus ... die
Gefahr der Uberschitzung der Unabhangigkeit ... und natiirlich der Einsatz dieser
wirtschaftlichen Starke, um moglichst viel Nutzen aus diesem Verbund zu ziehen,
aber moglichst wenig zu geben ... das sind menschliche Erscheinungen, die da

durchbrechen.«

EXPERTE Q spricht gleichfalls aus, dass fur ihn die Stérke der einzelnen
Primérbank die vorrangige Kategorie sai. Es komme auf gute fundamentale
Werte, auf eine gute Eigenkapitalausstattung und auf eine gute Ertragskraft an:
,Der Verbund ist nur dann stark, wenn die einzelnen Volksbanken an sich stark
sind. Wir sind jetzt insgesamt rund sechzig V olksbanken ... also sechzig autonome
Volksbanken ... wie gesagt ... und wenn die Volksbank in sich ... aso jede
Genossenschaft und jede AG in sich ... eine schwache Bank wére, dann wére der
Verbund genauso schwach ... klarerweise ... nur dann, wenn die Volksbanken auf
guten, fundamentalen Werten stehen ... eine gute Ausstattung haben hinsichtlich
Eigenkapital ... eine gute Ertragskraft haben ... das Risiko im Griff haben ... es
richtig bewertet, geschétzt haben und so weiter ... dann ist auch der Verbund stark
... dlso: Meiner Meinung nach geht die Stérke von unten nach oben ... aso: Von
unten nach oben ... also: Von den Volksbanken in den Verbund ... und nicht von

oben nach unten.«

Auch EXPERTE M gibt as primdren Verantwortungsbereich an, die eigene

Volksbank bestmdglich zu steuern: ,,Der primére Verantwortungsbereich, wenn
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ich das also heute von meiner Funktion her sehe ... dieser ist nattrlich, hier, mein
eigenes Haus, bestméglich zu steuern ... und hier ganz einfach eine wirtschaftliche
Struktur zu schaffen, die einen mittel- bis langfristigen guten Bestand unseres
Hauses ermdglicht. Das liegt nattirlich darin, dass man sagt ... dass man einerseits
im Bereich der Riskominimierung tétig ist ... dass man naturlich ganz einfach
hier Bestandszuwéchse erzielen muss, um ... also, sagen wir: Die Marktposition
zu verstarken ... und natdrlich die grof3e Verantwortung hat ... im Prinzip ... bel
uns im Hause doch fur Uber zweihundert Mitarbeiter einen sicheren Hafen ...
wenn ich das so bezeichnen darf .. zu bieten.“ EXPERTE M ramt in
unmittelbarem Anschluss auch der Nutzenorientierung eine zentrale Perspektive
ein: ,,und last but not least ... auch zu sagen, dass man nattrlich als Regional bank
in seinem angestammten Marktgebiet ... dass man hier ... bei Leben der
genossenschaftlichen Grundidee ... und das versuchen wir ... [...] ... nicht nur
irgendwo etwas zu haben, das am Papier steht ... sondern das auch wirklich bei
uns mit Leben befillt ist ... dass wir durch diesen ... durch diese Tatsache uns
eigentlich so positiv von den Mitbewerbern abheben ... dass das wieder die
Grundlage fur unsere gute Geschéftsentwicklung darstellt ... fir den Zulauf von

neuen Kunden.

v Zielprioritat: Zukunftsperspektive?

EXPERTE D projiziert das Wechselspiel von Ertrags- und Nutzenorientierung in
die Zukunft des genossenschaftlichen Verbunds: ,Ich glaube, dass der
Zusammenhalt der Ingtitutionen im Verbund auf Dauer nur gesichert werden
kann, wenn die Nutzenorientierung im Vordergrund ist, und damit die
Grundiberlegung, namlich der Selbsthilfegedanken der Genossenschaft, im
Vordergrund ist. Wenn die sehr stark ertragsorientierten Kréfte die Oberhand
bekommen, wird der Verbund vergleichbar mit einer aktienorientierten oder

aktienbasi erten Organisationsform und verliert die (Einheit).*
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4.2.4.4.2 Unabhangigkeit vs. Abhangigkeit

Ein zweites Spannungsfeld breitet sich zwischen den Polen ,,Unabhangigkeit vs.
Abhangigkeit* aus.

I Unabhangigkeit

Die relative Freiheit seines Handelns ist fir EXPERTEN G ein wichtiges Gut. Im
Rahmen der Kommunikation dieser personlichen Wertestruktur nimmt er auch
eine ideologische Grundposition ein, indem er frel nach Schulze-Delitzsch zitiert:
»(Auf der Freiheit, verbunden mit der Verantwortung fir deren Gebrauch, beruht
die gesunde Existenz des Einzelnen und der Gesellschaft) ... das ist ja der
Leitspruch von Schulze-Delitzsch ... jetzt nicht wortwortlich, aber fast ... und ich
muss sagen: Wir schétzen das sehr wohl ... drauf3en bei uns ... dass wir als
Geschéftdleiter eine gewisse Freiheit haben, Entscheidungen zu treffen, und die
Bank in eine gewisse Richtung zu lenken. Das ist auf jeden Fall etwas, von dem

ich sage: Dasist mir viel wert.”

Legt EXPERTE G einen Pfeiler seiner Wertestruktur explizit dar, so tun dies
ExXPERTE M und EXPERTE Q zwar nicht ebenso ausdriicklich, aber dennoch
wohnen auch deren Aussagen Positionierungen zu Freiheit, Autonomie und
Unabhangigkeit inne. EXPERTE M bringt ein Beispiel, durch das er den
Unabhéngigkeitsstatus seines Handelns bedroht sieht, und gibt klar zu erkennen,
dass eine etwaige Beschrankung und Einengung seiner Unabhéngigkeit nicht in
seinem Interesse liege: ,,Die andere Seite davon ist naturlich, dass hier manchmal
ein bisschen ... so genannter vorauseilender Gehorsam ... aus meiner Sicht ...
produziert wird ... dass man sagt: Man will bei manchen Dingen, die jetzt (hier)
kommen, den Musterschiiler spielen ... und manchmal auch ein bisschen zu viel
an Bevormundung in die einzelnen Primargenossenschaften hineinbringen. Ich
kann da jetzt vidlleicht nur als Beispiel ... weil das ganz aktuell dazu passt ...
sagen: Wir haben ja seit Jahren definiert die so genannten GOG ... dso: Die
Grundsédtze ordnungsgemal3er Geschéftsfihrung ... die ganz einfach gewisse
Spielregeln  des  Sektorverhaltens schriftlich  niederlegen ... und as
Rahmenrichtlinie gelten. Jetzt gibt es schon seit cirka einem Jahr die Diskussion,

175



diese GOG doch in einem wesentlichen Ausmald zu Uberarbeiten und zu
erweitern. Und darin sehe ich eigentlich ... und da wird es auch néchste Woche
dazu eine erste Diskussionsrunde geben ... €in bisschen das so genannte ,Uber-
das-Ziel-schief3en’ ... bei der ganzen Sache ... dass man ganz einfach zu viel
regeln und reglementieren will. Und damit wird fir mich auch ein bisschen die
Selbstentfaltungsmoglichkeit der einzelnen Genossenschaft ... des Einzelnen ...
der einzelnen Fuhrungskraft in den Genossenschaften ... eingebremst. Und das ist
schade. Mir ist der Hintergrund seitens <<der Organisation>> durchaus klar ...
dass man leider in schoner Regelmélligkeit immer wieder Fédle in
Primé&rgenossenschaften, aber auch in Verbundunternehmen hat ... wo auf einmal
mit einem ziemlich raschen Schlag .. es zu ener wirtschaftlichen
Fehlentwicklung kommt. NatUrlich méchte man hier ... speziell vor diesem
Hintergrund ... einerseits Hilfestellung geben ... auf der anderen Seite natlrlich
solche Entwicklungen moglichst verhindern. Ich glaube, bei allen Reglements, die
man hier aufstellt, dass es trotzdem nicht mdglich sein wird ... also, sagen wir:
Solche Dinge fir die Zukunft zu verhindern. Das wird immer wieder etwas sein,
das vorkommen kann. Es hangt natirlich dann ganz einfach mit Fehlern, die die
handelnden verantwortlichen Personen in den jeweiligen Unternehmen manchen,
zusammen ... und ich bin mir nicht sicher, ob diese Reglementierungen wirklich
dann ... also, sagen wir: Es dann erméglichen, das fur die Zukunft zu verhindern.
Aul3erdem ist es naturrlich damit verbunden, dass man ... unter Anfihrungszeichen
... dlle anderen Beteiligten, die sowieso ,brav und erfolgreich’ arbeiten ... de facto
mit diesen verscharften Bedingungen bestraft. U nd das sollte es

nicht sein.*

Auf Basis der Unabhangigkeit der einzelnen Primérbanken entwickelt EXPERTE Q
ein polares Zukunftsbild. In der Volksbank Gruppe gehe ales weiterhin gut,
bleibe der derzeitige Autonomiestatus der einzelnen Banken erhalten, jedoch
fordere man das Auseinanderdriften, enge man diesen zusétzlich ein: ,,Ich glaube,
solange wirklich dieser heterogene Verbund ... wie Sie kurz erwahnt haben ... es
wirklich versteht, diese Interessen untereinander auszubalancieren ... und nicht
einfach versucht, von oben herab irgendwie die Autonomie der Volksbanken zu
kappen ... solange wird es kein Problem geben. Ich glaube, wenn wirklich

versucht wird ... von Seiten des Verbundes ... in die Autonomie der einzelnen
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Banken einzugreifen, dann wird es eng ... ich bin Uberzeugt davon: Da wirde
sicherlich der Separatismus geférdert und auch die Zentrifugalkraft gestarkt ...
dass enige ... [...] ... vielleicht aussteigen wirden. Moglicherweise.“ Auch diese
Worte sind Indiz daftir, dass fur EXPERTEN Q die relative Freiheit seines Handelns

ein wichtiges Gut darstellt.

I Abhangigkeit

Das Streben nach groltmaoglicher Unabhangigkeit ist letztlich nur der eine Pol
dieses Spannungsfelds. Ihm gegenuber steht der andere Pol, ndmlich die
Abhangigkeit. Die Ursachen dieser Abhangigkeit, in der sich die Akteure
befinden, und die in engem Zusammenhang mit den o. a. 6konomischen Effekten
steht, ortet EXPERTE P in den Grof3enordnungen, in denen sich Primérbanken
bewegen. Daraus entspringe fast zwangslaufig die Notwendigkeit, irgendwo
anzudocken, sich also abhéngig zu machen. Und dann sei es allemal besser, ein
kleiner Partner in einem genossenschaftlichen Umfeld zu sein, as ein — in
Relation — noch viel kleinerer in einem hierarchischen Umfeld: ,,Wobei ich der
Uberzeugung bin, dass man in den GroRenordnungen, in denen wir uns bewegen
... dass es da ... wenn Uberhaupt ... ganz, ganz wenige gibt, denen ich die Chance
zubillige, regional in vollig autonomer Form zu Uberleben ... ja? ... also: Letztlich
wird man irgendwo andocken mssen ... in verschiedener Hinsicht ... und lang- ...
sehr, sehr langfristig ... halte ich es fast flr ausgeschlossen, dass man in einer
durchschnittlichen GrofRenordnung relissieren kann ... angesichts der ganzen
Regulierungen, Reglementierungen ... letztlich Abwicklungskosten ... und, und,
und ... selbst, wenn man woanders andockt ... und das muss man ... auch wenn
man differenzieren kann ... man ist dann keine ... oder: Man hat dann keine
Bargaining-Power ... ja? ... dann ist man einfach auf Gedeilh und Verderb
ausgeliefert ... Anbietern von Dienstleistungen ... und das wird sich in Hinkunft
nicht mehr ausschliefdlich national abspielen ... (das wird moglicherweise
international sein.) ... und das fangt beim Zahlungsverkehr an ... und hort bel einer
Handelsabwicklung auf, bei einer Wertpapierabwicklung. Und da wird der
Spielraum auf der Kostenseite ein sehr, sehr eingeschrankter sein ... ja? ... und ich
bin Uberzeugt, dass man da besser bedient ist, wenn man in einem Verbund
unserer Art die Mdglichkeit des Mitbestimmens ... und Mitgestaltens hat ... auch
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in diesen Angelegenheiten ... als wenn man als dann relativ kleiner Spieler
letztlich auf Gedeih und Verderb ausgeliefert ist ... ja?*

Auch ExPERTE R thematisiert Abhéngigkeiten, in der sich Primérbanken befinden.
Auch fur ihn ist die genossenschaftliche Loésung jene mit mehr
Gestaltungsspielraum. Er entfaltet diese Einstellung am fiktiven Beispiel eines
etwaigen Ausstiegs einer Priméarbank aus dem Verbund: ,,Jeder der aussteigt muss
prifen, in welche andere Art von Abhangigkeit er sich begibt. Der Verbund ... und
die Organisation der Genossenschaft ... sind ein Schutz gegen Dritte. Es gibt die
Verpflichtung der Liquiditét ... also: Spitzeninstitut, Last Resort, Verpflichtung ...
wenn er sich selbststandig macht, braucht er immer andere Banken, mit denen er
kooperiert, wo er Liquiditdt bekommt ... und so weiter ... und wer klein ist, oder
einmal schwéchelt ... oder wenn es eine andere Rechtsform ist ... wenn es eine
Aktiengesellschaft ist ... dann ist es nur eine Frage der Zeit ... bis man geschnupft
(Ubernommen, der Verf.) wird. Der Verbund ... und die Form der Genossenschaft

... geben ihm Gberhaupt erst die Moglichkeit, sich so aufzufihren.*

4.2.4.4.3 Hierarchie vs. Kooperation

Schliefdlich breitet sich ein drittes Spannungsfeld zwischen den Polen ,,Hierarchie

vs. Kooperation™ aus.

I Hierarchisches Handeln

Aus der hierarchischen Position der interviewten Experten, diese sind fast
ausschliefdlich auf Top-Managementebene angesiedelt, erschliefdt sich, dass
hierarchisches Handeln, z. B. in Form der Ausibung von Weisungsmacht,
zentraler Bestandteil deren beruflicher Praxis sein muss. Die Akteure stellen
oftmals die letzten Instanzen der entsprechenden Hierarchien dar. Sie missen
oftmals Entscheidungen treffen und Anweisungen geben, die fir die Vielzahl der
Mitarbeiter bindend sind. Allerdings expliziert der im Rahmen der Durchfiihrung
der Experteninterviews verwendete Fragebogen diesen Themenkreis nicht, sodass
im zur Verfigung stehenden Datenmaterial auch keine entsprechenden

Fundstellen ausdriicklich identifiziert werden konnten. ,,Hierarchisches Handeln
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als ein Pol dieses Spannungsfelds stellt somit lediglich eine, wenn auch plausible
Annahme dar.

I Kooperatives Handeln

Dem entgegen kann ,,kooperatives Handeln“ eindeutig, d. h. mittels Fundstellen
belegt, als Gegenpol identifiziert werden. In Hierarchien bedarf es einer
entsprechend hohen Position, um Weisungsmacht ausiben und gestalterisch
wirken zu kénnen. Inwiewelt trifft das auch auf Kooperationen zu? Inwieweit
bedarf es auch in Kooperationen entsprechend hoher Positionen, um gestalterisch

wirken zu konnen?

EXPERTE R fuhrt aus, man muisse in einer Kooperation nicht unbedingt an der
Spitze eines bedeutenden Kooperationspartners stehen, um den Modus der
K ooperation mal3geblich mitgestalten zu konnen. Er zeigt gremiale bzw. faktische
Bestimmungsgrofien auf: ,,In so einem Verbund ... muss man nicht unbedingt eine
zentrale Stelle ... zum Beispiel den Generadirektor <<der Volksbank>>
anstreben ... um gestalterisch zu wirken. Da gibt es ja unterschiedliche
Moglichkeiten ... der direkte Weg Uber die diversen Gremien mit Beschlssen ...
und so weiter ... oder man wahlt den faktischen ... die Macht des Faktischen ...
dass man zum Beispi€l ... sagen wir: Bei <<dem Verbundunternehmen>> ... Uber
die Gestaltung <<der Dienstleistung des Verbundunternehmens>> ... direkten
Einfluss auf Organisation und Unternehmen der V olksbanken nimmt.* EXPERTE R
fuhrt weiter aus, indem er diesen Willen zum gestalterischen Wirken als Bazillus
bezeichnet, dem man verbunden bleibe: ,,Ich bezeichne das immer als Bazillus,
den man hat, wenn man ... [...] ... dort, wo die Entscheidungen fallen, sitzt ... auch
wenn man zu Beginn ja nicht der Entscheidungstrager ist. Aber man bereitet sie
vor ... und gestaltet sie auf diese Art und Weise mit ... und dann ist das en
Bazillus, der einen nicht mehr verl&sst ... also: Der Informationsbedarf und der
Gestaltungsbedarf, die verfolgen einen, die bleiben ... und sind im Wesentlichen
nicht die Orientierung an der Problembewaltigung, sondern ... (die Orientierung

an der) Zukunftsgestaltung. Dasist das zentrale Anliegen.*
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Wie kann man durch kooperatives Handeln im Kooperationsumfeld gestalterisch
wirken? Wodurch zeichnet sich das kooperative Handeln im Rahmen dieser
Zukunftsgestaltung aus? Was sind seine Bestimmungsgréf3en? Im Zuge der
Datenanalyse kristallisieren sich zwel Schwerpunke heraus, in deren Rahmen
besondere Bestimmungsgroflen des kooperativen Handelns im  Verbund
thematisiert werden. Diese Schwerpunkte heif3en:

1. K ooperative Interaktion zweier Akteure

2. Kooperative Interaktion mehrerer Akteure

4.2.4.4.3.1 Kooperative Interaktion zweier Akteure

Der erste Schwerpunkt thematisiert die kooperative Interaktion zweier Akteure.

Als zwei zentrale Kategorien konnten 1) Vertrauen und 2) Hilfe erkannt werden.

| Vertrauen

Als eine Bestimmungsgrof3e des kooperativen Handelns im Verbund kann
Vertrauen identifiziert werden. EXPERTE H verweist auf das Vertrauensverhdtnis,
das zwischen ihm und vielen Akteuren bestehe. Er wertet dieses
Vertrauensverhdtnis as Erfolg, der ihn in seinem Handeln bestérke: ,.,Ich habe
also selbst mit sehr vielen Geschéftsleitern, aus dem ganzen Land eigentlich,
Kontakte, die sich entwickelt haben im Laufe der Jahre. Wir waren gemeinsam
auf Seminaren ... und so weiter ... esist eine sehr grof3e Vertrauensbasis da ... das
heil3t: Wenn ich heute etwas sage ... mich hinstelle ... oder kommuniziere mit
den Volksbanken ... dann wird zunéchst einmal darauf vertraut, dass ich das
bestmoglich mache ... und: Es wird mir dieses Vertrauen entgegen gebracht ...
[...] ... und dasist mein personlicher Erfolg, der mich freut, der mich bestarkt und
so welter ... dass ich also hier sechzig Volksbanken ... oder achtundfiinfzig
Volksbanken ... habe ... eigentlich alle Geschéftsleiter kenne ... sogar den ersten
und den zweiten ... und dass wir hier eine sehr positive Kommunikationsbasis
haben.*
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ExPERTE D bringt in seine Uberlegungen zum Thema ,,Vertrauen die Facette der
Offenheit mit ein. Grundsétzlich bedirfe es des personlichen Kontakts: ,,Ich bin
Uberzeugt, dass das Um und Auf beim Beginn einer Kooperation der direkte
zwischenmenschliche Kontakt ist. Weder ein Telefon noch ein Schriftsttick ... und
schon gar kein Mail ... sind geeignet, um Vertrauen zu produzieren ... also
vielmehr Vertrauen zu begrinden. Hier funktioniert also nur der direkte
personliche Kontakt ... der Face-to-Face-Kontakt ... das ist das Eine.“ Auf Basis
dieser Vorbedingung konnten sich Vertrauen und Offenheit entwickeln, so
ExXPERTE D weiters. ,Das Zweite ist ene Gespréchsfuhrung, eine
Verhandlungsfihrung, die auf gleicher Augenhthe stattfindet ... angstfrei ...
druckfrei ... [...] ... ndmlich, dass Vertrauen entsteht ... dass Vertrauen entsteht ...
und auch Offenheit entsteht ... dass vor alem etwas entsteht, das ich nenne: Die
Uberwindung der eigenen Scham ... namlich zuzugeben, dass man in gewissen
Dingen momentan nicht handlungsféhig ist ... und man aso Support bendtigt. Und
das dauert relativ lange, weil man sich als Mensch normalerweise ja auch keine

Bl6R3e geben will ... zu sagen: Genau das hat immer schon gefehit.«

Fur EXPERTEN F stellt diese Offenheit ein Verhalten dar, mit dem man nicht falsch
liegen koénne. Er erkennt darin gewissermal3en ein Universalrezept im Umgang
mit den verschiedensten Typen: ,,Also, ich versuche mich da schon einzustellen
auf mein jeweiliges Vis-aVis ... womit man nicht falsch liegen kann, ist
Offenheit, wirde ich sagen ... was wahrscheinlich wenig geschétzt wird, ist das
Taktieren. Fur mich sind Offenheit und Aufrichtigkeit das ... ja... wahrscheinlich
das einzige Rezept, mit dem man gegeniiber so vielen Leuten etwas bewegen

kann.«

Wie sich auf Basis von Vertrauen und Offenheit ein zentraler Mehrwert der
Verbundkooperation, ndmlich transparente Erfahrungsaustauschrunden, entfaltet,
zeigt EXPERTE N. Dazu fuhrt er aus. ,,Und der Mehrwert liegt darin, dass eben ...
ich weil3 ... und das zeigen uns sehr viele Erfahrungsaustauschrunden in sehr
vielen Bereichen ... und in zunehmendem Ausmald ... dass die Banken naturlich
sehen, dass sie mit zehn, zwanzig, dreifldig anderen ... sich vergleichen kénnen.
Und das ist ein enormer Mehrwert ... namlich nicht nur auf Geschéaftsleiterebene,

sondern auch darunter, auf Mitarbeiterebene ... der fir uns sdlbstverstandlich ist,
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der fUr viele Mitarbeiter selbstverstandlich ist ... auch bei den Seminaren in der
Akademie, dass sie dort mit gleichen einfach offen reden kénnen ... (...) ... was bei
anderen Seminaren ... wie soll man sagen: Nicht so vertraulich stattfindet ... [...] ...
und das geht bei den sektoreigenen Erfahrungsaustauschrunden eigentlich sehr
offen und sehr transparent ... und daraus kénnen die Banken enormen Nutzen
ziehen ... dass sie sehen: Wie arbeitet eine andere in einer anderen Region, in der
gleichen Grél3enordnung, oder mit dem gleichen Geschéftsfokus ... [...] ... und das
gibt es nirgends nachzulesen, dieses Know-how. Und das bietet eben der Verbund
wo. [..] ... (und was die Kompetenz eben betrifft) ... ist sicherlich meines Erachtens
... ein grof3er Punkt dieser Erfahrungsaustausch, das gegenseitige Vertrauen ... und
da (geschieht auch Know-how-Gewinn) fir die einzelne Bank.*

I Hilfe

Als weitere Bestimmungsgrofie des kooperativen Handelns im Verbund kann die
gegenseitige Hilfe (einander helfen, Hilfe annehmen) identifiziert werden. Die
Bereiche, in denen man einander abseits sektoraler Institutionen und
organisatorischer Einrichtungen helfen kann, sind vielféltig. EXPERTE M bringt al's
Beispiel fur eine angebotene Hilfestellung gegeniber anderen Primérbanken den
Bereich des Eigendepot-Managements: ,,Oder, was auch in letzter Zeit sehr oft ein
Beispiel war ... also: Nachdem wir ein sehr professionelles Management unseres
A- oder Eigendepots begonnen haben ... und hier in der Zwischenzeit fast eine
Vorreiterrolle im Primérbankenbereich haben ... dass wir sehr oft ... also, sagen
wir: Kollegen von anderen Volksbanken zu uns einladen, sich das einmal in der
Praxis anzuschauen ... ganz einfach auch mit dem Hintergedanken, dem einen
oder anderen zu helfen und GedankenanstOf3e zu geben, wie er damit seine
Ertragssituation verbessern kann. Das ist fir mich ... also, sagen wir: Gehort auch
in einer gewissen Form zum Verbundverhalten dazu ... dass man sagt: Nicht nur
durch die zentralen Stellen sich also hier die Hilfestellung zu holen ... die gerne
gegeben wird ... und auch gemacht wird ... sondern auch ganz einfach zu sagen:
Wo habe ich jetzt im Verbund ... aso, sagen wir: Primarbanken, die das zum
Beispiel sehr gut machen ... und kann ich mir von denen ganz einfach den fir

mich positiven Know-how-Transfer herausholen?*
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Bringt EXPERTE M ein Beispie fir angebotene Hilfestellung aus dem
Steuerungsbereich der Primérbank, so bringt EXPERTE G zwei Beispiele aus dem

Kundengeschéft der Priméarbank:

e _Wir machen das auch ... es gibt so genannte Benchmark-Runden ... das
sind <<verschiedene Volksbanken>>, die etwa gleich groR? sind ... wir
treffen uns enma im Jahr ... und machen einfach einen
Erfahrungsaustausch ... das heilt: Da prasentiert jeder ganz offen seine
Ergebnisse ... Girokonten, Konditionen im Sparbereich, Wertpapiere ...
[...] ... ich meine, wir haben den Vorteil ... das sind Banken, die vom
Einzugsgebiet gesehen, weit auseinander sind ... [...] ... das heil: Aul3er
Konkurrenz ... [...] ... da helfen wir uns gegenseitig aus ... und (reden,
wie wir was machenkonnen).«

e . Oder Aktionen! Ein Kollege hat gesagt, er macht so genannte Business-
Breakfasts ... [...] ... um mit Kommerzkunden ins Geschaft zu kommen ...
da frage ich ihn: Was machst du da genau? ... sagt er: Wir schreiben die
einfach an ... und fragen, ob sie einmal auf ein Fruhsttick kommen wollen,
wir mdchten uns vorstellen ... und das haben wir zum Beispiel auch
aufgegriffen. Wenn ich mit neuen Kundschaften ins Geschaft kommen
will ... [...] ... laden wir sie ein, wir servieren ein kleines Frihstick ... mit
Kaffee, Croissant, und so weiter ... und plauschen (reden, plaudern, der
Verf.) ... da geht es um gar keine Konditionen ... das ist einfach ein
gegenseitiges kennen lernen: Wer sind wir? Was konnten wir anbieten?
Und solche Dinge ... damussich sagen: Da helfen wir uns gegenseitig mit

der Ideenfindung.*

4.2.4.4.3.2 Kooperative Interaktion mehrerer Akteure

Der zweite Schwerpunkt thematisiert die kooperative Interaktion mehrerer
Akteure. Aus dem nachfolgenden Beispiel des EXPERTEN M geht hervor, dass
wegen der bestehenden Verbundstrukturen und -prozesse der Gruppeninteraktion
ein bedeutender Stellenwert beigemessen werden kdnne und misse: ,,Na ja, das
beginnt sicher schon ... also, sagen wir: Auf der Vorstandsebene ... wir haben hier

regelmafdige Treffen ... also: Wir werden gerade in den n&chsten paar Wochen
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wieder ... unsere hauptsichlichen Termine haben. Es beginnt also mit den
Sprechtagen des OGV ... es beginnt mit den Kurienrunden ... [...] ... und mit dem
Verbandstag steht ja dann wieder ... mehr oder weniger ... das jahrliche Highlight
bevor ... wo sich alle Volksbanken, sowohl Priméarstufe as natirlich alle
Verbundunternehmen, Osterreichweit treffen ... und die Gelegenheit zu einem
Informationsaustausch, aber natlrlich auch zu gemeinsamen Beschlussfassungen
und ... (...).“ Auch im Rahmen nicht regelméfiiger Verbundaktivitdten kommt es
zur Gruppeninteraktion. EXPERTE M bringt die kooperative Interaktion mehrerer
Akteure im Rahmen der Strategieentwicklung der Volksbank Gruppe als Beispiel:
»Ja ... wenn ich so nachdenke ... und jetzt eine Aktivitét, eine Verbundaktivitét
herausgreife ... da wére das fur mich zum Beispiel die Marktoffensive 2010. Wir
haben ... ich glaube, das war im Jahr 2002 ... oder 2003 ... hier ein gemeinsames
Treffen ... eine gemeinsame Veranstaltung Uber zwei Tage in Schladming
gemacht. Da ist es darum gegangen, fur den Zeithorizont bis 2010 ganz einfach
die Markanteilsaktivitdten der Volksbank Gruppe gemeinsam zu erarbeiten, zu
definieren ... und das unter Einbindung auch aller Verbundgruppierungen ... das
heil3t also: Es waren beginnend mit der Volksbanken-AG ... Uber die ganzen
priméren Banken ... nattrlich auch ABV ... Victoria ... miteingebunden ... und der
OGV war nattirlich hier in einer ... mussichsagen...wegweisenden
Funktion unterwegs .. und man hat hier einma natlrlich durchaus
ehrgeizige Ziele definiert, was den Marktanteil der Volksbank Gruppe betreffen
soll ... bis zum Jahr 2010.

Wie kann diese Gruppeninteraktion nun ndher beschrieben werden? Im Rahmen
der Datenanalyse konnten mehrere Kategorien der kooperativen Interaktion

mehrerer Akteure erkannt werden:

I Willensbildung
Il Willensdurchsetzung
11 Soziales Netzwerk
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I Willensbildung

In der Kategorie ,,Willensbildung“ konnten die Unterkategorien

I.I  Anstof3 von Entscheidungsprozessen,
[.1I'  Durchfihrung und Ablauf von Entschel dungsprozessen,
[.111 Koordination von Entschel dungsprozessen und

I.IV Geschwindigkeit von Entschel dungsprozessen

differenziert werden.

.1 Anstol3 von Entscheidungsprozessen

Folgt man dem EXPERTEN N, so geben besondere Ideen, visionare Vorstellungen
oder externe Informationen Uber relevante Entwicklungen regelméfdig den Anstof3
etwaiger Entscheidungsprozesse: ,,Wir haben das jetzt ein bisserl auch beim
Markenprozess gesehen ... [..] ... wir konnen die GOG, die Grundsitze
ordnungsgemal3er Geschaftsfuhrung, hernehmen ... wir kénnen hernehmen ... wie
gesagt: Die Einfuhrung des neuen Risikomanagements ... [...] ... und dasist immer
wieder das gleiche ... das gleiche Verhaltensmuster ... ja? ... dass namlich jetzt
auch von Seiten der Banken ... aber auch von Seiten des Verbandes ... dass wir
Ideen haben, Vorstellungen haben, externe Informationen haben ... Uber die
Entwicklungen, die im Bankbereich ablaufen, die in der Bankwirtschaft ablaufen
... [...] ... und da nattirlich rechtzeitig die Banken auch mit diesem Entwicklungen
konfrontieren ... und dann beginnt dieser Nachdenkprozess auf allen Ebenen ... ja?
... bel den Banken, bel den Vertretern, bei den Verbundeinrichtungen ... genauso
wie bel uns ... [...] ... das heilé: Es gilt eigentlich immer, zwar eine gewisse ldee
zu haben, aber offen zu sein fur diesen Diskussionsprozess ... und gleichzeitig
aber auch ... wie soll man sagen: Die Grundbausteine, die Grundziele im Auge zu
haben ... [...] ... SO muss man das sehen, dann funktioniert das ... ja?* EXPERTE N
zeigt also auf, das grundsdizlich ene Idee am Beginn etwaiger
Entscheidungsprozesse stehe. Als Beispiele nennt er z. B. den Markenprozess, d.

h. die Erneuerung und Verjingung der Marke ,,Volksbank®, die Einfthrung der
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Grundsétze der ordnungsgemél3en Geschéftsfuhrung oder die Einfihrung des
Risikomanagements.

[.11' DurchfUhrung und Ablauf von Entschei dungsprozessen

Auf Basis von ldeen werden Entscheidungsprozesse initiiert. EXPERTE N
formuliert das so: ,,Man muss eben mit hundertfinfzig Geschéftseitern eine
Gesprachsbasis finden ... und die kann einmal besser sein, die kann einmal
schlechter sein ... aber im wesentlichen geht es darum, dass man eine gescheite
Idee, die man hat ... oder gescheite Inhalte, die man hat ... dass man die auch an
den Mann bringt.“ Wie bringt man nun ,,eine gescheite |dee an den Mann‘?

LI Uberzeugungskraft

Als die in diesem Zusammenhang ausschlaggebende Kategorie der
Gruppeninteraktion im Rahmen der Verbundkooperation konnte ,,jemanden

Uberzeugen® bzw. ,,Uberzeugungskraft entdeckt werden.

ExPERTE H formuliert folgendes Beispiel: ,,Ich habe immer gesagt ... [...] ... man
muss sich diese Kompetenz herausnehmen ... wenn jemand in <<enem
Gremium>> ... zum Beispiel ein Geschéftdeiter, der erfolgreich ist ... ja? ...
Uberzeugen kann ... die anderen Uberzeugen kann ... dann wird das angenommen
... der muss aber diese Kraft haben zu Uberzeugen ... [...] ... aso: Wenn der aktiv

ist, dann kann er es auch steuern.«

EXPERTE E zeigt auf, dass in dezentralen Sektoren nicht etwaige Befehlsgewalt,
sondern Uberzeugungskraft eine bestimmende K ategorie der Interaktion zwischen
den Betelligten ist: ,,Es ist natlrlich schwer, einen dezentralen Sektor zu fuhren,
einen dezentralen Sektor zu steuern ... viel schwerer, als ob du in einem Konzern
die Befehlsgewalt hast, und anschaffen (anordnen, der Verf.) kannst, und eine
Weisung gibst ... weill du musst dich stdndig darum kimmern, die Leute
entsprechend zu Uberzeugen ... und das héngt natirlich auch wieder von den
Menschen ab .. in Wirklichkeit: Jeder der in ener Position sitzt, der

Verantwortung hat, will natlrlich seine Leitlinie vorgeben ... aber im Verhalten
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nach aul3en gibt es eben Leute, die versuchen zu Uberzeugen ... und stérker zu

motivieren ... und die Leute auf ihre Seite zu bringen ... [...] ... und dann gibt es

immer wieder Leute, die eben korrekt sagen: Das ist meine wirtschaftliche

Verantwortung ... und: Das muss jetzt gemacht werden ... und: Folgt mir!*

ExPERTE | entwickelt, wie aus eigener Uberzeugung entsprechende

Uberzeugungskraft wachst (siehe Interviewausschnitt 4):

Int

Int

Fir mich ist <<die Dienstleistung des Verbundunternehmens>>
beispielhaft, was man in einem Sektor durchsetzen kann! ... weil, als wir
damit begonnen haben, dartiber nachzudenken ... haben alle gesagt: Das ist
zu spinnig! Das ist zu teuer! Das brauchen wir nicht! ... aber: Die
Argumentation zu liefern, dass <<der Effekt der Dienstleistung des
Verbundunternehmens>> das entscheidende Kriterium fir die kinftige
Positionierung von Unternehmungen ist ... das war die Aufgabenstellung

[..] .. und da glaube ich, dass en auRerordentlich hoher
Motivationsaufwand nétig war, um dieses Thema Uberhaupt in den Sektor

hereinzubringen.

Hat es Momente gegeben ... in denen du mit Menschen zu tun hattest ... wo
Widerstand da war ... wo du dir im Gespréch gedacht hast: Ahal Klick!

Daswar es! Jetzt habe ich ihn auf meiner Seite! ?

((Postwendend)) Ja, sehr oft!

Was hast du dann gemacht ... vielmehr: Wie hast du das erreicht?

((Aus  dem Innersten)) Einfach weil ich
Uberzeugt war von der I dee ... ichwa noch
etwas von der Idee: Ich war begeistert! Und ich glaube, dass man mir
abgenommen hat, dass da nicht ein weiteres Projekt entsteht, das <<dem
Verbundunternehmen>> Cash bringt ... sondern dass hier ein Projekt
entsteht, das dem Verbund eine Perspektive bringt.
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Und als im Verbandsrat das Projekt beschlossen werden sollte ... war die
Frage, ob das ganze nicht zu teuer ist, ob wir uns das leisten konnen ... und
da ist einer der ganz kritischen Ablehner dieses Projekts ... [..] ...
aufgestanden und hat mitgeteilt: Wenn man die Kosten, die <<diese
Dienstleistung des Verbundunternehmens>> ausmacht, <<auf ene
Vergleichsgrofde>> umrechnet ... dann soll man diese Frage der Kosten
vergessen ... weil das eine sehr ginstige <<Dienstleistung>> ist, die aber
inhaltlich sehr viel bringt. Und das war fir mich eigentlich eines der

schonsten Erlebnisse.

Int  ((Zeigend, lachelnd)) Daist eine Tur aufgegangen!

I Jal Dass der, der am meisten Widerstand geleistet hat, gesagt hat: Kosten
durfen nicht die Kategorie fir die Bewertung <<dieser Dienstleistung des
Verbundunternehmens>> sein ... und da, glaube ich, ist uns sehr viel an
Uberzeugungsarbeit gelungen ... und in der Zwischenzeit ist <<diese
Dienstleistung des Verbundunter nehmens>> so zur
Selbstverstandlichkeit im Sektor geworden, dass
man gar nicht mehr werben muss dafir. ((Abschlief3end)) Ja.

I nterviewausschnitt 4

Quélle: Experteninterview |

L1111 Empathie

Im Rahmen der genossenschaftlichen Verbundkooperation ist ein Schltssel, um
Dritte zu Uberzeugen, die Fahigkeit, sich in die Gefihle oder Einstellungen
anderer Akteure hineinzuversetzen. Als weitere Kategorie der Gruppeninteraktion
im Rahmen der Verbundkooperation konnte ,,sich in jemanden hineinversetzen

bzw. ,,Empathie entdeckt werden.

In diesem Zusammenhang bringt EXPERTE E ein fir die Volksbank Gruppe
historisch bedeutsames Beispiel. Er fuhrt aus: ,,Ich versuche, die Leute einfach ins
Boot zu nehmen ... indem ich versuche, es aus ihrer Sicht und aus ihrer
Schauweise zu beleuchten ... weil wenn du dich hinstellst und eine Rede héltst ...
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und deine Meinung, deine Interessen vertrittst ... dann kriegst du sie nicht ins
Boot. Du musst ihnen beibringen, dass das fur sie auch gut ist. Und alswir ... [...]
... <<verschiedene Zustimmungsrechte>> bekommen haben ... [...] ... dawar das
nattrlich eine gewaltige Hirde fur die einzelnen Geschéftsleiter, fur die einzelnen
Funktiondre ... [...] ... weil das widerspricht eigentlich der Selbstverwaltung und
Selbstverantwortung der einzelnen Banken. Und ich habe mich dann hingestellt
... [...] ... und habe gesagt: Warum wollen wir das eigentlich!? Wir wollen es aus
einem Grund: Damit uns <<ein und derselbe Fehler nicht zaveimal passiert>> ...
[.] ..letztendlich bezahlt ihr das..][.] ... dann
brauchen wir im Gemeinschaftsfonds wieder neue Mittel ... die misst ihr als
gesunde Banken einzahlen, damit wir denen helfen, die gewisse Fehlinvestitionen
vorgenommen haben. Und damals ist <<Name>> von <<der Volksbank>>
hergekommen ... [...] ... und hat gesagt: Na ja, heute hast du uns tberzeugt, weil es
geht ja wirklich um uns. Und wenn wir Souveranitdt abgeben, dann geben wir
eigentlich Souveranitét ab, um unsere Souveranitét entsprechend zu stérken. Weil
wenn wir letztendlich nur mehr einzahlen missen, dann kénnen wir uns das auf

Dauer einfach nicht leisten.«

EXPERTE Q bezieht sich in seinem Beispiel auf einen seiner Einschétzung nach
besonderen Akteur, der sich auRerordentlich durch Empathie auszeichne. Er fihrt
aus. ,,Ich glaube, er (ein Akteur, der Verf.) hat das Gefuhl ... beziehungsweise
kann sich in die Lage versetzen ... wie die einzelnen Genossenschaftsbanken
denken. Was ganz besonders wichtig ist. Man muss immer aufpassen bei einem
Verbund, wie wir einer sind ... daist immer die Gefahr sehr grof3, dass von oben
versucht wird, zu zentralistisch einzugreifen ... was natlrlich die ganzen
autonomen Volksbanken nicht haben wollen. Wir sind autonome
Genossenschaften ... und normal darf uns niemand reinfunken und dieses Gespur
hat er ... dieses Gesplr hat er, dass er genau weil3: Wie weit kann ich gehen? Wo
ist Schluss!“
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LI Informelle Kommunikation

Im Rahmen des Ablaufs von Entscheidungsprozessen misst EXPERTE O
informeller Kommunikation eine entscheidende Bedeutung bei. Dies zeigt sich

wie folgt (siehe Interviewausschnitt 5):

Int  Sie haben gesagt: Da hat man dann gesehen, wie der Verbund funktioniert.
Sind diese Aufbau- und Ablaufstrukturen des Verbundes fur Sie eine
willkommene Rahmenbedingung, die Sie fir Ihre Interessen zu nutzen
wissen, oder ist das eher das notwendige Ubel, mit dem man sich

herumschlagen muss?

@] Ersteres. Es ist eine grundsétzlich gescheite Struktur, die ... Gott sei Dank
... darauf aufbaut ... und immer dann erfolgreich ist, wenn aber auch die
informellen Kandle funktionieren ... das heif: Rein in der Linie wére im
Volksbankensektor ... meiner Einschdtzung nach ... relativ wenig zu
bewegen ... eben aufgrund der bereits genannten Heterogenitét. Das wére
nicht durchfthrbar.

I nterviewausschnitt 5

Experteninterview O

[.11I1 Koordination von Entschei dungsprozessen

Der Ablauf von Entscheidungsprozessen bedirfe der Koordination. Dazu fihrt
EXPERTE E aus: ,,Es gibt keinen Planer, der alles weil3. Es gibt keinen Berater, der
alles weil3. Das Wichtigste ist einfach, dass ein Koordinator vorne steht, der
versucht, das ... Anfuhrungszeichen ... verstreute Wissen Vieler ... [...] ... zu
koordinieren. U nd das i st ein dezentraler
V erbund. Unddarin unterscheiden wir uns von der Kommandowirtschaft
eines Konzerns, wo von oben einfach eine Weisung vorgegeben wird ... dass wir
versuchen, das verstreute Wissen zu ... ja ... zundchst zu finden ... die Leute zu

motivieren, dass sie auch mitdiskutieren.
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EXPERTE E hebt zwel im Rahmen der Verbundkooperation fir ihn bedeutende

Facetten der Koordination hervor:

Die ausgleichende Facette: EXPERTE E stellt dar: ,,Ich bin einmal vor
finfzehn Jahren gefragt worden ... [...] ... auf welcher Seite ich eigentlich
stehe: Auf Seite der Volksbanken oder auf Seite der Volksbanken AG oder
auf Seite der Verbundunternehmen. Und darauf habe ich geantwortet:
Wenn es einem Teil schlecht geht, dann bin ich auf der Seite dessen, dem
es gerade schlecht geht. Es hat Zeiten gegeben, daist es den Volksbanken
schlecht gegangen ... [...] ... dawar ich auf Seite der Volksbanken ... es hat
aber auch Zeiten gegeben, in denen es der Volksbanken AG schlecht
gegangenist ... [...] ... dahabe ich mich fir die Volksbanken AG sehr stark
gemacht, dass auch die Volksbanken entsprechende Unterstiitzung
gegeben haben.”

Die befriedende Facette: EXPERTE E fuhrt aus. ,,Damals hat es standig
positive Kompetenzkonflikte gegeben. Jeder wallte ... [...] ... gewisse
Kompetenzen Ubernehmen ... und es war relativ viel an Streitereien
vorhanden ... und das, was ich damals gelernt habe ... [...] ... das war
einfach, dass es wichtig ist, dass der Friede in den Gremien einkehrt. Man
muss zwar sachlich diskutieren, man muss auch sachlich streiten, aber
letztendlich muss ein personlicher Friede dasein. Und dasist uns ... [...] ...
einfach gelungen, dass dort diese Zusammenarbeit und dieser Friede
eingekehrt sind.“ Auch EXPERTE Q spricht von befriedenden Absichten,
die man wiederkehrend beobachten kdnne. Er beschreibt das Handeln
eines beispielhaften Akteurs wiefolgt: ,,Er (ein Akteur, der Verf.) versucht
immer wieder ... (...) .. wenn es Streitereien gibt zwischen zwei
Volksbanken im Sektor ... er hat immer alles daran gesetzt, dass sich die
Volksbanken wieder einigermal3en befrieden ... [...] ... und das tut auch
dem Sektor sehr gut ... [...] ... und damit tragt er wirklich sehr viel zum
Zusammenhalt des Sektors bei.*
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[.IV  Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen

Die Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen in férderlich-kooperativen
Organisationen ist im Vergleich zu Entscheidungsprozessen in hierarchischen
Konzernen geringer. Als Parameter, der diesen Unterschied ausmacht, ortet
ExPERTE D die grundsétzliche Absicht, z. B. durch viele Abstimmungsrunden zu
optimierten Entscheidungen zu kommen: ,,Wie komme ich zu Entscheidungen?
Wen binde ich bel Entscheidungen mit ein? Und welche Dauer gebe ich mir, bis
ich zu Entscheidungen komme? Ertragsorientierte Personen ... oder sagen wir:
Hauptsachlich ertragsorientierte Personen ... neigen dazu, sehr schnell zu
entscheiden und ... (...) ... Entscheidungen zu treffen. Verbundorientierte
Personen ... Ingtitutionen Ubrigens auch ... suchen Abstimmungsrunden, suchen
Gespréachsrunden, suchen Feedback-Schleifen, um zu optimierten Entscheidungen
zu kommen, die auch langfristig tragféhig sind.“ An anderem Ort schétzt EXPERTE
D dies so ein: ,Ja, ich habe schon ganz kurz angesprochen, die Frage der
Schnelligkeit von Entscheidungen ist in einem verbundorientierten Unternehmen
geringer ... es werden mehr Feedback-Schleifen benttigt und auch gedreht ... und
es sind mehr Personen involviert, um zu Entscheidungen zu kommen. Ich glaube
aber, dass dafur die Entscheidungen und die Wege, die beschritten werden,

insgesamt effektiver sind.*

Hinsichtlich der Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen bringen
verschiedene Experten verschiedene Ansichten ein. EXPERTE E zielt auf die
bereits 0. a. geringere Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen férderlich-
kooperativer Organisationen ab, die nicht zuletzt darauf zurtickzuftihren sel, dass
viele Akteure bei der Entscheidungsfindung mitwirken. Nach seiner Einschédtzung
verbessere dies aber die Qualitdt der getroffenen Entscheidungen wesentlich:
,und mir ist es lieber, wenn manches zwei Jahre lang dauert ... oder noch langer
dauert ... aber dann haben sich letztendlich viele ... nicht ale, aber viele
eingebracht ... und jedes Konzept, das wir am Schreibtisch entwerfen und dann
rausgeben ... das dann ein Jahr oder zwei Jahre diskutiert wird ... das ist nach
zwei Jahren Diskussion besser als das, was man selbst erfunden hat. Das muss

man ganz offen sagen.”
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Auch EXPERTE N tellt diese Einschazung und ortet darin einen zentralen
Unterschied zu anderen Herrschaftsstrukturen. Dazu fihrt er aus. ,,Aber wenn ein
Thema einfach ein entsprechendes Gewicht hat, und Leute auch sensibilisiert,
dannist esein ... ist es etwas, was sicherlich ein richtiges Themaist ... ja? ... dass
es dann noch immer Schwierigkeiten ... und dass es Hurden gibt ... und
Verbesserungen gibt ... man muss es auch so sehen: Wenn man andere Prozesse
anschaut ... wenn man sagt: Nein, da gibt es noch Einwande! Oder: Da gibt es
noch Hurden! Ich denke jetzt auch an <<ein Verbundprojekt>>,das wir
so lange diskutiert haben. Abe oftmas kommt da
etwas Besseres raus. Also, es ist auch ein Prozess, wo man noch einmal daruber
nachdenkt ... und es auch etwas verandert ... und das ist vielleicht der Unterschied
zu anderen Herrschaftsstrukturen ... (wirde ich jetzt sagen) ... wo einer ansagt,
und dann gilt das. Das ist immer das Musterbeispiel unserer Wirtschaft! Nur der
Weg ist dort immer der: Dann wird das eingeschlagen ... und nach einem Jahr ...
oder nach eineinhalb Jahren ... wenn man sieht, das lauft nicht so ... dann kommt
die Korrektur ... das ist manchmal aso eher mit einem Zick-Zack-Kurs zu
vergleichen ... (wenn man das Verhalten der Konkurrenz Uberlegt) ... und da
glaube ich, ist einfach der genossenschaftliche, der verbundliche Weg, ein etwas
fllssigerer Weg ... ja? ... der eben nicht so krasse Zacken aussteuert, sondern der
etwas anschmiegsamer verlauft ... und sich aber diese Irrwege — im Sinne von
,Spitzen’ — erspart ... dafir moglicherweise manchmal etwas langsamer darauf
reagiert ... (das muss sogar) ... oder dasist oftmals kein Nachteil, sondern eher ein
Vorteil ... [...] ... und daher gilt es, eben natlrlich eine gewisse Nachhaltigkeit
dahinter zu legen.*

ExPERTE J fUhrt aus, dass bel niedrigerer Entscheidungsgeschwindigkeit auch
Demut ein ausschlaggebender Faktor sein konne. Man wisse von der niedrigeren
Geschwindigkeit und kdnne sich darauf einstellen. Mit Ungeduld sei dahingegen
wenig zu erreichen: ,,.Ja ... dass du nattrlich lénger fir Entscheidungsfindungen
brauchst ... daher musst du dich auch darauf einstellen ... [...] ... es gehdrt eben
auch gewisse Demut in den Verbundeinrichtungen dazu... und du musst eben mit
<<den Volksbanken>> ... [...] ... diese (hehren) Ziele ... oder grél3eren Ziele ...
da musst du mit ihnen eben langer reden ... (ein gewisser Sickerprozess) ... ich

meine ... ich denke daran ... in den neunziger Jahren, als die Volksbanken ... oder:
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Achtziger Jahre! ... as die Volksbanken doch grof3ere Probleme hatten ... ok, da
hat man (eben langer und breiter) geredet ... und zwel, drei Sektorveranstaltungen
gebraucht ... ich denke da an eine denkwdirdige Sitzung ... [...] ... mit grof3en
Schreiduellen! ... [...] ... und dann haben sie kapiert, worum es geht ... so: Und
dann haben sie doch an einem Strick gezogen, namlich in die gleiche Richtung,

und dann ist es auch wieder aufwarts gegangen!

Trotz dieses Qualitétsaspekts niedrigerer Geschwindigkeit ortet EXPERTE K in
bestimmten  Entscheidungswegen  Optimierungspotenzial:  ,,Also, die
Zusammenarbeit im Verbund ... [...] ... das ... glaube ich ... das funktioniert sehr
gut. (Ob es eben in den Entscheidungswegen, die ich meine, noch etwas zu
umstandlich ist, dasist die Frage!?) Ob man sich das 2007 noch alles leisten kann

und leisten sol 1<

ExXPERTE P sieht in den demokratischen Entscheidungsprozessen zwar ein
essenzielles und wichtiges Fundament der Zusammenarbeit im Verbund. Um bel
aler Nachhaltigkeitsorientierung dennoch das erforderliche Tempo zu erzielen,
bedirfe es nach seiner Ansicht vorantreibender Personlichkeiten: ,,Ganz wichtig
ist, dass auch von den Verbundspitzen ... einfach diese ... meines Erachtens ...
aul3erordentlich relevanten Belange ... von sehr, sehr charismatischen und
entscheidungsstarken Menschen ... einfach ... ja: Getrieben werden! Das ist ganz
wichtig! Weil letztlich das demokratische Fundament ein essenzielles und ein
wichtiges ist... und nattrlich ein in hohem Mal3e ausgepréagtes ... nur alein damit
wird man manche Dinge nicht in einem Tempo voranbringen, wie es erforderlich

ware.*

I Willensdurchsetzung

EXPERTE N beschreibt die Willensbildung im dezentralen Sektor als Prozess, bei
dem die Willensdurchsetzung schon mit der Beschlussfassung einhergehe.
Gewissermalden ergebe sich aus dem langen und nachhaltigen Prozess der
konsensualen ~ Willensbildung gleichzeitig und automatisch die
Willensdurchsetzung. Er unterstreicht diese Einschétzung anhand eines Beispiels.

,»(Wir haben den Markenprozess rund um unsere Ablauf- und Aufbaustrukturen
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aufgebaut) ... und ich kann nur sagen: Ich glaube, das geht fast

nicht besser ..[..]..((Wortewdhlend)) in einem Unternehmen, nicht
nur in einem Verbund, sondern auch in einem Unternehmen ... [...] ... also: Wir
haben zuerst einen Markenausschuss, der ein erweiterter Marketingausschuss war
o [---] ... mit externer Begleitung ... gefuhrt ... und dort ... [...] ... die wesentlichen
Grundlagen der Marke ,Volksbank’ ... und die Zielsetzungen der Marke
,Volksbank’ erarbeitet ... und dann entsprechende Arbeitsgruppen mit
Mitarbeitern gebildet ... weil ja diese die Erfahrungen aus den einzelnen Regionen
... aus den einzelnen Hausern ... einfach in den Prozess eingebracht haben: Was
will man damit verbinden? Was verbinden die Kunden, was verbinden die
Mitarbeiter mit der Marke Volksbank? Und was kann man daraus machen? Und
dieses Ergebnis war dann auch das Kommunikationsergebnis mit der
Werbeagentur und hat dann im Endeffekt zu dieser neuen Werbelinie geftihrt ...
das heil3t: Es hat zwar finf, sechs Monate in Anspruch genommen, aber ich
glaube, daflr ... das hat man dann ... [...] ... gesehen ... alswir dann ... [...] ... dle
Geschéftdeiter zusammen kommen haben lassen ... dass dann eigentlich (fast)
jeder Uberzeugt war, (jeder das eigentlich als gut empfindet.) Das ist gerade fur
die Marke das Wichtige ... nicht der Beschluss des Managements: Wir machen
eine neue Marke! Sondern (eigentlich) die Umsetzung! Und mit dem Prozess im
dezentralen Sektor geht eigentlich die Umsetzung schon mit der Beschlussfassung
einher ... das heil}t: Dann ist die Uberzeugung durch ... [...] ... also: Das geht in
einer Dynamik ... im Moment ... vor sich, was mich eigentlich sehr freut ... das
zeigt aso, dass die verbundlichen Strukturen ... auch wenn sie am Anfang sehr
kompliziert ausschauen ... ((Skepsis spielend)) wenn man sagt: Ja, da muss man
Uberzeugungsarbeit leisten ... und so weiter ... dass sie, wenn man dann diese
Uberzeugungsarbeit leistet, auf ale Fale auch schon einen Grofteil der
Umsetzung gewonnen haben.*

Il Soziales Netzwerk

Im Rahmen der Datenanadyse konnte as Bestimmungsgrofe der
Gruppeninteraktion im Verbund der Schwerpunkt ,,soziales Netzwerk* erkannt
werden. Dazu fuhrt EXPERTE M aus: ,,Ich glaube, da sind wir in der Ublichen

Bandbreite, die man ganz einfach als Menschentypen immer wieder hat. Man
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trifft natdrlich hier (im Verbund, der Verf.) auf die unterschiedlichsten. Und
deswegen ist es ja auch so, wie es im Leben auch sonst passiert: Dort, wo man
Ahnlichkeiten zum eigenen Typus entdeckt, entwickeln sich Freundschaften,
Seilschaften, ahnliches ... und mit den anderen, wo man sich selbst ... sagen wir:
Schwer tut, deren Gedankengut zu folgen ... (dort bewegt man sich auf einer
formellen Ebene) ... oder ich sage ... (...) ... man meidet zum Teil auch ... aso,
sagen wir: Gemeinsame Gespréche ... [...] ... aber unter dem Strich ... aso, sagen
wir: Halte ich von der Seilschaft ... und von dem gemeinsamen Miteinander ...
und von enem doch immer wieder erfolgenden gegenseitigen
Informationsaustausch ... bis hin zu einem guten personlichen Miteinander, auch
vielleicht einmal durchaus im Privatleben und in der Privatzeit ... sehr viel .

Flr EXPERTEN L gelten gemeinsame Bildungsaktivitéaten als zentraler Treiber, der
die Ausbildung von Netzwerken fordert. Synonym fur dieses Phanomen steht fur
ihn der Ortsname ,,Micheldorf“. An diesem Ort wurden Uber Jahre hinweg die
Bildungsaktivitdten der Volksbank Gruppe zentral betrieben, bis der Betrieb aus
betriebswirtschaftlichen Grunden eingestellt werden musste. ExXPERTE L fihrt
dazu aus: ,,Ich denke ... das ist lange vor lhrer Zeit gewesen ... ich denke, wir
haben da in Micheldorf draufen ... (vielleicht sagt Ihnen das vom Horensagen
noch irgendwas?) ... wir haben da ein im Volksbankensektor stehendes
Ausbildungshaus gehabt ... [...] ... aber ich sage lhnen eines: Die Seilschaften, die
da... [...] ... im Volksbankensektor entstanden sind, die kommen aus Micheldorf!
... ((ruckfragend)) verstehen Sie mich? ... und die kommen deswegen aus
Micheldorf, weil man einfach dort zum Beispid ... (...) ...[...] ...vierzehn

Tage kaserniert war .. ((wieder rickfragend)) verstehen Sie
mich? ... [...] ... und das hat dann dazu gefihrt, dass eben ... wenn ich jetzt anrufe
und sage: Du, <<Name>>, ich brauche <<ein beispielhaftes Anliegen>> ... dann
verbinde ich ein Bild mit <<Name>> vor funfundzwanzig Jahren ... und ich sage:
Weildt du noch!? ... ((abermals riickfragend)) verstehen Sie mich? ... oder ich rufe
<<Name>> an ... und so weiter ... und so weiter ... weil einfach Sachinhalte, auch
wenn sie manchmal nicht ganz zusammen passen, viel leichter transportierbar
sind, wenn einfach die ... aber das ist ja nichts Neues ... wenn eine breite, feste
Beziehungsbasis passt (gegeben ist, der Vaf.)) Und das ist ein

bisschen das Problem, das wir jetzt haben im Sektor ...
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dadurch, dass sozusagen diese ... ich sage jaimmer: Das Micheldorf-Syndrom ...
dass es das nicht mehr gibt! Wel wir haben die
Ausbildung gedndert ... ((bedeutend)) maximal drei Tage dort hin ... ((in die
Gegenrichtung weisend)) zwei Tage dort hin ... interaktives Lernen ... und so
weiter ... passt: Alles perfekt ... aber ... [...] ... ((tief Uberzeugt, das Offensichtliche
bedeutend)) du kannst nicht ein Team schmieden, das sich nur vom Bildschirm

kennt.

Wie punktgenau einzelne Anekdoten gemeinsamer Bildungsaktivitéten auch noch
nach vielen Jahren abrufbar sind, beweist EXPERTE J. In einer kurzen Geschichte
bezieht er sich auf eine Autofahrt zu einer Uber flnfundzwanzig Jahre
zurlickliegenden gemeinsamen Bildungsaktivitét: ,,((Lacht)) Ja ... da waren wir
auch noch dle relativ jung ... [...] ... (aber: Solche Sachen prégen einen.) Wir
haben jetzt gerade (beim Fruhstiick am Samstag) dartiber geredet: Kannst du dich
erinnern, wie wir (mit dem Auto, der Verf.) nach <<Ort>> gefahren sind!? ...
und gemeinsam fur <<die Abschlussprifung>> gelernt haben!? ... das war
sozusagen die Chance, sich noch einmal Uber diverse Dinge im Auto zu
unterhalten ... und vor alem wir ... [...] ... as Nicht-Betriebswirte! Das ist
natdrlich fir uns Juristen ein bisschen schwierig gewesen. Aber gut, haben wir
auch hingebracht (geschafft, der Verf.).«

Ein weiteres Beispiel, wie Netzwerke entstehen konnen, bringt EXPERTE K. Er
zeigt seinen sehr engen Kontakt zu den Primérbanken auf und begriindet diesen
wie folgt: ,,.Das ergibt sich aber ganz automatisch aus der Situation, dass meine
jetzigen Kunden und Eigentiimer meine bisherigen Kollegen gewesen sind, wo

mich mit allen ein sehr herzliches und freundschaftliches Verhaltnis verbindet.«

Darliber hinaus bringt EXPERTE L as weitere Quelle der Ausbildung von

Netzwerken ,,verbundliche Rituale ins Treffen (siehe Interviewausschnitt 6):

Int  Gibt es so etwas wie typische zwischenmenschliche Verhaltensmuster, die
Sie an sich selbst erkennen? Wie Sie zum Beispiel Widerstande

Uberwinden?
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L ((Lachend, positiv)) Meinen Siein der Gruppe? Oder was?

Int Im Verbund.

L Im Verbund? Also, ich glaube, da hat jeder seine eigenen ... seine eigenen
Vorgehensweisen. Aber es ist sicher fir mich eine der wesentlichen ... (...)
... das sind gewissen Riten, die eingehaten werden ... [...] ... das Ritual
eines Genossenschaftstages ... [...] ... das Ritual enes Besuchs von
Veranstaltungen in Wien, im Verband und so weiter ... das Ritual <<einer
jahrlich wiederkehren Weiterbildungsveranstaltung>> ... [...] ... (...) ... das
Ritual eines Geschéftdeiterausflugs ... das Ritual einer Schimeisterschaft ...
ich meine ... vielleicht klingt das sehr einfach, aber esist so! ... sie missen
immer denken ... da gibt es einen Spruch, von einem ... leider Gottes ...
kirzlich Verstorbenen ... von Watzlawik: Contact for Consens ... es ist so!
... wenn ich immer nur weil: Da sitzt irgendeiner drauf3en, den ich nicht
angreifen kann, den ich nicht kenne, mit dem ich noch nicht durch Héhen
und Tiefen gegangen bin ... ((Hilflosigkeit spielend)) ich weil3 nicht ... [...]
~.wie ich mit dem auf einen Konsens
kommen soll!?

I nterviewausschnitt 6

Experteninterview L

Wie soziadle Netzwerke die betriebswirtschaftliche Kooperation férdern kénnen,
fuhrt EXPERTE M aus. ,,Im Sektorverbund selber ... [...] ... schon alein einmal
aufgrund der Phase, die Geschéftsleiterausbildung zu durchlaufen ... bilden sich
gewisse so genannte Seilschaften ... man lernt nattrlich in der Phase nicht nur
Fachliches, sondern natirlich auch Menschen sehr intensiv kennen ... Menschen,
die sich dann in unterschiedlichen Zeitréaumen in Flhrungspositionen begeben ...
denen man dann wieder begegnet, mit denen man wieder zu tun hat ... und da hat
man eben ein sehr gutes Miteinander ... und hier wird auch sehr oft praktiziert,
dass man einen gemeinsamen Erfahrungsaustausch macht ... oder den anderen
eigenes Know-how transferiert ... oder sich Know-how von den anderen besorgt

und da falen mir sicher Geschéftsleiterkollegen von zehn, filnfzehn
Volksbanken ein ... und das quer tber Osterreich ... wo das wirklich bestens
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funktioniert ... ich meine, wo das dann zum Teil auch so gelebt wird, dass wir
durchaus ... also, sagen wir: Die eine oder andere Finanzierung miteinander
gemeinsam machen ... also, das heifdt: Es gibt durchaus auch einen Kollegen aus
<<einem entfernt liegenden Bundesland>> ... der bei gewissen Dingen, die er
selber nicht mehr machen kann, zu uns kommt ... weil wir uns auch personlich gut
kennen ... und umgekehrt ... oder wo wir dann wieder etwas abgeben ... also,

sagen wir: Weil auch wir eine gewisse Risikominimierung machen wollen.*
4.3 Analyseergebnis

Die beiden Forschungsfragen lauteten:

e Welche Kompetenzklassen hat Verbundkompetenz?
¢ Welche Kompetenzaspekte je Kompetenzklasse hat V erbundkompetenz?

Als Analyseergebnis und als Antwort auf die beiden Forschungsfragen ergibt sich

ein wissenschaftliches Verbundkompetenzkonzept.
4.3.1 Verbundkompetenz

In der zweiten Hauptkategorie stellt sich eine theoretische Séttigung ein,
wohingegen dies in der ersten Hauptkategorie nicht der Fall ist. Allgemein kann
Verbundkompetenz somit als Arbeits- und Tétigkeitsdisposition bestimmt werden.
In Projektion auf das im Fallstudiendesign formulierte Verbundziel stellt
Verbundkompetenz daher die innere Bereitschaft der Akteure dar, aktiv und
gesamtheitlich im Verbund zu kooperieren und diese Verbundkooperation auf die
Forderung der Selbststandigkeit und Eigenbestimmtheit der Volksbanken zu

richten.
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4.3.2 Verbundkompetenzaspekte

Die detaillierten Verbundkompetenzaspekte leiten sich logisch stringent aus den
jewells geséttigten Unterkategorien der zweiten Hauptkategorie ab (Tabelle 4:
Uberleitung der Unterkategorien in V erbundkompetenzaspekte):

Unterkategorie Entsprechender

V erbundkompetenzaspekt
Genossenschaftliche Uberzeugung Gleichlautend
Okonomische Effekte Okonomische Zweckrationalitét
Partnerschaftliche Orientierung Interpersonal e Partnerschaftlichkeit
Spannungsfelder Intrapersonaler Interessensausgleich

Tabelle 4: Uberleitung der Unterkategorien in Verbundkompetenzaspekte
Queélle: Eigene Darstellung

Nachfolgend werden die einzelnen Verbundkompetenzaspekte ndher bestimmt.

4321 Genossenschaftliche Uber zeugung

Der erste Teilaspekt der Verbundkompetenz liegt in der genossenschaftlichen
Uberzeugung der Akteure.

Fior ExPERTEN R sind  genossenschaftliche  Uberzeugungen  im
Gesamtzusammenhang des selbstorganisierten Handelns in der Verbundumwelt
von fundamentaler Bedeutung. Er betont den Einfluss ebendieser Uberzeugungen
so stark, dass er allem Anderen sogar den Nutzen aberkennt, seien diese nicht
vorhanden. Er veranschaulicht dies am Beispiel eines besonderen Akteurs: ,,Aber
speziell, wenn wir vom Beispiel des<<Name>> ...[...] ... sprechen ... ist es schon
eines: Er ist auch von der Idee tberzeugt! Von der Idee der Genossenschaft, ihrer
Funktionsweise und ihrer Bedeutung! Und wenn diese Grundidee nicht dabei ist,
wirde ales Andere nichts nitzen ... weill dann bewegen wir uns auf rein
wirtschaftlich orientierten Abwegen der jeweiligen Vor- und Nachteile ... was ja

bei den einzelnen Volksbanken, speziell bei den grofReren ... ganz redlistisch
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gesehen ... im Vordergrund steht ... umso notwendiger ist es, dass jemand von der
Idee so zutiefst Uberzeugt ist ... und in der Lage ist, das auch zu vermitteln ... [...]
... dlein der Fordergedanke: Was damit verbunden ist ... er ist in der Lage, das zu

vertreten ... aus Uberzeugung! «

Hinsichtlich der genossenschaftlichen Uberzeugung zeigt ExPERTE O das
homogene Wertefundament der ansonsten heterogenen Volksbank Gruppe auf. Er
meint: ,,Aber dasist eine gewisse gleiche Sicht von Wertigkeiten im Verbund, die
ich eindeutig sehe. Ich kenne relativ gut <<den Bankensektor>> ... und <<den
Bankensektor>> ... habe dort viele Freunde, Bekannte, Vorstdnde und
Geschéftdeiter ... und ich weil3, dass es nur im Volksbankensektor einen
derartigen, wirklichen Werte-Schulterschluss gibt! Da sind einfach die
Grunduberzeugungen, die anfangen bel diesen Schulze-Delitzsch-Werten wie

Eigenstandigkeit, Freiheit, Eigenverantwortlichkeit.

ExPERTE F sieht den genossenschaftlichen Verbund der Volksbank Gruppe als die
wahrscheinlich  einzige Alternative fur Volksbanken, trotz geringer
GroRenordnungen ihre Selbststandigkeit zu bewahren. Dabei sai  ene
entsprechende Uberzeugung unabdingbare Notwendigkeit: ,,Weil er (der Verbund,
der Verf.) flr sie eine Alternativeist ... und zwar aufgrund der Grof3enordnungen,
die wir im Sektor haben, wahrscheinlich die einzige Alternative, um nicht
aufzugehen in einem Grof3unternehmen ... wollen die Primérbanken ihre
Selbststéndigkeit erhalten, dann wird das meines Erachtens im Wege eines
funktionierendes Verbundes mdglich sein ... schon aufgrund &ul3erer
wirtschaftlicher Faktoren ... und daraus resultiert der notwendige Glaube ... [...]

. nur das ist wirklich fast weniger ein Glaube, as eine Uberzeugung, eine
notwendige Uberzeugung ... die man haben muss, weil sonst macht der Verbund

nicht wirklich einen Sinn ... fiir jemanden, der diese Uberzeugung nicht hat.

4322 Okonomische Zweckr ationalitét

Der zweite Teilaspekt der Verbundkompetenz liegt in der ©6konomischen

Zweckrationalitét der Akteure. Der 6konomische Zweck der Verbundkooperation
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liegt in der Erzielung von Skalen- und Verbundeffekten. Dieser Sachverhalt wird
von den Akteuren vernunftgemal3 und sachlich anerkannt.

So stellt EXPERTE G klar heraus, welche Bedeutung den 6konomischen Effekten
seiner Ansicht nach zukomme: ,,Die kleinen Volksbanken ... die kleinen
Primé&rgenossenschaften ... da kann keine ohne << Spitzeninstitut>> leben ... well
wir einfach zu klein sind ... wir haben es heute schon einmal indirekt
angesprochen ... das ist das so genannte Subsidiaritatsprinzip, das wir hier im
Verbund haben ... also: Das, was wir selbst machen konnen, machen wir selbst ...
aber alles, was uns zu gro3ist ... [...] ... lagern wir aus ... und sind froh, dass es
<<das Spitzeningtitut>> macht ... [...] ... das alles betrachtet as <<kleine
Volksbank>>.*

4.3.2.3 I nter per sonale Partner schaftlichkeit

Der dritte Teilaspekt der Verbundkompetenz liegt in der interpersonalen
Partnerschaftlichkeit der Akteure. Im Rahmen der Verbundkooperation machen
die Beachtung des ,,menschlichen Faktors* und des ,,Miteinanders auf gleicher
Augenhohe den Unterschied zur hierarchischen Organisationsform aus.

Das partnerschaftliche Miteinander, des wechselseitige Unterstiitzen, das
Informelle und das Gesellige seien von grof3er Bedeutung. In diesem
Zusammenhang vertieft EXPERTE P die folgende Perspektive: ,,((Lachelnd))
Einfach ... dass man gerne mit Menschen zu tun hat ... dass man enen
partnerschaftlichen Zugang hat ... egal, ob das jetzt Kollegen ... egal, ob das
Geschéftspartner sind ... oder auch Funktiondre sind ... dass man dieses
Fundament des ,Verwurzelt seins’ auch entsprechend berticksichtigt ... und nicht
nur einer Gewinnmaximierung front ... sondern einfach auch andere Werte im
Vordergrund stehen ... ja? ... [...] ... adso: Der menschliche Faktor und das
Miteinander sind in hohem Mal3e ausgeprégt ... und das unterscheidet uns meines
Erachtens schon von einer zentralistischen Organisationsform ... [...] ... das macht

schon einen grofen Unterschied.«
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4.3.2.4 Intrapersonaler | nteressensausgleich

Der vierte Teilaspekt der Verbundkompetenz liegt im intrapersonalen
Interessensausgleich  der  Akteure. Diese balancieren die mit den
Spannungsfeldern 1) Ertrags- vs. Nutzenorientierung 2) Unabhangigkeit vs.
Abhangigkeit 3) Hierarchie vs. Kooperation verbundenen Zielkonflikte, indem sie
mit sich selbst den Kompromiss eingehen, als Geschéaftsleiter der selbststandigen
Volksbank nur solange ertrags- und unabhangigkeitsorientiert zu handeln, solange
es der regionalen Volksbank nutzt, aber der Uberregionalen Volksbank Gruppe
nicht schadet. Dermal3en bewerten sie etwaige Effekte ihres Handelns nicht nur
am Mal3stab der eigenen Volksbank, sondern auch am Mal3stab der gemeinsamen
Volksbank Gruppe.

Den intrapersonalen Interessensausgleich beschreibt EXPERTE O als eine
glaubwurdige Mischung aus Erfolgsstreben und Uneigennutzigkeit: ,,ES muss
einem authentisch abgenommen werden, dass man sehr wohl ein erfolgreicher
Geschéftdeiter ist ... aber auch Uneigennitzigkeit zeigen kann, wenn es um
Sektorbereiche geht ... und das ist der schwierigste Grenzgang: Wo verzichte ich
auf Vorteile der Bank, wo ich ja in der Geschéftsfuhrerverantwortung stehe, zu
Gunsten einer Verbundidee! 7 Den intrapersonalen Interessensausgleich stellt
EXPERTE R as Harmonie der Loyalité gegenuber Volksbank und Volksbank
Gruppe dar: ,,Die Auswahl der Fuhrungskrafte nach ihrem Charakter ist ganz
wesentlich ... [...] .. bel finfundsechzig (Volksbanken, der Verf.) gibt es
zwangsweise welche ... die ausschliefdlich den Verbund dazu nutzen, um Vorteile
herauszuholen ... wo ich (Social Hazard) habe ... die nicht loyal sind ... und die
Loyalitdt gegenuber dem eigenen Unternehmen und dem Verbund ... diese
Harmonie ist das Wichtigste ... natirlich liegt dem die Erkenntnis zugrunde ...
dass der Verbund notwendig ist ... um bei der Grofke, die man hat ... die
Eigenstandigkeit zu bewahren ... die Vielfat ensetzen zu koénnen ... und
gleichzeitig die Starken einer zentralen Organisationsform darzustellen.“ Vor
diesem Hintergrund zeichnet EXPERTE O ein grundsétzlich positives Bild
bisheriger Geschehnisse  rund um diesen Themenkreis: ,Die
Eigenverantwortlichkeit in einzelnen Banken ... in Verbindung mit diesem ... [...]

... selbstlosen Erkennen ... dass es fur die Gruppe besser ist, auf einen Eigenvorteil

203



zu verzichten ... ist letztendlich im Volksbankensektor immer siegreich gewesen.
Bisjetzt.”

Eine etwaige Balance im Spannungsfeld ,,Unabhangigkeit vs. Abhangigkeit®
skizziert EXPERTE P so: ,,Die regionale Selbststéndigkeit ... oder die rechtliche
Selbststandigkeit ... ist ein ganz, ganz wesentliches Faktum ... ja? ... meines
Erachtens auch ein sehr wichtiges Faktum! Was ich oft antreffe, ist, dass man die
notwendigen, sinnvollen, Ubergeordneten, gemeinsamen Aspekte oft aus den
Augen verliert ... und letztlich ... ich sage es ein bisserl pointiert ... regionalen
Egoismus walten lasst ... meines Erachtens: Der Erfolg des Verbundes hangt
davon ab, dass man sich zu diesen Wurzeln ... bei den rechtlichen beginnend ...
bis hin zu den sonstigen Aspekten ... in hohem Mal3e bekennt ... aber nicht zu
egoistisch ist, einfach manches im Verbund gemeinsam zu machen ... Stichwort
,Backoffice’ ... ja? ... auch Stichwort ,Ausbildung’ ... weil nur wenn man diese
Kombination optimal verbinden kann ... namlich: Am Markt in der jeweiligen
Region autonom zu agieren, und alles, was in anderen Bereichen konzentrierbar
ist, auch zu konzentrieren ... dann wird man auf lange Sicht kein Problem
bekommen.* Zusammenfassend betont EXPERTE P: ,,Als0, das sind die Dinge, auf
die es meines Erachtens im Verbund in hohem Mal3e ankommt ... dass man trotz
der so wichtigen Eigenstandigkeit und der angesprochenen Verwurzelung einfach
das Gesamtbild sieht ... ja? ... voneinander lernt ... voneinander profitiert ... und
einfach nicht Egoismen walten |&sst, die letztlich enorme Zusatzenergien nach
sich ziehen ... und die in dem so kompetitiven Umfeld, in dem wir uns befinden,
einfach nicht haltbar sind.“ Dass es fur manche Akteure eine besonders
schwierige Herausforderung sein kann, die Balance zwischen Unabhangigkeit und
Abhangigkeit zu finden, thematisiert EXPERTE F: ,,((Den Gedanken entwickelnd))
Der Verzicht ist kein einseitiger ... es bringt natirlich auch Vorteile ... im
Verbund zu leben ... [...] ... unter dem Schutz des Verbundes zu leben ... hat
durchaus auch Vorteile fur die Vertreter dieser Primarbanken ... und dafur
nehmen Sie auch die Nachteille in Kauf ... und fir manche ist es sicher ein
grofRerer Nachtell ... subjektiv gesehen ... Souverdnitét an den Verbund abzugeben
... as fir andere, die eben eine andere Sichtweise haben ... und da kein Problem
darin sehen ... aber fur manche ist das eine riesige Blrde, nach meiner

Einschatzung.*
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Eine etwaige Balance im Spannungsfeld ,,Hierarchie vs. Kooperation® umreif3t
ExPERTE O folgendermalien: ,,Die grof3e Herausforderung, sich im Verbund zu
artikulieren und zu arbeiten, ist der unterschiedliche Stellenwert ... in der Bank ...
in der Geschéftdeitung ... hat man ... unter Anfihrungszeichen ... den Vorteil,
Vorgesetzter zu sein ... im Verbund funktioniert das nicht ... im Verbund
funktioniert das selbst bei den diversen Gremialvertretern nicht ... nur weil jemand
<<ein Gremialvertreter>> ist ... oder <<ein Gremialvertreter>> ist ... heif3 das
noch lange nicht, dass man vorexerzieren kann ... oder vorgeben kann ... wohin
der Verbund sich entwickelt ... sondern da zéhlen ... Networking ... ((verstéarkend))
massives Networking ... da zéhlen ... ich sage einmal: Diese Opinion-Leader-
Funktionen ... die teilweise absolut nicht <<bei Personen>> (zu finden, der Verf)
sind, diein den Gremien sitzen.“ Im Wirkungsbereich dieses Spannungsfelds ortet
EXPERTE L eine bipolare Ausrichtung des Individuums: ,,((Energisch)) Und das
muss eben jedes Individuum mitnehmen (in die Gruppe einbringen, der Verf.) ...
auf der einen Seite, (dass es sagt): Solange ich aleine ... zum Beispiel da in
<<meinem Ort>> ... meine Bank flhre ... solange muss ich .. [..] ...
Extremposition beziehen. Ich alleine! Well da gibt es sonst keinen! Ja? Aber in
dem Moment, wo dann die Gruppe zusammentrifft ... gibt es eine spezielle, fur
mich Uberdurchschnittlich hohe Form des Zusammenhalts, der Adhasion ... und
das ist sozusagen fur mich eine gewisse Form der bipolaren Ausrichtung eines

Individuums.«
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5 Zukunftsperspektiven

Im Rahmen der empirischen Untersuchung konnte Verbundkompetenz als innere
Bereitschaft der Akteure bestimmt werden, aktiv und gesamtheitlich im Verbund
zu kooperieren und diese Verbundkooperation auf die FOrderung der
Selbststandigkeit und Eigenbestimmtheit der Volksbanken zu richten. Auch

einzelne Verbundkompetenzaspekte wurden eindeutig differenziert.

In Summe wurde ein wissenschaftliches Verbundkompetenzkonzept geformt, das
der genossenschaftlichen Praxis als Grundlage weiterer Schritte der tatsachlichen
Verbundkompetenzentwicklung dienen kann. Zur vertiefenden Entwicklung

dieses nutzenorientierten Gedankens werden nachfolgend

o allgemeine Zukunftsperspektiven genossenschaftlicher Kooperation
aufgezeigt und

e ene etwaige Verbundkompetenzentwicklung als eine bedeutsame
spezifische Zukunftsperspektive fur den genossenschaftlichen Verbund der
Volksbank Gruppe verortet.

5.1 Allgemeine Zukunftsper spektiven

genossenschaftlicher Kooperation

Die Zukunftsperspektive genossenschaftlicher Kooperation liegt fir SCHMIDT in

4 Wie kommt sie zu diesem

der Revitalisierung der Mitgliederforderung.
Befund? Ausgehend von enem normativ. und empirisch geleiteten
Genossenschaftsverstandnis zeigt SCHMIDT vier gegensétzliche Hauptstromungen
auf, die die Weiterentwicklung genossenschaftlicher Kooperation bestimmen, das
seien jewells eine wissenschaftliche und eine praktische Strémung pro, und
jewells eine wissenschaftliche und eine praktische Stromung contra
genossenschaftliche ldentitét. Wissenschaftler der weniger strengen, weniger

prinzipienorientierten Linie fordern die St&rkung der Wettbewerbsfahigkeit

8 \/gl. Schmidt (2006), S. 20ff
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genossenschaftlicher Kooperation durch gesellschaftsrechtliche Anpassungen (z.
B. Kapitalstimmrecht anstatt Kopfstimmrecht, Handelbarkeit anstatt Nicht-
Handelbarkeit von Genossenschaftsanteilen) und damit die teilweise Aufgabe
genossenschaftlicher Identitat.”®” Vertreter der eher strengen, prinzipientreuen
Linie sehen in ebendieser genossenschaftlichen Identitét den eigentlichen
Wettbewerbsvorteil gegenuber erwerblich-hierarchisch organisierten
Mitbewerbern. Nach MUNKNER pragt sich der in der genossenschaftlichen
Identitdt begrindete Wettbewerbsvorteil in vielféltiger Art und Weise aus: ,,1)
Kleinzelligkeit,  ortliche  Verwurzelung, Mitgliederndhe und  damit
zusammenhangend Personenvertrauen und Systemvertrauen seitens der
Mitglieder, die eine wertvolle Ressource darstellen [...] 2) Ortliche oder regionale
Présenz, Kenntnis der ortlichen Verhdltnisse und entsprechend spezielles
Insiderwissen mit konkreten wirtschaftlichen Vorteilen in Gestalt geringerer
Transaktionskosten, die bei Grof3genossenschaften verloren gehen. 3) Flexibilitét
von Genossenschaften as hybride Organisationen zwischen Markt und
Hierarchie, die sie ihren Wettbewerbern zumindest ebenbirtig, wenn nicht
Uberlegen macht. 4) Chancen, Vorteile von Kleinzelligkeit, ortlicher Présenz und
Mitgliederndhe in Form strategischer Netzwerke mit den Vortellen
grof3betrieblicher Wirtschaftskraft zu verbinden und den Ortlichen/regionalen
Einheiten [...] Zugang zu modernster Technologie, zu internationalen Markten
und zu wirksamer Interessenvertretung auf nationaler und internationaler Ebene
zu bieten.“®®® Demnach sehen Vertreter dieser Strémung die Forderung nach
teilweiser Aufgabe genossenschaftlicher Identitdt als Widersinn. Beide
wissenschaftlich lebhaft diskutierten Stromungen haben in der taglichen
Wirtschaftspraxis ihre Représentanten.

ScHMIDT beobachtet die Abkehr von genossenschaftlicher Identitét eher in der
Praxis wettbewerbserprobter Grof3genossenschaften (z. B. Kredit- oder
Wohnbaugenossenschaften).”®® Diese Abkehr von genossenschaftlicher Identitét

kann in der Praxis die nachfolgend beschriebene Gestalt annehmen. So rdumt z.

487 \/gl. Schmidt (2006), S. 26ff
8 Miinkner (2004), S. 25
489 vgl. Schmidt (2006), S. 30f
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B. TONNELLIER die Aufgabe des Identitétsprinzips (Nichtmitgliedergeschéft) oder
der Selbstorganschaft (Fremdrekrutierung des Vorstands) ein, doch verweist er
auf Uberdurchschnittlichen Erfolg: ,,Bei alen géngigen betriebswirtschaftlichen
Kennziffern lasst die Frankfurter Volksbank Sparkassen und Privatbanken weit
hinter sich. Zum Beispiel: Eigenkapitalrentabilitdt bei uns: 18,6 % [...]. Zum
Beispiel: Cost-Income-Ratio bei uns. 68 % [...]. Zum Beispiel: Dividende bei
uns: 7,4 % fir das letzte Jahr.“** Er nennt die nachfolgenden Erfolgsfaktoren:
,Der eine: unser Forderauftrag, der uns auch davon befreit, die Interessen unserer
Mitglieder und Kunden dem Shareholder-Value-Prinzip zu opfern. Der zweite
Erfolgsfaktor sind eigentlich sogar drei: die genossenschaftlichen Urwerte
Dezentralitét, Subsidiaritit und Regionalitat.« **

Dem entgegen stehe vollends gelebte genossenschaftliche Identitét in neu
gegriindeten Genossenschaften.*” Als bedeutsame Interessengruppen fir die
Grundung neuer Genossenschaften nennt GOLER VON RAVENSBURG neben
Freiberuflern oder Handwerkern auch Senioren, Arbeitslose oder Behinderte, die

sich nach genossenschaftlichen Grundsétzen selbst helfen wollen.**®

Vor dem Hintergrund beider Strémungen zeigt ScHMIDT verschiedene

f%%  Sie verortet die

Wettbewerbsstrategien im  Marktlebenszyklus au
genossenschaftliche Mitgliedschaft as zentraen Wettbewerbsvorteil. Diese sei
»das Alleinstellungsmerkmal der genossenschaftlichen  Organisationsform,
verkorpert durch die Tragerschaft der Mitglieder, eine ingtitutionalisierte
Beziehung zwischen Angebot und Nachfrage.““®® Mit diesem Wettbewerbsvorteil
im Ruicken ergebe sich as nahe liegende Zukunftsperspektive bzw. -strategie flr
Genossenschaften wie bereits 0. a die Individualisierungsstrategie der

Revitalisierung der Mitgliederforderung.

40 Tonnellier (2004), S. 34

“I Tonnellier (2004), S.34f

92 \/gl. Schmidt (2006), S. 33f

%3 \/gl. Goler von Ravensburg (2006), S. 110
49 \/gl. Schmidt (2006), S. 38ff

4% Schmidt (2006), S. 40
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Auch fur KRAMER liegt die Zukunft genossenschaftlicher Kooperation in der
Mitgliederférderung.*®® Diese und das Fortbestehen am Markt seien wesentliche
Kennzeichen fur den Erfolg einer Genossenschaft. Mit anderen Worten sei eine
Genossenschaft erfolglos, wenn sie ihre Mitglieder nicht mehr férdern kdnne oder
wolle, bzw. wenn sie aus dem Markt ausscheide. Die Mitgliederforderung verortet
KRAMER a's Haupt-Erfolgsbedingung und das Fortbestehen am Markt als Neben-
Erfolgsbedingung.”” An etwaigen Kennzeichen wie dem Gewinn, der Aufnahme
neuer Mitglieder oder der blofRen Beibehaltung der Rechtsform lief3e sich der

Erfolg einer Genossenschaft nicht eindeutig messen.*®

Als Konsequenz aus der
fundamentalen Bedeutung der Mitgliederforderung zeigt er die beiden
Instrumente 1) Forderauftrags-Controlling und 2) Mitglieder-
Qualitdtsmanagement auf, mit denen sich der Forderauftrag angemessen
operationalisieren liefie. Auch die Implementierung eines Forderauftrags-

Controllings wére denkbar.**

Die Herstellung aktiver Mitgliedschaft ist ein Blickwinkel, unter dem RINGLE in
die Zukunft genossenschaftlicher Kooperation sieht.>® Aktive Mitglieder
differenziert er in idealtypisch-aktive und moderat-aktive Mitglieder.
Erstgenanntes Mitglied ,,unterh@lt auf3er einem intensiven Leistungsaustausch
regelmaldig trégerschaftliche Beziehungen zur Genossenschaft, und zwar durch
seine Tellhabe an Willensbildung und Kontrolle bei der Auslbung eines
Ehrenamtes [...] oder in Mitgliederversammiungen.<*®* Zweitgenanntes Mitglied
engagiere sich zwar auch in den eben genannten Bereichen, allerdings sei von
geringerem Einsatz auszugehen.®” Das aktive Mitglied erhthe Effektivitat und
Effizienz der Genossenschaft in ihrer ErfUllung des Forderauftrags und sei
deshalb fur diese von grof3em Interesse. Dies wiederum strahle auf die aktiven

Mitglieder zurtick, ,,indem ihnen eine angemessene wirtschaftliche Forderung und

4% \/gl. Kramer (2006), S. 126ff
497 \/gl. Kramer (2006), S. 127ff
4% \/gl. Kramer (2006), S. 130ff
49vgl. Kramer (2006), S. 136ff
%0 yv/gl. Ringle (2006), S. 154ff
%1 Ringle (2006), S. 157f

02 \/gl. Ringle (2006), S. 158
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daraus resultierend eine Starkung ihres eigenen Leistungsvermdgens zutell
werden.“>® |m Rahmen der Strategieentwicklung zur Herstellung der aktiven
Mitgliedschaft verbindet Ringle traditionelle und innovative Elemente zu einem
Gesamtkonzept. Als traditionelle Elemente fuhrt er 1) die Intensivierung der
Geschéftsbeziehung zu den Mitgliedern durch ,,vertrauensvolle, nachhaltig stabile
und intensive Zusammenarbeit zwischen den Mitgliederwirtschaften und dem
gemeinschaftlichen  Geschaftsbetrieb®® und 2) die Erzidung hoher
Fordereffizienz durch ein ,zur Erfillung des genossenschaftsindividuell
konkretisierten Forderauftrags geeignetes Forder-Portfolio®® und 3) die
Belebung der genossenschaftlichen Selbstverwaltung durch ,,Anerkennung des
Mitgliederengagements und explizite Férderung demokratischer Beteiligung«°®
ins Rennen. Als innovative Elemente nennt RINGLE die Aufschlief3ung neuer
Produkt- oder Geschéftsfelder, die den besonderen Bedirfnissen der Mitglieder
mal3geschneidert seien, bzw. die Weiterentwicklung der Mitgliedschaft als solche

zur Marke.>’

Fir BLOME-DREES/SCHMALE fihrt der Weg in die Zukunft genossenschaftlicher
Kooperation (iber eine genossenschaftliche Unternehmenskultur.>® Als Kern
genossenschaftlicher  Unternehmenskultur  stellen sie ,,die Merkmale der
Mitgliederférderung und der demokratischen Willensbildung®® heraus. Von
einer starken genossenschaftlichen Unternehmenskultur sprechen sie, wenn
Mitgliederforderung und demokratische Willensbildung klare und trennscharfe
Konturen aufweisen, sich sowohl Mitglieder als auch Mitarbeiter der
Genossenschaft damit identifizieren und — mehr noch — danach handeln.®® Der
Befindlichkeit genossenschaftlicher Unternehmenskulturen, also, ob die

Unternehmenskulturen  in Genossenschaften  auch  genossenschaftliche

%03 Ringle (2006), S. 164

%% Ringle (2006), S. 168

%% Ringle (2006), S. 168

%% Ringle (2006), S. 169

%7 \/gl. Ringle (2006), S. 169ff

%% \/gl. Blome-Drees/Schmale (2006), S. 50ff
% B|ome-Drees/Schmale (2006), S. 55
*1%y/gl. Blome-Drees/Schmale (2006), S. 55f
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Unternehmenskulturen in dem o. a Sinn darstellen, stellen sie alerdings ein
schlechtes Zeugnis aus. ,Tatsdchlich widerspricht das Handeln der
Genossenschaften  immer  haufiger  den  klassischen ~ Grundsétzen
genossenschaftlicher Wirtschaftsfihrung. Viele Genossenschaften verfligen heute
daher  nicht mehr  Uber ene  spezifische  genossenschaftliche
Unternehmenskultur.«>'* Hinsichtlich der Méglichkeit eines Wandels, also weg
von einer nicht-genossenschaftlichen und hin zu einer genossenschaftlichen
Unternehmenskultur, beziehen sie einen vermittelnden Standpunkt, indem sie
davon ausgehen, ,,dass vorsichtige Eingriffe in bestehende Unternehmenskulturen
mehr oder weniger gezielte Verdnderungen bewirken koénnen.®? Als erste
Ansatzpunkte solch vorsichtiger Eingriffe konnten Unternehmendleitbilder
dienen, die in Rickbesinnung auf genossenschaftliche Identitdt mittels enger
Zusammenarbeit von FUhrungskréften, Mitarbeitern und Mitgliedern der
Genossenschaft von der empirisch diagnostizierten Nicht-Spezifitét zur Spezifitéat

form- und entwickelbar waren.>*?

Die Zukunft genossenschaftlicher Kooperation sehen ALGNER/BOLSINGER in der
derivativen Mitgliederférderung.®* Als origindre Mitgliederférderung verstehen
sie die direkte Forderung des Mitglieds durch die Summe aus 1) Kundennutzen
und 2) Forderplus, also den sich aus der Forderbeziehung ergebenden

Zusatznutzen zum Kundennutzen.®®®

Als derivative Mitgliederforderung
definieren sie die indirekte Forderung des Mitglieds durch die Férderung dessen
Kundenbeziehungen.”™® Die dahinter stehende Logik wird klar aufgezeigt.
Einerseits erfllle die Genossenschaft ihren Forderauftrag, indem sie die
Kundenbeziehungen des Mitglieds férdere, was sich in der positiven Entwicklung
des Erwerbs und der Wirtschaft des Mitglieds niederschlage. Andererseits wirke
diese positive wirtschaftliche Entwicklung des Mitglieds auch auf die

Genossenschaft zurtick: ,,Ein Firmenkunde, dessen Geschéft floriert, tétigt nicht

*!! Blome-Drees/Schmale (2006), S. 57

*12 Bl ome-Drees/Schmale (2006), S. 59

>3 v/gl. Blome-Drees/Schmale (2006), S. 60ff
>4 vgl. Algner/Bolsinger (2006), S. 180ff

> v/gl. Algner/Bolsinger (2006), S. 182

%18 v/gl. Algner/Bolsinger (2006), S. 188ff
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nur ein erhohtes Geschéftsvolumen mit der Bank; vielmehr ergeben sich auch
positive  Auswirkungen auf die Risikolage des Instituts. Der
Wertberichtigungsbedarf bel Krediten an Firmenkunden, die ,gut im Markt
stehen’, wird per se niedriger sein®*’ Wie erfolgt nun die Forderung der
Kundenbeziehung des Mitglieds? Die FoOrderung der Kundenbeziehung des
Mitglieds erfolge Uber die Beratung des Mitglieds. Diese kdnne im Allgemeinen
das Agieren im jeweiligen Markt oder im Speziellen zentrale, den Ertrag

beeinflussende Faktoren betreffen.>*®

MUNKNER hdlt an der Genossenschaft als Rechtstyp eigener Art fest: ,,Die
Genossenschaft ist keine schlecht konstruierte Kapitalgesellschaft, sondern ein
Organisationstyp eigener Art mit eigenen, ihrem besonderen Zweck angepassten
Regeln.«*® Werden diese Regeln verandert, wie MUNKNER anhand einiger
Abweichungen vom Grundmodell aufzeigt, so haben ,die punktuellen
Verénderungen an dem urspriinglich klaren Organisationsmodell unkalkulierbare
Folgen fiir dessen Funktionsfahigkeit.“>*° Fir die Zukunft genossenschaftlicher
Kooperation am Beispiel der nachhaltigen Gewdhrleistung
genossenschaftsgeeigneter Eigenkapitalaufbringung fordert er Regeln, die externe
Investoren abschrecken, spekulative Kapitalgewinne vermeiden oder die

Demutualisierung verhindern.®*

In Richtung einer solch nachhaltigen Gewahrleistung genossenschaftsgeeigneter
Eigenkapitalaufbringung entwickelt BLISSE den Verbundbeteiligungsanteil. Man
beteilige sich durch diesen Anteil nicht an der Kreditgenossenschaft der
Primarebene, sondern am Verbundunternehmen der Sekundér-  bzw.

522

Tertidrebene.> Der Verbundbeteiligungsanteil sei ein Finanzinstrument, ,,dessen

Wert sich nicht nach der Wertentwicklung der einzelnen Kreditgenossenschaft,

517 Algner/Bolsinger (2006), S. 189
*18\v/gl. Algner/Bolsinger (2006), S. 193f
%1% Miinkner (2006), S. 251

520 M{inkner (2006), S. 242

2L y/gl. Miinkner (2006), S. 249ff

22 \/gl. Blisse (2006), S. 258ff
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“2 pemesse. Der

sondern nach dem Wert der Verbundunternehmen
Verbundbeteiligungsanteil  bringe der Kreditgenossenschaft des Anteil
erwerbenden Mitglieds zwar als Kernkapital zu wertendes Eigenkapital, lief3e aber
»ene Tellhabe an deren Vermogensentwicklung und Ertrégen und damit den

524 picht zu.>*

Vergleich zwischen Kreditgenossenschaften
ENGELS entwickelt ein Bild der Zusammenfohrung von allgemeinen
wirtschaftswissenschaftlichen und speziellen genossenschaftswissenschaftlichen
Erkenntnissen. Dabel betont sie zuerst deren unzufrieden stellendes Verhdltnis.
Kooperation sei das Haus-und-Hof-Thema der Genossenschaftswissenschaft. Was
derzeit allerdings zu beobachten sei, ware im besseren Fall das Schattendasein,
das die Genossenschaftswissenschaft in der Kooperationsdiskussion friste,*® und
im schlechteren Fall der Ausschluss der Genossenschaftswissenschaft aus der
Kooperationsdiskussion.’” ENGELs erhebt keinen Hoheitsanspruch —der
Genossenschaftswissenschaft auf die Kooperationsdiskussion. Sie identifiziert den
Genossenschaftsgedanken im Bereich kooperativer Fihrungskonzepte, im Bereich
gesellschaftlicher und soziadler Werte, die in das Wirtschaften Einkehr gehalten
haben, und schliefdlich im Bereich der Unternehmenskultur, um auf inhaltliche
Ahnlichkeiten ,,zwischen  genossenschaftswissenschaftlichen Ideen und

528 aufmerksam zu machen und vor diesem

unternehmenstheoretischen Ansétzen
Hintergrund Moglichkeiten einer Annsherung auszuloten.®® Indem sie die
Vorteilhaftigkeit genossenschaftlicher Kooperation anhand der drel Saulen 1)
Kooperationseffekte, wie z. B. Skalen- oder Verbundeffekte 2) Effizienzvorteile,
wie z. B. Unsicherheitsreduktion oder  Interessenhomogenitét  3)
Erfolgspotenziale, wie z. B. Nicht-Imitierbarkeit der Unternehmenskultur,

herausstreicht,”®  bedeutet  sie,  ,dass ene  Zusammenfilhrung

%23 Blisse (2006), S. 270

%24 Blisse (2006), S. 270

2 \/gl. Blisse (2006), S. 270

28 \/gl. Miinkner (2001), S. 224ff { zit. nach Engels (2006), S. 4}
527\/gl. Sjurts (2000), S. 145 { zit. nach Engels (2006), S. 4}

528 Engels (2006), S. 6

2 y/gl. Engels (2006), S. 5ff

%0 v/gl. Engels (2006), S. 10ff
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genossenschaftswissenschaftlicher und unternehmenstheoretischer Erkenntnisse

méglich und auch sinnvoll ist.«>*

BRUNNER fihrt seine Anayse einer moglichen Zukunft genossenschaftlicher
Kooperation aus der Perspektive des Unternehmertums durch.>? Wenn der
zentrale Aktionsparameter des Genossenschaftsvorstands, namlich die Erfillung
des Forderauftrags, zu eng, zu begrenzt oder zu statisch aufgefasst werde,
beschranke dies den Genossenschaftsvorstand in seinem unternehmerischen
Antrieb.>* Auf dieser Grundlage entfaltet BRUNNER einige Ansitze, wie das
unternehmerische Potenzia vor allem von Genossenschaftsvorstanden typischer
und integrierter Genossenschaften beachtet werden konnte. Als Uberlegungen

bringt er z. B. ein:

1. Die Offnung unternehmerischer Handlungsspielrdume im Zusammenhang
mit der Erflillung des Forderauftrags. ,.Dieser sollte daher entweder
stérkere Spielrédume zur Anpassung der Geschéftspolitik enthalten oder es
dem Genossenschaftsvorstand explizit erlauben, unter bestimmten
Bedingungen vom urspringlichen Plan abzuweichen, um besondere
unternehmerische Chancen nutzen zu kénnen. >

2. Die motivierende Ausgestaltung der Handlungsumgebung in Form von

materiellen und immateriellen Anreizsystemen.>*

Nach FURSTENBERG l&hmen Burokratie, organisierte Systemzusammenhange und
formale Zweckrationalitét grundsétzlich die Initiativkraft und
Leistungsbereitschaft des Individuums und férdern dessen Rickzug in die
Privatsphére. Gestaltungspotenzial entfalte sich nicht mehr im Umfeld des
Unternehmens, sondern im Privaten. Schwarzarbeit und Schattenwirtschaft

wiirden profitieren.>*® Die Genossenschaft biete Mdglichkeiten, diesen Problemen

%31 Engels (2006), S. 10

%% \/gl. Brunner (2006), S. 280ff
% \/gl. Brunner (2006), S. 288ff
%% Brunner (2006), S. 292

%% \/gl. Brunner (2006), S. 293f
3% vgl. Fiirstenberg (1995), S. 95f
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entgegenzuwirken, indem sie z. B. ,as Organisationsrahmen fir personale
Selbstgestaltung“>®” dienen konnte. Voraussetzungen fir diese personale
Selbstgestaltung seien 1) die Bereitschaft zum Engagement 2)
Mitwirkungsmoglichkeiten in Form von Handlungsspielraumen und 3) Sinngehalt
der Mitwirkungsmoglichkeiten.® Die angesprochenen
Mitwirkungsmaoglichkeiten in Form von Handlungsspielréumen kénnten durch 1)
Gestaltung der Arbeitsaufgabe, z. B. hinsichtlich Quantitét, Qualitdt, Tempo oder
raumlicher Mobilitét 2) Hoherqualifizierung 3) Flexibilisierung der Arbeitszeit
und schliefdlich durch 4) Dezentrdisierungss und Delegationsstrategien
erschlossen werden.> Wenn Mitwirkungsméglichkeiten entwickelt werden, dann
missen sie aber auch aufgegriffen werden. So stellt FURSTENBERG fest:
L<Zusammenfassend kann man die These aufstellen, dass personale
Selbstgestaltung letztlich eine Neugestaltung von Problemldsungsprozessen
beinhaltet, wobei das zugrunde liegende Prinzip die Mitwirkung, und damit auch
die Eigenleistung der Beteiligten im kooperativen L eistungsverbund ist.«>*

Als Schlissel  zur |, Aufrechterhaltung und Kontinuitdt  soziokultureller

| nstitutionen>*

und damit auch als Zukunftsperspektive fur Genossenschaften
sieht AMANN die kreative Reorganisation. Dazu wird ausgefuhrt: ,,Kreativ ist
diese Position, indem von ihr aus darauf geachtet werden wird, die positiven
Funktionen auszudehnen, die Ingtitution in ihren verschiedensten (auch neuen)
Aspekten den Mitgliedern attraktiv und wertvoll zu machen und zwischen den
Mitgliedern der Institution und solchen anderer Institutionen positive
Beziehungen herzustellen, um so alféllige Konkurrenz durch Kooperation zu
ersetzen. Von Reorganisation ist hier noch deutlicher zu sprechen, da in einem
solchen Prozess neue gemeinsame  Werte  geschaffen, neue
Handlungsméglichkeiten erdffnet und neue Beziehungen zwischen den

Mitgliedern ermdglicht werden miissen.“>*

%3 Fiirstenberg (1995), S. 97

%% \/gl. Firstenberg (1995), S. 97
%% v/gl. Furstenberg (1995), S. 98ff
0 Firstenberg (1995), S. 107

> Amann (1986), S. 504

2 Amann (1986), S. 505
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5.2 Spezielle Zukunftsper spektive:

Verbundkompetenzentwicklung

Keine andere moderne Wirtschaftsform sei in ihrer Entstehung so eng von
Bildungsimpulsen begeleitet worden bzw. habe sich selbst im weitesten Sinne
sogar as Bildungsimpuls verstanden, wie das Genossenschaftswesen.>* So seien
die Sache der Genossenschaft und jene freier Menschenbildung eins.>* Diese
Bildungsimpulse bzw. der genossenschaftliche Bildungsauftrag seien allerdings
nicht zu eng auf die Mitglieder zu begrenzen, denn es gilt: ,,Alle Menschen, die
mit der Genossenschaft durch ihr Handeln verbunden sind, werden davon berihrt,
also nicht nur die Mitglieder im engeren Sinne. Wenn auch das Primérziel der
Genossenschaft die Forderung der Mitglieder ist, so lasst sich dies doch nicht
ohne entsprechende Entwicklung der Genossenschaft selbst, d. h. also auch ihrer
Mitarbeiter, verwirklichen. Wo Mitglieder und Mitarbeiter nicht mehr personell
identisch sind, ergibt sich also ein sekundérer Forderungsauftrag, der sich auf die
Mitarbeiter richtet.“>* So kann Verbundkompetenzentwicklung as Erfiillung des
sekunddren auf die Mitarbeiter gerichteten Forderauftrags verstanden werden.
Bereits fur sich alein genommen kann dieser Punkt der genossenschaftlichen
Praxis wichtige Umsetzungsschritte attraktiv erscheinen lassen. Dartiber hinaus
kann V erbundkompetenzentwicklung durch bildungsverantwortliche
Verbundunternehmen innerhalb der Volksbank Gruppe einen wertvollen Beitrag

zur Strategieumsetzung und zur Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitét |eisten.
5.2.1 Strategieumsetzung

Der im Rahmen der gegenstandlichen Arbeit mal3gebliche Leitsatz aus dem
Leitbild der Volksbanken lautet ,,Starker Verbund“. Das sich in engster
Anlehnung an diesen Leitsatz erschliefRende Verbundziel ist die Forderung der
Selbstéandigkeit und Eigenbestimmtheit der Volksbanken (= WAS?) durch

*3\/gl. Brazda (1990), S. 138
>4 vgl. Schulze-Delitzsch { zit. nach Brazda/Todev (1997)}
> Fiirstenberg (1995), S. 67
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Verbundkooperation (= WIE?), das ist z. B. das Akzeptieren von im Sinne des
Forderauftrages erfolgenden wirtschaftlichen, sparsamen und zweckmaéfdigen
Verbundentscheidungen, oder z. B. das auf der Verbundverfassung und den
Grundsatzen  ordnungsgemdlBer  Geschéftsfihrung  (GOG)  basierende

Verbundverhalten.>*

Systematische Verbundkompetenzentwicklung mittels entsprechender Aus- und
Weiterbildungsaktivitéten leistet einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung dieses
Leitsatzes, indem sie als personawirtschaftliche Mal3nahme das kooperative
Handeln der Akteure fordert und fordert. Wenn ndmlich auf der Grundlage des o.
a. theoretisch begrindeten, empirisch fundierten und methodisch entwickelten
wissenschaftlichen Verbundkompetenzkonzepts bestehende Bildungsaktivitdten
weiterentwickelt oder ganzlich neue Bildungsaktivitdten konzipiert werden, stets
mit dem Ziel, die genossenschaftliche Uberzeugung, die 6konomische
Zweckrationalitét, die interpersonale  Partnerschaftlichkeit und den
intrapersonalen Interessensausgleich der Akteure zu fordern und zu férdern, dann
tragt dies zur Ausbildung oder Starkung eines verbundbezogenen
Selbstverstandnisses und somit zur nachhaltigen Erreichung und Sicherung des o.
a. Verbundziels bei.

Als Beispiele fur die Waeiterentwicklung oder Neukonzeption von

Bildungsaktivitéten kdnnen angefiihrt werden:

Weiterentwicklung bestehender Bildungsaktivitéten (z. B.):

e Integration des Verbundkompetenzkonzepts in Anforderungs- und
Kompetenzprofile von Fiuhrungskraften
0 Geschéftdeiter
o0 Interne Spezialisten
0 Kundenbetreuer

e Entsprechende Adaption der Aus- und Weiterbildungsaktivitéten

6 v/gl. Internet 36 [05.07.2007]
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Neukonzeption von Bildungsaktivitéten (z. B.):

e Entwicklung von verbundkompetenzorientierten Einzelseminaren

e Entwicklung eines verbundkompetenzorientierten Fachlehrganges

5.2.2 Erhoéhung der Arbeitgeberattraktivitat

5221 Allgemeine genossenschaftliche Arbeitgeber attraktivitat

Allgemein sind Genossenschaften attraktive Arbeitgeber, weil sie in ihrer
Eigenschaft als besondere Kooperationsform auf die viel beschworenen
Herausforderungen der Globalisierung bestens vorbereitet sind. Genossenschaften
wird es auch noch morgen geben.> Ihrerseits tragen sie sogar viel eher zur
Starkung und Sicherung der Wettbewerbswirtschaft bei, als dass sie ihr zum Opfer
fielen, wie EXPERTE E festhdlt: ,,Ich habe ... [...] ... den FRIEDRICH AUGUST VON
HAYEK gehort ... Wirtschaftsnobelpreistréger ... und der HAYEK hat mich
eigentlich zu den Genossenschaften gebracht ... weil er gesagt hat, dass die
K omplementérgenossenschaften ein ganz wesentliches Instrument zur Férderung,
Stérkung und Sicherung der Wettbewerbswirtschaft sind ... es muss einfach diese
vielen kleinen, mittelsténdischen Unternehmen geben ... die missen sich aber
vereinen, damit sie die wirtschaftlichen Potenziale, die Grof3unternehmen haben,
in etwa ausgleichen konnen. Nach EXPERTEN E seien die Volksbanken ein
Gegenlber der kleinen und mittleren Wirtschaft. Durch ihre regionade
Orientierung wirden sie den Wettbewerb in der eigenen Bank- und Finanzbranche
und auch in jenen Branchen, in die sie durch ihren Forderauftrag wirken, férdern,
stéarken und sichern. Vor diesem Hintergrund kénnen sie grundsétzlich as

attraktive Arbeitgeber verstanden werden.

*7v/gl. Theurl (2004)
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5222 Besonder e genossenschaftliche Arbeitgeber attraktivitat

Diese grundsétzliche genossenschaftliche Arbeitgeberattraktivitét 18sst sich unter
Bezug auf aktuelle Forschungsergebnisse ins Detail vertiefen. So wurden von
HASLINGER/STIEGER im Rahmen einer empirischen Studie zentrale Faktoren
identifiziert, die den attraktiven Arbeitgeber vom normalen Arbeitgeber
unterscheiden. Dabei ist der Wirkmechanismus denkbar einfach. Zentrale
Faktoren bzw. wichtige Bestimmungsgrof3en wirden das Engagement der
Mitarbeiter fordern. Diese wirden sich aufbauend gegentiber Kunden, Kollegen
und Freunden Uber ihren Arbeitgeber &ufl3ern (SAY), beim Arbeitgeber bleiben
wollen (STAY) und sich engagieren, zum Erfolg des Unternehmens beizutragen
(STRIVE).>®

Die Studie erkannte fiinf Faktoren-Cluster der Arbeitgeberattraktivitét:

Einzigartige Unternehmenskul tur

Talent Management

Engagiertes Top-Management (Inspired L eadership)

L eistungsorientierung & Ubertragung von V erantwortung

o &~ 0w NP

Aufeinander  abgestimmte  HR-Programme und  exzellente

Umsetzung™

Im Detail kann die Volksbank Gruppe in alen angefihrten Clustern ein
anziehendes Angebot flr bestehende oder neu zu gewinnende Mitarbeiter machen.
In der Volksbank Gruppe werden diese nicht-spezifischen Cluster durch das
genossenschaftliche  Wertesystem  spezifiziert. Die Faktoren allgemeiner
Arbeitgeberattraktivitdt erhalten eine genossenschaftliche Ausprdgung. Dieser
Sachverhalt soll nachfolgend schllissig belegt werden.

>8\/gl. Haslinger/Stieger (2007), S. 3f
>9v/gl. Haslinger/Stieger (2007), S. 1f
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I Einzigartige Unternehmenskultur

In der Executive Summary der Studie wird die einzigartige Unternehmenskultur
wie folgt thematisiert: ,, Top-Arbeitgeber bieten ihren Mitarbeitern eine einmalige
Unternehmenskultur und achten darauf, dass Neueinstellungen den Werten und
der Kultur des Unternehmens entsprechen. Sie schaffen ein Arbeitsumfeld, in dem
haufig kommuniziert und Erfolge ausreichend anerkannt und gefeiert werden. Das
Weliterbestehen der Unternehmenskultur wird gesichert, indem High Potentials
innerhalb des Unternehmens identifiziert und zu FUhrungskréften aufgebaut
werden (im Sinne eines ,,Homegrown Talent*). Feedback und Vorschlage von
Mitarbeiter sind erwinscht und werden haufiger als in anderen Unternehmen in

den Entscheidungsprozess miteinbezogen.«**

Zum Begriff der Unternehmenskultur existiert eine Vielzahl unterschiedlicher
Forschungsansétze. Ein fundamentaler Konsens ist darin zu sehen, dass nationae
und regionale Kulturen die Organisationskultur beeinflussen und sich dadurch
K onsequenzen fiir die organisationale Zielerreichung ergeben.>™" ScHEIN definiert
Organisationskultur als ,.ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die
Gruppe bel der Bewdltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner
Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt, und das
daher an neue Mitglieder as rational und emotional korrekter Ansatz fir den
Umgang mit Problemen weitergegeben wird.“>>? Das von SCHEIN entwickelte
dreistufige Modell der Organisationskultur gilt as etabliert und dient oftmals as
Basis wissenschaftlicher Forschungs- und praxisbezogener Beratungsaktivitéten.
Die dre Ebenen sind 1) Artefakte (Architektur, Bekleidungsvorschriften,
Birogestaltung, Dokumente, Slang, Jargon, Rituale, Zeremonien, Geschichten,
Legenden, Anekdoten, Mythen) 2) Werte [angenommene Werte (z. B.
Unternehmensgrundsétze), internalisierte Werte (z. B. Leistung)] 3)

Grundannahmen (Beziehung zur Umwelt, Wesen von Redlitdt, Zeit und Raum,

%0 Haslinger/Stieger (2007), S. 1
*1yv/gl. Internet 37 [08.23.2007]
%2 gchein (2003), S. 25
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Menschenbild, Wesen menschlicher  Aktivitét, Wesen menschlicher

Beziehungen).>®

Das Leithild der Volksbanken integriert die 0. a. 2. und 3. Ebene und kann als
zentrales Fundament der genossenschaftlichen Organisationskultur verstanden
werden. Die Leitsdize des Leitbilds snd 1) Vision: Nr. 1 in der
Kundenpartnerschaft werden 2) Von der Kundenndhe zur Kundenpartnerschaft 3)
Aus Kunden Miteigentimer machen 4) Demokratische Rechte und Pflichten
starken 5) Selbstverantwortung ergibt Selbstverwaltung 6) Kompetenz und
Freundlichkeit 7) Unabhéngigkeit sichern 8) Ein starker Verbund 9)
Verantwortung fiir Mitwelt, Umwelt, Nachwelt.>** Das tatsichliche Handeln der
verschiedensten Akteure, vom Manager bis Mitarbeiter, findet in diesem
Fundament einen gemeinsamen  Ausgangspunkt und formt ene

genossenschaftliche Unternehmenskultur, die als Alleinstellungsmerkmal gilt.

I Talent Management

Die Nachwuchsfuhrungskrafte-Entwicklung bzw. das Talent Management wurde
as welterer Cluster erkannt, der in  Zusammenhang mit der
Arbeitgeberattraktivitat steht: ,,Attraktive Arbeitgeber bieten mehr Méglichkeiten,
sich beruflich und personlich weiterzuentwickeln, was sich auch in der
vergleichsweise hohen Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihren beruflichen
Entwicklungsmoglichkeiten zeigt. Die Top-Arbeitgeber wissen zudem besser,
welche Mitarbeiter sie zum Erreichen des Unternehmenserfolgs bendtigen.
Dementsprechend entwickeln sie ihre Talente intern weiter, anstatt sie extern zu
rekrutieren. Dartber hinaus implementieren sie erfolgreich Prozesse zur

systematischen Identifikation, Entwicklung und Bindung | hrer Spitzenkréfte.«*°

Als wesentlicher Bestandteil der genossenschaftlichen Nachwuchsfthrungskréfte-

Entwicklung bzw. des genossenschaftlichen Talent Managements in der

%3 \/gl. Scholz (2000), S. 790f
% v/gl. Internet 38 [08.23.2007]
%% Hadlinger/Stieger (2007), S. 1
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Volksbank  Gruppe gilt das Management Curriculum, das die
Nachwuchsfihrungskréfte-Entwicklung durch die Verknipfung mit dem
Universitétslehrgang "Professional Master of Science - Human, Corporate & IT
Competence" auf akademisches Niveau hebt. Der Nachwuchsfthrungskraft bzw.
dem Talent steht damit die Moglichkeit offen, parallel sowohl berufliche als auch
akademische Entwicklungsschritte zu setzen.>*®

Il Engagiertes Top-Management (Inspired L eadership)

Zum Engagement des Top-Managements tétigt die Studie die nachfolgenden
Aussagen: ,, Top-Fuhrungskréfte sprechen regelméllig Uber die Strategien,
Visionen und Zielsetzungen des Unternehmens und welche Rolle der Mitarbeiter
bei der Zidlerreichung spielen sollte. Dartiber hinaus herrscht innerhalb der
jeweiligen Management-Teams eine hohere Ubereinstimmung hinsichtlich

Unternehmensstrategie und Wertvorstellungen.«>’

Einen umfassenden Rahmen, innerhalb dessen die jeweiligen Top-Fuhrungskréfte
ihre Sichtweisen diskutieren oder ihre Ubereinstimmung hinsichtlich der
Unternehmensstrategie und der zu Grunde liegenden Wertvorstellungen
diskutieren kénnen, bilden die Trainings, Seminare und Bildungsaktivitdten der
Geschéftdeiter-Welterbildung. Diese ist schlUssig darauf ausgerichtet, ,.ein
zukunftsorientiertes  Angebot mit praxisfundierten Managementwerkzeugen,
zielorientierten Case Studies, unmittelbar umsetzbaren Strategieansdtzen sowie

konsequenter Transferorientierung anzubieten.“**®

v L eistungsorientierung & Ubertragung von V erantwortung
Hierzu sind in der Studie die nachfolgenden Aussagen angeftihrt: ,,Die Top-

Arbeitgeber ermoglichen lhren Mitarbeiter eigenverantwortliches Handeln und

erkennen herausragende Leistungen entsprechend an. Individuelle Ziele und

%6 \/gl. Internet 39 [08.23.2007]
7 Hadlinger/Stieger (2007), S. 1
%8 | nterne Arbeitsunterlage (Volksbank Akademie) 2007
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Unternehmensziele werden klar kommuniziert — die Mitarbeiter wissen, was von

Ihnen erwartet wird.«>>°

Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstverwaltung sind drei  zentrale
Fundamente genossenschaftlichen Handelns. Es sind drei Grundprinzipien, die
eng miteinander verknlpft sind. Die genossenschaftliche Selbsthilfe bzw. ,,die
Mitgliederforderung ist ohne Zweifel das primére Ziel der Genossenschaft. Ziel
ist es, durch Zusammenschluss der Mitglieder die Krafte zu stérken und damit die
Stellung des einzelnen zu verbessern.“*® Als Prinzip der Selbstverantwortung
gilt: ,,Die Mitglieder stehen mit ihrem Geschéftsanteil bzw. der Haftsumme fur
die Geschéftstatigkeit der Genossenschaft gerade.“*®" Und schlielich bezieht sich
das Prinzip der Selbstverwaltung auf ,,die autonome Ausgestaltung der Satzung
im Rahmen des Genossenschaftsgesetzes. Selbstverwaltung wird ausgelibt durch

die Organe: Vorstand, Aufsichtsrat, General- bzw. Vertreterversammlung.«>%

HOFINGER betont, dass der Mitarbeiter im Hinblick auf diese Grundsétze vor
adlem in der Verantwortung des o. a. Forderauftrags steht: ,,Da neben dem
Management auch der Mitarbeiter einer Genossenschaft den Unternehmenszweck
und daher den Forderungsauftrag zu berlicksichtigen hat, sind deren Interessen
untrennbar mit dem Wohl der Genossenschaft verbunden. Erst wenn der
Mitarbeiter den Forderungsauftrag als einen individuell an ihn gerichteten Auftrag

versteht, dann wird er bereit sein, ihn mit hoher Qualitét umzusetzen.«>%

Der Forderauftrag stellt das wichtigste Ziel der Genossenschaft dar. Als wichtiger
Teil des genossenschaftlichen Organbetriebs muss aso der Mitarbeiter dem
Forderauftrag nachkommen, ihn als Auftrag verstehen, der nicht an Dritte,
sondern direkt an ihn selbst gerichtet ist. Somit arbeitet der Mitarbeiter

% Hadlinger/Stieger (2007), S. 1
%0 KiRling (1992), S. 577f

1 KiRling (1992), S. 577f

2 KiRling (1992), S. 577f

%3 Hofinger (2001), S. 9
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fortwéhrend an der genossenschaftlichen Zielerreichung. Damit  wird

systeminhérent ein hohes Niveau an Ubertragener V erantwortung erreicht.

\% Aufeinander abgestimmte HR-Programme und exzellente Umsetzung

Ein zentrales Studienergebnis besteht in der stimmigen Gesamtkonzeption eines
organisationsweiten HR-Programms und dessen professioneller Umsetzung:
SAttraktive Arbeitgeber unterstiitzen mit ihren Personalprogrammen genau das,
was fur das Unternehmen strategisch wichtig ist. Die Programme sind sowonhl
aufeinander abgestimmt as auch an Unternehmensstrategie und -vision
ausgerichtet. Management und Mitarbeiter befirworten die Ergebnisse der
Personalarbeit und erkennen sie as wirksames Mittel zur Erreichung der
strategischen Unternehmensziele an. Die Top- Arbeitgeber stellen zudem
erfolgreich sicher, dass ihre Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens verstehen

und artikulieren konnen.«>%*

Fir die Umsetzung des genossenschaftlichen HR-Programms stehen die
Volksbank Akademie und der Osterreichische Genossenschaftsverband (Schul ze-
Delitzsch) als Garanten. Beider Aktivitdten sind bestmdglich aufeinander
abgestimmt.

e Die Volksbank Akademie ist ein Verbundunternehmen der Volksbank
Gruppe und gilt as selbsténdiges Bildungsunternehmen, dessen
L eistungsangebot bankfachliche, personlichkeitsbildende und
beratungsbezogene Bildungsaktivitaten integriert.’® Auf einem soliden
genossenschaftsspezifischen Fundament sind diese Bildungsaktivitdten im
Bildungshaus systematisiert, das gleichzeitig die Rahmenbedingungen und
das Anspruchniveau einer exzellenten Umsetzung bestimmt.>®

e Auch der Osterreichische Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch)

bietet ein personalwirtschaftliches Leistungsspektrum. So geht z. B. mit

%% Haslinger/Stieger (2007), S. 1
%% \/gl. Internet 40 [08.23.2007]
6 \/gl. Internet 41 [08.23.2007]
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der bedeutenden Verantwortung, seine Mitglieder in Angelegenheiten der
Unternehmensfihrung  zu  beraten, auch die Beratung in

personalwirtschaftlichen Angelegenheiten einher.>®’

Abschlielend s zusammengefasst, dass Verbundkompetenzentwicklung
wichtige Beitrage zur Strategieumsetzung und zur Erhdhung der
Arbeitgeberattraktivitdt der Volksbank Gruppe leistet. Beide Nutzenpotenziale
sind eng miteinander verwoben und gehen flieRend ineinander Uber. Der
potenzielle Gesamtnutzen etwaiger Verbundkompetenzentwicklung lésst sich in
der einfachen Formel verdichten: Verbundkompetenzentwicklung =
personalwirtschaftliche Strategieumsetzung = Erhdhung der genossenschaftlichen
Arbeitgeberattraktivitat.

7 v/gl. interne Arbeitsunterlage (Volksbank Akademie) 2007

225



6 Zusammenfassung

Einleitend wurde angenommen, dass, so wie Akteure generell gewisse
Kompetenzen brauchen, um gewisse Ziele zu erreichen, Akteure im Top-
Management eigenstandiger Volksbanken eine besondere genossenschaftliche
V erbundkompetenz bendtigen, um gemeinschaftliche  Ziele  des
genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen bzw. die laufende Zielerreichung zu
sichern.  Wird diese Verbundkompetenz  mittels  wissenschaftlichem
Verbundkompetenzkonzept und daraus abgeleitetem Verbundkompetenzprofil
erfasst und greifbar gemacht, dann kann eine systematische Forderung oder
Entwicklung dieser V erbundkompetenz durch bildungsbeauftragte
Verbundeinrichtungen  wesentliche  Nutzenpotenzidle  wie  z B.
Strategieumsetzung, Erhdhung der Arbeitgeberattraktivitdt und Erflllung des

genossenschaftlichen Forderauftrags realisieren.

Aber zu Forschungsbeginn war Verbundkompetenz weder erfasst noch greifbar.
Mogliche Kompetenzklassen oder -aspekte dieser Verbundkompetenz waren
ganzlich unbestimmt. Damit einhergehend existierte auch kein wissenschaftliches
Verbundkompetenzkonzept, auf dessen Basis ein  praxisorientiertes
Verbundkompetenzprofil hétte abgeleitet, Verbundkompetenzentwicklung hétte
betrieben und Nutzenpotenziale hétten realisiert werden konnen. Als Kurzformel
der Problemstellung ergab sich daher: Unbestimmte Verbundkompetenz = kein
wissenschaftliches  Verbundkompetenzkonzept = kein  praxisorientiertes
Verbundkompetenzprofil = keine Verbundkompetenzentwicklung = keine

Realisierung von Nutzenpotenzialen.

Vor diesem Hintergrund wurde das Forschungsziel festgelegt, Kompetenzklassen
und -aspekte der Verbundkompetenz theoretisch und empirisch zu bestimmen und
in einem wissenschaftlichen Verbundkompetenzkonzept abzubilden. Die damit
verbundenen Forschungsfragen lauteten: 1) Welche Kompetenzklassen hat

Verbundkompetenz? 2) Welche Kompetenzaspekte je Kompetenzklasse hat

226



Verbundkompetenz? Letztlich wirde eine Bestimmung der Verbundkompetenz
den Grundstein fur die Realisierung wertvoller Nutzenpotenziale legen.

Im Rahmen eréffnend angestellter theoretischer Uberlegungen zu Verbund und
Verbundkompetenz konnten die o. a gestellten Forschungsfragen nicht
abschlief3end beantwortet werden. Die  theoretisch gefolgerten
Zwischenergebnisse litten unter den Problemen beliebiger Unvollstandigkeit,
ungentgender Spezifitét, dimensionaler Enge und teilweiser Widersprichlichkeit.
Aus diesem Grund ergab sich die empirische Erforschung der Verbundkompetenz
as dringende Notwendigkeit. Diese erfolgte im Rahmen einer
Fallstudienuntersuchung des genossenschaftlichen Verbunds der dsterreichischen
Volksbank Gruppe. In diesem Rahmen wurden Experteninterviews gefihrt.
Insgesamt konnten achtzehn Topmanager und Fachexperten verschiedenster
Organisationen der Volksbank Gruppe dazu gewonnen werden, als
Gespréchspartner ihre Expertise einzubringen. Durch diese geschétzte
Unterstitzung gelang es, eine fundierte Datenbasis zum Thema
,,Verbundkompetenz aufzubauen. Die gewonnenen Daten wurden methodisch

fundiert analysiert.

In Verlauf der Analyse wurde Verbundkompetenz von einer ungewissen
Vorstellung zum konkreten Forschungsergebnis entwickelt. Allgemein konnte
Verbundkompetenz als Arbeits- und Tétigkeitsdisposition bestimmt werden. In
Bezug auf das im Falstudiendesign formulierte Verbundziel wurde
Verbundkompetenz als die innere Bereitschaft der Akteure verortet, aktiv und
gesamtheitlich im Verbund zu kooperieren und diese Verbundkooperation auf die
Forderung der Selbststandigkeit und Eigenbestimmtheit der Volksbanken zu
richten (= Beantwortung der 1. Forschungsfrage). Darliber hinaus konnten vier
detaillierte Teilaspekte der Verbundkompetenz eindeutig identifiziert werden,
namlich genossenschaftliche Uberzeugung, 6konomische Zweckrationalitét,
interpersonale Partnerschaftlichkeit und intrapersonaler Interessensausgleich (=
Beantwortung der 2. Forschungsfrage).
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Dieses wissenschaftliche Verbundkompetenzkonzept kann allerdings nicht
unmittel bar zum Ausgangspunkt praxisorientierter
Verbundkompetenzentwicklung werden. Es ist es notwendig, dass die
Forschungserkenntnisse zur Wesensgestalt der Verbundkompetenz von der
genossenschaftlichen Praxis mittels eines zu entwickelnden
Verbundkompetenzprofils fir die weitere Verwendung greifbar gemacht werden,
fUr dessen Ausarbeitung sich eine entsprechende Verbundkooperation wie von
selbst empfiehlt. Auf Basis eines solchen Verbundkompetenzprofils kann
Verbundkompetenzentwicklung in systematischer Form forciert werden, z. B.
durch die Konzeption verbundkompetenzorientierter Bildungsaktivitéten. Eine
dermalien verankerte Verbundkompetenzentwicklung kann wichtige Beitrdge zur
Strategieumsetzung und Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitdt der Volksbank
Gruppe leisten. Um alle Nutzenpotenziale bestméglich auszuschépfen, wird von
ausschlaggebender Bedeutung sain, dass die erforschten
Verbundkompetenzklassen und Verbundkompetenzaspekte die wesentlichen

Eckpfeiler des zu entwickelnden Verbundkompetenzprofils bleiben.
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I Abstract

Ausgangspunkt der gegenstandlichen Forschungsaktivitdten war die Annahme,
dass Akteure im Top-Management eigensténdiger Volksbanken eine besondere
genossenschaftliche Verbundkompetenz benétigen, um gemeinschaftliche Ziele
des genossenschaftlichen Verbunds zu erreichen bzw. deren laufende Erreichung
nachhaltig zu sichern. Verbundkompetenz konnte als die Arbets und
Tatigkeitsdisposition des Akteurs identifiziert werden, aktiv und gesamtheitlich
im Verbund zu kooperieren und diese Verbundkooperation auf die Starkung und
Forderung der Selbststéndigkeit der Volksbanken zu richten. Als Teilaspekte
konnten  die  genossenschaftliche  Uberzeugung, die  dkonomische
Zweckrationalitét, die interpersonale Partnerschaftlichkeit und der intrapersonae
Interessensausgleich der Akteure erkannt werden. Dieses gleichermal3en
theoretisch ~ fundierte wie empirisch  gefestigte  Verstandnis  von
Verbundkompetenz kénnte von der genossenschaftlichen Praxis als Basis fur die
Entwicklung eines praxisorientierten Verbundkompetenzprofils herangezogen
werden. Dieses konnte seinerseits wiederum als Grundlage fur die Adaption oder
Neuentwicklung von Aus- und Weiterbildungsaktivitdten dienen, mittels welcher
Verbundkompetenz entwickelt werden konnte. Als Effekte einer solchen
V erbundkompetenzentwicklung konnten die Erhéhung der
Arbeitgeberattraktivitdt und ein bedeutungsvoller Beitrag zur Erflllung des

Forderauftrags erwartet werden.
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11 Gespréachdeitfaden

Vorstellung

Ausgangshypothese
e Inmeiner Dissertation geht es um Kompetenz.
¢ Welche Kompetenz brauchen Menschen in mittlerer und Top-

M anagement-Position von V olksbanken, um genossenschaftliche Ziele zu

erreichen?

Idee konkretisieren
¢ Ich mochte das anhand eines Leitsatzes aus dem Leitbild der V olksbanken
konkretisieren:
o0 Einstarker Verbund fordert die Selbststéandigkeit und
Eigenbestimmtheit der V olksbanken.
= Verbundunternehmen bieten subsididre und komplementare
Dienstleistungen an.
= Die Volksbanken nehmen diese Dienstleistungen ab.
0 In Summe biindeln sich
= Vorteile der kundenorientierten Regional bank.
» Vorteile einer dezentralen Allfinanzgruppe.
e Zur Erreichung des Verbundziels bedarf es der Verbundkompetenz.
o lch nehme nun an, um dieses Verbundziel laufend und nachhaltig
zu erreichen, braucht man in mittleren und Top-Management-
Positionen Menschen, die so etwas wie ,,V erbundkompetenz
haben.
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Ziel
e |ch méchte wissen, was diese Verbundkompetenz genau ist?
0 Erforschung der Facetten, Aspekte und Kriterien der
Verbundkompetenz

Methode
¢ Fallstudienforschung
o Fdl
= Volksbank Gruppe
0 Untersuchungseinheiten
= Volksbanken, VBAG, OGV, Verbundunternehmen

Empirie
e Dokumente
0 Verbundverfassung, Leitbild der Volksbanken, Grundsétze
ordnungsgemal3er Geschéaftsfiihrung usw.
e Expertengespréche

Datenanalyse
e Qualitative Inhatsanalyse

Nutzen
e Breit gestreuter potenzieller Nutzen der Forschungsergebnisse
¢ Verbundkompetenzentwicklung
0 Motor einer wertebas erten Weiterentwicklung der Bildungsarbeit
in der Volksbank Gruppe
o Anforderungsprofile, Verbundlehrgang, GL-Q, GL-WB usw.

Uberleitung
e Soviel zu Theorie, Methode und Empirie meiner Forschungsaktivitéten.

e Welche Fragen kann ich Ihnen dazu beantworten?
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Einleitung

Identifikation von Verantwortungsber eichen
e Konnten Sie mir zu Beginn des Gespréachs bitte einen Uberblick geben:
0 Inwelcher Position stehen Siein diesem Unternehmen?
o0 Wieviele Jahre gehdren Sie ihm schon an?

0 Welche sind Ihre wichtigsten V erantwortungsbereiche?

Verknupfung der Verantwortungsbereiche mit Verbundkooper ation
e Inwelchen dieser Verantwortungsbereiche spielt die Verbundkooperation
(= Zusammenarbeit mit Primérebene, Sekundérebene,
Verbundunternehmen, OGV) eine besondere Rolle?

e Warum?

Selbsteinschatzung

Einleitung zur Reflexion eigener Verbundkompetenz
e Wasich jetzt tun mochte, ist,
0 Uber ein Beispiel Ihrer Wahl zum Thema ,,V erbundkooperation zu
sprechen.
e ZuBeginn ersucheich Sie,
o einerfolgreiches Beispiel,
o viellecht das erfolgreichste Beispiel
auszuwahlen,
* bel dem die Zusammenarbeit im Verbund eine besondere
Rolle gespielt hat,
o damit wir dann Uber Ihre Rolle sprechen kénnen.
e Nehmen Sie sich bitte die Zeit,
o die Sie brauchen,
0 und sagen Sie mir,

0 wenn Sie soweit sind.
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Grundlagen des Handelns
e |Ich gehe davon aus, dass die Ergebnisziele <<des Beispiels>> klar
definiert waren.
e Aber welchen Uber diese Ergebnisse hinaus gehenden Nutzen haben Sie
mit <<dem Beispiel>> verbunden?
0 Warum haben Sie dieses Projekt gewollt?
o Welchen Nutzen fur den Verbund haben Sie darin gesehen?

Handeln an der Umwelt
e Soziaes
o0 Wenn Sie an den zwischenmenschlichen Umgang mit den
beteiligten Menschen denken:
= Gibt esbei Ihnen so etwas wie ein typisches
zwischenmenschliches Verhaltensmuster der
Zusammenarbeit?
» Wie haben Sie Widerstande Uberwunden, wie gehandelt,
wie kommuniziert?
e Fachliches
0 Welche Rolle haben dabei die Aufbau- und Ablaufstrukturen des

Verbunds gespielt?
»  Waren sie eine willkommene Rahmenbedingung?

» Waren sie das notwendige Ubel?

Handeln an sich selbst
o Gibt es zentrale Wesensmerkmale, die Sie personlich pradestinieren
o fur diese Herausforderungen?
o flr diese besonderen beruflichen Leistungen im Rahmen der
V erbundkooperation?
¢ Welche Entwicklungen hinsichtlich dieser Wesensmerkmale konnten Sie

an sich selbst beobachten?
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Fremdeinschatzung

Einleitung zur Reflexion fremder Verbundkompetenz

e Dank

0 Vielen Dank fur Ihre Einschétzung bis hierher.
e Néchster Schritt

0 Wasich jetzt tun mochte, ist, einen Schritt weiterzugehen.

0 Sprechen wir jetzt Uber Menschen, dieim Verbund miteinander

kooperieren.

e ZuBeginn ersucheich Sie,

0 zwei Menschen auszuwahlen,

= deneinen,
e mit dem die Zusammenarbeit im Verbund immer
bestens funktioniert hat,
» den anderen,
e mit dem die Zusammenarbeit weniger gut
funktioniert hat,

0 damit wir dann diese Menschen miteinander vergleichen kdnnen.
¢ Nehmen Sie sich bitte auch jetzt die Zeit,

0 die Sie brauchen,

0 und sagen Sie mir wieder,

0 wenn Sie soweit sind.
e Wichtiger Hinweis

0 Ichbin nicht an Namen, Daten oder Fakten zu diesen Menschen

interessiert.
o Ichbinlediglich anihrer Einschétzung dieser Menschen

interessiert!
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Grundlagen des Handelns
e Gibt esbel diesen beiden Menschen, an die Sie denken, einen Unterschied
im Willen gegentiber dem Verbund?
0 Wollte der eine den Verbund mehr als der andere?
» Ja
e Worin besteht der Unterschied?
* Nein
e Warum wollen beide den Verbund?

e Worin sehen sie den Nutzen?

Handeln an der Umwelt
e Sozides
0 Worin unterscheiden sich diese Menschen in ihrem sozialen
Handeln in der Verbundumwelt?
e Fachliches
0 Wieunterscheidet sich deren Kenntnisvon
» Verbundstrukturen,
* Prozessen oder
= Verantwortungstragern?
0 Kann man in Gremien, in Ausschiissen oder in Kurien

V erhaltensunterschiede beobachten?

Handeln an sich selbst
e Welche zentralen Unterschiede in der Perstnlichkeit kann man
ausmachen?

e Waelche Einstellungen und Motive entfalten sich?
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Assoziation

e Ich bitte Sie um eine spontane Antwort!
0 Wassollten die typischen Merkmale eines Akteursin der
Volksbhank Gruppe sein, damit er zur Zielerreichung ,,Starker

Verbund* beitragen kann?

Beurteilung

e Behauptung

0 Abschlief3end mochte ich eine Behauptung zum Verbund
aufstellen.

0 AlsAulkenstehender werde ich jetzt Gber den Verbund dilettieren.

o AlsKonner und Kenner ersucheich Sie, diese Behauptung zu
bewerten.

o DieVolksbhank Gruppeist heterogen.
o Esgibt
o verbundfreundliche Geschéftsleiter und verbundkritische
Geschéftsleiter.
e sehr kleine Volksbanken und sehr grof3e V olksbanken.

o0 In einer ausgewogenen Balance bereichert diese Heterogenitét den
Verbund.

¢ |ch behaupte,

0 dassdie verbundfreundlichen Geschéftsleiter, dass die kleineren
Volksbanken, beim Verbund bleiben, weil sie darin einen Nutzen
erkannt haben, und weil er das wirtschaftliche Uberleben sichert.

0 dassdie verbundkritischen Geschéftsleiter, dass die grof3eren
Volksbanken nur mehr im Verbund sind, weil die
Austrittsbarrieren zu grof3 sind.

e Was sagen Sie zu meiner Behauptung?
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Ideen/Anliegen des Gesprachspartners

e Wir haben jetzt Uber viele Fragen diskutiert.
e Haben wir irgendwel che wichtigen Fragen vergessen?

o Wenn ja, welche?

Dank/Verabschiedung

e Vielen Dank fur lhre Unterstiitzung!
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