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1. Die Entwicklung der Konsumgenossenschaften bis 1945

Konsumgenossenschaften waren im Ursprung Zusammenschlisse
{iberschaubarer Personengemeinschaften zur verbilligten Beschaffung
von Konsumgiitern im Wege des Sammeleinkaufs — freilich mit oft weit
dartiber hinausreichenden Fernzielen der Errichtung eines kooperati-
ven Gesamtwirtschaftssystems. Von ihrer Entstehung her kann die
Konsumgenossenschaft als eine Strategie, die der Befreiung von
Abhangigkeiten sachlich-materieller, sozialer und politischer Art dient
und die kollektives Handeln erfordert, definiert werden?. Diese Strate-
gie besal integrative Kraft zum gemeinschaftlichen Handeln — wie das
Beispiel der Rochdaler Pioniere zeigt, die sich sowohl aus gldubigen
Christen der Rochdaler Freikirchenszene, aber auch aus der atheisti-
schen ,,Rational Society* Robert Owens und in spéterer Folge aus der
durch die Industrialisierung verelendeten Arbeiterschaft rekrutierten.
So entstand eine genossenschaftliche Struktur, welche von auflerge-
wohnlicher Bedeutung fiir das neuzeitliche Genossenschaftswesen der
Welt war und ist.

Far die Analyse der Grindung und der ersten Entwicklung der
Konsumgenossenschaftsbewegung 14f3t sich eine Betrachtungsweise
auf mehreren Ebenen wihlen®:

1. Jener Kontext, in dem es um die historische Entwicklung von
Mechanismen ging, mit deren Hilfe Abhingigkeiten auf spezifische
Weise tiberwunden werden konnten — was allerdings zur Folge hatte,
daf3 in spaterer Folge andere, neue Abhédngigkeiten entstanden.

2. Prozesse, in denen Menschen diese Befreiung als existentielle und
politische Aufgabe begreifen lernten und damit geplante Aktionen
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realisierten — freilich eben auch der Verlust an Dynamik, die Hierarchi-
sierung und Versteinerung als spéteres Resultat dieser Aktionen.

3. Prozesse, in denen Sozialisation und Lernen vor sich ging, in denen
Bediirfnisse der Mitglieder und die Bereitschaft und Fahigkeit zur
Partizipation ihren gréf3eren und kleineren Stellenwert erhielten.

Vor 1885 waren die meisten Konsumgenossenschaften Grindungen
,von oben®, das heil3t sie entstanden unter Dominanz traditioneller
Fuhrungsschichten (Grof3grundbesitz, Blirgertum). Nach dem Dogma
des herrschenden Liberalismus sollten die Genossenschaften die Mif3-
stinde der industriellen Revolution kanalisieren und abfangen, die
Besitzverhiltnisse stabilisieren und insgesamt mithelfen, die Bevoélke-
rungsschichten in ihrem Stande zu halten. Es waren im wesentlichen
Vertreter des Kleingewerbes in den stidtischen Ballungszentren und
bessergestellte Arbeiter, die sich der konsumgenossenschaftlichen
Selbsthilfe zuwandten; es entstanden aber auch Konsumgenossen-
schaften unter dem Protektorat wohlhabender Unterstiitzer und Forde-
rer, bei denen die karitative Tatigkeit im Vordergrund stand.

Die Initiative von De Boyve und Auguste Fabre in Frankreich gehort
in diese Grundungsperiode ebenso, wie jene der deutschen Genossen-
schaftspioniere Eduard Pfeiffer und Schulze-Delitzsch, des Schweden
von Koch, des Steuereinnehmers Kupper in Holland, des Sozialisten
Guiseppe Mazzini in Italien, des Philanthropen Heinrich Zschokke in
der Schweiz und viele andere Initiativen in anderen Landern, welche
darauf gerichtet waren, die Lage des Industrieproletariats oder anderer
benachteiligter Gruppen zu verbessern, manchmal aber auch Beamten-
kooperativen zu griinden, um deren ,standesgeméifien“ Lebensunter-
halt gegen den Preisauftrieb zu garantieren®. Aus den erlduternden
Bemerkungen des Osterreichischen Genossenschaftsgesetzes von 1873
sieht man sehr deutlich die Funktion, welche die Genossenschaften in
der auf Wohltiatigkeit gerichteten Gedankenwelt des Liberalismus
spielen sollten: die Mi3brauche der industriellen Revolution und ihrer
sozialen Frage zu lindern, ,,ohne deshalb das Eigentum der besitzenden
Klassen in Frage zu stellen® und gleichzeitig mit der Vorstellung ,,die
drmeren Klassen den Irrlehren des Kommunismus zu entziehen®.

Die Ideologie der Konsumgenossenschaften, die in den 1860er Jahren
in vielen Léandern tiber die Geschichte der Pioniere vor Rochdale von
Holyoake’ verbreitet wurde, war eine Ideologie der sozialen Klassenver-
séhnung Uber das Prinzip der ,,countervailing power®, welche den
Massen durch kooperative Organisation erleichtern wollte, am Spiel des
liberalen Kapitalismus teilzunehmen. Nach G. Mazzini bestand etwa
kein Antagonismus zwischen Arbeit und Kapital und zwischen den
Klassen; er sah in den Genossenschaften ein Mittel der nichtrevolutio-
niren Gesellschaftsverdnderung. Sie sollten einen Motor der nationalen
Einigung Italiens im Geiste der Kooperation darstellen.

Selbstverstiandlich konnte eine derartige Ausrichtung nicht allen
politischen Gruppierungen entsprechen. Wiewohl gewisse Pioniere der
Arbeiterbewegung an der Grindung von Konsumgenossenschaften
mitwirkten, zeigten sich die Radikalen, vor allem die Marxisten, am
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Anfang duferst zurtickhaltend und mifitrauisch gegentiber den Genos-
senschaften’. Der italienische Sozialistenfliihrer F. Turati vertrat etwa
1896 die Meinung, dall die Konsumgenossenschaft in die aktuelle
Ordnung der Gesellschaft hineingleiten wiirde, jedoch nichts 16sen und
niemand befreien kénnte. Die Genossenschaft werde sich auf die Rolle
eines Propagandamittels reduzieren®.

Die grofle Grindungswelle der Konsumgenossenschaften begann im
letzten Dezennium des 19. Jahrhunderts und im ersten Dezennium des
20. Jahrhunderts. Sie basierte auf einer Massenbewegung der Arbeiter,
die ihre politischen und sozialen Fihrer geradezu zwangen, die Realitat
der Genossenschaftsbewegung zu akzeptieren. Zum Teil lUiberzeugte
auch das sehr politisierte Beispiel der belgischen Konsumgenossen-
schaften (vor allem des 1885 gegriindeten ,,Vooruit“ von Gent) die
politischen Strategen von der Bedeutung, welche die Genossenschaften
im finanziellen, organisatorischen und personellen Bereich fir die
Arbeiterbewegung haben konnten (beispielsweise als Arbeitsstéitte fur
Gewerkschafter, die auf schwarze Listen gesetzt worden waren, als
mogliche Quelle einer Unterstliitzung im Streikfall etc.)’. In Italien
waren fur die Sozialisten C. Trevos die Genossenschaften geradezu die
Finanzierungsinstitute der sozialistischen Partei und wertvolle Instru-
mente des Widerstandes in der Fuhrung von langen und schwierigen
Gewerkschaftskampfen'®,

Im Gegensatz zu den sogenannten ,,neutralen®“ Genossenschaften, die
vor allem in den landlichen Gebieten Skandinaviens sehr haufig waren,
war es in den Arbeiterkonsumgenossenschaften nicht priméar der
Genossenschafter, der in der Konsumgenossenschaft seinen Verbrauch
organisierte, es war der klassenbewuf3te Arbeiter. Das Verbindende war
das Bewulitsein des gemeinsamen AulBenseitertums zum bestehenden
Staat, zur bestehenden Gesellschaft, zur bestehenden Wirtschaft. Es
wurde ein breites Gefiihl der Verpflichtung flir die groflen und gemein-
samen Ziele geweckt, der organisierte Einkauf in den Konsumgenos-
senschaften ging gewissermalfien selbstverstandlich daraus hervor. Es
wurde somit gleichsam zur Pflicht, bei den Arbeiterkonsumgenossen-
schaften einzukaufen, eine Pflicht, die manchmal implizit durch die
politischen Instanzen vorgegeben wurde'.

Beide Entwicklungsperioden brachten den Konsumgenossenschaf-
ten keinen uberzeugenden wirtschaftlichen Erfolg. War es in der
blirgerlichen Periode neben einer ungentigenden Kapitalausstattung
die Ungelibtheit, Konsumgenossenschaften kaufmannisch effizient zu
fihren — die Mitglieder der Vorstinde hatten in der Regel keinerlei
Erfahrung in der Wirtschaftspraxis —, so war es in der extrem politisier-
ten Periode die totale Verquickung von Partei und Geschift, welche
zum Ergebnis fiihrte, daf3 eine blof3 politisch und gewerkschaftlich
gerichtete Arbeiterschaft noch lange nicht Garant einer wirtschaftlich
erfolgreichen Verbraucherorganisation sein mulfite.

Diese Schwierigkeiten fiihrten vor Beginn des Ersten Weltkrieges
vielerorts zu einer krisenhaften Situation. Die genossenschaftliche
Einigung von Tours in Frankreich 1912, ein Kompromif3 auf der Basis
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der finanziellen Schwiche der Arbeiterkonsumgenossenschaften, und
die Krise von 1913 in Osterreich bezeugen dies — aber es gab parallele
Phianomene in ganz Europa.

Erst dank der Integration in die Kriegswirtschaft gelang es den
Konsumgenossenschaften in vielen Léndern, wirtschaftlich eine solide
Grundlage zu erreichen. Als Konsumentenorganisation wollten und
konnten sie nicht in einer offenkundigen Weise vom ,,Verkdufermarkt*
und dem Warenmangel der Kriegszeit profitieren, wie dies der Privat-
handel tat. Im Gegenteil, es gelang ihnen, den Respekt der Behérden
und Konsumenten als redlicher Verteiler knappster Konsumgtter zu
erlangen. Nicht nur in Frankreich konnte Gaumont, der groBRe
Geschichtsschreiber der Konsumgenossenschaftsbewegung, konstatie-
ren, daf3 die Konsumgenossenschaften wihrend des Krieges den Cha-
rakter quasi offizieller Organisationen angenommen hatten?,

In den kriegfithrenden Staaten, aber auch in den anderen Landern,
die nicht direkt vom Krieg betroffen waren — sie waren aber immerhin
von der Warenknappheit betroffen —, fihrten die Bedingungen zwi-
schen 1914 und 1918 zu einer Starkung des Bandes zwischen den
Genossenschaften und ihren in der Regel wihrend des ersten Jahr-
zehnts unseres Jahrhunderts gegrindeten Einkaufszentralen. Der
vorher oft nur zégernd betriebene gemeinsame Einkauf wurde zur
unabdingbaren Notwendigkeit. Dies flihrte zu einer enormen Starkung
der Zentralen. Auch die Mitgliederzahl der Genossenschaften stieg in
der Regel massiv. Ohne Zweifel handelte es sich dabei nicht tUberwie-
gend um Uberzeugte Genossenschafter, sondern um Menschen, die an
ihrer unmittelbaren Versorgung interessiert waren, also um ein Parallel-
phanomen zum Mitgliederzuwachs der Zentralen. Ein wenig unter-
schiedlich war die Situation allerdings in GroBbritannien, wo die
Privathdndler im Gegensatz zu den Konsumgenossenschaften darin
erfolgreich waren, die Konsumgenossenschaften wihrend des Krieges
von ihren Versorgungsquellen zuriickzudringen — durchaus im Gegen-
satz zum Zweiten Weltkrieg, als die Genossenschaften auch in GrofB3bri-
tannien ein bevorzugtes Element der geplanten Kriegswirtschaft
waren'.

Nach dem Scheitern der Tendenzen einer extremen Politisierung der
Konsumgenossenschaften bereits vor dem Ersten Weltkrieg, begannen
diese die Zwischenkriegsperiode in der Regel mit einer soliden finan-
ziellen Basis und einem positiven Renommee. Gewisse Reformen nach
1918 flihrten in den meisten Lindern dazu, auch die Arbeitermassen in
die gegebene Gesellschaftsordnung einzubinden: Die politische Arbei-
terbewegung spielte in der unmittelbaren Nachkriegszeit eine wichtige
Rolle in den Regierungen’®. Die Arbeiter waren aus ihrem Auflenseiter-
tum herausgetreten und hatten nicht mehr in stidndiger Unsicherheit
um ein Existenzminimum zu kimpfen. Sie standen nicht mehr aul3er-
halb eines fremden politischen und gesellschaftlichen Lebens, und
6konomische Vorteile der Konsumgenossenschaften wurden nun zum
wichtigsten Ziel fiir deren Benutzung".

Getragen wurde dieser wirtschaftliche Aufschwung von einer Gruppe
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von idealistischen und hoch motivierten. Genossenschaftsmanagern,
einem Personenkreis, der fliir die Geschicke des Sektors zum Teil bis in
die funfziger Jahre bestimmend werden sollte. Diese mit genossen-
schaftlich ideologischem Optimismus motivierten Pioniergestalten
waren aber keine eigentlichen Strukturreformer, sie versuchten, die
gegebene Struktur effizienter zu machen. Von genossenschaftlicher
Demokratie pflegten sie, wenigstens wo die eigene Machtsphire
bertihrt wurde, eher wenig zu halten, und ihr Abgang war, wie bei den
meisten autokratischen Unternehmenspersénlichkeiten, oft verspitet
und verbittert. Es war die Periode eines Albin Johansson in Schweden,
eines Paul Thiriet in Lothringen, eines Goedhart in Holland, eines
Gottlieb Duttweiler in der Schweiz, eines Heinrich Kaufmann in
Deutschland oder eines Sagmeister und Korp in Osterreich®.

Damals in den zwanziger Jahren handelte es sich um junge und
auflerordentlich dynamische Fiuhrungspersonlichkeiten. Im Bewult-
sein des Mangels an Professionalismus, der zu den grof3ien Problemen
der Grindungswelle um 1900 gefihrt hatte, bemuhten sie sich, grolie
und rationell arbeitende Genossenschaftsunternehmungen zu schaffen,
die sich am Markt bewéhrten, ihren Konkurrenten aber immer dhnli-
cher wurden®”. Bemerkenswert ist hier das Beispiel der Schweiz, wo
eine erfolgreiche Ubernahme konsumgenossenschaftlicher Strategien
durch Gottlieb Duttweiler in sein Privatunternehmen Migros erfolgte
und Duttweiler begann, erstarrte Marktstrukturen aufzubrechen, Pro-
duzentenkartelle 6ffentlich herauszufordern und bestehende Konsum-
genossenschaften zu konkurrieren®.

Es besteht eine interessante Parallele auch im persénlichen Typus
des visionidren Kartellbrechers zwischen Duttweiler und Albin Johans-
son, dem Generaldirektor von KF. Unter diesem agierte die schwedi-
sche Konsumgenossenschaftsbewegung wie ein dynamisches markt-
wirtschaftliches Unternehmen und 6ffnete der liberalen Konkurrenz in
den Sektoren der Getreideverwertung, der Gummiindustrie und der
Glihlampen die Bahn?. Das Instrument dieses antikapitalistischen
Kampfes mit den Mitteln der Konkurrenzwirtschaft war fur Johansson
eine sehr michtige GroBeinkaufszentrale, welche auf die Loyalitit
praktisch aller schwedischen Konsumgenossenschaften bauen konnte
und die in monarchischer Art durch den Generaldirektor dominiert
wurde®.

In jenen Landern, in denen sich die Einkaufszentralen nicht ein
derartiges Ubergewicht zu schaffen vermochten, erzielte man weniger
bedeutende wirtschaftliche Erfolge. Aber im gesamten konsumgenos-
senschaftlichen Sektor Europas gab es zu jener Zeit Tausende von
,Kleinen Albin Johannssons®, die sich fliir eine gréof3ere Effizienz, fir
ihre personliche und professionelle Macht und fiir eine gewisse Entpoli-
tisierung einsetzten. Die Anhinger der genossenschaftlichen Demokra-
tie und die radikalen Ideologen der Kooperation waren nicht mit dieser
Entwicklung zufrieden, konnten sie aber nicht verhindern®. Man kann
sogar behaupten, dall in jenen Regionen, in denen die Rolle der
gewdhlten Funktionire gegeniiber den Technokraten am stiarksten
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gewahrt blieb (wie in gewissen Teilen GrofBbritanniens und Frank-
reichs), die 6konomischen Resultate die am wenigsten glinstigen waren.
Allerdings hat die Periode der ,,groflen Autokraten“ letztlich auch
6konomische Probleme nach sich gezogen. Es handelte sich bei ihnen
ndmlich nicht um Reformer jener Strukturen, die sie durch ihre
personliche Arbeit dominierten.

In jenen Féllen, wo es ihnen auf primérgenossenschaftlicher Ebene
nicht gelang, einen ,Erben“ zu bestimmen, trat eine Tendenz zur
kollektiven Fihrung hervor. Auf Verbundebene war diese durch das
Auftreten groBer, mittels Fusionen entstandener, Regionalgenossen-
schaften vorgegeben, die ihrer Mutterrolle gegentiber der Einkaufszen-
trale sehr wohl bewuf3t waren. Dies lie3 dann jene Tendenz zur
Verlangsamung der Entscheidungsprozesse deutlich werden, die der
Aktivismus der Autokraten verdeckt hatte.

Trotz der groBlen 6konomischen Erfolge der ,,sehr pragmatischen*
Genossenschaftsbewegungen kann man die Epoche der Zwischen-
kriegszeit bereits als eine Epoche der Blrokratisierung einer charisma-
tischen Bewegung nach den Kriterien von Max Weber ansprechen?.

Mit Ausnahme einzelner Fille, wie der genossenschaftlichen Grin-
dungswellen in Japan und Italien nach der Niederlage der autoritiren
Regime im Zweiten Weltkrieg®, gab es fast nirgends mehr Neugrindun-
gen von Genossenschaften. Im Gegenteil, bereits vor Beginn des Ersten
Weltkrieges war man dazu uUbergegangen, Fusionsprogramme zu ent-
werfen, um regionale Genossenschaften zu bilden. Im Falle Frankreichs
hat dieses ehrgeizige Fusionsprogramm einen sehr beachtlichen Regio-
nalismus und Partikularismus geschaffen, der im Gegensatz zum zen-
tralisierenden Geist der staatlichen Administration des Landes stand.
Dieser Regionalismus fuhrte dazu, die zentralen Institutionen der
Bewegung zu schwichen. Eine weitere Schwichung, die in Frankreich
ebenso wie in Groflbritannien und etlichen anderen européiischen
Léndern festzustellen ist, war die Trennung der zentralen Organisatio-
nen in einen zentralen Interessenverband und eine kommerzielle Wa-
renzentrale.

In einigen Lindern kam es auch zu einer Bipolaritit auf kommerziel-
ler Ebene zwischen einer grolen Warenzentrale, welche immer mehr
den entsprechenden Interessenverband dominierte, und einer grof3en
Hauptstadtgenossenschaft, z. B. Stockholm, Helsinki oder Wien?.

Diese Bipolaritidt konnte in gewissem Sinn auch ein Zusammenrtik-
ken der Regionalgenossenschaften um ihre Einkaufszentrale bewirken,
die tiblicherweise von Vertretern der Regionen dominiert wurde. Dies
ist etwa an der traditionellen Dominanz der Steirer in der dsterrei-
chischen Warenzentrale der GOC feststellbar, die stets in einem gewis-
sen latenten Gegensatz zur groflen Konsumgenossenschaft Wien stand
(1920 die grofite Konsumgenossenschaft der Welt).

Trotz gewisser struktureller Probleme, wie der genannten Dualismen
und der Rivalitidt der groBen Regionalgenossenschaften innerhalb der
zentralen Verbandsorgane, muf} die Periode zwischen 1920 und 1960 als
Hoéhepunkt der konsumgenossenschaftlichen Entwicklung angesehen
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werden, allerdings mit Ausnahme jener Linder, in denen sie von
faschistischen Regierungen unterdriickt oder sogar, wie im Falle
Deutschlands und Osterreichs, aufgelést wurden. Aber auch hier zeig-
ten sich die ersten 15 Nachkriegsjahre als durchaus erfolgreich. Die
Konsumgenossenschaften besaflen oft bis in die sechziger Jahre wett-
bewerbs- und steuerrechtliche Vorteile gegentiber dem privaten Einzel-
handel, welcher noch weitgehend unorganisiert war. Es war den Kon-
sumgenossenschaften gelungen, sich ein geschlossenes und einheitli-
ches Image (z. B. ein einheitliches coop-Symbol) zu geben — manchmal
war allerdings der Widerspruch zwischen der Einheitlichkeit der
Geschiftsbezeichnungen und des Images einerseits und den regionalen
Differenzen zwischen den Konsumgenossenschaften anderseits viel
gréfler, als nach auflen hin bewul3t wahrgenommen wurde.

Vor allem die skandinavische Genossenschaftsbewegung, z. T. aller-
dings auch jene von Mitteleuropa, wirkten sogar als ausgesprochene
Innovatoren im Einzelhandel, indem sie die Rezepte der amerikani-
schen Selbstbedienung (zu Anfang der funfziger Jahre) und der grof3fla-
chigen Verkaufseinheiten (zu Ende der sechziger Jahre) einfihrten. In
diesem Zusammenhang nahm insbesondere die sehr pragmatische
schwedische Konsumgenossenschaftsbewegung eine Fiuhrungsrolle
ein, wihrend etwa die britische und franzdsische Genossenschaftsbe-
wegung mit ihrer bedeutenden Rolle der gewéahlten Funktionére sich
dulBlerst zurtiickhaltend gegeniiber diesen neuen Modellen zeigte?.

Im groflen und ganzen kann man sagen, dal3 angesichts der Bedin-
gungen eines Verkdufermarktes ab 1945 bis zum Ende des Koreakrieges
und infolge gewisser technischer Vorteile der Konsumgenossenschaf-
ten diese bis zum Ende der funfziger Jahre wirtschaftlich sehr bedeu-
tende Erfolge erzielen konnten. Es waren vor allem die Rationalisierung
und der Aufbau eines Wirtschaftsapparates, die zu einer zunehmend
konsumgenossenschaftlichen Leistungsfihigkeit fihrten. Auch gelang
es teilweise, ein sehr grof3es Liegenschaftsvermégen anzuhéaufen, wel-
ches dann dazu diente, die spitere Krise mittelfristig zu verdecken und
vielleicht auch bewirkte, daf3 sie nicht rechtzeitig ernst genommen
wurde.

2. Die Konsumgenossenschaften in der Wachstumsgesellschaft und
ihre krisenhafte Entwicklung seit den sechziger Jahren

1. Allerdings 143t sich feststellen, daf3 erste Krisenanzeichen in Grof3-
britannien bereits wahrend der fiinfziger Jahre diagnostiziert wurden,
wo eine Untersuchung einer unabhidngigen Kommission bereits 1958
alarmierende Resultate erzielte. Der Gaitskell-Report hat verschiedene
Faktoren als Griinde fiir den Niedergang der britischen Konsumgenos-
senschaften genannt. Als Ursache der wirtschaftlichen Schwichen
wurden mangelhafte Unternehmensfiihrung der meist ehrenamtlich
besetzten Vorstinde, die ungesunde Struktur der Konsumgenossen-
schaften (Zusammensetzung aus souverinen ortlichen Organisationen),
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das Fehlen einer nationalen Organisation zum Vertrieb von Gebrauchs-
glitern, das Fehlen ausreichender Beratung auf technischem und
betriebswirtschaftlichem Gebiet und die mangelnde Finanzierungs-
moglichkeit fiir eine zukuinftige Expansionsstrategie festgestellt®. Die-
ser ,technokratische Bericht“ wurde in einer Genossenschaftsbewe-
gung, die sich noch recht kraftig fihlte, nicht wirklich ernstgenommen,
und die Genossenschaftsbewegungen anderer Lander fiihlten sich
relativ wenig betroffen, weil die britischen Genossenschaften sowie
jene Nordfrankreichs bekannt dafiir waren, der Wahrung der Prinzipien
der traditionellen Arbeiterbewegung, etwa auch ihrem Anti-Intellektua-
lismus und ihrer antitechnokratischen Ausrichtung, besonders verhaf-
tet zu sein.

2. Dennoch war es in einer der eher modernistisch ausgerichteten
Genossenschaftsbewegungen, in der die grof3e Krise der Konsumgenos-
senschaften erstmals voll zum Ausbruch kam?®. In den sechziger Jahren
kam eine niederldndische Expertenkommission zur Auffassung, daf3
angesichts der Organisationsstruktur und wirtschaftlichen Situation
des Genossenschaftssektors die 18 Priméargenossenschaften und die
Einkaufszentrale Coop Nederland in relativ kurzer Zeit zusammenge-
falBt werden miif3iten, um eine starke und einheitliche Organisation zu
schaffen. 1970 fusionierten 11 Regionalgenossenschaften, um Coop u. a.
zu grinden, aber diese Konzentrationsbewegung war de facto der
Anfang vom Ende der niederlédndischen Konsumgenossenschaftsbewe-
gung, denn nur die schwéichsten der regionalen Genossenschaften
fliichteten unter den Schutz der Einkaufszentrale, und diese hatte nicht
genugend Kraft, um ihren Gesundungsprozef3 einzuleiten. Eine nicht
sehr starke Zentralorganisation (Coop Nederland) hatte die schwachen
und kranken Genossenschaften an sich gezogen und wurde dadurch
todkrank. Die Sanierungspliane von 1971 und 1972 konnten nicht in die
Praxis umgesetzt werden. Die Strukturreform war zu spit gekommen.
Die in den Niederlanden besonders fortgeschrittene Wettbewerbsinten-
sitdt im Einzelhandel forderte ihr Opfer. In der Krise von 1973 mufiten
Coop Nederland und Coop u.a. an private Konkurrenten verkauft
werden. Parallele, aber weniger spektakulire Ereignisse ergaben sich in
Quebec und in Belgien, letzteres einst ein konsumgenossenschaftliches
Musterland, wo die konsumgenossenschaftlichen GrofBeinheiten im
wesentlichen von Carrefour tibernommen wurden®.

3. In der Bundesrepublik Deutschland® konnte zunéchst eine gréflere
Katastrophe dadurch vermieden werden, daf3 die Bank fir Gemeinwirt-
schaft zur Reorganisation der schwichsten Teile der Konsumgenossen-
schaftsbewegung in der Mitte der siebziger Jahre einen entscheidenden
Beitrag leistete®. Freilich entstand dabei ein relativ untiberschaubarer
Konzern, der in letzter Zeit ebenfalls in massive Schwierigkeiten
geraten ist.

Mit Hilfe von groflangelegten Strukturreformen in den Jahren 1967
und 1972 hatte man zunichst aus eigener Kraft die Existenz der
Konsumgenossenschaften sichern und dem Wettbewerbsdruck begeg-
nen wollen. Beide Reformen flihrten nicht zum gewtinschten Erfolg. Im
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Jahre 1974 hatten sich die Verluste in der Héhe von 86,6 Millionen DM
angesammelt, denen nur rund 52 Millionen DM Mitgliedergeschéaftsgut-
haben gegeniiberstanden. Es wurde bereits von der Vermdgenssub-
stanz gezehrt. Trotzdem waren die Konsumgenossenschaften durch ihr
ausgepragtes Autonomieverhalten von Beginn ihrer krisenhaften Ent-
wicklung an nicht bereit, gemeinsam ihre Schwierigkeiten zu tiberwin-
den. In allen Verbundversuchen fanden sich inhirente Funktionsméan-
gel fur eine uberregionale Kooperation, bewuft eingebracht von auf
ihre regionalen ortlichen Kompetenzen pochenden Einzelgenossen-
schaften. Trotz umwilzender Entwicklungen im Einzelhandel auf allen
Ebenen beharrten die Konsumgenossenschaften traditionsbewuf3t auf
ihren alten Strategien. Erst einer neuen Managergeneration, grof3gewor-
den in einer schwierigen Aufbauphase eines Konzerns, gelang es, die
konkursreifen Betriebe wieder auf einen kommerziell einigermalf3en
erfolgreichen Weg zu fuhren, finanziell unterstiitzt von jenem Bereich
der deutschen Wirtschaft, dem gemeinwirtschaftlichen Bereich, den die
Konsumgenossenschaften selbst einmal dominant mitgestalten woll-
ten. Die Konsumgenossenschaften selbst verloren in dieser Rettungsak-
tion meist ihre genossenschaftliche Rechtsform und wurden zum
groBten Teil Aktiengesellschaften und nicht zuletzt Teil einer groflen
Coop AG. In dieser grof3en Rettungsoperation, die im wesentlichen von
der Bank fir Gemeinwirtschaft vorgenommen wurde, um ihre Kredite
an den konsumgenossenschaftlichen Sektor zu retten, gab es auch ein
Element internationaler genossenschaftlicher Solidaritat, d. h. eine zeit-
weilige Beteiligung gewisser skandinavischer Konsumgenossen-
schaftsbewegungen. (Im Gegensatz dazu waren im Falle der Krise in
Frankreich 1985/1986 in internationalen konsumgenossenschaftlichen
zentralen Instanzen uninformiert, wiewohl sie auch bereit gewesen
waéren, eine dhnliche Rolle zu spielen®.) Im Gibrigen ist festzustellen, daf
diese Rettungsoperation nur jenen Teil der Konsumgenossenschaften
betraf, welcher in wirtschaftlichen Schwierigkeiten steckte. Man kann
von einem Auseinanderbrechen der deutschen Konsumgenossen-
schaftsbewegung sprechen, denn es gab auch gesunde Konsumgenos-
senschaften, die ihren eigenen Weg suchten (auch zur Bérse, wie ASKO
Saarbriicken), es gibt allerdings heute noch einige solide ,klassische
Konsumgenossenschaften“ wie jene von Coop Dortmund-Kassel. Der
Konzernierungsprozef zur coop AG wurde 1985 abgeschlossen und die
Wende zu einem tiberdimensionierten Expansionskurs mit dem finan-
ziellen Ausstieg der Gewerkschaft aus dem Unternehmen begonnen.
1988 fiihrte dieser neue Kurs (Einstieg in Fachhandelsméarkte, Plazie-
rung eines Aktienpaketes an der Borse) die kompliziert verschachtelte
Unternehmung ebenfalls in eine Krise. Wie zur Zeit der Dominanz der
genossenschaftlichen Rechtsform scheint die Kontrolle durch die
Financiers nur mangelhaft funktioniert zu haben, und eine machtbe-
wuBte Unternehmensspitze fihrte den intransparenten Konzern wie im
Falle der Neuen Heimat auf einen liberzogenen Wachstumskurs*.

4. Die Losung im Sinne einer konsumgenossenschaftlichen ,,Grof3fu-
sion“ war in zahlreichen Léndern immer wieder als Moglichkeit
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genannt worden, Ublicherweise seitens der zentralen Instanzen der
Genossenschaftsbewegung. Sie war immer und tiberall der starken
Opposition der Primérgenossenschaften begegnet, die nicht ihre Unab-
hangigkeit aufgeben wollten. In Schweden fiihrte die Diskussion eines
»2Konsum Schweden“ und die ,,Fusionitis“ der 60er Jahre sogar zur
Schaffung eines Interessenverbandes der kleinen Genossenschaften
innerhalb von KF, die dem Druck, griBere Einheiten zu bilden,
Widerstand leisteten®.

Osterreich hat im Jahre 1978 mit der Bildung des Konsum Osterreich
eine Pionierrolle fur die Ldsung ,ein Land — eine Konsumgenossen-
schaft“ gespielt. Auch in Osterreich gab es das grundsitzliche Problem,
daf} die zentralen Instanzen auf Interessenebene (Konsumverband) und
kommerzieller Ebene (Zentralkasse, GOC) ihre zahlreichen Mutterge-
sellschaften nicht in ausreichendem MaB koordinieren konnten. Wie in
vielen anderen Léndern begannen die groBen Regionalkonsumgenos-
senschaften den Vorrang dieser Zentralinstanzen in Frage zu stellen.
(Auch in Schweden hatten Albin Johansson und seine Nachfolger im
KF letztlich die Sorge, durch Regionalfusionen ,mehrere KFs“ zu
schaffen, die dann nicht mehr der Zentralinstanzen fiir den Gemein-
schaftseinkauf bedurft hatten. Schweden mit seinem starken KF ist
daher wohl auch aus diesem Grund ein Land, in dem die regionale
Fusionsbewegung bis heute relativ wenig fortgeschritten ist). DaB3 die
Einheitslosung oder quasi-Einheitslosung mit mehr als 95 Prozent des
Umsatzes in Osterreich gefunden werden konnte, mag auf die Kleinheit
des Landes zuruckgefiihrt werden, auf die bedingungslose Unterstiit-
zung der Gewerkschaftsbewegung fiir diese Losung und auf die dringli-
chen Schwierigkeiten einzelner regionaler Konsumgenossenschaften.
Leider sind bis jetzt die wirtschaftlichen Resultate keineswegs tiberzeu-
gend. Die groBle Fusion von 16 Unternehmungen hat ohne Zweifel
Ubergangsschwierigkeiten geschaffen und der Burokratisierungsten-
denz sogar kurzfristig einen Zusatzimpuls gegeben. Das starke Engage-
ment der Gewerkschaften, die Philosophie, Ertragsschwichen durch
eine , Flucht nach vorne“ zu iilberwinden, haben bis jetzt keine Stiarkung
der Ertragskraft bewirkt. 1988 wurde damit begonnen, Produktionsbe-
reiche aus der Genossenschaft auszugliedern und in Ges. m. b. H. und
AG umzuwandeln. Ob die Fusion als Erfolgsstrategie beurteilt werden
kann - sind doch besonders gemeinwirtschaftliche Unternehmen fiir
eine Kostenprogression und fiir tiberehrgeizige Projekte des Manage-
ments anfillig — ist noch eine offene Frage®.

5. Trotzdem hat die 6sterreichische Losung als Modell fur die ,,fort-
schrittliche Konsumgenossenschaftsbewegung in Finnland gedient. In
Finnland haben sich die neutrale Konsumgenossenschaftsbewegung
und die Einkaufszentrale SOK und der fortschrittliche Fliigel 1916 bis
1917 getrennt, eine Spaltung, die durch die Auswirkungen des Biirger-
krieges von 1918 vertieft wurde und erst in den letzten Jahren durch
partielle Kooperation einigermafen reduziert wurde?.

1983 wurden 39 fortschrittliche Regionalgenossenschaften der soge-
nannten E-Bewegung unter der Agide ihrer Einkaufszentrale mit dieser
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verschmolzen. Es war aber eine Verschmelzung, die nicht ganz nach
den Vorstellungen der Einkaufszentrale verlief. Die grof3te Primérge-
nossenschaft, jene von Helsinki (Elanto), zog es vor, auflerhalb der
neugegriindeten EKA-Genossenschaft zu bleiben. Da bei einer Fusion
eine eigentliche Verschmelzung des Managements in der Regel nicht
stattfindet, sondern eine Dominanz der Fuhrungsgruppe der de facto
ubernehmenden Gesellschaft entsteht, blieb Elanto selbstindig beste-
hen. Eine Organisation mit starker autonomer Tradition war nicht
bereit, ohne wirtschaftliche Notwendigkeit in einer anderen, gréf3eren
aufzugehen®. Die neutrale SOK-Konsumgenossenschaftsbewegung mit
ihrem ausgeprigten Plurizentrismus und ihrer landlichen Orientierung
ist nicht einmal noch zu ihrer geplanten Reduzierung auf 30 Regionalge-
nossenschaften gelangt, die etwa gleichzeitig mit der EKA-Fusion in die
Wege geleitet worden war®.

6. In Schweden wie auch in Finnland haben sich die wirtschaftlichen
Resultate eines duBerst gut etablierten konsumgenossenschaftlichen
Sektors in den letzten 20 Jahren betrachtlich verschlechtert. Das
Strukturproblem konnte bisher nicht gelost werden. Die grofle Stirke
der schwedischen Konsumgenossenschaftsbewegung im Nicht-
Lebensmittelbereich, ihr Warenhaussektor, verwandelte sich im Laufe
der siebziger Jahre zu einer Schwéiche. Die Warenzentrale KF mit ihrem
groB3en Industriesektor bleibt weiterhin ,,die Tochter von 100 Muttern®.
Die Schaffung eines ,, Konsum Schweden® anstelle der tiber 130 Regio-
nalgenossenschaften erscheint als nicht realistisch — zum Teil wegen
der latenten Rivalitiat zwischen KF und der Grofigenossenschaft von
Stockholm. Der Generaldirektor von KF, Leif Lewin, hat ein Programm
der Reformen und Rationalisierung innerhalb des KF begonnen, aber er
hat keine wirkliche Méglichkeit, auf die schwachen Regionalgenossen-
chaften einzuwirken. Dennoch muf3 KF die Verantwortung dafur
tubernehmen, daB} sie nicht insolvent werden. In einer gro3en Rede aus
dem Jahre 1986 mit dem an Churchill orientierten Titel ,,Blut, Schweif3
und Tranen“ hat Lewin den Fall der franzésischen Genossenschafts-
krise von 1985/86 als Warnung gegenitiber all jenen genannt, welche die
Solidaritat mit den in Schwierigkeit befindlichen Genossenschaften
brechen wollen®. Er hat auBerdem den Wunsch zum Ausdruck
gebracht, daf3 KF wieder jene Macht, strukturell schwache Genossen-
schaften in direkte Verwaltung zu Uibernehmen, bekommen sollte, die
in den sechziger Jahren auf Wunsch der Priméirgenossenschaften
abgeschafft worden war. In der Tat erscheint die Formel ,,Subventionen
ohne Sanktionen* keine vertretbare Losung fir die Zukunft der schwe-
dischen Genossenschaftsbewegung, aber auch keiner anderen. Die KF-
Gruppe hat im Gbrigen ihre dominierende Position im Einzelhandel des
Landes gegentber der privaten Kaufleute-Organisation ICA verloren.
Die ICA hat ihre Zusammenarbeit als Gegenstrategie gegen die tiber-
machtige Konsumgenossenschaftsbewegung entwickelt und ist damit
in gewissem Sinn der Erbe ihres Entwicklungsimpulses®.

7. Der Zusammenbruch der FNCC (des Interessenverbandes), der
SGCC (der Warenzentrale) und einiger wichtiger Regionalgenossen-
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schaften in der franzésischen Konsumgenossenschaftskrise von 1985/86
bedurfte einer lingeren Analyse, die in diesem Rahmen nicht bewerk-
stelligt werden kann. Hier sei nur darauf hingewiesen, daf3 Professor
Henri Desroche in seiner ,,schwarzen Utopie* von 1976 den grundsatzli-
chen Charakter der Krise bereits prophetisch vorausgesagt hat*.

Jahrelange Subvention gegentiber strukturell im Riickstand befindli-
chen nordfranzosischen Konsumgenossenschaften, Uberinvestitionen
in anderen genossenschaftlichen Bereichen und ein genereller Mangel
an zentraler Autoritit und Koordination fihrten dazu, daf3 die gefestigt-
sten der franzosischen Regionalgenossenschaften 1985 gegen ihre Zen-
trale rebellierten, diese und etliche andere Regionalgenossenschaften in
die Insolvenz trieben und damit letztlich ihr eigenes Uberleben um den
Preis des Zusammenbruchs des zentralen genossenschaftlichen Appa-
rates und der schwéchsten Regionen sicherten. Die schwichsten Regio-
nen waren zugleich auch jene, in denen die Genossenschaftstradition
alter Art am starksten ausgeprdgt war, wihrend die am stirksten
technokratisch und modernistisch ausgerichteten Regionalgenossen-
schaften wie Saintes und Strassburg relativ gut tiberleben konnten.

8. Die erfolgreiche Ubernahme urspriinglich konsumgenossenschaft-
licher Strategien (Preisreduktion durch Direkt-Einkauf und Umsatz-
steigerung, Mobilisierung der Konsumenten) durch ein Privatunterneh-
men war in der Schweiz bereits in den dreifliger Jahren zu beobachten,
als die bis 1941 in Privatbesitz ihres Griinders Gottlieb Duttweiler
befindliche Migros® begann, erstarrte Marktstrukturen aufzubrechen.
An dieser Konkurrenz wuchs und wiachst COOP Schweiz noch heute,
sodaf} beide Konsumgiganten den schweizerischen Einzelhandel mit 15
Prozent (Migros) und 12 Prozent (COOP), den Lebensmittelbereich mit
22 Prozent (Migros) und 15,7 Prozent (COOP), dominieren und noch
immer Zuwachsraten an Umsatz und Mitgliedern zu verzeichnen
haben. Vielleicht beruht die Erfolgsstrategie der Konsumgenossen-
schaften in der Schweiz gerade auf dieser Ambivalenz zwischen tradi-
tioneller Konsumgenossenschaftsbewegung und einem urspriinglichen
Privatunternehmen mit genossenschaftlichem Gedankengut.

Die traditionell gut verankerten Kooperativen der Eidgenossenschaft
hatten — angesichts eines Lieferboykotts — einen ersten Konzentrations-
prozef3 und den Einstieg in die Eigenproduktion noch vor dem Ersten
Weltkrieg vollzogen, in den sechziger Jahren zwang die stark zentrali-
sierte und effektive Migros-Organisation mit ihren nur 13 Regionalge-
nossenschaften den COOP zu neuerlicher Restrukturierung. Ein Pro-
zel3, der sich unter massiven Widerstanden der Einzelgenossenschaften
und unter (z. B. finanziellem) Druck der Zentralverwaltung bis in die
achtziger Jahre hineinzieht. Der KonzentrationsprozeB des COOP von
500 Regionalgenossenschaften wird derzeit ,sanft* vorangetrieben.

Die Rolle eines Vorreiters spielte und spielt das ,,Modell Migros“ auch
bei der Einfihrung neuer Verkaufseinheiten und -strategien, bei der
Diversifikation und im Bereich der Werbung. Der Migros sind die ersten
SB-Laden in Europa (1948) zu verdanken, sie setzte friihzeitig auf
grofiflichige Verkaufseinheiten und Spezialgeschifte und engagiert
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sich zunehmend im Non-food-Bereich. Dartiber hinaus verfiigt sie iiber
eine Reihe erfolgreicher Annex-Betriebe und ein (durch das sogenannte
Kulturprozent) finanziell abgesichertes Kulturprogramm, das viel zu
dem hervorragend verkauften Migros-Image beitragt. Auch die Ten-
denzwende hin zu mehr Umwelt- und Erndhrungsbewulltsein konnte
die Migros erfolgreich aufgreifen und integrieren.

In all diesen Bereichen (Strukturbereinigung, Diversifikation, Image-
pflege) kann COOP Schweiz nur nachziehen — soweit der knappere
finanzielle Rahmen und die hohere Autonomie der Basis dies zulaf3t.
Demokratische Widerstiande gegen die Zentralverwaltung gibt es
jedoch auch innerhalb der Migros. Wie der sogenannte Migros-Friihling
1980 zeigte, setzt sich die seit Duttweilers Zeiten bestehende Tradition
der (erfolglosen) Revolten der Basis fort — ein Zeichen dafiir, daf3 auch
eine pro-forma-Demokratie gelegentlich zum Leben erwacht, aber auch
ein Zeichen fir die Ubermacht eines 6konomisch erfolgreichen Mana-
gements*.

9. Im groBen und ganzen stellt sich die Entwicklung der Konsumge-
nossenschaften in den letzten Jahrzehnten als duflerst schwierig dar.
Dies scheint die alte These zu bekriftigen, daf3 auch soziale Bewegun-
gen und Organisationen eine Art Lebenszyklus durchlaufen und ihre
mobilisierende Kraft und Leistungsfihigkeit nach 70 bis 100 Jahren in
eine Krise gerit, die eine grundlegende Erneuerung ihrer Strukturen
erforderlich macht — eine These, die allerdings bei den traditionsorien-
tierten alteren Angehorigen solcher Organisationen stets grof3en emo-
tionellen Widerstinden begegnet, nicht zuletzt weil deren Auffassungen
40 bis 50 Jahre vor der akuten Organisationskrise gepréigt worden sind.
Nur in scheinbarem Widerspruch dazu steht die Tatsache, dafl die
japanischen Konsumgenossenschaften in den letzten Jahrzehnten eine
sehr viel positivere Entwicklung genommen haben. Hier ndmlich durfte
der konsumgenossenschaftliche Erfolg nicht zuletzt auf den relativ
zuriickgebliebenen Zustand des japanischen Einzelhandels zuruckzu-
fihren sein (worin auch eine Parallele zu Italien liegen diirfte). Die
,Han“-Einkaufsgruppen weisen zudem eine Moglichkeit flir die eher
unterdriickten japanischen Hausfrauen auf, sozial tatig zu werden, und
konnen in weniger patriarchalen Gesellschaften nicht leicht kopiert
werden. Die Bedeutung junger Umweltschiitzer von Universititsgenos-
senschaften in der traditionellen Genossenschaftsbewegung Japans
mag aber als positives Beispiel gewertet werden, das die Wichtigkeit
einer personellen Innovation zur Uberwindung der Tendenzen organi-
satorischer Strukturschwichen in vielen europiischen Konsumgenos-
senschaften belegt®.

3. Schlufifolgerungen
Angesichts der problemhaften Perspektiven vieler Konsumgenossen-
schaftsbewegungen, die in unserer Vergleichsstudie erfafit wurden, hat

diese sich vorrangig der Analyse jener Faktoren gewidmet, welche diese
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Organisation heute besonders schwichen und den Szenarien, um diese
Probleme zu korrigieren. Unsere Antworten kénnen wie folgt zusam-
mengefalit werden:

1. Der wachsende Wettbewerb auf den Einzelhandelsmarkten hat
gewisse ,soziale“ Aspekte der Genossenschaften als Problem erschei-
nen lassen. Wenn ein Verhéltnis von 1 Prozent zwischen Gewinn und
Umsatz zuweilen bereits als gutes Resultat angesehen wird, dann
kénnen bevorzugte Beziehungen zu den Gewerkschaften, soziale Erwa-
gungen in bezug auf die Schliefung defizitirer Geschifte oder eine
gewisse Zurtlickhaltung bei der Minimierung der Personalkosten leicht
zu negativen Betriebsergebnissen flihren.

2. Diese generelle Reduktion der Spannen und der Verlust gewisser
ursprunglicher Organisationsvorteile fihren dazu, dall die Konsumge-
nossenschaften Schwierigkeiten haben, die traditionelle Riickvergi-
tung zu erwirtschaften, die noch in der Mehrzahl der Linder als eines
der wichtigsten Genossenschaftscharakteristika angesehen wird. Da
die Einbehaltung eines Teiles der Rluckvergiitung in der Vergangenheit
auch eine traditionelle Quelle des Kapitals der Genossenschaften war,
fuhrt das Verschwinden der Rickvergitung nicht nur zu einem Pro-
blem genossenschaftlicher Identitiat, sondern auch zu einem Problem
der Selbstfinanzierung, aber auch der Eigenfinanzierung: denn Genos-
senschafter, die keine Rickvergitung bekommen, kénnen versucht
sein, ihre Geschéaftsanteile zurickzuziehen.

3. Die solide oder sogar sehr solide Vermdégensposition der Konsum-
genossenschaften bis in die sechziger Jahre hat dazu gefiihrt, die ersten
Verluste zu verstecken und sie als zeitweilig (etwa als konjunkturell
bedingt) anzusehen. Das hat zu einer Kultur des ,Nicht-iiber-die-
Probleme-Sprechens® gefiihrt oder zu falschen Erklirungsmodellen,
welche die Ursachen der Schwierigkeiten vor allem auflerhalb des
Unternehmens lokalisierten. Dies hat bewirkt, daB3 in etlichen Féllen
den Problemen, die man nicht rechtzeitig in der Anfangsphase
bekdmpft hat, zu spiat gegentibergetreten wurde, etwa zu einem Zeit-
punkt, da die Zinsbelastungen bereits ein unertridgliches Ausmaf
angenommen hatten.

4. Die Konsumgenossenschaftsbewegungen mit den gréo3ten Schwie-
rigkeiten zeigen Effekte einer offenkundigen institutionellen Sklerose.
Jene Konsumgenossenschaften, die in engster Beziehung zur klas-
sischen Arbeiterbewegung stehen, haben am meisten von ihrer
ursprunglichen Vitalitat verloren. Nach der Phase des kreativen Chaos
um 1900 hat die Phase der Leitung durch starke Unternehmerperson-
lichkeiten oft bis in die funfziger Jahre gedauert. Danach zeigte sich
héufig eine Phase der kollektiven Fuhrung mit einer Tendenz zur
Burokratisierung und zur Verlangsamung der Entscheidungsprozesse.

5. Die Struktur eines von der Basis ausgehenden Verbundes hat in
letzten Jahren betrachtliche Schwichen gezeigt. Da, wo es zwei zentrale
Verbundinstanzen — eine wirtschaftliche und eine interessenbezogene —
gegeben hat, hat deren konstante Spannung im allgemeinen zu einer
dominierenden Position der ,,Manager* gegeniiber den Interessenver-
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tretern gefiihrt. Aber die gefihrlichere Spannung liegt darin, dal3 die
Rivalitat der Muttergenossenschaften innerhalb der zentralen Instanzen
selbst ausgetragen werden. Das ist um so wichtiger, je mehr die Zahl der
Regionalgenossenschaften durch Fusionen reduziert wird und sich
Regionalfeudalismen entwickeln, die oft starker sind als ihre gewéhlten
Zentralinstanzen.

6. Die zentralen Verbandsorgane muften in der Vergangenheit die in
schlechter wirtschaftlicher Lage befindlichen Regionalgenossenschaf-
ten im Namen einer genossenschaftlichen Solidaritit unterstitzen.
Diese Unterstiitzungen — fiir eine Bewegung, die sich nach auflen als
Einheit darstellte, ohne eine einheitliche Struktur zu besitzen — mufiten
von den 6konomisch starken Regionalgenossenschaften finanziert wer-
den. Diese stellten nicht zu Unrecht fest, daB sie fur die Schwéiche der
anderen Regionalgenossenschaften dadurch zahlen miissen, daf3 sie mit
{iberhohten Preisen auf der Ebene der Belieferung mit GrofShandels-
oder Eigenproduktionswaren der Zentralen belastet werden. All das
fiihrte zu einer ernsthaften Schwiachung gewisser Einkaufszentralen im
Verhiltnis zu den starken Regionalgenossenschaften, die oft nicht
zogerten, sich auBerhalb des genossenschaftlichen Sektors gunstiger
mit Waren zu versorgen. Die Loésung dieses Problems nach deutscher
Art, d. h., die Umkehrung der Autoritit, die Holding-Lésung, wurde
zwar geschaffen, aber sie wurde von jenen gesunden Regionalgenossen-
schaften nicht akzeptiert, die nicht gezwungen waren, sich daran zu
beteiligen. Die Fusionen vom 6sterreichischen und finnischen Typus
zeigen eine andere Losungsmoglichkeit auf, um das Problem der
umgekehrten Leitungsstruktur zu losen, aber sie schaffen die Gefahr
einer grof3en zentralisierten Burokratie angesichts von Marktverhéltnis-
sen, in denen die erfolgreichsten Strategien im Einzelhandel auf der
Flexibilitat und értlichen Verantwortlichkeit basieren. Die Fusion weist
auBerdem ebenfalls das Risiko auf, daB} jene groflen Regionalgenossen-
schaften, deren Fihrungsgruppe nicht die Macht in der gesamten
Organisation tibernehmen kann, auf3erhalb der Fusion verbleiben.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Rolle der gewéahlten Funk-
tionare und der Mitglieder in diesem Prozef3 eine ungeléste und
belastende. Die Mitglieder haben heute eine starke Tendenz, die Kon-
sumgenossenschaften als ein Unternehmen wie jedes andere anzuse-
hen; und sie kaufen nur dann in der Konsumgenossenschaft ein, wenn
der Preis, die Qualitit der Ware und die Lage des Geschéftes ihren
Bedurfnissen entsprechen, d. h., die Beziehung zwischen Mitgliedern
und Genossenschaft hat sich ékonomisiert. Die Mitglieder benehmen
sich in der Regel wie Kunden. Der Besuch der Mitgliederversammlun-
gen muf3 meist durch kleine Geschenke und ein Unterhaltungspro-
gramm angeregt werden. Der aktive Mitgliederkreis ist Giberaltert. Dies
hat bewirkt, daB eine Gruppierung von gewihlten Funktionéren tatig
wird, die ohne wirkliche Basis erscheint und vor allem von den
Technokraten eher ,,als das Problem und nicht als die Ldsung* angese-
hen wird.

Vom technokratischen Gesichtspunkt aus miifite man die Konsumge-
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nossenschaften nach einem Holding-System mit einem nationalen
Zentrum reorganisieren, welches seine Autoritat tiber eine Anzahl von
diversifizierten Ketten delegiert, Ketten fur einzelne Geschiftstypen
und Branchen des Einzelhandels, mit einem Maximum an interner
Flexibilitat und mit jeweilig méglichst dezentralisierter Verantwortlich-
keit fir die erzielten 6konomischen Resultate. Eine solche Lésung ,,von
oben nach unten‘ widerspricht allerdings dem traditionellen Konzept
der Konsumgenossenschaft.

Vom genossenschaftlichen Standpunkt aus erscheint zwar 6konomi-
sche Effizienz ausgesprochen notwendig, allerdings auch eine neu zu
definierende Beziehung zu den Mitgliedern. Denn die Wiederbelebung
der urspriinglichen Genossenschaftsidee, ,kollektive Selbsthilfe* zur
Loésung der Probleme der jeweiligen Zeit, ist fur die Genossenschaft
existenziell.

Als positives Beispiel kénnte hier das genossenschaftliche Sekreta-
riat der Coop-Dortmund-Kassel genannt werden, oder der Beauftragte
fir Konsumentenfragen beim MIGROS Genossenschaftsbund
Schweiz. Es handelt sich hier um eine Verbindung zwischen einem
effizienten Management und einer institutionalisierten, stabsmaéBig
organisierten Verbindungsstelle zwischen Mitgliedern und dem Unter-
nehmen Genossenschaft. Wenn man eine Vertrauensbeziehung zwi-
schen Mitglied (Kunden) und Genossenschaft herstellen will, dann ist
Grundvoraussetzung, dall der Point of sale funktioniert. Wenn an
diesem Point of sale alles in Ordnung ist, dann gibt es eine Chance fir
ein Verbundenheitsgefiihl (die Vermittlung eines weitreichenden Ver-
trauens in die Genossenschaftspolitik) des Mitglieds mit seiner Kon-
sumgenossenschaft. Dieses Vertrauen erweist sich als eine Haltung mit
genau angebbaren Bedingungen und Inhalten, die aus den Interessen
der Mitgliederfamilien abzuleiten sind. Diese von der Familie (in der
heutigen Zeit ist der Begriff der Partnerschaft passender) ausgehenden
Bedirfnisse haben nicht nur 6konomischen Charakter, sondern in
Bedarf und Anspriichen sprechen sie weitreichende menschlich-gesell-
schaftlich-kulturelle Verhaltensweisen und Bedirfnisse an. Zuweilen
scheinen sich diese immateriellen Werte auch heute durch die Schaf-
fung von neuen biologischen, alternativen Genossenschaften zu reali-
sieren, deren Organisationsprinzipien der Mitgliederorientierung, Hier-
achieabbau, begrenztes Gewinninteresse und/oder Prinzipien des Ver-
braucherschutzes stark an genossenschaftliche Pionierorganisationen
erinnern.

Das zur Mitgliedschaft und zum Einkauf treibende Motiv liegt heute
Uberwiegend da, wo es am Anfang der Konsumgenossenschaft nur
unter anderem gelegen hat: in der Beziehung zum engen Freundeskreis,
zum Partner, zu den Kindern und den daraus entstehenden besonderen
Problemlagen. Leben und Problematik in der Partnerschaft nehmen
heute mehr Raum ein als friher. Die Lebenslage der Mitglieder enthilt
der gewandelten Wertehierarchie der Menschen heute entsprechend:
offenere Beziehungen zueinander, gemeinsames Einkaufen erleben,
Mitgestaltung der Umwelt und besser informiert zu sein. Als zukunfts-
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weisend erscheint die Forderung gemeinschaftlichen Handelns auf
immateriellem Gebiet, die konsumbezogene Aktivititen nur mehr als
angenehmes Nebenprodukt einschlief3t. Mitgliedergruppen in Zusam-
menarbeit mit Volkshochschulen und 6kotrophologischen Instituten
zur Erarbeitung vertriglicher Erndhrung und Lebensweise in unserer
bewegungsarmen und strefireichen Gesellschaft wiren ein Beispiel. Es
bestimmen immaterielle Werte, ob man mitgliedernahe ist oder nicht.
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