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1. Einleitung

Die langandauernde Arbeitslosigkeit in Westeuropa und die bis-

herigen erfolglosen Versuche ihrer Bekdmpfung im Rahmen konventio-

" neller Wirtschaftspolitik waren AnlaB, nach neuen Moglichkeiten

zur Losung des Arbeitslosenproblems Ausschau zu halten. Dabei
geraten seit einiger Zeit zunehmend Produktivgenossenschaften und
selbstverwaltete Unternehmen in das Blickfeld der politischen
Diskussion.1 Von den Anhdngern einer produktivgenossenschaftlichen
Losung werden zwei Ziele zugleich ins Auge gefaflt: Erstens sollen
Arbeitnehmer durch die Ubernahme eines konkursbedrohten Unterneh-
mens ihren Arbeitsplatz sichern und Arbeitslose sollen durch die
Griindung eines Unternehmens fiir sich selbst neue Arbeitspliitze
schaffen. Zweitens soll {iber das Ziel der Arbeitsplatzschaffung

und -erhaltung hinaus auch eine Reform der Wirtschafts- und So-

zialordnung "von unten" eingeleitet werden.

Produktivgenossenschaften und selbstverwaltete Unternehmen sollen
dabei die Xeimzelle eines neuen Wirtschaftssektors bilden, 1in
welchem die kapitalistische Wirtschaftsmoral durch solidarische

Zusammenarbeit wund demokratische Strukturen iiberwunden wird. So-

- wohl die Organisation des Produktionsprozesses selbst als auch die

Art der erzeugten Giiter soll sich deutlich von der kapitalisti-

* Der Verfasser dankt Professor Dr. Holger Bonus, Privatdozent Dr.
Hermann Ribhegge und seinen Kollegen am Institut fiir Genossen-
schaftswesen der Universitdt Miinster fiir kritische Hinweise und
Verbesserungsvorschlige.

1 vgl. SPD (Hrsg., 1985); Die Griinen in NRW (1985) S. 64 ff.
Furopidisches Parlament (1983).




schen Wirtschaft abheben.2

Im folgenden ist zu prifen, ob Produktivgenossenschaften wund
selbstverwaltete Unternehmen tatsichlich geeignete Instrumente zur
Sicherung und Schaffung von Arbeitsplétzen darstellen und ob durch
sie weitreichende sozialreformerische Ziele verwirklicht werden
kénnen. Produktivgenossenschaften sind Unternehmen im Eigentum der
Arbeitnehmer, die in der Rechtsform der eG (eingetragene Genossen-
schaft) gefiihrt werden, wihrend als selbstverwaltete Unternehmen
alle diejenigen Unternehmen unabhingig von der Rechtsform bezeich-
net werden, die ihren Arbeitnehmern gehoren und in denen diese

gleichberechtigt iiber die Unternehmenspolitik bestimmen kénnen.

Die Untersuchung ist so gegliedert, daB zunichst die Ubernahme von
Konkursunternehmen durch ihre Beschidftigten behandelt wird. An-
schlieBend wird die Griindung von selbstverwalteten Unternehmen
durch Arbeitslose aufgegriffen. Diesen beiden unterschiedlichen
Fidllen schliefien sich drei weitere Abschnitte an, in denen gene-
relle {fberlegungen zu selbstverwalteten Unternehmen und Produktiv-
genossenschaften angestellt werden. Zunichst wird die besondere
Bedeutung wvon Ideclogie in diesen Unternehmen analysiert; dann
wird die Effizienz selbstverwalteter Unternehmen und von Produk-
tivgenossenschaften gepriift; und schlieBlich werden Probleme der
Kapitalaufbringung und einer denkbaren staatlichen Subventionie-

rung diskutiert.

2 Vgl. BEWYL u.a. (1984) S. 7, sowie ALTEKGSTER (1
A © 985) s. )
und BISCHOFF/DAMM (1985) S. 14. (1985) 133 f

2. Die Betriebsiibernahme durch die Arbeitnehmer im
Konkursfall |

Der Konkursfall tritt ein, wenn ein Unternehmen entweder zahlungs-
unfihig geworden oder eine {iberschuldung eingetreten ist, so daB
sein gesamtes Eigenkapital aufgezehrt ist. Konkurse gehdren an
sich zum normalen Bestandteil einer marktwirtschaftlichen Ordnung,
die durch st#ndiges Herausselektieren ineffizienter Unternehmen
ihre Leistungsfdhigkeit sichert. Unter sozialen Gesichtspunkten
werden die negativen Auswirkungen von Konkursen, wie Arbeitsplatz-
verlusteS, allerdings als bedenklich angesehen. Dieser soziale Ge-
sichtspunkt bekommt besonderes Gewicht, wenn eine hohe Arbeits-
losenquote vorliegt, so daR die Chancen wvon Arbeitnehmern zusam-
mengebrochener Unternehmen, schnell wieder einen neuen Arbeits-
platz 2zu finden, gering sind. Fiir die Arbeitnehmer stellt sich

dann die Frage, welche Chancen dafiir bestehen, das Unternehmen in

eigener Regie erfolgreich sanieren zu kénnen.

Der Konkurs eines Unternehmens ist oft nicht auf unabwendbare
externe Faktoren, sondern auf vom Unternehmen selbst zu verant-
wortéﬁde Fehlentwicklungen zuriickzufiihren. Falls diese Fehlent-
wicklungen nicht durchgidngig sdmtliche Unternehmensbereiche,
(Management, Absatzpolitik, Organisation und technische Ausstat-
tung) betreffen, besteht eine Chance, daR fremde Unternehmen eine

zusammengebrochene Firma iibernehmen und mit reduzierter Beleg-

3 Von den 3,7 Mill. Arbeitslosmeldungen im Jahre 1982 waren aber
lediglich 130.000 (3%Z) auf Konkurse zuriickzufiihren. Vgl. KOHL-
HUBER (1983} 5. 129,




schaftsstidrke fortfiihren. Eine solche Ubernahme hat einige Vor-
teile. So kann neues Kapital bereitgestellt werden, Beim Uberneh-
mer stehen Managementkapazitdten zur Verfiigung, Rationalisierungs-
kenntnisse sind hdufig vorhanden, Produkte bzw. neue Produktideen

bieten sich an, oder der Ubernehmer verfiigt {iber bessere Ver-

triebskanile.

Die Bereitschaft, eine zZusammengebrochene Firma zu ibernehmen,
wird dann gréRer sein, wenn in der Unternehmensorganisation be-
trichtliches Humankapital mit Marktwert vorhanden ist. Dieses
besteht etwa in einem organisationsgebundenen Know-how der Arbeit-
nehmer, das bei Aufgabe der Firma unwiderruflich verloren gehen
wiirde. Ein potentieller Ubernehmer wird seine Bereitschaft zur Be-
triebsfortfithrung aber stets davon abhidngig machen, daB in abseh-

barer Zeit greifbare Chancen bestehen, wieder die Rentabilitdts-

zone zu erreichen.

Die Frage der Ubernahme eines zusammengebrochenen Unternehmens
durch die Arbeitnehmer selbst wird sich demnach vor allem dann
stellen, wenn ein Betrieb von externen Fachleuten als nicht mehr
sanierungsfihig angesehen wird, Welche Chancen in diesenm Fall fiir
die Arbeitnehmer bestehen, ihr Unternehmen dennoch fortzufithren
und die Arbeitsplitze zu retten, soll im folgenden anhand ver-

schiedener Konkursursachen niher analysiert werden

a. Fehlentwicklungen in der Unternehmenspolitik

Fehlentwicklungen eines Unternehmens, die schlieflich zum Konkurs
fiihren, sind oft auf gravierende Managementprobleme zuriickzu-
fi.ihren.4 Die Fdhigkeit des Managements, negative Entwicklungen in
den Unternehmen rechtzeitig zu erkennen, den Produktionsprozef
effizient =zu organisieren, auf Wandlungen des Absatzmafktes zZu

reagieren, eine solide Finanzplanung und Finanzierungsstruktur

aufzubauen usw., bestimmen die Leistungsfihigkeit eines Unterneh-

mens.

Fehlentwicklungen, die zum Konkurs fiihren, kdnnen aber auch andere
Ursachen haben. Neben méglichem Mifmanagement durch die Geschifts-

leitung ist auch bei den Eigentiimern Fehlverhalten zu erkennen. So

kommt es beispielsweise in Familienunternehmen vor, daf sich eine

groBe Erbengemeinschaft nicht auf eine 1langfristige Unterneh-
mensstrategie einigen kann, weil iiber die Grundfrage '"Investieren
oder GenieBen' kein Konsens besteht. In einem solchen Fall wire es
meist vordringlich, zunichst eine solide Kapitalbasis zu schaffen
und eine langfristige Unternehmensstrategie zu entwickeln. In
dieser Situation widre eine Ubernahme durch die Arbeitnehmer selbst

nicht vorteilhafter als die durch ein fremdes Unternehmen.

Fiir die Ubernahme eines konkursbedrohten Unternehmens durch die
Arbeitnehmer selbst scheint der folgende Fall interessanter zu

sein, Manche Unternehmen sind von einem Alleinunternehmer lang-

4 Diesen Aspekt betont besonders WEISEL (1982) S. 182 ff.
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fristig aufgebaut wund zu einer gewissen GroBe gefithrt worden.
Aufgrund der wachsenden UnternehmensgréBe und der zunehmenden
Komplexitdt der Midrkte, in denen das Unternehmen sich bewegt, kann
der Fall eintreten, daf der "Alleinherrscher" im Unternehmen {iber-
fordert ist.5 Durch seinen autoritiren Fihrungsstil hat er verhin-
dert, daR das vorhandene Wissen der qualifizierten Mitarbeiter
ausreichend in Unternehmensentscheidungen einging. Ein solcher
Fihrungsstil reduziert auch die Leistungsmotivation der Beleg-
schaft, so daB die Produktivitit relativ gering ist. In diesem
Fall konnte sich eine Chance fiir die Weiterfiihrung des Unter-
nehmens durch die Arbeitnehmer bieten, wenn einmal das im Unter-
nehmen vorhandene Wissen der Mitarbeiter durch neue demokratische

Organisationsformen voll fiir den Unternehmenserfolg genutzt werden

kann und wenn daneben die neue Rolle der Arbeitnehmer als Eigentii-

mer ihre Leistungsbereitschaft und Motivation deutlich erhdht, so

daB die Produktivitit signifikant ansteigt,

Nicht allein Fehlentwicklungen in der Unternehmenspolitik ent-
scheiden iiber die Konkurshiufigkeit, sondern auch gesamtwirt-
schaftliche Faktoren. In den folgenden Abschnitten werden Bei-

spiele fiir solche Faktoren betrachtet.

b. Konjunkturell bedingte Konkurse

Eine Ursache fiir Konkurse kann darin bestehen, daf ein Unternehmen

seine sachlichen und personellen Kapazitdten nicht rasch genug der

5 Ein solcher Fall lag offensichtlich bei der Ubernahme der

Glashiitte "SiiRmuth" durch die Arbeiter vor, Vgl. FABIAN (Hrsg.,
1972).
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in einer Konjunkturkrise gesunkenen Nachfrage anpassen kann. Die
hohen, fixen Sach- und Personalkosten kodnnen bei Unterauslastung

der Kapazitidten zu so groBlen Verlusten fithren, daR der KXonkurs

unabwendbar wird.

Wenn die Arbeitnehmer in dieser Situation die Firma iibernehmen
wollen, so stehen sie vor fast unldsbaren Problemen; denn nun
missen sie selbst die {iberdimensionierten personellen Kapazitdten

an die verschlechterte Absatzsituation ihrer Firma anpassen.

Bei den Diskussionen um eine Betriebsiibernahme durch die Beleg-
schaft wird sich in dieser existentiellen Situation ein starkes
Solidarit&dtsgefiihl unter den Arbeitnehmern entwickeln. Es wird ein
Gemeinschaftsgefiihl entstehen, ohne das die Arbeitnehmer ein so
hohesl Risiko wie die Betriebsiibernahme und damit den Eintritt in
die unternehmerische Verantwortung wohl kaum auf sich nehmen
wirden. Gerade dieses Solidaritdtsgefiihl innerhaldb der Belegschaft
verhindert aber die unabwendbaren Entlassungen von Arbeitnehmern.
Solche Entlassungen wiirden von den Betroffenen als "unsolidarisch"
verstanden. Sie wiirden zu Protesten und zu einer Solidarisierung
mit den "nach kapitalistischer Manier" Entlassenen fithren, so daf

der innere Halt der Belegschaft gefdhrdet wire.

Die besondere Bedeutung von Solidaritdt bei arbeiterselbstverwal-

teten Betrieben hat deshalb hdufig zur Folge, daB in solchen
' 6

Unternehmen praktisch ein Entlassungstabu besteht. Demokratische

6 Vgl. =zum Entlassungstabulbei Alternativbetrieben VOIGT-WEBER
(1984) 8. loo ff. ‘
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Entscheidungen dariiber, wer entlassen und so aus der Solidaritit
der Gemeinschaft ausgeschlossen wird, sind kaum méglich. Eine
Betriebsiibernahme, bei der die wirtschaftliche Situation zugleich
einen Personalabbau erfordert, ist infolgedessen aufgrund dieser

Konfliktstruktur auBerordentlich schwierig.

Denkbar ist allenfalls, daR junge und qualifizierte Arbeitskrifte
freiwillig abwandern, weil sie auf dem Arbeitsmarkt bessere Alter-
nativen als die &lteren Kollegen sehen., Dann ist das Interesse an
einer Betriebsfortfiihrung besonders groR bei &lteren Arbeitnehmern
mit relativ hohen betriebsspezifischen Fihigkeiten,die auBierhalb
des eigenen Unternehmens nur noch schlechte Chancen  fiir sich
sehen, einen gleichwertigen Arbeitsplatz zu bekommen. Wenn aber
eine {iberalterte und eng qualifizierte Restbelegschaft den Marsch
in die Selbstverwaltung antritt, werden die Zukunftschancen eines
solchen selbstverwalteten Unternehmens nicht besonders hoch sein.
Die Abwanderung eines Teils des qualifiziertesten Humankapitals
wird die Mdglichkeiten zur Kostensenkung und damit die Chancen zur

Wiedergewinnung der Skonomischen Effizienz zu stark mindern.

c. Strukturelle Grinde

Strukturkrisen sind in der Regel dadurch gekennzeichnet, daB in
einer Wirtschaftsbranche erhebliche tiberkapazititen langerfristi-
7

ger Art auftreten. Diese Uberkapazititen kdnnen die Folge eines

"sékularen" Nachfrageriickganges nach Giitern dieser Branche sein

7 Vgl. zum Begriff der Strukturkrise EICKHOF (1982) 5. 15.
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oder auf einer wachsenden Auslandskonkurrenz beruhen. Ein Unter-
nehmen kann die Folgen scolcher Strukturkrisen vermeiden, wenn es
sein Produktionsprogramm bzw. seine technische Ausriistung den
gedanderten Marktbedingungen rasch genug anpaBt. Unzureichende

Anpassung kann zum Konkurs fiihren.

Ist ein stfukturbedingter Konkursfall einmal eingetreten, so gibt
es fiir die Arbeitnehmer, die ein solches Unternehmen {bernehmen
wollen, prinzipiell zwei Strategien. Die erste, eher defensive
Strategie besteht d;rin, die notwendigen Kapazitdtsanpassungen
vorzunehmen. In diesem Fall treten jedoch dieselben Probleme auf,
wie sie bereits im vorherigen Abschnitt geschildert wurden; ein
arbeiterselbstverwaltetes Unternehmen wird die permanente Reduk-
tion seiner personellen Kapazititen bei sidkularem Nachfrageriick-
gang kaum bewdltigen kdnnen. Die =zweite, offensive Strategie
stiitzt sich auf Produkt- oder Verfahrensinnovationen. Hierfiir
miissen neue Giiter entwickelt werden, der Prodﬁktionsprozeﬁ ist zu
erneuern, oder neue Mirkte miissen erobert werden. Nun gibt es aber
gerade bei der Ubernahme eines Betriebes in Arbeiterselbstver-
waltung keinen Grund fiir die Annahme, daB die ndtige Kreativitit
zur Entwicklung neuer Produkte und neuer Produktionsverfahren
automatisch vorhanden widre, Vielmehr stellen sich auch fiir Produk-
tivgenossenschaften und selbstverwaltete Unternehmen erhebliche
Probleme, wenn die ndtigen Innovationen frither einmal unterblieben

sind.

Dies soll an einem instruktiven Fallbeispiel verdeutlicht werden.

Bei einer Betriebsiibernahme in Bremen hoffte die Belegschaft
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aufgrund der bundesweiten Publizitdt, die ihr Fall gefunden hatte,
ldaﬂ kreative Personen ihnen neue Produkte anbieten wirden, um so
eine Serienfertigung wettbewerbsfahiger Produkte zu erméglichen,

Aber das Ergebnis war enttiuschend:

"Samtliche Vorschlige, die wir erhielten und priiften, haben
sich letztlich als nicht realisierbar erwiesen. Schwerwiegen-
de technische Mingel, ungeniigende Beriicksichtigung der Ab-
satzméglichkeiten, oder liberzogene finanzielle Erwartungen
ihrer Anbieter lieBen alle Vorhaben scheitern. Jeder neue
K?ntakt mit Erfindern erdffnete zunichst groBe Hoffnungen

die aber in allen Fillen mit Enttduschung aufgegeben werde;
muBten, Scharlatane, Spinner, aber auch Leute, die offen-

sichtlich auf Betrug aus waren, gaben sich die Klinke in die
Hénde,"8

Diesem Unternehmen blieb schlieBlich nichts anderes iibrig, als
sich auf Lohnfertigung zu verlegen. Lohnfertigung stellt nun aber
ein besonders unsicheres Geschift dar, weil man vielfach nur
Auftrige erhdlt, die von anderen Unternehmen zur Deckung des
Spitzenbedarf abgegeben werden. Auch in einer Strukturkrise be-
stehen wenig Chancen, daB ein Unternehmen durch Arbeiterselbstver-

waltung wieder wettbewerbsfihig wird.

d. Uberhdhte Arbeitskosten

Als weitere denkbare Ursachen eines Konkurses werden angefiihrt ein
deutlicher Anstieg der Tariflishne, die wachsenden Sozialabgaben,
die zunehmende Regulierung des Arbeitseinsatzes durch wohlmeinende

Sozialgesetze und Arbeitsschutzvorschriften, ferner Sozialplanver-

8 AN Maschinenbau und Umvweltschutzanlagen GmbH (1985) s. 15
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pflichtungen, die eine rechtzeitige Kapazitdtsanpassung im perso-
nellen Bereich verhindern usw. Besonders arbeitsintensive Betriebe
und Grenzanbieter kdnnen durch den hohen Druck von Arbeitskosten
in die Verlustzone geraten. Gerade bei gesamtwirtschaftlich iber-
héhten Arbeitskosten werden die Arbeitnehmer eines vom Konkurs
bedrohten Unternehmens groBe Schwierigkeiten haben, anderswo einen
Arbeitsplatz zu finden. Wegen der Allgemeinverbindlichkeit won
Tarifvertrdgen, pgesetzlichen Auflagen usw. hat eine Belegschaft
auch nicht ddie Mbglicﬁkeit, ihre Weiterbeschiftigung durch frei-
willige Lohnzugestidndnisse bzw. den Verzicht auf Sozialleistungen
zZu sichern.9 Diese Wahlmbglichkeit er&ffnet sich jedoch bei einer
Uberfithrung eines Unternehmens in eine arbeiterselbstverwaltete
Unternehmung bzw. in die Rechtsform der Produktivgenossenschaft.
Denn aus den Arbeitnehmern werden dann Selbstidndige, die auf
eigene Rechnung arbeiten und deren bisher garantierte Arbeitslohne
zu unsicheren Residualeinkommen werden.lo In Fdllen arbeitskosten-
bedingter Konkurse kann eine Produktivgenossenschaft also in der

Lage sein, die notwendigen Kostensenkungen herbeizufithren, um so

Arbeitsplidtze zu erhalten.

e. SchluBfolgerungen

Die Ubernahme eines in Konkurs gegangenen Unternehmens durch die

9 Generell fiir alle Arbeitnehmer unabhingig von der Rechtsform
ihres Unternehmens fordert SOLTWEDEL (1984) §. 239 ff. eine
solche Wahlméglichkeit.

lo So geschieht dies bei der AN Maschinenbau und Umweltschutzanla-
gen GmbH, wo die Belegschaft auf bezahlten Urlaub und Weih-
nachtsgeld verzichten muB. Vgl. HORX (1985b) S. 31. Von der SPD
(Hrsg., 1985) S. 17 wird die Einhaltung aller tarifvertragli-
chen, sozial- und arbeitsrechtlichen Normen gefordert.
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Arbeitnehmer ist in den beiden folgenden noch einmal aufgezeigten

Fdllen erfolgversprechend:

- Erstens kann eine Betriebsiibernahme zur Steigerung der Produkti-
vitdt eines Unternehmens dadurch fiihren, daB die Arbeitnehmer
selbst besser in der Lage sind, ihre Fdhigkeiten und ihr Wissen
in den Betrieb einzubringen; sie kdnnen hdher motiviert sein,

ihr Leistungspotential voll zur Geltung zu bringen.

- Zweitens kann der Wechsel vom Arbeitnehmerstatus in den Status
eines Selbstdndigen dazu fiihren, daRf die Arbeitskosten gesenkt
werden und arbeitskostenbedingte Arbeitslosigkeit auf diese

Weise vermieden wird.

Un in solchen Fidllen mit der Betriebsiibernahme Erfolg zu haben,
ist neben der noch zu behandelnden Kapitalbeschaffung eine Neuge-
staltung der unternehmensinternen Entscheidungsstrukturen notwen-
dig. Ein entsprechendes "Know-how'" kdnnte beispielsweise in einer
Beratungsstelle gesammelt werden, damit die Unternehmen nicht
dhnliche Fehler gleich mehrfach machen.ll Auf generelle Effizienz-
probleme der Arbeiterselbstverwaltung wird im vierten Abschnitt
noch ndher eingegangen. Weiterhin ist es in der Regel notwendig,

einen oder mehrere neue Manager zu gewinnen, die bereit sind,

nicht nur das erhebliche Risiko einer Betriebssanierung auf sich

11 In Osterreich ist zu diesem Zweck 1981 eine dsterreichische
Studien- und Beratungsgesellschaft (OSB) gegriindet worden.
Obwohl es dort eine Reihe staatlicher Férderinstrumente gibt,
bestanden Anfang 1985 lediglich 9 gefdrderte arbeiterselbstver-
waltete Betriebe mit insgesamt 209 Beschiftigten. Vgl. ' DORF-
LER/FUBENEGGER (1985) S. 299 ff. Ausgiebig wird ein Beispiel
einer Betriebsiibernahme in Osterreich von SCHNEIDER/LASKE
(1985) behandeit.
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zu nehmen, sondern sich auBerdem gleichzeitig auf neue demokra-
tische Entscheidungsstrukturen einzulassen, die dihren Hand-
lungsspielraum im Vergleich zu anderen Unternehmen einschrinken.
Zudem wird es wegen der schwierigen Finanzlage eines in Konkurs
gegangenen Betriebes und aufgrund von Widerstinden der Belegschaft
kaum méglich sein, hohe Gehdlter fiir Manager zu zahlen. Entspre-
chend schwer diirfte es sein, qualifizierte Fﬁhrungskrﬁffe zZu ge-

winnen.

3. Arbeitsplatzschaffung durch Griindung selbstverwalteter Unter-
nehmen

In den letzten zehn bis fiinfzehn Jahren ist in der Bundesrepublik
Deutschland ein alternativ-dkonomischer Sektor eﬁtstanden. Fir die
Entwicklung dieses Sektors waren sowohl Motive der Arbeitsplatii
schaffung als auch das Bemiihen um eine Sozialreform wichtig.

Nach Grottian/. Kiick grenzen sich Alternativbetriebe von herkdmm-

lichen Unternehmen vor allem durch die Beachtung folgender Prinzi-

pien ab:

'""- das Praktizieren demokratischer Selbstverwaltung;

- die Aufhebung der gesellschaftsspezifischen und rollenbe-
zogenen Arbeitsteilung;

- dié gesellschaftlich niitzliche Produktion;
- die dezentrale Arbeitsweise;
- die Entspezialisierung und Funktionsrotation;

13
- Wirtschaften nach dem Kostendeckungsprinzip."

12 Vvgl. HAHN (1986) S. lol ff.

13 GROTTIAN/KUCK (1984) S. 223
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Dar Unternehmen in der Bundesrepublik nicht danach statistisch
erfalt werden, ob sie diesen Prinzipien folgen, ist man auf Schit-
zungen {iber die Zahl der alternativen Betriebe und den dort Be-
schiftigten angewiesen. Grottian/Kiick gehen fiir 1984 wvon rund
4.000 Alternativbetrieben mit rund 24,000 Beschaftigten aus.l4 Die
durchschnittliche Beschdftigtenzahl betrug also sechs, so daR die
Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft (Mindestzahl 7) schon
aus diesem Grunde fiir einen grofien Teil der Betriebe nicht in
Frage kommt. Zur Realisierung der Selbstverwaltungsziele miissen
solche Betriebe sich deshalb einer anderen Rechtsform als die der
eG bedienen. Neben der Wahl der geeigneten Rechtsform stellen sich
fiir diese Betriebe insbesondere die im folgenden behandelten bei-
den Probleme. Einmal muB eine effiziente interne Arbeitsorganisa-
tion aufgebaut werden, und zum anderen miissen die erzeugten Gliter
und Dienstleistungen abgesetzt werden. In spiteren Abschnitten

werden dann noch die Bedeutung des ideologischen Faktors wund

Kapitalbeschaffungsprobleme behandelt.

a. Aufbau einer effizienten Arbeitsorganisation

Arbeitsloseninitiativen, die den Versuch einer Betriebsgriindung
unternehmen, setzen sich hdufig aus Personen zusammen, die entwe-
der nur wenig qualifiziert sind oder aber {iber Humankapital ver-
fiigen, das zur Zeit auf dem Arbeitsmarkt nicht nachgefragt wird.
Letzteres trifft insbesondere fiir alternative Betriebe zu, in

denen vorwiegend Geistes- und Sozialwissenschaftler tdtig werden,

14 vgl. GROTTIAN/KUCK (1984) §. 223
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die als Lehrer, Sozialpddagogen, Soziologen usw. nur geringe Ar-
beitsmarktchancen haben.15 Die Griindung selbstverwalteter Unter-
nehmen erfolgt in der Regel in Bereichen, in denen kein . spezifi-
sches Know-how bei den Griindern dieser Arbeitsleoseninitiativen
vorhanden ist. Wenn man die verschiedenen Zweige alternativ-&kono-
mischer Betriebe ndher betrachtet, stellt man fest, daR sie sich
vor allem im Bereich des Handels (z.B. Buchhandel, 'Bio- und
Wolldden), im Bereich von Dienstleistungen (Studentenkneipen), und
im Bereich des Handwerks (z.B. Kunstgewerbe, Fahrradreparatur) und

16
der Produktion (Druckereien, Schreinereien) finden.

Zur fehlenden Erfahrung in diesen Wirtschaftszweigen tritt noch
zusidtzlich die Unerfahrenheit in der Organisation von Produktions-
prozessen hinzu. Weiterhin sind die notwendigen Voraussetzungen
effizienter Wirtschaftsfﬁtigkeit unbekannt, die unabhidngig von den
verfolgten Unternehmenszielen gelten. So stellt etwa eine funktio-
nierende Buchfithrung und ein bei groBeren Betrieben entsprechend
ausgestaltetes Rechnungswesen einen unverzichtbaren Bestandteil
rationaler Wirtschaftsfiihrung dar, wie man sie zur Vermeidung
eines unproduktiven Ressourceneinsatzes und zur Vermeidung unvor-
hergesehener Probleme (z.B. Liquiditdtsengpidsse) unbedingt ein-

.17
richten muf.

15 vgl. KREUTZ (1985) S. 162 ff.
16 Vgl. BEWYL u.a. (1984) 5. 47 ff,

17 XUcK (1985) S. 45 f. weist auf das unzureichende Rechnungswesen
alternativer Betriebe hin.
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Zum Teil milssen sich die Angehdrigen von Arbeitsloseninitiativen
iiberhaupt erst wieder an stetiges und diszipliniertes Arbeiten
gewdhnen, zumal Arbeitsdisziplin im Widerspruch zu ihren emanzipa-
torischen Anspriichen stehen kann.18 Fehlendes technisch-organisa-
toriscﬁes Wissen zur Gestaltung von Produktionsabldufen, fehlende
fachliche Kenntnis der spezifischen Branche und der miihsame Erwerb
dieser Fihigkeiten durch "learning by doing'" fithren dazu, daB
viele alternative Betriebe selbst nach 6 Jahren Wirtschaftigﬁtig-

keit nur ein Mindesteinkommen von 800,- bis 1.000,-DM netto fiir

jede voll beschdftigte Arbeitskraft erreichen.

Weitere Effizienzprobleme bei der Gestaltung des betrieblichen
Ablaufes sind ideologisch bedingt. So ist die Griindung alterna-
tiver Betriebe hdufig Ausfluf einer gewissen Technikfeindlichkeit.
Man weigert sich, modernste technische Gerdte einzusetzen und alle
Produktivitdtssteigerungen der Arbeitsteilung vell zu nutzen. Die
Technikfeindlichkeit kann aber nicht nur bei den alternativen
Produzenten selbst vorhanden sein, sondern auch bei ihren Kunden.
So stdRt z.B. der Einsatz einer elektronischen Registrierkasse,
die eine erhebliche Arbeitserleichter;gg und Arbeitszeiteinsparung

darstellt, auf Ablehnung der Kunden. Eine niedrige Arbeitspro-

duktivitdt ist dann die notwendige Folge.

18 vgl. VOIGT-WEBER (1984) S. 95.

19 Vgl. etwa BERGER w.a. (1985) S. 78 fiir Betriebe im Raum Ost-
westfalen.

20 Vgl. ebenda, 5. 116.
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b. Der Absatzmarkt

Neben der unumgénglichen effizienten Organisation des Produktions-
prozesses selbst sind die von Arbeitslosen neugegriindeten Betriebe
auch darauf angewiesen, marktfdhige Giiter bereitzustellen. Dabei
besteht fiir sie erstens die Moglichkeit, marktgidngige Produkte
zusdtzlich selbst anzubieten. Der Marktzutritt hidngt dann davon
ab, ob diese Produkte kostengilinstiger angeboten werden kénnen als
von den vorhandenen efablierten Anbietern. Unsere Uberlegungen zur
Organisation des Produktionsprozesses zeigten aber, daB zumindest
fiir den Anfang von einer relativ geringen Produktivitit ‘arbeiter-
selbstverwalteter Unternehmen ausgegangen werden muB. Arbeits-
loseninitiativen werden sich daher nur bei erheblichem Lohnver-
zicht Zutritt auf einem Markt gidngiger Produkte verschaffen

kénnen.

Zweitens ist es denkbar, daR ein Angebot unkonventioneller Giiter
und Dienstleistungen erfolgt, das auf die Bediirfnisse einer . ganz
spezifischen Kundengruppe zugeschnitten ist. Hier ist z.B. an
Alternativprodukte verschiedenster Art zu denken wie Biokost, Oko-

und Dritte-Welt-Literatur, Wolle usw. Bei solchen Produkten droht

einerseits desbtWettbewerb anderer alternativer Betriebe, die wum

21

begrenztesyiidE ghen konkurrieren. Falls sich durch die Pio-

nierrolle iisBetriebe neue Marktsegmente abzeichnen, die

auch fﬁF ipbieter wirtschaftlich lukrativ erscheinen,

ostldden gibt es wegen geringer
ine scharfe Konkurrenz. Vgl. BERGER
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werden diese andererseits bestrebt sein, ih solche Segmente vorzu-
stoen. Bei ausreichenden Absatzchancen werden konventicnelle
Unternehmen schnell in diese Médrkte eindringen wollen und dann
versuchen, ihre GréBenvorteile gegeniiber alternativen Betrieben
auszuspielen. Buchreihen etablierter Verlage mit dem Titel "Alter-
nativ" und "Bioprodukte" in herksmmlichen Lebensmittel- und Fein-
kostgeschiften éowie Umweltpapier konventioneller Papierhersteller

22
zeigen dies nur allzu deutlich.

Wie weit es '"konventionellen" Unternehmen gelingen kann, tatsdch-
lich in solche alternative Bereiche einzudringen, hingt davon ab,
ob fiir die Kunden der Alternativen primdr die Qualitit des Pro-
duktes und der Preis beim Kauf ausschlaggebend sind, oder ob fiir
sie auch ein alternatives "Flair" bzw. ein spezifisches Vertrauen
zum Hersteller bedeutsam ist. So wire es denkbar, daB die Kunden
in einem niichtern technisch gestalteten Supermarkt Alternativpro-
dukte auch dann nicht erwerben wiirden, wenn sie kostengiinstiger
widren, weil dort die Atmosphére.und die persdnliche Beziehung zum
Verkdufer fehlt, wie er im kleinen Alternativladen gegeben ist.
Wenn diese Komponenten beim alternativen Angebot eine dominierende
Rolle spielen, werden sich Alternativanbieter in bestimmten Markt-
nischen dauerhaft behaupten kdnnen. Sie miissen dazu ein Image
aufbauen bzw. eine spezifische Ideologie des alternativen Sektors
schaffen, um auf diese Weise die Kunden an sich zu binden und

einen monopolistischen Bereich zu schaffen.

22 Vgl., WORLE (1985) S. 251.
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Der Ideologie kommt sowdhl fiir den Absatzmarkt als auch fiir die
interne Struktur der Produktivgenossenschaften hohe Bedeutung zu.

Dieser zweite Aspekt soll im folgenden Punkt behandelt werden.

4. Die Bedeutung der Ideclogie

Wenn man fragt, welche Skonomische Funktion die ideologischen
Zielsetzungen23'haben, 50 ist zunidchst festzuhalten, daB sie vor
allem dazu dienen, die Beschédftigten zu motivieren. Die weit-
reichenden gesellschaftsverdndernden Zielvorstellungen spornen die
Beteiligten an, unkonventionelle Betriebsformen iiberhaupt erst
aufzugreifen und die unvermeidlichen Konflikte und Schwierigkeiten
im Betrieb 2zu reduzieren bzw. ihnen standzuhalten. Die grofle
Unsicherheit beim Start eines selbstverwalteten Unternehmens, die
zwischenmenschlichen Konflikte, die hohe psychische Anspaﬁnung
jedes einzelnen Genossen, der nicht mehr nach Arbeitsschluf "ab-
schalten" kann, um unbelastet seine Freizeit zu genieflen, sondern
der sich jetzt als Selbstdndiger auch am Feierabend und Wochenende

mit- betrieblichen Problemen auseinandersetzen muB, verlangen nach

einem diese Belastung reduzierenden Faktor.

Dieser StreR - der im iibrigen auf die entlastende Funktion der

als kapitalistisch kritisierten hierarchischen Unternehmensstruk-
24
tur in konventionellen Unternehmen hinweist - ist fiir die bishe-

23 GRETSCHMANN (1983) behandelt ausgiebig diese Zielvorstellungen.
Zur Rolle der Ideologie vgl. auch BONUS (1985).

24 vgl. HORX (1985b) S. 31 beim Beispiel der AN Maschinenbau und
Umweltschutzanlagen GmbH Bremen.
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rigen Lohnarbeiter ungewohnt und nur auszuhalten, wenn man sich,
bestidrkt durch eine entsprechende Ideologie, als Pionier fiihlt.
Die Hoffnung, an der Spitze des gesellschaftlichen Fortschritts zu
marschieren, um dabei mitzuwirken, ein neues Tor der Geschichte

aufzustoflen, befliigelt den einzelnen.

Die Ideologie hat noch die zusdtzliche Funktion, kognitive Disso-
nanzen zu reduzieren, die aus den objektiv schlechteren Arbeitsbe-
dingungen im Vergleich zu kapitalgeleiteten Unternehmen erwachsen.
Erst gesellschaftsreformerische Ziele wecken die Bereitschaft, Ar-
beitsbedingungen zu akzeptieren, die die Genossen in kapitalgelei-
teten Unternehmen als "krasse kapitalistische Ausbeutung" brand-
marken wiirden. Diese Arbeitsbedingungen haben ja auch dazu ge-
fithrt, daB Gewerkschaften den Alternativbetrieben sehr skeptisch
gegeniiberstehen und die Arbeitsbedingungen als '"Selbstausbeutung"

25
ablehnen.

Solche ideologischen Systeme sind auf die Dauer nur stabil, wenn
hinter ihnen eine reale Basis steht. Falls die im nichsten Ab-
schnitt begriindete These einer systematisch geringeren wirtschaft-
lichen Effizienz von Produktivgenossenschaften und arbeiterselbst-
verwalteten Betrieben zutrifft, miilite dies langfristig zur Folge
haben, daR die Ideologie erodiert. Solidaritidtsappelle, eine neue
Wirtschaftsmoral und die Hoffnung auf Gesellschaftsverdnderung
kénnen die potentiellen Konflikte und Organisationsprobleme der

Produktivgenossenschaft nur so lange iberdecken, wie die

25 Vgl. BIERBAUM (1985) S. 5o,
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Zukunftsperspektiven des selbstverwalteten Unternehmens AnlaB zu
begriindeter Hoffnung bieten oder aber die Alternative - anhaltende

Arbeitslosigkeit - noch trostleser ist.

Sollte sich hingegen die Beschidftigungssituation auf dem allgemei-
nen Arbeitsmarkt signifiként verbessern, so dafl vielen Beschaf-
tigten lukrative Arbeitsmarktalternativen offenstehen, sd wiirden
die Mitarbeiter von Alternativbetrieben rasch abwandern, oder die
Alternativbetriebe mii8ten sich durch die Aufnahme fremder Kapital-
geber in konventionelle Unternehmen umwandeln. Die Griinde dafiir
liegen nicht zuletzt in den internen Effizienzproblemen von ‘Pro-
duktivgenossenschaften. Diese aus der Konstruktion von selbstver-
walteten Betrieben her erwachsenden Effizienzprobleme, die sich
zum Teil erst ldngerfristig und bei einem gewissen GrdRenwachstum
bemerkbar machen, sollen im folgenden Abschnitt nun systematisch

erortert werden.

5. Zur Effizienz von Produktivgenossenschaften und

selbstverwalteten Unternehmen

Die Vorteile von arbeiterselbstverwalteten Unternehmen bzw. von
Produktivgenossenschaften liegen vor allem darin, daR sie den
Beschiaftigten das Gefithl vermitteln, im eigenen Unternehmen zu
arbeiten und nicht auf fremde Rechnung arbeiten zu miissen. Das
fithrt in der Regel dazu, daB die Arbeitnehmer zunichst einmal eine
héhere Leistungsmotivation aufweisen, so daB sie sich in ihrer

Arbeitszeit stdrker anstrengen, die Arbeitszeit genauer beachten
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26
und eine geringere Abwesenheitsquote aufweisen. Weiterhin sind

die Arbeitnehmer bereit, ihr gesamtes Wissen, ihre Kenntnisse und
Informationen voll zum Nutzen der Produktivgenossenschaft einzu-
bringen. Diese Bereitschaft und die Méglichkeit, das gesamte Po-
tential der Beschiftigten fiir den Betriebserfolg zu nutzen, wiirde
noch verstirkt werden koénnen, wenn manche Aufgaben fortfallen
kénnten, die in kapitalgeleiteten Unternehmen unverzichtbar sind,
also z.B. die externe Uberwachung des Arbeitseinsatzes. Der Kon-
trollaufwand kdnnte reduziert werden und die Personen (wie Vorar-
beiter wund Meister), die bisher auch fiir die Kontrolle der Ar-
beitsleistungen zustdndig waren, kdnnten fir produktive Tatig-

keiten eingesetzt werden.

Aufgrund solcher {iberlegungen glaubte bereits im 19. Jahrhundert
der englische Nationaldkonom John Stuart Mill, daB die zahlreichen
damals gegriindeten Produktivgenossenschaften sich im Wettbewerb
gegeniiber konventionellen kapitalgeleiteten Unternehmen auf die

27
Dauer durchsetzen wiirden.

Die Hoffnungen von Mill und anderen enthusiastischen Béfﬁrwortern
der Produktivgenossenschaften haben sich jedoch nicht erfiillt,
Obwohl die Rechtsordnung in Deutschland seit 1867 mit dem Genos-
eine Rechtsform fiir arbeiterselbstverwaltete

senschaftsgesetz

Unternehmen bereitstellte, ist die Geschichte der Produktivgenos-

26 Vgl. FEHR (1985) S. 321 f.

27 Vgl. MILL (1921) S. 421 ff.
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‘ 28
senschaften offensichtlich eine Geschichte von Fehlschligen. Im

folgenden sollen die Probleme von arbeiterselbstverwalteten Unter-

nehmen und Produktivgenossenschaften - und damit auch die Ursache

des Scheiterns fast aller dieser Unternehmen - kurz analysiert

werden.

a. Lohnbestimmung und Arbeitszuweisung

Der egalitiren Grundkonzeption arbeiterselbstverwalteter Unterneh-
men wiirde es entsprechen, allen Beschiaftigten auch den gleich

25
hohen Lohn zu zahlen.

Da verschiedene Arbeitsplitze unterschied-
liche Arbeitsbelastungen mit sich bringen; wiirde eine regelmdRige
Rotation des Arbeitsplatzes fiir die Beachtung des Gleichheitsprin-
zips sorgen. Gleicher Lohn und Arbeitsrotation fiihren aber =zu
Effizienzproblemen. So kdnnen innerhalb eines Betriebes erhebliche
Qualifikationsunterschiede bestehen, so daB ein gleicher Lohn fiir
ungleiche Arbeitsleistung als ungerecht empfunden wird., Weiterhin
fiihrt eine regelmdRige Rotation der Arbeitenden zu Produktivi-
tidtseinbuBen, weil man die Spezialisierungsvorteile nicht.adaquat
ausnutzen kann. Weiterhin gibt es sensible Unternehmensbereiche,
wie z.B. die Buchfiihrung, in denen es iiberhaupt nicht mdglich ist,
eine regélméﬂige Rotation durchzufithren, weil klare Verantwort-
lichkeiten pgeschaffen sein miissen. Das Abgehen von der  Rotation

bei gleichem Lohn fiir alle kdnnte aber wiederum zu Konflikten

fithren, weil dann der Zuweisung eines leichteren oder schwereren

28 Vgl. EISENBERG (1985), die 304 gescheiterte Produktivgenossen-
schaften des 19. Jahrhunderts zusammengestellt hat.

29 vgl. Villegas (1975) S. 56 ff.
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Arbeitsplatzes Entgeltcharakter zukommen wiirde. Wehn man aber die
Arbeitsplidtze gemdB Qualifikationsanforderungen bewerten wiirde und
entsprechende Lohndifferenzierung vorndhme, wiren Konflikte darii-
ber die Folge, nach welchen Mafstédben das AusmaR der Lohndifferen-
zen. bestimmt werden soll. Eine Orientierung der Lohndifferenzen
nach den Vorgaben der "kapitalistischen Wirtschaft" schlieflich

wiirde den Vorbildcharakter alternativer Betriebe in Frage stellen.

b. Der Ubergang von der direkten zur indirekten Demokratie

Wihrend eine Aufteilung der einzelnen Arbeitspldtze in einem
ersten Sﬁhritt noch auf gleichgeordneter Ebene méglich erscheinen
mag, wird sich mit zunehmender Etablierung eines Unternehmens
zwangsliufig auch eine Hierarchie herausbilden. Man wird nicht
mehr alle Entscheidungen gleichberechtigt in direkter Demokratie
treffen konnen, sondern insbesondere filir AuBenkontakte Entschei-
dungsbeauftragte einsetzen miissen.30 Da diese Entscheidungsbe-
auftragten Fachwissen erwerben und auf bestimmten Gebieten Infor-
mationsvorspriinge vor den iibrigen Beschdftigten pgewinnen, ergibt
sich eine Tendenz zur Hierarchisierung. Die Entscheidﬁngsbeauf-
tragten sind darauf angewiesen, daB Vereinbarungen, die sie mit
Auﬁenstehenden treffen, innerbetrieblich bindend sind. Sie miissen
also von ihren Mitgenossen, die auf gesellschaftsrechtlicher Ebene

mit ihnen gleichgeordnet sind, im praktischen Betriebsablauf Ge-

horsam verlangen. Hier tut sich ein grundsitzliches Spannungsfeld

3o Vgl. VILLEGAS (1975) S. 89 ff.
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auf zwischen der prinzipiellen gesellschaftsrechtlichen Gleich-
ordnung aller Beschaftigten in der Produktivgenossenschaft einer-
seits und der funktionalen Notwendigkeit von Entscheidungsbeauf-

3l
tragten andererseits.

Eine regelmdfige Rotation der Entscheidungsbeauftragten, um
Hierarchisierungstendenzen entgegenzuwirken, stellt deshalb keine
Loésung dar, weil die Entscheidungsbeauftragten dann nicht dep
Anreiz haben, sich éntsprechendes Fachwissen und Fachkompetensz
anzueignen. Auch wiirde man in einem solchen Fall die Position der
Entscheidungsbeauftragten nicht mit den jeweils qualifiziertesten
Genossen besetzen kionnen, was die Effizienz mindern miiRte. Hinzu
kommt, daR die Kunden nicht stidndig wechselnde Gespridchspartner
akzeptieren, weil auch auf dem Absatzmarkt Vertraﬁensbeziehungen
aufgebaut werden miissen. Die Notwendigkeit, daB auch demockratisch
gewdhlte Entscheidungsbeauftragte von ihren Wihlern Gehorsam ver-
langen miissen, um einen Betriebsablauf reibungslos organisieren zu
kénnen, . kann zu Entfremdungsproblemen fiihren und sich auf die

Leistungsmotivation negativ auswirken.

c. Leistungskontrolle und Arbeitsdiszipiin

Solange die Hierarchie noch wenig ausgepréagt ist, sehr enge Inter-

aktions- und Kommunikationsbeziehungen zwischen den einzelnen
32
Beschiftigten bestehen , eine ausgeprédgte soziale Kontrelle vor-

31 Vgl. DULFER (1985) S. 492.

32 vgl. FEHR (1985) S. 326.
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handen ist und es keine abgegrenzten Arbeitsgebiete gibt, wird
auch die Umsetzung von Vereinbarungen mit Kunden in den internen
Betriebsablauf keine gravierenden Probleme hervorrufen. Bei zuneh-
mender Komplexitit und Uniibersichtlichkeit fiir die einzelnen Ar-
beitnehmer, z.B. durch ein Wachstum der Unternehmensgréfe, bleiben

aber Konflikte unvermeidbar.

So kann etwa zwischen verschiedenen Abteilungen die Frage auf-
tauchen, ob die Arbeitsbelastung in den einzelnen Abteilungen
jeweils gleich ist oder ob es anderswo nicht leichtere, ange-
nehmere, sauberere Arbeitspldtze gibt. Weiter wird sich dle Frage
stellen, ob die Arbeitsbedingungen aller Beschdftigten {iberall den
betrieblichen Notwendigkeiten entsprechen. So kann etwa die Er-
laubnis fiir Verkiufer, mit Geschiéftsfreunden auf Firmenkosten
essen zu gehen, zu Neid und MiBgunst fiihren. Vermeintliche oder
tatsichliche Privilegien einzelner Arbeitsgruppen oder Abteilungen
bzw. der Eindruck, daB eine Abteilung bewuBt ihren Leistungsbei-
trag zum Gesamtergebnis des Unternehmens reduziert, kann zu einer
schleichenden "Nivellierung der indivduellen Arbeitsmotivation auf

33
dem relativ niedrigsten Niveau"  fiihren.

Bei hierarchisch organisierten Unternehmen hat eine Unternehmens-
leitung bei einem Leistungsabfall die Méglichkeit, durch Sank-
tionen, bis hin zu Entlassungsdrohungen, dieser Tendenz entgegen-
zusteuern. Hingegen ist bei einer arbeiterselbstverwalteten Unter-

nehmung ein neuer Grundkonsens notwendig dariiber, daB Arbeitsbe-

33 DULFER (1985) S. 492,
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dingungen, Entlohnung und Arbeitsleistungen der einzelnen Arbei-
tenden bzw, der Abteilungeﬁ gerecht verteilt sind oder werden.
Dieser Konsens wird hdufig nur sehr schwierig und zum Teil wunter
_hohen Kosten erreichbar sein, 2z.B. indem Arbeiter aus der Produk-
tion zusammen mit Verkdufern zu Verhandlungen fahren, um deren
Arbeitsanforderungen kennenzulernen. Ahnliche Konflikte konnen

aber auch bei anderen Verteilungsfragen auftreten.

d. Intensitdt von Verteilungskonflikten

In einer Produktivgenossenschaft missen regelmidBig zwei Vertei-
lungsprobleme geldst werden.34 Erstens ist dariiber zu entscheiden,
welcher Anteil des Gewinns an die Arbeitnehmer direkt ausgeschiit-
tet wird und wie hoch der Anteil der reinvestierten Gewinne ist.
Bei dieser Entscheidung stellt sich fiir den einzelnen Arbeiter die
Frage, ob er finanzielle Ressourcen in seine private und exklusife
Verfiligungsgewalt {ibertrédgt oder ob er sie kollektiven Entschei-
dungsprozessen im Unternehmen iiberldft. Dabei wird auch die
Altersstruktur der Belegﬁchaft Bedeutung haben, weilljﬁngere Ar-
beitskrdfte, die erwarten kdnnen, noch langfristig im Unternehmen
zu bleiben, dafﬁ£ pladieren werden, durch Investitionen die Wett-
bewerbsfdhigkeit langfristig zu sichern. Hingegen werden &ltere
Arbeitskridfte, die bald ausscheiden, kaum bereit sein, fﬁr.In-

vestitionen =zu plddieren, die erst langfristig Ertrag bringen.

Dies gilt vor allem dann, wenn nach dem Ausscheiden aus dem

34 Vgl. VILLEGAS (1975) S. 66 ff.
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selbstverwalteten Unternehmen keine Beteiligung an dessen Ertragen

35
vorgesehen ist.

Eine zwelte yerteilungsirage liegt darin, wie die Gewinne (even-

tuell auch Verluste) auf die einzelnen Kopfe verteilt werden

sollen. Soll eine solche Verteilung egalitidr oder durch Gewinnan-

teile erfolgen, die den Lohndifferenzen entsprechen? Wie demokra-

tische Beschliisse bei Tarifkommissionen von Gewerkschaften zeigen,

gibt es bei solchen Entscheidungen eine Tendenz zur Einkommens-

nivellierung. Es stellt sich dann aber die Frage, ob es hinrei-

chend motivierte Manager geben wird, die bei geringem Entgelt

bereit sind, ein arbeiterselbstverwaltetes Unternehmen zu fiihren.

e Verteilungs-

Im Vergleich zu anderen Genossenschaften werden di
36

konflikte in Produktivgenossenschaften pesonders stark sein.

Wiahrend bei den anderen Genossenschaften, die Hilfs- oder Forder-

betriebe von Selbstandipgen oder von Haushalten sind, das Realein-

kommen des Selbstindigen oder des Haushaltes nur partiell von der

Leistung der Genossenschaft und der Verteilung des Genossen-

schaftserfolgs abhangt, ist dies bei einer Produktivgenossenschaft

ganz anders. Das Realeinkommen eines Arbeiters wird praktisch

ausschlieflich durch den Verteilungsprozel in der Genossenschaft

bestimmt. Wahrend es sich fiir einen Bauerm, selbstandigen Handwer-

ker odetr Hindler kaum lohnt, ibermiafig Zeit und Resscurcen in

einen Verteilungskonflikt innerhalb seiner Cenossenschaft zu in-

35 Vgl. VILLEGAS (1975) S. 7o0.

36 Vgl. BOETTCHER (1981) S. 543.
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347 Vgl. DRAHEIM (1955) S. 18o.
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E: i i in einer
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38 Vgl. MEADE (1972) S. 426 f.
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stabilen und wenig komplexen Umwelt bewegen. Weiterhin miiften die

Beschiftigten eine homogene Quélifikation aufweisen und die Unter-

nehmen relativ klein und iiberschaubar bleiben, so daR Entloh-

nungs- und Arbeitskontrollkonflikte nicht auftreten sowie die

Hierarchie begrenzt bleibt. In jilingster Zeit haben einige Anhinger
39

von Produktivgenossenschaften darauf verwiesen, daR die techno-

logische Entwicklung eine Tendenz hin zu Kleinunternehmen ermdg-

licht., Technolegische Faktoren stellen aber aus der Sicht der

modernen &konomischen Unternehmenstheorie nur einen Teilaspekt

einer Vielzahl von Bestimmungsfaktoren fiir die GréBe und Organisa-
40
tion von Unternehmen dar.

Die Existenz verschiedener arbeiterselbstverwalteter Unternehmen,

41

insbesondere im Ausland, widerlegt diese Uberlegungen nicht. Zum

Teil handelt es sich um Unternehmen, die durch die Gesetzgebung,

den privilegierten Zugang zu Staatsauftrigen oder durch staatliche

42

Subventionen begiinstigt werden. Soweit die dauerhaft hche Ar-

beitslosigkeit, die das Entstehen von Produktivgenossenschaften

beglinstigt, als TFolge von Wettbewerbsbeschréinkungen insbesondere

43

auf dem Arbeitsmarkt zu verstehen ist, wire die Aufhebung

39 Vgl. OTTEN (1986) S. lo4 ff. und FLIEGER (1984) s. 13.

4o Diese Aspekte sind ausgiebig in der modernen Transaktionsko-
stendkonomie behandelt worden. Vgl. dazu das grundlegende Werk

von WILLIAMSON (1985) sowie besonders im Hinblick auf Genos-
senschaften BONUS (1986).

41 Vgl. die Einschidtzung der bestehenden Arbeiterselbstverwaltun-
gen im Ausland durch den Verfasser WIEMEYER (1985).

42 Auf die Bedeutung der ordnungspolitischen Rahmenbedingungen hat
JAGER (1985) S. 15 ff. hingewiesen. '

43 Vgl. OLSON (1985) s. 9 ff.
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a. Finanzprobleme bei der Betriebsiibernahme

Nach einem Konkurs ist zur Fortfiihrung des Betriebes schnell ein
‘hoher Finanzbedarf erforderlich, um die Zahlungsfihigkeit wieder-
herzustellen und den laufenden Verpflichtungen wie Lohnzahlungen
bzw. Rohstoff- und Energiekosten usw. nachkommen zu kénnen. Um
einen konkreten Anhaltspunkt fiir den Finanzbedarf zu geben, sei
hier das Beispiel der AN Bremen, einem im Jahre 1984 von den
Arbeitnehmern ﬁbernoﬁmenen Metallbetrieb, angefiihrt, wo jeder
Arbeitsplatz innerhalb eines dreijdhrigen Zeitraumes mit 30.000, -
DM subventioniert werden soll.46 Das Aufbringen einer solchen
Summe  wiirde aufgrund zu geringer Ersparnisse viele Arbeitnehmer
iberfordern. Selbst wenn eine Reihe von Arbeitnehmern iiber so hohe
Finanzmittel verfligen wiirden bzw. durch hohe Sozialplanabfindungen
entsprechendes Geld einbringen kénnten, wiirde ihnen das Risiko
wohl 2zu hoch erscheinen. Sie wiirden bei einem Fehlschlag der
Betriebsﬁbzgnahme ja sowohl den Arbeitsplatz als auch ihr Kapital
verlieren, Deshalb sind Arbeitnehmer bei Betriebsiibernahmen in
der Regel nur bereit, einen eher symbolischen Betrag von DM
1.000,- , wie bei der AN Bremen, selbst aufzubringen. Da Banken
ohne Biirgschaften (etwa des Staates) aber nicht bereit sind,
Fremdkapital im notwendigen AusmaB neu zur Verfiigung zu stellen,
wenn zu wenig Eigenkapital zur Risikosicherung vorhanden ist,

fehlt auch der notwendige Fremdkapitalbeitrag. Dariiber hinaus wird

die erneute Kreditvergabe nach einer Betriebsiibernahme auch davon

46 Vgl. AN Maschinenbau und Umweltschutzanlagen GmbH (1985) S. 15.

47 Vgl. ebenda S, 5 sowie BIERBAUM (1985) S. 39,
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abhingig gemacht werden, daB ein schliissiges wirtschaftliches

Konzept zur Wiedergewinnung der Rentabilitit vorgelegt wird.

b. Kapitalbeschaffungsprobleme der Alternativen

Ahnliche Kapitalbeschaffungsprobleme treten bei Arbeitslosenini-
tiativen auf. Arbeitslose werden ja in der Regel unvermégend sein
und schon deshalb nur kleine Eigenkapitalbetridge aufbringen
kénnen. Bei einer geringen Eigenkapitalausstattung ist es nur
méglich, die notwendigen Maschinen bzw. Gerdte zu be-

schwer

i i & . Dies erschwert
schaffen, um effizient produzieren zu kdnnen e
wiederum die Eigenkapitalbildung aus dem laufenden Ertrag. Neben
dem fehlenden Eigenkapital wird die Finanzierung der selbstverwal-

teten Betriebe durch normale Fremdkapitalgeber wie Banken auch

dadurch erschwert, daR bei den Arbeitslosen in der Regel zundchst
das ndtige Know-how fehlt, das bei sonstigen Existenzgriindungen

wie z.B. bei Handwerksmeistern vorhanden ist.

Weitere Risiken bei Alternativbetrieben bestehen darin, daR auch
die Marktchancen der Produkte nur schwer iiberschaubar sind. Selbst
wenn man glaubt, daf in der ngrene" ein bestimmter Bedarf besteht,
kann doch die dort vorhandene Kaufkraft zu gering sein, um eine

ausreichende Absatzhdhe zu erreichen.

Ein drittes Problem bei der Fremdkapitalhergabe fiir Arbeitslosen-

initiativen besteht in der Haftung. Das Haftungsproblem stellt

48 vgl. KUCK (1985) 8. 34 ff.
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sich auch bei sonstigen Existenzneugriindungen. Hier haftet jedoch
eine konkrete Person fiir die Schulden, oder die Kredite sind
durch einen ausreichenden Eigenkapitalbeitrag und durch Biirg-
schaften abgedeckt. Hingegen miiRte bei Arbeitsloseninitiativen auf
gleichberechtigter Basis die Haftung auf mehrere Personen verteilt
werden. Was zundchst wie eine positiv zu bewertende Risikostreuung
aussieht, erveist sich aber schnell als nachteilig, weil Alterna-
tivbetriébe hdufig eine relativ hohe Fluktuation aufweisen.‘l49 Die
stidndige férmliche Ubertragung der Schulden und der damit verbun-
denen Haftung auf immer neue Personen ist aber zu teuer. Daher
ibernimmt in der Regel ein einzelner die Haftungsverantwortung fiir

: 50
die Schulden der Gemeinschaft, was nicht unproblematisch ist.

Viertens wird das MiRtrauen der Banken auch durch die ideologische
Konzeption von Alternativbetrieben hervorgerufen. Man will ja dort
geradezu die "Neutralisierung" des Kapitals: durch Wegfall indi-
vidueller Verfiigungsrechte {iber den Kapitalstock des Unternehmens
soll das kapitalistische Element ausgeschaltet werden. Diese Ziel-
setzung fihrt in der Praxis hidufig dazu, daB das Rechnungswesen
nur unzureichend ausgebaut ist und damit die Voraussetzungen fiir

einen sparsamen und effizienten Kapitaleinsatz fehlen.

Finftens schlieBlich sind auch den Fremdkapitalgebern die bisher
geringen Erfolge von arbeiterselbstverwalteten Unternehmen in

Marktwirtschaften bekannt, so daB sie zu Recht in solchen Betrie-

4% Vgl. VOIGT-WEBER (1984) S. lol.

50 Vgl. zur Ubernahme von Verbindlichkeiten alternativer Wohnungs-
gemeinschaften HORX (1985a) S. 19 f,
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ben ein erhohtes Risiko sehen.

Die Férderung alternativer Betriebe ist bisher in der Bundesre-
publik durch die verschiedenen regionalen Netzwerke und Okofonds
erfolgt. Neuerdings gibt es mit der Haftungsassoziation in Berlin
eine zusdtzliche Finanzierungseinrichtung. Daneben wird mit der
Griindung der Okobank ein weiterer Ansatzpunkt fir eine private
Finanzierung alternativer Betriebe angestrebt. Okofonds, Netzwerke
und die Haftungsassoziation in Berlin weisen aber durchweg nur ein
geringes finanzielles Potential auf, S0 daB allenfalls eine Be-
triebsiibernahme durch die Arbeitnehmer einer kleinen Firma finan-
ziert werden kann bzw. Arbeitsloseninitiativen mit wenigen Perso-
pen in den Genuf von Férdermitteln kommen k6nnen.51 Auf Grund der
Grenzen dieser privaten, vorwiegend auf Spendenbasis beruhenden
Fordereinrichtungen wird hiufig die Forderung erhoben, alternative
Betriebe auch durch staatliche Institutionen zu férdern, was bel

52
einigen Landertregierungen pereits offene Ohren gefunden hat.

Die Forderung nach staatlicher Subventionierung wird vor allem
mit zwei Argumenten begriindet: Erstens wird auf die hohen Kosten

der Arbeitslosigkeit verwiesen, die bei der Erhaltung und Siche-

51 Vgl. zum Finanzvolumen der bestehenden Fordereinrichtungen Kick
(1985) S. 67 ff., und zur Gko-Bank ebenda S. 134 ff. Der Birg-
schaftsrahmen der neuen Berliner Haftungsassoziation petragt im
Regelfall max. 150.000 DM; vgl. Haftungsassoziation (1985) S.

23.

52 So wurde z.B. in Hessen ein Fonds in Hohe von 7 Millionen DM
zur Forderung alternativer Betriebe bereitgestellt. Vgl. WORLE

(1985) S. 263.
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53 Vgl. BIERBAUM (1983) S. 4o.
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ziindungen gegeben werden, dahin, zu Dauerleistungen zu werden,

Statt kurzfristige Umstrukturierungs- und Anpassungssubventionen

Zzu sein, erhalten sie in der Praxis immer wieder den Charakter wvon

langfristigen Erhaltungssubventionen mit gravierenden gesamtwirt-
57

schaftlichen Folgen. Diese konnen so schwerwiegend sein, daR

sich durch .die Subventionspraxis per Saldo erhebliche Arbeits-

platzverluste in der gesamtwirtschaftlichen Rechnung ergeben.

Die zweite Problematik der Subventionsgewdhrung besteht darin, daR

58
es

zu einer grundlegenden Anderung der Anreizstrukturen kommt.

Wenn der Staat prinzipiell bereit ist, in Konkurs gegangene Unter-

nehmen dann zu férdern, wenn sie in Arbeitnehmerhand iibergehen,

konnte dies auf das Verhalten von Gewerkschaften und Betriebsriten

fatale Konsequenzen haben. Eine Minderung des Beschdftigungsrisi-

kos durch staatliche Subventionen wirde diese dazu veranlassen,

iibermdlige soziale Verglinstigungen und Lohnerhéhungen durchzu-

setzen, weil BeschédftigungseinbuBien nicht mehr zu befiirchten sind.

Das Bestehen einer solchen Subventionsmdglichkeit wiirde also

automatisch zu einem Anstieg der Subventionsfdlle fiithren.

Diese beiden Uberlegungen sprechen prinzipiell dagegen, die Be-

triebsiibernahme durch die Arbeitnehmer besonders zu fordern bzw.

Arbeitsloseninitiativen zu unterstiitzen. Bei der Betriebsiibernahme

der Arbeitnehmer im Konkursfall kénnten z.B. auch reine Substitu-

57 vgl. grundsidtzlich zur Subventionsproblematik GERKEN wu.a.
(1985).

58 Diesen Aspekt hat SOLTWEDEL (1984) generell fiir staatliche
Subventionen im Arbeitsmarkt herausgearbeitet.
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tionseffekte auftreten, indem die Fortfilhrung eines leistungs-
schwachen Unternehmens erlaubt wird, wihrend aufgrund der
unumginglichen Kapazitatsanpassung bei einem etwas leistungs-
stirkeren, aber nicht subventionierten Unternehmen Arbeitsplatze
fortfallen miiBten. Wenn zu hohe Arbeitskosten Ursache des Kon-
kurses sind, konnen die Arbeitnehmer durch entsprechende MaBnahmen
der Arbeitskostensenkung die Notwendigkeit von Subventionen ver-

meiden und die Voraussetzung fir Fremdkapitalhergabe schaffen.

Fine Subventionierung alternativer Betriebe wegen einer Forde-
rungswiirdigkeit demokratischer Unternehmensstrukturen oder wegen
einer angeblich "sozial niitzlichen Produktion'', ohne daf8 diese
durch entsprechende kaufkraftige Nachfrage auf dem Markt auch
bestitigt wird, ist deshalb entschieden abzulehnen, weil dadurch
Rentabilitdtskriterien verdringt werden und eine dauerhafte Sub-

ventionierung nicht lebensfdhiger Betriebe droht.

Nun existieren allerdings in der Praxis schon eine Reihe von
Subventionstatbestinden, z.B. bei der Neugriindung von Unternehmen.
Wenn man diese Subventionen volkswirtschaftlich auch fir zweifel-
haft halt, geht es gleichwohl nicht an, gerade arbeiterselbstver-
waltete Unternehmen bei der Subventionsbeantragung 2zu diskrimi-
nieren. Es ist also nicht angebracht, selbstverwaltete Unternehmen
bei der Subventionshergabe gegeniiber anderen Unternehmensformen zu
benachteiligen. Vielmehr ist ihnen die gleiche Chance einzurdumen,
bei Vorlage schliissiger Unternehmenskonzepte dhnliche Finanzmit-

tel zu erhalten wie andere Neugriindungen auch.
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Das Subventionsproblem wiirde sich fiir- Produktivgenossenschaften
und selbstverwaltete Betriebe in geringerem Ausmal stellen als bei
anderen Unternehmensformen, wenn die Ideclogie dieser Betriebe mit
der Realitdt im Einklang wire. Dann nimlich kime der demokra-
tischen Struktur und der Erzeugung sozial niitzlicher Giiter fiir die
Beteiligten selbst ein so hoher Eigenwert zu, daR sie auch ver-
gleichsweise niedrige Einkommen hinnehmen wiirden. Dann ailerdings

widre auch der Vorwurf der "Selbstausbeutung' durch die Gewerk-

schaften verfehlt.

Schlufibemerkungen

Die Betriebsiibernahme durch die Arbeitnehmer im Konkursfall stellt
nur in wenigen Ausnahmefidllen ein geeignetes Instrument zur Siche-
rung von Arbeitsplédtzen dar. Hdufig ist der Konkurs die volkswirt-
schaftlich zwar.notwendige, aber fiir die betroffenen Arbeitnehmer
bittere KXonsequenz eines gesamtwirtschaftlichen Strukturwandels,
der insgesamt im Interesse der Gesellschaft liegt. Den betroffeneﬁ

Arbeitnghmern muf dann mit sozialen Mafnahmen (Friihpensionierung,

Arbeitslosengeld, Umschulungs- und Mobilitdtshilfen) geholfen

werden.

Auch die Mdoglichkeit, neue Arbeitspldtze durch die Griindung eines
Unternehmens auf gleichberechtigter Basis zu schaffen, kann nur
bei einer Kumulation giinstiger Umstidnde als erfolgversprechend
beurteilt werden. Die hochgesteckten Hoffnungen auf eine weig-

reichende '"Sozialreform von unten" lassen sich auf dieses Modell
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