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Manche Kritiker der Baugenossen-
schaften meinen, der Erfolg fiithre
letztlich zu genossenschaftlichem Nie-
dergang. Eine Genossenschaft, die ihren
Wohnungsbestand nicht nur pflegt, son-
dern auch vermehrt, erreicht nach ihnen
eine bestimmte Schwelle. Dariiber hin-
aus werde sie zu gross, sei sie keine
«richtige» Genossenschaft mehr, kénne
sie gar keine sein. So will es scheinbar
ein Naturgesetz.

In Umkehrung dieses vermeintlichen
Gesetzes wiren dann Kapitalgesell-
schaften wie die AG auch im Woh-
nungswesen geradezu prédestiniert zu
Wachstum und Geschiftserfolg. Dieser
Glaube fiihrte namentlich in Deutsch-
land und Frankreich zur Griindung zahl-
reicher gemeinniitziger Wohnbaugesell-
schaften. Deren zeitweise stlirmisches
Wachstum schien die Uberlegenheit der
Kapitalgesellschaften gegeniiber den
Baugenossenschaften zu bestétigen.

er Glaube an die zwangsldufige

Uberlegenheit der AG und éhnli-
cher Organisationsformen gegeniiber
den Baugenossenschaften wurde er-
schiittert, sobald der Wohnungsmarkt
sich grundlegend dnderte. Da gerieten
vorab die Riesen ins Wanken. Der gross-
te von ihnen, der deutsche Wohnbau-
konzern «Neue Heimat», stiirzte sogar
und zerbrach. So verheerend diese Kata-
strophe fiir das Ansehen und den Ein-
fluss aller gemeinniitzigen Wohnbautréa-
ger war, etwas Gutes hat sie doch be-
wirkt. Immer mehr Leute realisierten,
dass es eher die Begleitumstdnde waren,
welche den grossen Gesellschaften zur
Bliite verhalfen: ein st@ndiger Uberhang
der Wohnungsnachfrage, Unterstiitzung
jeder Art durch Behorden (und eine un-
gehemmte Bereitschaft, ja Unverfroren-
heit, diese zu beanspruchen), Querver-
bindungen zu Unternehmen und Fi-
nanzinstituten, Manager, die von Um-
satz und schnellen Gewinnen mehr ver-
standen als von langfristig serigsem
Wirtschaften. Mit der Organisations-
form hat das alles wenig zu tun.

In dem von Leerstinden betroffenen
Wohnungsmarkt vermochten ausgerech-
net die Baugenossenschaften sich gut zu
behaupten. Das liess vermuten, dass in
ihnen unternehmerische Qualitédten
wirksam wurden, welche den Kapitalge-
sellschaften abgehen. Betriebswirtschaf-
ter begannen sich - erstmals seit langem
— fiir die Stdrken und Schwéachen der
Genossenschaften zu interessieren. Er-
ste Resultate dieser Studien liegen heute
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vor. Inzwischen sind namentlich in wei-
ten Teilen Deutschlands Wohnungen er-
neut zur Mangelware geworden. Ande-
rerseits hat der Staat sowohl in der Bun-
desrepublik als auch in Osterreich seine
Haltung gegeniiber den gemeinniitzigen
Bautrdgern nachhaltig gedndert.

ie Devise in den zwei Nachbarlidn-

dern lautet «Zuriick zum Markt».
Es gilt also zu beweisen, dass auch und
gerade in einem freien Wohnungsmarkt
die Baugenossenschaften sich gegeniiber
ihrer Konkurrenz behaupten kénnen, ja,
dass sie ihr tendenziell tiberlegen sind.
Aus den Schriften, in denen diese Uber-
legungen dargestellt und begriindet wer-
den, kénnen auch wir in der Schweiz
manches lernen.

Da wird zum Beispiel ausfiihrlich dar-
getan, dass der fiir viele schmerzliche
Widerspruch zwischen Management
und Selbsthilfe, zwischen Expertentum
und demokratischer Mitbestimmung
nicht einfach ausgeschaltet werden darf.
Er bildet vielmehr eine Grundlage fiir
die Weiterentwicklung einer Baugenos-
senschaft. Begriindet wird dies nicht et-
wa anhand weltfremder Gedankenspie-
le, sondern der Fallstudie einer beste-
henden Baugenossenschaft (publiziert
im Sammelwerk «Genossenschaftsent-
wicklung im Osterreichischen Woh-
nungsbau»; Niheres dazu im Beitrag
«Bemerkenswerte Publikationen» auf
S. 22 dieser Zeitschrift).

LN ]

hnliches war iibrigens am letzten in-
ternationalen Kongress der Bauge-
nossenschaften zu horen. Auch dort dus-
serten sich keine Sonntagsredner, son-
dern namentlich die Manager grosser
skandinavischer Baugenossenschaften.
Diese Riesengebilde als echte Genossen-
schaften zu fiihren, bildet die zentrale
unternehmerische Aufgabe. Dabei ist
«echty» freilich nicht im naiven Ruckgriff
auf genossenschaftliche Vorstellungen
der Pionierphase zu verstehen. Im aus-
gehenden 20. Jahrhundert schaut eben
auch eine echte Genossenschaft anders
aus als vor fiinfzig oder achtzig Jahren.
Begriffe, die als ungenossenschaftlich
galten, erhalten dank neuer Forschun-
gen sogar eine spezifisch genossen-
schaftliche Pragung. So wird etwa Mar-
keting zu einem Schliissel fiir die Bezie-
hung zwischen den Mitgliedern und ih-
rer Genossenschaft. Was H. G. Meissner
in seinem Buch «Marketing fiir gemein-
niitzige Wohnungsunternehmen» zum
Thema Leistungspolitik ausfithrt, miiss-

te zum Grundwissen aller gehoren, die
fiir eine Baugenossenschaft verantwort-
lich sind. Meissner geht ndamlich weit
iiber den blossen Tausch Wohnung ge-
gen Miete hinaus. Eingehend und pra-
xisnah befasst er sich auch mit den «viel-
faltigen Serviceleistungen in techni-
scher, organisatorischer und sozialpfle-
gerischer Hinsicht».

peziell auf Schweizer Verhiltnisse

zugeschnitten ist P. Schwarz’ «Ma-
nagement in Nonprofit-Organisatio-
nen». Auch hier wird zumeist Neuland
betreten und miissen zuerst Vorurteile
weggerdumt werden. Schwarz konsta-
tiert bei den nicht gewinnstrebigen Or-
ganisationen, zu denen bekanntlich auch
die Baugenossenschaften zihlen, ein
Management-Defizit. Dieses manifestie-
re sich nicht nur als Mangel von Kennt-
nissen und Methodeneinsatz. Es liege
ihm auch eine einstellungs- und willens-
méssige Barriere zugrunde. Die Einstel-
lung in einer Organisation kann Schwarz
nattirlich nicht dndern. Aber dafiir gibt
er systematisch und anschaulich Auf-
schluss, wie sich bei gutem Willen das
Management verbessern lasst.

Angesichts ihrer wirtschaftlich-sozia-
len Doppelaufgabe gelten heute die
Baugenossenschaften auch aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht als erfolgverspre-
chende Unternehmungsform. Den zitier-
ten Autoren ist gemeinsam, dass sie zwi-
schen - Genossenschaft und gekonntem
unternehmerischem Verhalten, zwischen
Gemeinntitzigkeit und wirtschaftlichem
Erfolg keinen unertrdglichen Wider-
spruch sehen. Vielmehr erblicken sie
darin ein Spannungsfeld, ohne das eine
Genossenschaft ihre Aufgabe gar nicht
erfiillen konnte: «Die Widerspriiche der
Genossenschaft sind treibende Kraft ih-
rer Weiterentwicklung» (Mario Patera).

er Vorwurf, eine aktive, grdsser

werdende Baugenossenschaft ver-
kenne das Wesen einer Genossenschaft,
fallt auf die Urheber zuriick. Ausgerech-
net die von ihnen geriigten Neuerungen,
Widerspriiche und Konflikte halten die
Baugenossenschaften — ob gross oder
klein — am Leben. Sie bewahren sie da-
vor, als Mumien ins dritte Jahrtausend
einzugehen.
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