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Corporate Governance-Praxis und -Wissenschaft werden häufig als zwei 

gegensätzliche Welten wahrgenom men, wie Abbildung 1 veranschaulicht.

Corporate Governance- 
Praxis

Corporate Governance- 
Wissenschaft

Gegenwart Zeitorientierung Zukunft

Kurzfristigkeit Zeitperspektive Langfristigkeit

Reduzierung Komplexitätsbewältigung Erweiterung

Starke Signale Reaktionsmuster Schwache Signale

Aktion Problemhandhabung Evaluation

Strategische Ebene Handlungsebene Normative Ebene

Abbildung 1: Müssen Corporate Governance-Praxis und –Wissenschaft wirklich zwei Welten sein?

Gemeinsam ist beiden Welten, dass Probleme häufig isoliert wahrgenommen 

werden. Es er staunt deshalb wenig, dass sich die Corporate Governance-For-

schung und -Praxis immer noch auf einem relativ tiefen Entwicklungsstand be-

findet. Innovationen können in diesem Bereich u.E. nur dann ent stehen, wenn 

Corporate Governance-Wissenschaft und -Praxis gezielt zusammenarbeiten. 

Das lehrt uns bereits ein altes Sprichwort: «Wer alleine arbeitet, addiert. Wer 

zusammenarbeitet, multipli ziert.»

Die vorliegende Schrift stellt einen weiteren Versuch dar, zwischen Corpo-

rate Governance -Wissenschaft und -Praxis eine Brücke zu schlagen. Wir wol-

len mit dieser Veröffentlichung – wie bereits mit den ersten vier Bänden1 – den 

Transfer neuer Forschungsergebnisse in die Unternehmenspraxis erleichtern.

1 Vgl. Anhang auf Seite 197 ff.
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Band 1 Band 2 Band 3 Band 4

Eine Übersicht über alle bisher erschienenen Zusammenfassungen dieser in-

novativen praxisrelevanten Forschungsarbeiten finden Sie im Anhang dieses 

Buches. 

Die Auswahl der Projekte erfolgt aus der Vielzahl der durch den Heraus-

geber begutachteten Dissertationen. 

Dabei haben wir die Arbeiten in vier Empfehlungen unseres «New Corporate 

Governance»-Ansatzes2 gegliedert:

– Keep it situational

– Keep it strategic

– Keep it integrated

– Keep it controlled

In dieser Schrift werden (gemäss der folgenden Abbildung 2) in diesen vier 

Hauptteilen sechzehn innovative Kon zepte durch wissenschaftliche Autoren 

aus elf Ländern vorgestellt. Diese fassen jeweils die Grundla gen der Arbeit 

zusam men, präsentieren die Hauptergebnisse und geben Empfehlungen an 

die Praxis ab, die anschlies send von namhaften Praxisvertretern kommentiert 

werden.

2 Hilb, M. (2011): «New Corporate Governance», Springer, New York, 4th ed.
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Abbildung 2: Sechzehn innovative Konzepte im Praxistest
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1.1  Cooperative Governance:  
Genossenschaftlichkeit als Wettbewerbsvorteil

Von Dr. Mischa Eckart (Japan)

mit einem Praxis-Kommentar von

Dr. h.c. Franz Marty
Vormals Verwaltungsratspräsident  

der Raiffeisen Gruppe

Aktuelle Fragen

Die globale Finanzkrise der Jahre 2007, 2008 und 2009 lässt das Feuer der 

weltweiten Corporate Governance Debatte wieder stärker brennen. Viele Be-

obachter und Exponenten fragen sich erneut: Wie können globale Grossunter-

nehmen risikoreiche Auswüchse verhindern? Ist das Ziel der Unternehmung 

die eindimensionale Gewinnmaximierung? Welchen Stellenwert haben die 

verschiedenen Stakeholder des Unternehmens? Was bedeuten Ethik und Nach-

haltigkeit im unternehmerischen Kontext? Steckt die moderne grosse Aktien-

gesellschaft in der Governance-Krise? Die Frage nach der «Good Governance» 

ist komplex, vielschichtig und aktueller denn je. 

Gewinner- und Verliererunternehmen

Gerade in diesem Umfeld sind Unternehmen in punkto Governance auf dem 

Prüfstand. Kapitalgeber, Kunden, Mitarbeiter, Behörden und Medien evaluie-

ren ihre Engagements und Meinungen zu den verschiedenen Unternehmen neu. 

Insbesondere die Medien weisen dabei gerne auf die Gewinner- und Verliere-

runternehmen hin. Am Beispiel der aktuellen Finanzkrise ist dabei auffallend, 

dass alternative Organisationsformen wie genossenschaftliche Unternehmen 
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1818 Teil 1: Keep it situational

als Gewinner bezeichnet werden. Im ersten Halbjahr 2008, beispielsweise flos-

sen den genossenschaftlich organisierten Schweizer Raiffeisenbanken 6 Milli-

arden Franken an neuen Kundengeldern zu. Ein klarer Gegensatz zum gene-

rellen Trend.

Genossenschaften als potenzielle Gewinner

Hat ihre genossenschaftliche Organisationsform etwas mit dem Erfolg und 

der Krisensicherheit der schweizerischen Raiffeisen Gruppe zu tun? Während 

genossenschaftliche Organisation und gute Governance sicherlich keinen un-

mittelbaren Kausalzusammenhang bilden, ist die Grundthese meiner Arbeit, 

dass gerade genossenschaftliche Organisationen wertvolle Potenziale besitzen, 

um gute Governance herbeizuführen und sich im Wettbewerb zu differenzie-

ren. Die Frage ist dabei, welches diese Potenziale sind und wie sie sich auch von 

nicht per se genossenschaftlich organisierten Unternehmen einsetzen lassen. 

Licht ins Dunkel

Meine Arbeit zum Thema «Cooperative Governance» soll Licht ins Dunkel 

bringen. Die Dominanz der modernen Kapitalgesellschaft in Wissenschaft und 

Praxis versperrt den Blick auf andere Organisationsformen und deren Eigen-

schaften. Das Ziel der Arbeit ist, für Wissenschaftler und Praktiker die Gover-

nance von genossenschaftlichen Organisationen aus verschiedenen Blickwin-

keln zu beleuchten und Empfehlungen für diese Zielgruppen zu formulieren. 

Theoretische Kontrolle des Kooperationsbetriebs

Die Studie beleuchtet genossenschaftliche Organisationen zunächst aus meh-

reren theoretischen Perspektiven. Dabei werden sogenannte kooperative Grup-

pen näher beleuchtet. Bei kooperativen Gruppen handelt es sich um grössere 

Mitgliederorganisationen mit mehreren Mitgliederbetrieben und einem zen-

tralen Kooperationsbetrieb, der sich im Besitz der Mitgliederbetriebe befindet. 

Aus dieser Struktur ergibt sich eine spezielle Governance Problemstellung: die 

Mitglieder kontrollieren den Kooperationsbetrieb von unten nach oben. Dies 

führt zu einer Art direktdemokratischen Legitimierung des Kooperationsbe-

triebs und dessen Board. Gleichzeitig wird aber eine strategische Führung der 

gesamten Gruppe erschwert.
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1919Cooperative Governance:  Genossenschaftlichkeit als Wettbewerbsvorteil

In der genossenschaftlichen Theorie wird dieser Konflikt besonders klar. 

Kooperationsbetrieb und Mitgliederbetriebe ringen ständig um Fragen der 

Führung der Gruppe. Es besteht ein inhärenter Governance Konflikt. Da 

der Kooperationsbetrieb im Eigentum der Mitgliederbetriebe ist, scheint es 

logisch, dass die Mitgliederbetriebe den Kooperationsbetrieb als Dienstleis-

tungszentrum führen. Diese Sicht wird durch die Agency Theorie bestätigt. 

Der Kooperationsbetrieb fungiert klar als Agent der Mitgliederbetriebe. 

Praktische Führung der Mitgliederbetriebe

 Am Beispiel der zwei Fallstudien der schweizerischen Raiffeisen Gruppe und 

der schweizerischen Regionalbankengruppe RBA wird aber klar, dass die stra-

tegische Führung ein durchaus realistischer Anspruch ist. In der Praxis wir-

ken diese Organisationen eher wie multidivisionale Konzerne oder Franchising 

Organisationen. Generell befinden sich diese Organisationen in einem Trans-

formationsprozess. Der Kooperationsbetrieb wird immer mehr zur Zentrale 

(Hauptsitz) und die Mitgliederbetriebe immer mehr zu Vertriebseinheiten (Fi-

lialen).

In der Praxis lässt sich erkennen, dass diese Spannungsfelder vielschichtig 

und keineswegs schwarz-weiss sind. Gerade die Raiffeisen Gruppe versucht 

aktiv, eine Art «Dritten Weg» zu gestalten, in dem sie die Vorteile der strate-

gischen Führung durch den Kooperationsbetrieb und die Kontrolle der Mit-

gliederbetriebe durch Partizipationsprozesse kombiniert und zu ihrem Vorteil 

nutzt. Auch die weniger stark integrierte RBA Gruppe steht vor dieser Heraus-

forderung. 

Die im Rahmen der Studie durchgeführten Interviews mit Exponenten der 

untersuchten Organisationen zeigen Feststellungen wie: «Die Rolle des Ver-

bands (zentraler Kooperationsbetrieb der Raiffeisen Gruppe) ändert sich vom 

reinen Dienstleister zur Führungsinstitution», «Es ist absolut kritisch, dass die 

Mitglieder in die Diskussion um die Strategie der Gruppe einbezogen werden» 

oder «Die RBA Gruppe ist in ihrem Entwicklungsweg nicht so weit gegangen 

wie Raiffeisen». Diese Aussagen sind exemplarisch für den Transformations-

prozess.

Cooperative Governance: ein «sowohl-als-auch» Modell

Eine weitere Frage, die in den Interviews häufig aufgeworfen wurde war: 

«Können es sich genossenschaftliche Organisationen leisten, anders zu sein». 
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2020 Teil 1: Keep it situational

Die Frage wird vor dem Hintergrund der hohen Kosten der aktiven Partizipa-

tion in genossenschaftlichen Organisationen gestellt. Die Angst besteht, dass 

teure und langwierige Findungsprozesse genossenschaftliche Gruppen an der 

für das Überleben im Wettbewerb wichtigen schnellen Entscheidungsfindung 

behindern.

Hier setzt das aus der theoretischen und praktischen Sicht abgeleitete «Co-

operative Governance» Modell an. Wie unten abgebildet greift das Modell das 

zentrale Spannungsfeld in zwei Dimensionen auf: eine notwendige «harte» Di-

mension und eine differenzierende «weiche» Dimension der Governance. 

Cooperative Governance

N
ot

w
en

di
ge

 (h
ar

te
) t

op
-d

ow
n  

G
ov

er
na

nc
e 

Ko
m

pe
te

nz

Typische grosse Publikumsgesellschaf-
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(Kontroll- und Partizipationsdefizit)

Cooperative 
Governance

(keine Governance Kompetenz) Typische Genossenschaften  
(Führungs- und Strategiedefizit)

Differenzierende (weiche) bottom-up  
Governance Kompetenz

Mit Hilfe des Modells können gängige grosse Aktiengesellschaften koopera-

tiven Gruppen oder Genossenschaften gegenübergestellt werden. In gängigen 

grossen Aktiengesellschaften besteht das klassische Kontrollproblem (klassi-

sche Corporate Governance Debatte) der Eigentümer. Dafür haben diese Or-

ganisationen meist kein Führungsproblem. Sie können schnell und umfassend 

handeln. Dies ist jedoch genau die vermeintliche Schwäche von genossenschaft-

lichen Organisationen. Die starke Kontrolle durch die Mitglieder erschwert die 

strategische Führung. 

Notwendige «harte» Führungskompetenz

Gerade aus der Gestaltung dieses Spannungsfelds können nun aber die gän-

gigen grossen Aktiengesellschaften und genossenschaftlichen Organizationen 

von einander lernen. Genossenschaftliche Organisationen müssen den Füh-

rungsanspruch des Kooperationsbetriebs und dessen Managern akzeptieren. 
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