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DER ENTSCHEIDUNGSSPIELRAUM ALTERNATIVER BETRIEBE I[N
EINER KAPITALISTISCHEN UMWELT: THEORETISCHE UBERLEGUN-
GEN UND EMPIRISCHE BEFUNDE

"Ohne Arbeit verkimmert alles
Leben, seelenlose Arbeit aber
unterdrickt und vernichtet es."
Albert Camus

1. Alternative Okonomie in der Bundesrepublik

1.1 Einleitende Bemerkungen

Seit Anfang der 8Qer Jahre erlebt die Alternativokonomie eine zu-
nehmende Beachtung in der Offentlichkeit, wahrend sie zuvor als un-
bedeutende wirtschafts- und sozialpolitische Randerscheinung abgetan
worden war. Das Interesse beruht vor allem auf positiven Beschafti-
gungseffekten, die von der Grindung alternativer Betriebe erhofft
werden. Aber es gibt noch weitere Grinde fur die wachsende offentli-
che Aufmerksamkelt:

- Aus konservativer Sicht ist besonders der Pioniergeist und die Experi-
mentierfreude begruBenswert, die von den selbstverwalteten Betrieben
ausgehen (s. Sachverstandigenrat 1984, Zi. 387). Von CDU-Politikern
werden uberdies die deutlichen Zusammenhinge zwischen ihren Vor-
stellungen und jenen der alternativen Bewegung unterstrichen, denn
fur beide Seiten sei "... nicht der betreute, sondern der selbstandige
Mensch Ziel staatlicher und sozialer Ordnungspolitik. Es liegt in
unseren politischen Zielvorstellungen, die Voraussetzungen dafur
zu schaffen, daB jeder sein Gluck selbst definieren und selbst finden
kann" (Fink 1983:31).
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- Die Sozialdemokraten erhoffen sich durch die Unterstitzung der
Alternativbkonomie eine "Wiedergeburt der Genossenschaftsidee"
(SPD 1985), da ja die Leitbilder der alten Produktivgenossenschaften
- das Demokratie-, das !dentitats- und das Foérderungsprinzip - durch-
aus bemerkenswerte Ahnlichkeiten mit den Idealen selbstverwalteter
Betriebe aufweisen. In den neueren technologischen Entwicklungen
sieht die SPD Chancen fur eine Wiederbelebung des Demokratie-
prinzips, weil "selbst komplizierteste Leitungs- und Fertigungspro-
zesse in kleinen Einheiten konzentriert" (SPD 1985:17) werden kon-
nen. Auf diese Weise lieBen sich wieder funktionsfahige kleinere
Produktionseinheiten und ganzheitliche Arbeitszusammenhinge ver-
wirklichen.

- Von den "Grinen" wird bhauptsachlich der "qualitative Wande!l in
Arbeits- und Lebenskultur" (Dle Granen 1986:75) hervorgehoben,
der sich durch die Grindung alternativer Kleinbetriebe eingestelit
habe. Deshalb seien diese Unternehmensformen durch verschieden-
artigste Finanzhilfen - wie Start- und Eigenkapitalhilfen, Beratungs-
hilfen, Kredite und Investitionszuschisse - O&konomisch zu unterstit-
zen, Daneben wollen die Granen das Arbeitsférderungsgesetz (AFG)
dahingehend erweitern, daB auch Arbeitslosen die Mdglichkeit gebo-
ten wird, sich durch Grindung eines gemeinschaftlich gefiahrten
Betriebes einen dauerhaften und selbstbestimmten Arbeitsplatz zu
schaffen.

Trotz dieser dffentlichen Anerkennung, vor allem im politischen Raum,
hat sich die wirtschaftliche Situation der alternativen Betriebe in
der Bundesrepublik in den letzten Jahren nur wenig verbessert. Nach
wie vor sehen sie sich einer Reihe von internen und externen Pro-
blemen gegeniber, die bestandig ihre Existenzfahigkeit gefahrden.
In den folgenden Abschnitten 2 und 3 werden wir auf diese Schwierig-
keiten alternativer Betriebe in einer kapitalistischen Umwelt noch

naher eingehen. Zuvor soll allerdings der Versuch unternommen werden,
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die Alternativbkonomie in sinnvoller Weise von der formellen Erwerbs-
arbeit und der informellen Eigenarbeit abzugrenzen und sie in ihrer
quantitativen Ausdehnung zu beschreiben. SchlieBlich werden im letzten
Abschnitt die Entwicklungsmdglichkeiten selbstverwalteter Betriebe
untersucht.

1.2 Der intermediare Sektor

Im Unterschied zu anderen Autoren, welche die Alternativokonomie
entweder dem formeilen Sektor (Worle 1984, Kick 1985a) oder dem
informellen Bereich (Berger 1982, Heinze/Olk 1982, Gretschmann 1983)
zuweisen, rechnen wir die Alternativbetriebe im weiteren dem sogenann-
ten intermedidren Sektor zu (Teichert 1986). Damit soll ausgedriickt
werden, daB die Alternativbkonomie Bezuge zu den beiden anderen
Sektoren aufweist. Gemeinsamkeiten zwischen dem intermediidren und
formellen Bereich bestehen einmal darin, daB die alternativen Betriebe
fur den kapitalistischen Markt produzieren. So stehen sie in Beziehung
zu den Unternehmen des formellen Sektors, von denen sie Vorleistungen
fur ihre eigene Produktionstatigkeit empfangen. Ebenso ubernehmen
die selbstverwalteten Betriebe vereinzelt auch Zuliefererdienste fir
traditionelle Unternehmen., Zum anderen setzen .sie ihre produzierten
Guter auch zu einem groBen Teil wieder an die Beschaftigten des
formellen Sektors ab. Gleichwohl ist der intermedidre Bereich auch
durch Organisationsprinzipien gekennzeichnet, die eine relative N&he
zum informellen Sektor aufwelsen.

Das Leitbild alternativer Betriebe 148t sich In erster Annidherung durch
folgende Merkmale beschreiben:

Selbstverwaltung

Die im Betrieb Arbeitenden nehmen eine Doppelfunktion wahr: Jeder
von ihnen ist sowoh! Eigentimer als auch Mitarbeiter des selbstver-
walteten Betriebes. Das traditionelle Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhalt-
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nis kapitalistischer Unternehmen soll auf diese Weise (berwunden wer-
den. Alle Mitarbeiter bestimmen U(ber samtliche Planungs- und Investi-
tionsentscheidungen prinzipiell gleichberechtigt mit und sie tragen
die daraus erwachsenden Konsequenzen gleichermaBen.

Basisdemokratie

Entscheidungen werden in aller Regel auf dem Plenum oder in der
Vollversammlung getroffen, wobei jeder Beschaftigte gleiches Stimm-
recht hat. Diese Versammlungen finden je nach Betrieb einmal wochent-
lich oder nach Bedarf statt. Die Entscheidung erfolgt in der Regel
durch Konsensbildung und nicht durch kontroverse Abstimmungen.

Bedarfsprinzip

Der Betrieb orientiert sich vornehmlich am Bedarf; es wird also nur
soviel produziert, wie zur geldlichen Versorgung der Mitarbeiter notwen-
dig ist. Das bedeutet aber nicht, daB (berhaupt keine Gewinne erwirt-
schaftet werden (sollen). Falls Gewinne anfallen, wird von allen Projekt-
mitgliedern entschieden, was damit geschehen soll, ob sie etwa fur
den Kauf neuer Produktionsmittel oder fir Lohnerhdhungen verwendet
werden.

Rotationsprinzip
Jeder Mitarbeiter des Betriebes soll von Zeit zu Zeit wieder eine

andere Tatigkeit ausuben. Damit soll verhindert werden, daB es far
bestimmte Arbeiten Spezialisten gibt und andere, weniger angesehene
Tatigkeiten ungern oder gar nicht ausgefihrt werden.

Wandel der Arbeitsauffassung

Anders als in der industriellen Erwerbsarbeit soll jeder Beschaftigte
in den Alternativbetrieben starker seinen Bedurfnissen entsprechend
arbeiten konnen. Die Grenzen zwischen Arbeits- und Freizeit sollen
wesentlich flexibler verlaufen; zudem soll moglichst die Trennung von
Kopf- und Handarbeit vermieden werden. Im Vordergrund steht also
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vor allem die Befriedigung immaterieller Bedirfnisse (wie etwa hdhere
Arbeitszufriedenheit und Moglichkeiten der Selbstverwirklichung) und
weniger monetare Entiohnungen.

Im betrieblichen Alltag bestehen naturlich groBe Spannungen zwischen
diesen ldealen und der Praxis. Dennoch lassen sich aufgrund der genann-
ten Kriterien die Alternativ- und die informelle Okonomie zunéichst
einmal folgendermaBen abgrenzen:

Beide Sektoren betreiben in aller Regel eine bedarfsorientierte Pro-
duktion, und sie kdnnen sich den Zwiangen des formellen Sektors nicht
entziehen (Teichert 1985: 315ff.). Dariber hinaus gibt es in beiden
Bereichen Elemente der Selbstbestimmung und des fremdbestimmten
Arbeitens. Der wesentliche Unterschied besteht darin, daB die Alter-
nativbkonomie in den weitaus meisten Fallen monetar alimentiert wird
(bis hin zur marktahnlichen Entlohnung) und daB sie, anders als der
informelle Sektor, von der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung (VGR)
erfaBt wird.

1.3 Die GroBe des intermedisdren Sektors

Da in der amtlichen Statistik selbstverwaltete Betriebe noch nicht
gesondert ausgewiesen werden, sind nur &duBerst vage Schatzungen
Uber den Umfang des intermedidren Sektors mdglich. Reprasentative
Untersuchungen zur Anzahl der Alternativbetriebe in der Bundesrepublik
liegen bis heute noch nicht vor. Bei den bisherigen Studien handelt
es sich im allgemeinen um regionale Analysen, die teilweise auf das
Bundesgebiet hochgerechnet werden (s. Ubersicht 1).

Es liegen also gegenwartig Untersuchungen zur GréBe des intermedisren
Sektors aus folgenden Regionen oder Stadten vor:

- West-Berlin

- Bremen
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Umfang des intermediiren Sektors in der Bundesrepublik

Deutschland (Schatzungen)

Ubersicht 1
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- Freiburg im Breisgau

- Hamburg

- Hannover/Nurnberg und Umland
Nordrhein-Westfalen

- Ostwestfalen

Alle Studien deuten darauf hin, daB GroBstadte im Vergleich zu den
landlichen Regionen als Standorte von Alternativbetrieben bevorzugt
werden. Hier scheint am ehesten die Bevdtkerungsschicht vorhan-
den zu sein, die Produkte und Leistungen der alternativen (Dienstlei-
stungs-) Projekte und Betriebe nachfragt. Weiter wird ein starkes Nord-
Sud-Gefalle deutlich: Die Alternativszene ist im Norden wesentlich
starker ausgepragt als im Suden. Untersucht man schlieBlich die Wirt-
schaftsbereiche, in denen selbstverwaltete Betriebe tatig sind, so fallt
auf, daB etwa ein Viertel im verarbeitenden Gewerbe angesiedelt ist
und sich der Rest auf die Branchen Handel/Verkehr sowie Dienst-
leistung/Gastgewerbe verteilt (s. Ubersicht 2).

Soviel zum gegenwartigen Umfang und zur Struktur alternativer Betrie-
be in der Bundesrepublik. Wir wenden uns nun generellen Problemen
des Uberlebens alternativer Betriebe in einer kapitalistischen Umwelt
zu,

2. Oberlebensprobleme alternativer Betriebe in einer kapitalistischen
Umwelt

2.1 Oppenheimers "Transformationsgesetz"

In seiner klassischen Studie dber die Siedlungsgenossenschaften hat
Franz Oppenheimer weniger aufgrund theoretischer Uberlegungen, son-
dern vor allem aufgrund der zu seiner Zeit vorliegenden empirischen
Erfahrungen ein Transformationsgesetz formuliert, in dem das Span-
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- Verteilung auf Wirtschaftsbereiche

Die GroBe des alternativ-gewerblichen Sektors in West-
Berlin (1982), Hamburg (1982/83) und im Raum Nirnberg/

Hannover (1981/82)

Ubersicht 2
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nungsverhéltnis zwischen Eigentumer- und Arbeiterfunktion in Produktiv-
genossenschaften pessimistisch als unldsbar eingeschdatzt wird: "Nur
auBerst selten gelangt eine Produktivgenossenschaft zu Blute. Wo sie
aber zu Blute gelangt, hdrt sie auf, eine Produktivgenossenschaft zu
sein" (Oppenheimer 1896:45).

Die uns hier interessierende Frage besteht nun nicht darin, ob Oppen-
heimers negative Einschatzung generell zutreffend ist - man kann
seine empirische Aussage durch den Hinweis auf auch uber langere
Zeit erfolgreiche Gegenbeispiele, vor allem in Frankreich, Italien und
Teilen Spaniens, relativieren -, sondern in einer Bestimmung derjenigen
Faktoren, die ein Uberleben selbstverwalteter Betriebe in einer kapita-
listischen Umwelt erschweren oder férdern. DaB3 dabei jeweils normative
Vor-Urteile fir oder gegen alternative Betriebe zum Zuge kommen,
zeigt sich in der Art und Weise, wie solche geglickten Experimente
jeweils interpretiert werden: Die Skeptiker in der Traditon Oppenhei-
mers schreiben das Uberleben selbstverwalteter oder zumindest partizi-
patorischer Unternehmensformen regeimé&Big irgendwelchen atypischen
Sonderfaktoren zu {s. Wiemeyer 1986:36), wahrend die Befuarworter
solcher Experimente in ihnen einen Nukleus, wenn nicht gar ein Modell
fur die Schaffung alternativer Betriebsformen in groBerem Umfange
sehen und dabei haufig das Scheitern vieler alternativer Experimente
auf eine in rechtlicher, institutioneller und &konomischer Hinsicht
"feindliche Umwelt" zurickfihren, oftmals verbunden mit der Forde-
rung, diese Bedingungen zu &ndern.

Zur Vermelidung von MiBverstandnissen: Das zunachst fur die Produktiv-
genossenschaften beschriebene Spannungsverhéaltnis zwischen der Eigen-
timer- und der Arbeiterfunktion in selbstverwalteten Betrieben Iist
keineswegs an diese Rechtsform gebunden, die auch aus guten Grunden
heute von den meisten alternativen Betrieben in der Bundesrepublik
Deutschland gar nicht mehr gewahlt wird (s. hierzu Flieger 1984).
Aber auch die Ausnutzung flexibler Rechtsformen, etwa der Gestal-
tungsméglichkeiten im Rahmen einer GmbH, l6st das zuvor benannte
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Spannungsverhditnis zwischen der Eigentimer- und der Arbeiterfunktion
nicht auf. Aus der Sicht des selbstverwalteten Betriebes stellt sich
dieses Spannungsverhaltnis dar als ein Konflikt zwischen Okonomischen
und rechtlichen AuBenerfordernissen einerseits und den internen De-
mokratisierungs- und Selbstverwirklichungsansprichen andererseits
(s. hierzu Voigt-Weber 1984, bes. Kap. 4). Wir wollen dieser generell
benannten Konfliktbeziehung nun etwas detaillierter nachgehen, indem
wir versuchen, relativ allgemein die Probleme selbstverwalteter Be-
triebe aufzuzeigen, die sich zundchst bei der Grundung und spéater
bei der Durchfiihrung der dkonomischen Aktivitaten ergeben.

2.2 Allgemeine Probleme der Grundung selbstverwalteter Betriebe
In erster Annaherung lassen sich drei unterschiedliche Madoglichkeiten
der Grindung alternativer Betriebe unterscheiden, die jeweils spezifi-

sche Mdglichkeliten und Probleme mit sich bringen:

1) Die (vollstandige oder teilweise) Ubergabe des Betriebs an die Beleg-

schaft durch den friheren Eigentimer: Diese empirisch wohl seltenste
Form der Grindung selbstverwalteter Betriebe vermeidet die bei ande-

ren Grundungen auftretenden Finanzierungsprobleme, weist jedoch -
wie etwa der Fall der partizipatorischen Unternehmung Opel Hoppmann
in Siegen zeigt - das Problem einer "Kopflastigkeit" solcher Modelle
auf (s. Hoppmann/Stétzel 1981): Es besteht die Gefahr, daB alles zu
sehr auf die Person des "Griondungsvaters" zugeschnitten bleibt und
die Belegschaft in der Folgezeit nicht das Engagement und die Initiati-
ven entwickelt, die zur Fortfihrung des Experiments {ber den Tod
des Granders hinaus erforderlich sind.

2) Betriebsibernahme durch Konkurs oder Kauf eines kapitalistischen

Unternehmens: In beiden Fallen - Konkurs oder Kauf - ist zur Fort-
fohrung des Betriebes in der Regel ein hoher Finanzbedarf erforder-
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lich; diesen koénnen in den meisten Fallen die Beschaftigten des Be-
triebes aus eigenen Mittein nicht befriedigen, so daB sie auf den exter-
nen Kapitalmarkt angewiesen sind. Die dabei auftretenden Probleme
werden wir im nachsten Abschnitt naher beleuchten.

3) Vollstandige Neugrindung eines selbstverwalteten Betriebes durch

die potentielle Belegschaft: Auch hier entsteht in aller Regel ein hoher

Finanzierungsbedarf, der wiederum von den "Grindungsmitgliedern”
meist nicht selbst aus Eigenmitteln bewaltigt werden kann. Gegeniber
dem zuvor genannten Fall entstehen noch zusatzliche Probleme am
Kapitaimarkt dadurch, daB eine vollstandige Neugrindung die Beschaf-
fung von Risikokapital ohne entsprechende Vermogenswerte erfordert
und letztlich auf den Erwartungen der Kapitalgeber uber die Qualifi-
kationen (das "Humankapital”) der Grindungsmitglieder beruht, eine
Grundlage, die schon bei der Grindung traditioneller Unternehmen
in aller Regel als unzureichend betrachtet wird.

2.3 Exogenes und endogenes Kapitalrisiko

DaB in realen Marktwirtschaften hierarchisch gegliederte Unternehmen
vorherrschen, an denen die Beschaftigten keine wesentlichen Eigentums-
anteile besitzen und in denen sie sich durch den Arbeltsvertrag der
Autoritat der Unternehmensleitung unterordnen, wahrend selbstverwal-
tete Betriebe eine Ausnahme darstellen, wird haufig als Beweis fir
die Unterlegenheit alternativer Produktionsorganisationen interpretiert
(WHilamson 1980, Alchian/Demsetz 1972:787). Der damit verbundene
UmkehrschluB auf die Uberlegenheit kapitalistischer Produktionsorgani-
sationen ist allerdings nicht zwingend, da unterschiedliche Ausgangs-
verteilungen von Eilgentumsrechten den Pfad wirtschaftlicher Entwick-
lung wesentlich determinieren kdnnen (s. Eger/Weise 1978). Auch die
Richtung technologischer Innovationen, die ja vor allem in GroBunter-
nehmen entwickelt und angewendet werden, kann in Richtung auf groB-
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betriebliche und herrschaftsbestimmte Organisationsformen verzerrt
sein. Es ist durchaus der Fall denkbar - und theoretisch konstruierbar
(Vogt 1986) -, in dem die Interessen der Beschaftigten an selbstbe-
stimmten, "laboristischen" Arbeitsbedingungen nicht zum Zuge kommen
konnen, weil systematische Zugangsbeschriankungen die Grindung und
Fortfuhrung alternativer Betriebe behindern oder gar verhindern. Vogt
unterscheidet hierbei zwei Arten von Kapitalrisiken:

1) Ein - schon in der bisherigen Literatur Uber genossenschaftliche
und selbstverwaltete Betriebe diskutiertes - exogenes Risiko ergibt

sich vor allem daraus, daB das von den Arbeitern angebotene "Humanka-
pital" - anders als transferierbares Sach- oder Geldvermdgen - an
die Person seiner Besitzer gebunden ist und daher im Haftungsfalle
nicht an den Glaubiger ubertragen werden kann,

2) Wichtiger ist fur Vogt das endogene Risiko arbeitsorientierter Unter-
nehmen, das auf dem spezifischen, selbstbestimmten Charakter labori-
stischer Unternehmen beruht und Einkommensumverteilungen von den
Kapitalgebern zu den Beschaftigten erlaubt, die von den ersteren nicht
kontrolliert und deshalb auch nicht unterbunden werden k&nnen., Das
grundsatzliche Problem besteht dabei darin, daB selbstbestimmte Ar-
beitsbedingungen - ohne Kontrollmdglichkeiten externer Kapitalgeber
- es den Beschaftigten selbstverwalteter Unternehmen ermogichen,
sich zu Lasten der Kapitalgeber ein besonderes "psychisches Einkom-
men" zu verschaffen, indem sie etwa die Arbeit nach eigenen Bedirfnis-
sen aufteilen und gestalten. Die Einfihrung externer Kontrolimdglich-
keiten seitens der Glaubiger wirde dagegen mit dem Anspruch auf
selbstbestimmte Arbeitsbedingungen in Konflikt geraten und so die
von Vogt unterstellite Uberlegenheit einer laboristischen Produktions-
weise unterminieren,

Vogt schiidgt daher eine gesellschaftliche Absicherung exogener und
endogener Risiken laboristischer Unternehmen vor, die allerdings nur
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fur eine Ubergangszeit notwendig ware, da sich ja dann die langer-
fristige Uberlegenheit der laboristischen Organisationsform durchsetzen
wirde. Vogts (1986) Gedankenexperiment zeigt also die theoretische
Méglichkeit, daB selbstverwaitete Betriebe aufgrund systematischer
Kapitalmarktbarrieren auch in einer ansonsten funktionierenden Markt-
wirtschaft ohne staatliche Hilfe nicht zum Zuge kommen werden.
Die von ihm vorgeschlagene tempordre Unterstitzung alternativer
Unternehmen wirft allerdings erhebliche politische Probleme auf: Zum
einen muB Widerstand von seiten der Eigentumer traditioneller Unter-
nehmen erwartet werden, die nicht auf dem Wege 0Gber Steuern zu
einem Ubergang zu einer alternativen Produktionsweise beitragen wol-
len. Zum anderen kann die Gefahr nicht ausgeschlossen werden, daB
ein einmal mit Hilfe staatlicher Kreditbiurgschaften eingeleiteter Trans-
formationsprozeB aufgrund politischen Drucks der Begiinstigten - der
Mitglieder selbstverwalteter Unternehmen - auch dann nicht mehr
abgebrochen werden kann, wenn sich die unterstelite Uberlegenheit
selbstverwalteter Produktions- und Arbeitsbedingungen als f(rrtum er-
weisen sollte. Insgesamt muB als generelles Problem einer - eventuell
durchaus erforderlichen - staatlichen Unterstitzung alternativer Be-
triebe die Gefahr gesehen werden, daB die Subventionierung solcher
Unternehmensformen zu einer mit dem Selbstverwaltungsgedanken
unvereinbaren Abhangigkeit von staatlichen Organisationen fuhren kann
(s. auch Wiemeyer 1986, Abschnitt 6).

2.4 Die "Fiuhrung" selbstverwalteter Betriebe

Schon der etwas widersprichliche Begriff der "Fahrung selbstverwalte-

ter Betriebe" weist auf ein mogliches Konfiiktfeld hin: Nicht nur aus
Grinden der Reprasentation (und Verantwortlichkeit) gegeniiber der
- kapitalistischen - AuBenwelt, sondern auch aus Granden funktionaler
Leistungserfordernisse wird sich eine gewisse Hierarchisierung der
demokratisch konzipierten Innenstruktur nicht umgehen lassen, und
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sei es auch nur in der Form, daB unterschiedliche Qualifikationen
mit unterschiedlichen Entscheidungsbefugnissen verbunden sein werden.
Diese von Horvat (1973) so genannte "Expertenhierarchie" birgt aber
einige Risiken fur die Fortfihrung des Unternehmens als selbstverwalte-
ter Betrieb.

- Unterschiedliche Qualifikationen und damit wverbundene funktionale
Entscheidungsbefugnisse lassen sich in der Praxis nur schwer abtrennen
von einem Zuwachs an unternehmenspolitischer Macht far bestimmte
Mitglieder selbstverwalteter Betriebe.

- Die auch aus Wettbewerbsgrinden vielleicht unumgangliche "Profes-
sionalisierung" betrieblicher Funktionen bedeutet eine erhebliche Ein-
schrankung demokratischer Ausgangsvorstellungen und ist mit der Gefahr
verbunden, daB die Professionalisierung dann auch zu einer allmahlichen
Angleichung der internen Betriebsstruktur an traditionelle Unternehmen
fohrt. Der Verzicht auf solche Professionalisierungen kann umgekehrt
zu so erheblichen Wettbewerbsnachteilen fihren, daB das Uberleben
des selbstverwalteten Betriebes gefahrdet wird.

- Die von der AuBenwelt geforderte persdnliche Haftbarkeit einzelner
Unternehmensmitglieder - etwa in der Form, daB sie ihr Privatvermo-
gen als Sicherheit einbringen oder sich in anderer Form langfristig
an den selbstverwalteten Betrieb binden - kann im Innenverhaltnis
zu dem Konflikt fihren, daB diese aufgrund ihrer besonderen Bindung
an den Erfolg des Unternehmens auch einen starkeren EinfluB auf
betriebliche Entscheidungen verlangen. Will man eine solche hervorge-
hobene Stellung wegen des Demokratieprinzips nicht hinnehmen, so
besteht umgekehrt die Gefahr, daB besonders engagierte Mitglieder
zum "Opfer" von Mehrheitsentscheidungen solcher Unternehmensmitglie-
der werden, die sich in geringerem MaBe an den selbstverwalteten
Betrieb gebunden haben und daher weniger mit den Konsequenzen
fehlerhafter Entscheidungen konfrontiert werden. Der Grad der Verbun-
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denheit der Mitglieder an den selbstverwalteten Betrieb - der Immobili-
tatsgrad (s. Eger/Weise 1978) - sollte also relativ hoch sein und nicht
zu sehr zwischen den Unternehmensmitgliedern differieren.

Generell kann man das Problem der Fuhrung eines selbstverwalteten
Betriebes wohl am besten mit dem Satz beschreiben, daB sie sowohl
den okonomischen MiBerfolg meiden muB, der sein langfristiges Uberle-
ben gefihrdet, als auch die Risiken beachten soll, die ein wirtschaft-
licher Erfolg mit sich bringen kann, namlich die Gefahr einer allmahli-
chen Integration in die herrschende Okonomie, sei es durch immer
starkere Betonung traditionell-6konomischer Denkweisen und allmahli-
che Erodierung des Selbstverwaltungsgedankens, sei es auch durch
den Verkauf des wertvoll gewordenen selbstverwalteten Betriebes an
ein kapitalistisches Unternehmen, der flur die Mitglieder lukrativ sein
kann (wie dies etwa in den USA im Falle der erfolgreichen selbstver-
walteten Sperrholz-Genossenschaften eingetreten ist). Eine andere Ge-
fahr besteht darin, daB aus Griinden Gkonomischer Effizienz und Kon-
kurrenzfahigkeit selbstverwaltete Betriebe so stark expandieren mussen,
daB die Ubersichtlichkeit und der Zusammenhang zwischen den Be-
triebsmitgliedern allmahlich verloren geht.

Als zentrale Funktionsbedingungen fur selbstverwaltete und alternative
Betriebe in einer kapitalistischen Umwelt lassen sich daher drei Merk-
male festhalten:

1) ein méglichst ungehinderter Zugang zum Kapitalmarkt oder Formen
staatlicher Unterstitzung, die nicht zu neuen Abhangigkeiten selbst-
verwalteter Betriebe fahren;

2) eine relative Unabhangigkeit von der Konkurrenz durch traditio-

nelle Unternehmensorganisationen ("Marktnische"), die eine gewisse
Unabhingigkeit von kapitalistischen Wachstumszwéangen ermaoglicht;
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3) eine hohe und moglichst gleichmaBige Bindung aller Mitglieder an
den alternativen Betrieb (hohe und relativ gileichmaBige Immobilitat
der Beschéftigten).

3. Anpassung des alternativen Unternehmensleitbilds an die kapita-
listische Umwelt?

Die im vorigen Abschnitt dargestellten theoretischen Uberlegungen
haben an einigen zentralen Problemen das Spannungsfeld alternativer
Betriebe in einer kapitalistischen Umwelt - die Gefahr des &konomischen
MiBerfolgs und die Risiken zu erfolgreicher Anpassung - skizziert.
Unverkennbar geht von dieser Umwelt ein enormer Anpassungsdruck
aus. Alle empirischen Untersuchungen (s. etwa Kreutz 1985, Kiick
1986, Personn 1986) zur Situation selbstverwalteter Betriebe machen
deutlich, daB sich deren interne Strukturen in den letzten Jahren ver-
andert haben. Versuchen die Betriebe zu Anfang noch relativ starr
die Prinzipien Ihres alternativen Unternehmensleitbilds in die Praxis
umzusetzen, so ergaben sich bereits nach einiger Zeit erste Modifika-
tionen der theoretischen Vorstellungen in der betrieblichen Praxis,
In den meisten Projekten hat sich ein strenges Rotationsprinzip nicht
beibehalten lassen. Nach diesem Prinzip soll jeder Mitarbeiter in der
Lage sein, moglichst alle anfallenden Arbeiten zu erledigen. AuBerdem
wird jeder verpflichtet, seine Fahigkeiten anderen zu zeigen und zu
vermitteln (Uberwindung des Konkurrenzprinzips). Im Betriebsalltag
wird freilich das Rotationsprinzip nur bedingt oder gar nicht durchge-
fohrt, weil eine standige Neuverteilung der Tatigkeiten mit erheblichen
organisatorischen Aufwendungen verbunden ist. Ein volliger Verzicht
auf Spezialisierung mindert auch die zweifellos notwendigen Qualifika-
tionen der Projektmitglieder. Mittlerweile werden mogliche Qualifika-
tionsunterschiede zumindest informell akzeptiert, weil dadurch der
einzelne seine individuellen Fahigkeiten und Kenntnisse besser in den
LeistungserstellungsprozeB einbringen kann. AuBerdem entfallen unnodtige
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Einarbeitungszeiten, die bei einem festen Rotationsplan entstehen wir-
den. Im Grunde geht es um die Vorteile der (innerbetrieblichen) Arbeits-
teilung, die schon Smith (1776) genannt hat.

Um die im vorigen Abschnitt genannten Gefahren der (informellen)
Hierarchiebildung aufgrund von Qualifikationsunterschieden zu vermei-
den, werden die Entscheidungsprozesse nach wie vor (berwiegend nach
dem Konsensprinzip durchgefihrt. Kontroverse Abstimmungen sind
eine Ausnahme und sollen es bleiben. Dieses konsensuelle Entschei-
dungsverfahren verursacht allerdings einen hohen Zeitaufwand fiur die
notwendigen Managementfunktionen: Zumeist dauern die Vollversamm-
lun.gen, auf denen die fur den selbstverwalteten Betrieb wichtigen
Beschlisse getroffen werden (sollen), zwischen zwei und vier Stunden
und schlieBen nicht selten an einen acht- bis neunstundigen Arbeitstag
an. Haufig werden auch die unterschiedlichen Qualifikationen der Mit-
glieder fur Entscheidungsfunktionen nicht optimal genutzt. Aus diesen
Grunden beobachtet man bei den meisten Betrieben eine im Zeitablauf
abnehmende Motivation und demzufolge auch Bereitschaft der Mitarbei-
ter, an diesen Versammlungen noch teilzunehmen. So werden sie nach
einer Weile immer unregelmiBiger aufgesucht, weil das individuelle
Zeitbudget durch die Sitzungen zunehmend eingeschrankt wird. Finden
die Vollversammlungen dagegen in der Arbeitszeit statt, so entstehen
Uberproportionale Herstellungskosten, weil die Entscheidungsfindung
zu Lasten der Arbeitszeit geht. Es besteht dann auch die Tendenz,
sich auf aktuell anstehende Entscheidungen zu beschranken und lénger-
fristige, weniger wichtig erscheinende Entscheidungen zurickzustelien
oder ganz zu unterlassen.

Die Grinde fur den sehr hohen Zeitbedarf bei der Entscheidungsfin-
dung sind vielfaltig (Kuck 1986:7) :

- Der Zeitaufwand ist notwendig, um unter den Projektmitgliedern

ein gleichméaBiges Informationsniveau herzustellen.
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- Der EntscheidungsprozeB muB mehrstufig abgewickelt werden, weil
u.a. Mitarbeiter auf den Vollversammiungen gefehlt haben und demzu-
folge das Thema erneut in die Diskussion einbringen. Nicht zuletzt
kann eine Entscheidung von solcher Tragweite sein, daB auf einer
Sitzung gar nicht alle wichtigen Punkte behandelt werden konnen.
Somit wird das Thema nicht wirklich ausdiskutiert, sondern perma-
nent unterschiedlich akzentuiert und moglicherweise gar nicht end-
giltig entschieden.

- Die zur BeschluBfassung anstehenden Themen werden nicht eindeutig
eingegrenzt oder vorstrukturiert, so daB die nachtragliche Zusammen-
fassung der wesentlichen Fakten einen zusatzlichen Zeitbedarf mit
sich bringt.

- SchlieBlich entsteht ein hohes Zeitbudget durch die umfassende Parti-
zipation, da zu allen bedeutsamen Fragen die gesamte Belegschaft
befragt werden muB, und es - zumindest den Prinzipien nach - keine
Formen der Entscheidungsdelegation gibt,

Nachdem das Rotationsprinzip in den Alternativbetrieben weitgehend
modifiziert oder gar aufgehoben worden ist, hat sich intern eine rela-
tive Arbeitsteilung herausgebildet. Die AuBenreprasentanz soll indes
auch weiterhin moglichst von verschiedenen Personen wahrgenommen
werden. Diese Arbeitsteilung, die eine notwendige Anpassungsstrategie
an die kapitalistische Umwelt darstellt, hat aber zur Folge, da8 von
den Mitarbeitern vornehmlich die Interessanten Tatigkeiten ausgefihrt
werden. Da aber auch unwichtige ("Drecks-")Arbeiten erledigt werden
missen, ergibt sich ein sogenannter "Stellenbesetzungskonflikt" (Kuack
1986: 13). Dieser auBert sich in zwei Grundmustern:

- Unattraktive Arbeiten werden nur unzureichend ausgefohrt oder
sogar ganz verdrangt. Erst dann, wenn der Betrieb in eine Krise

gerat, weil die Leistungsersteliung wegen der unerledigten Arbeiten
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ins Stocken gerat, sehen sich die engagierten Projektmitglieder
- Kock (1986) nennt sie die "kollektiven Geschaftsfihrer" - dazu
aufgerufen, den Arbeitsriickstau abzuarbeiten. "Die Feuerwehrfunktion
der kollektiven Geschaftsfahrer fihrt in den Betrieben zu Spannungen,
da sie hierin eine einseitige Losung des Stellenbesetzungskonfliktes
zu ihren Lasten sehen" (Kiack 1986: 13).

- Bei der zweiten Variante werden die uninteressanten Arbeiten von
vornherein den weniger qualifizierten Mitarbeitern "zugewiesen".
Diese verfigen intern - im Gegensatz zu den "kollektiven Geschafts-
fuhrern" - nicht aber geniigend Verhandlungsmacht und Fachqualifika-
tionen, um den Stellenbesetzungskonflikt far sich zu entscheiden.
So kann sich dber kurz oder lang eine Arbeitsaufteilung innerhaib
des selbstverwalteten Betriebes einstellen, die dann die Qualifikations-
struktur der Beschiftigten verfestigt und die interne Kooperations-
bereitschaft beeintrichtigt.

Die unterschiedliche ldentifikation mit den Betriebszielen, das verschie-
den ausgebildete Qualifikationsniveau sowie die damit verbundenen
ungleichen Arbeitsbelastungen fdhren nicht zuletzt zu Vertellungspro-
blemen (Bartning 1986). Diese ergeben sich vor allem daraus, daB
engagierte und qualifizierte Mitarbeiter fir ihre "Mehrarbeit" keine
hdheren Lohne erhalten; vielmehr wird allen Beschaftigten nach dem
"Einheitslohnprinzip" dasselbe Entgelt ausbezahit. Begrundet wird dieses
Prinzip mit der notwendigen Gleichheit aller im Betrieb Arbeitenden.
Langfristig kann es aber dazu fihren, daB auch die mit dem Betrieb
Stdrker verwurzelten Mitglieder in ihren Leistungen zurickstecken
mit erkennbar negativen Rockwirkungen auf die Gesamtstruktur des
Betriebes. In letzter Konsequenz kannte schiieBlich noch die "exit-
-option" (Hirschman 1970) gewahlt werden, derart, daB die kollektiven
Geschaftsfahrer in den klassisch-kapitalistischen Arbeitsmarkt des for-
mellen Bereichs zurickkehren, sobald ihnen dies mdglich ist, oder
daB sie anderswo ein neues alternatives Projekt grinden. Ablesbar
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sind die zuvor aufgezeigten Spannungen an der relativ hohen Fluktua-
tionsrate in Alternativbetrieben. Ein {ber lange Jahre existierender
Betrieb besagt noch nichts uber Struktur und Kontinuitdt der Projekt-
mitarbeiter, weil h&ufiger personeller Wechsel noch nicht die betrieb-
liche Fortexistenz ausschlieBt. Empirische Belege uUber die Veranderungen
in der personellen Zusammensetzung alternativer Betriebe fehlen aller-
dings noch.

Eine Konsequenz des Bedarfsprinzips ist die Herstellung umweltschonen-
der Guter. Im Konflikt zwischen Okonomie und Okologie entscheiden
sich auch selbstverwaltete Betriebe, &hnlich den kapitalistischen Unter-
nehmen des formellen Sektors, oftmals zu Lasten okologischer Grund-
satze. Dies beruht zumeist auf der geringen Kapitalausstattung alterna-
tiver Betriebe, die nur wenig Handlungsspielraum fur kostspielige Um-
weltschutzmaBnahmen zulaBt., Wird trotzdem investiert, dann werden
Gelder vor allem in Produktions- und Humankapital angelegt, es werden
also entweder neue Maschinen gekauft oder neue Mitglieder eingestellt.
Umweltschutzinvestitionen sind ja - wie bei jedem traditionellen Unter-
nehmen - zunichst einmal nur zusatzliche Kosten. Diese Finanzierungs-
licke konnte evtl, in Zukunft durch umweltbezogene Kredite der geplan-
ten Okobank geschlossen werden.

Wollen die selbstverwalteten Betriebe nicht an ihren eigenen Vorstel-
lungen scheitern, so mussen sie zwangslaufig zu anders gearteten inter-
nen Fuhrungsstrukturen kommen, die den vorgenannten Defiziten Rech-
nung tragen. Eine solche Professionalisierung ist nicht nur wegen der
Anpassung an die kapitalistischen Marktverhaltnisse notwendig, sondern
sie kann auch der Aufrechterhaltung demokratischer Fihrungsstrukturen
dienen. Uber ein noch zu entwickelndes Konzept kollektiven Manage-
ments und kollektiver Organisation, das die gemachten Fehler positiv
wendet, ohne den Demokratisierungsanspruch aufzugeben, kann lang-
fristig ein Fortbestehen des intermedidren Sektors gesichert werden.
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4. Entwicklungstendenzen des intermediiren Sektors

Das Uberleben selbstverwalteter Betriebe wird zwar auch - aber nicht
in erster Linie - von weiteren Finanzhiifen abhangen (Kick 1985b).
Wichtiger aber wird sein, wie die Betriebe ihre eigenen internen Pro-
bleme l6sen. Dabei wird sich entscheiden, ob und Inwieweit sie sich
dber kurz oder lang den Organisationsstrukturen kapitalistischer Unter-
nehmen angleichen werden oder ob sie in der Lage sind, eigene basis-
demokratische Strukturen zu entwickeln, die funktionalen Notwendig-
keiten Rechnung tragen und die Mythen vergangener Tage uberwinden.
Diese Verschiebung bei den internen Kompetenz- und Koordinationsab-
laufen haben allerorten bereits eingesetzt, sind allerdings noch nicht
abgeschlossen, so daB Aussagen (ber kunftige Entwicklungen insbeson-
dere Fehlentwickiungen auszuleuchten sind. Aus den Fehiern der Vergan-
genheit kann aber durchaus fir die Zukunft gelernt werden.

Auch wenn die Alternativbetriebe anfanglich mit dem Anspruch gegrin-
det wurden, eine Alternative zur kapitalistischen Umwelt darzustellen,
so zeigt sich spétestens in ihrer gegenwirtigen Phase, daB eine voll-
standige Isolation des intermediaren Sektors von der Umwelt ihr Schel-
tern bedeuten wirde. Viel zu verwoben sind mittierweile schon die
Beziehungen zwischen den Kkapitalistischen und den selbstverwalteten
Betrieben. Deshalb muB die Auseinandersetzung mit dem marktwirt-
schaftlichen System vermehrt gesucht werden, wenn die Alternativéko-
nomie nicht in reiner Nischenexistenz weiterbestehen will - eine Le-
bensform, bei der sie standig gezwungen ist, sich neue Nischen zu
suchen, weil die Unternehmen des formellen Sektors schon die profi-
tablen Marktsegmente besetzt haben. Bestes Beispiel dafir ist die
Naturkost-Ecke Im Supermarkt, der die Bio-Produkte anderer traditio-
neller Unternehmen aufgrund gréBerer Umschlagshaufigkeit billiger
anbieten kann als der alternative Bio-Laden. Der kapitalistische
"Goliath" 148t sich In diesem Fall vom alternativen "David" die Markt-
chancen abstecken, um bei positivem Befund spater selbst in dieses
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Marktsegment einzudringen. Der Okonomische Handlungs- und Gestal-
tungsspielraum ist also in erheblichem MaBe davon abhangig, inwieweit
klassisch-kapitalistische Unternehmen den von dem Alternativbetrieb
erschiossenen Markt als zusatzliche Gewinnquelle betrachten und ihn
dann ggf. erschlieBen. Die Chancen alternativer Betriebe sind dann
besser, wenn sie Iihr kreatives Potential so im Sinne effizienter
Leistungserstellung nutzen, daB sie nicht ohne weiteres im Falle des
dkonomischen Erfoiges aus ihren "Marktnischen" verdrangt werden
konnen. Auch auf der Ebene der Offentlichen Meinung und der politi-
schen Willensbildung muB einiges getan werden: Auch wenn dies einige
Alternative nicht gerne horen, ist die Grindung eines zentralen Ver-
bandes (mit regionalen Untergliederungen) winschenswert, wenn nicht
gar unbedingt notwendig, der die Interessen der Alternativokonomie
gegeniber dem formellen und dem informellen Sektor besser vertreten
kann als rein lokale Gruppierungen. Zu den Aufgaben einer soich zentra-
len "pressure group" solite die Beratung in Finanzhilfefragen ebenso
gehdren wie die Intensivierung der Beziehungen zum informeifen Be-
reich. Wie Flieger (1986) richtig bemerkt, |48t sich nur durch bessere
Informationen der Verbraucher {ber die betrieblichen Arbeits-, Eigen-
tums- und Entscheidungsformen moglicherweise eine Vernetzung der
vielen zerstreuten Alternativprojekte mit dem informellen Sektor her-
stellen und damit langfristig der intermedidre Bereich stabilisieren.
Die Genossenschaftserfahrung der Weimarer Republik, als Gewerkschaf-
ten und Sozialisten ganz selbstverstandiich in "ihren Betrieben® einge-
kauft haben, unterstreicht die Moglichkeiten soicher Vernetzungsideen.
Nur so laBt sich der politische und 6konomische Rickhalt herstetien,
der fir ein langfristiges Uberleben alternativer Betriebe in einer kapi-
talistischen Umwelt notwendig ist.
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