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Vorwort

Die vorliegende Veroffentlichung fasst die zentralen Ergebnisse des Verbundpro-
jekts ,,TRUST — Teamwork in unternehmensiibergreifenden Kooperationen - Zur
Bedeutung von Vertrauen fiir innovative Produktentwicklung in der Automobil-
branche® zusammen. Der Leser bzw. die Leserin hélt gewissermaf3en den Endbe-
richts des TRUST-Projekts in den Handen.

TRUST wurde vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Europdischen Sozialfonds (ESF) geférdert und lief von Oktober 2009
bis April 2013. Projektpartner waren die TU Darmstadt mit dem Institut fiir So-
ziologie und dem Fachbereich Maschinenbau/Fachgebiet Datenverarbeitung in
der Konstruktion (DiK), das Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V.
(ISF) Miinchen, das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO) Stuttgart, die Marquardt GmbH in Rietheim-Weilheim und die :em engi-
neering methods AG in Darmstadt. Weitere Informationen zum Projekt finden
sich unter www.trust-teamwork.de.

Das vorliegende Buch ist Ergebnis der sehr guten Zusammenarbeit der Part-
ner im TRUST-Projekt. In diesem Projekt haben zu unterschiedlichen Zeiten un-
terschiedliche Personen gearbeitet, die alle einen Beitrag zu den Inhalten des
nachfolgenden Textes geleistet haben.

Diese Personen sind: Rudi Schmiede, Christian Schilcher, Mascha Will-
Zocholl, Brigitte Petendra, Marc Ziegler, Robin Straub, Sybille Kiihnel, Laura
Wileklinski, Janis Diekmann, Ann-Kathrin Poth (alle vom Institut fiir Soziologie
der TU Darmstadt), Reiner Anderl, Diana V6lz, Daniel Spiess, Susanne Sprenger
(Maschinenbau/TU Darmstadt), Sabine Pfeiffer, Stefan Sauer, Elif Dalgic (ISF
Miinchen), Udo-Ernst Haner, Klaus-Peter Stiefel (Fraunhofer IAO), Marcus
Krastel, Oliver Trendel, Gregor Mitsch (:em AG), Thomas Schwarz, Heidi Eine-
der (Marquardt GmbH), Siegfried Roth (FAST e.V. Berlin).

Bedanken mochten wir uns bei dem BMBF und ESF, da ohne ihre Forderung
das Verbundprojekt und das vorliegende Buch nicht zustande gekommen wiren.
TRUST wurde durch den Projekttriger im Deutschen Zentrum fur Luft- und
Raumfahrt (DLR) betreut; hier mdchten wir uns besonders bei Herrn Dr. Claudi-
us Riegler fiir seine freundliche und kompetente Begleitung bedanken. Und nicht
zuletzt mochte sich das TRUST-Projekt bei den Unternehmen, die unser Vorha-



ben unterstiitzt haben und bei den Beschiftigten, die uns in den Interviews von
ihren Erfahrungen berichteten oder die sich an der Onlinebefragung beteiligten,
sehr herzlich bedanken.

Darmstadt im Mai 2013,
Rudi Schmiede und Christian Schilcher
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1. Einleitung

Seit einigen Jahrzehnten vollzieht sich ein bedeutender Wandel der kapitalisti-
schen Wirtschaftsweise, der die Wissenschaft wie die betriebliche Praxis anhal-
tend beschéftigt. Elemente dieses Wandels sind beispielsweise zunehmende Aus-
differenzierung und Flexibilisierung von Arbeits- und Organisationsformen, Pro-
duktionsweisen und Marktsegmenten vor dem Hintergrund einer globalen Wirt-
schaftsumgebung. Eine Reihe von Untersuchungen und Gegenwartsdiagnosen
versucht die Verdnderungen der Arbeitswelt und ihrer Organisations- und Ko-
operationsformen empirisch zu untersuchen und begrifflich zu verorten. Netz-
werkformige Arbeits- und Kommunikationsstrukturen sind fiir Castells (2001)
die Grundlage des ,informationellen Kapitalismus“ und der ,,Netzwerkgesell-
schaft™. Er betont in seinen Analysen besonders die ,,Informatisierung von Ar-
beit®, ohne die eine globalisierte und in Echtzeit funktionierende Wirtschaft und
Gesellschaft nicht funktionsfihig wére (sieche auch Schmiede 1996; Baukro-
witz/Boes 1996). Die nach der Krise des tayloristisch-fordistischen Organisati-
onsparadigmas einsetzende Ausweitung netzwerkformiger Kooperationsformen
geht mit einer organisatorischen Dezentralisierung von Unternehmen und Betrie-
ben einher (vgl. Sauer/D6hl 1997). Netzwerkstrukturen gewinnen dabei auf meh-
reren Ebenen an Bedeutung und zwar innerhalb von Unternehmen und/oder zwi-
schen Unternehmen und/oder im Mikrobereich der ,,communities of practice*
(vgl. Schmiede 2006; Bieber 1992). Die Spanne der Analysen zu Netzwerken
reicht von der Beschreibung hierarchisch strukturierter Auftraggeber-
Auftragnehmerbeziehungen bis zu Netzwerken gleichberechtigter Partner (vgl.
Hirsch-Kreinsen 2000; Windeler 2001; Boltanski/Chiapello 2003; Sydow 2005;
Wilhelm 2009).

Im Zuge dieser Entwicklung treten als eine Form der organisierten Leis-
tungserbringung neben die klassischen Wettbewerbsverhiltnisse zunehmend ko-
operative Partnerschaften, die mitunter auch die innerbetrieblichen Hierarchie-

ebenen verdndern konnen. Solche Partnerschaften konnen eher regional ausge-



richtete Formen der Zusammenarbeit' sein, aber auch Kooperationen im interna-
tionalen Malistab, die eher gleichberechtigt und strategisch ausgerichtet sind oder
die tendenziell mit einer arbeitskosteninduzierten Verlagerung von Arbeit ein-
hergehen.” In allen Fillen heiBt es aber: Konkurrenz schlieBt Kooperation nicht
langer aus, vielmehr kann die Aufgabe heutzutage darin bestehen, Kooperation
bei gleichzeitiger Konkurrenz erfolgreich zu praktizieren (vgl. Jansen/
Schleissinger 2000; Brandenburger/Nalebuff 2008).

Mit den neuartigen Kooperationsformen ergeben sich eine Reihe neuer Be-
wihrungsproben und Kompetenzanforderungen, sowohl fiir das Management bei
der Bewiltigung organisationsstrategischer Fragen, als auch fur die Projekt- und
Wissensarbeiter in ihrem alltdglichen Arbeitshandeln. Eine zentrale Bedeutung
erlangt hierbei das in Kooperationen vorhandene Vertrauen. Das Verhéltnis von
Vertrauen, Misstrauen und Kontrolle muss in jeder Zusammenarbeit, von der
nicht eindeutig klar ist, wie stabil und erfolgsversprechend sie ist, erneut austa-
riert werden. Es scheint, als wiirde das Eingehen von netzwerkférmiger Zusam-
menarbeit ohne ein Mindestmall an Vertrauen schon frith vor uniiberwindbaren
Hiirden stehen.

Diese Uberlegungen bilden die Grundlage des TRUST-Projekts, auf dessen
Untersuchungen das vorliegende Buch basiert. Untersuchungsfeld des Projekts
waren unternehmens- und standortiibergreifenden Kooperationen in Unterneh-
men der Automobilbranche. Eine Leitfrage dieses Forschungsprojektes lautet,
wie Vertrauen in einer komplexen, organisational gerahmten Situation generiert,
stabilisiert oder aber auch gefihrdet wird. Diese Leitfrage differenzierend lasst
sich das Erkenntnisinteresse des TRUST-Projektes auf folgende Teilfragen prazi-
sieren:

e Was sind zentrale Herausforderungen und Problemlagen in unternehmens-

iibergreifenden Kooperationen in der Automobilbranche?

1 Siehe hierzu die Diskussion um die Entstehung von ,.industrial districts“ (vgl. Becattini
2004).
2 Siehe hierzu die Diskussion um Offshoring (vgl. Boes/Kéampf 2009).



Wie manifestieren sich Vertrauen und Misstrauen? Welche Funktionen {iber-
nimmt Vertrauen? In welchem Wechselverhiltnis steht es zu anderen Fakto-
ren? Wie baut sich Vertrauen auf oder auch ab?

Welche Methoden und MafBinahmen kénnen gefunden werden, um Vertrauen

in Projektteams zu férdern bzw. Misstrauen abzubauen?

Konkret ergeben sich aus den formulierten Uberlegungen und Fragestellungen

des Verbundprojekts folgende Ziele, die von TRUST verfolgt und erreicht wur-

den:

Beschreibung von Herausforderungen und Problemen in wissensintensiven
Projekten, an denen unterschiedliche Einheiten eines Unternehmens und/oder
unterschiedliche Unternehmen gemeinsam fiir eine beschrinkte Zeit zusam-

men arbeiten.

Erfassung der Bedeutung von Vertrauen in unternehmensiibergreifenden so-
wie transnationalen Kooperationen und Aufarbeitung der Ergebnisse fuir die
interessierte (Fach-)Offentlichkeit und fiir Praktiker in Betrieben.

Vorschlag eines empirie- und theoriegesittigten Vertrauensbegriffs.

Ermittlung von vertrauens- wie misstrauensevozierenden Aspekten in Pro-

jektteams.

Entwicklung eines Vertrauensphasenmodells zur Erklédrung und Erfassung der

Vertrauensgenese in Projektteams.

Entwicklung von Instrumenten fuir die betriebliche Praxis. Das Kooperations-
tool ,Cooperation and Team Questionnaire (CoTeQ)’ thematisiert vertrauens-
relevante Dimensionen innerhalb unternehmens- und standortiibergreifender
Kooperationen und hilft, ausgehend von einer kurzen Selbstanalyse der
Teammitglieder, Mallnahmen zur Verbesserung des Kooperationsklimas zu

ergreifen.

Der ,Global Enterprise Cooperation Assistant (geco) ist eine softwarege-
stiitzte Kooperationsplattform, die Datenaustauschprozesse in der unterneh-

mensiibergreifenden Zusammenarbeit unterstiitzt.



Der Fokus des Interesses liegt auf der Untersuchung der sozialen Dimensionen
von Vertrauen im Kontext aktueller Formen der Zusammenarbeit. Im Folgenden
wird der konzeptionelle Rahmen und die theoretische Basis des Projekts vorge-
stellt, dann die methodische Vorgehensweise skizziert, bevor anschliefend die
Ergebnisse des Projekts mit Blick auf die Bedeutung und Herausbildung von
Vertrauen in kooperativen Arbeitskontexten dargestellt werden. Zum Abschluss
werden schlieBlich die im TRUST-Projekt entwickelten Instrumente vorgestellt,
die helfen sollen, Kooperationsprojekte in der betrieblichen Praxis zu unterstiit-

zen.



2. Konzeptionelle Grundlagen des TRUST-Projekts

2.1 Kooperation und Vertrauen

Projektarbeit ist heute eine der zentralsten arbeitsorganisatorischen Mafnahmen,
um Arbeit — insbesondere im Bereich hoch qualifizierter Tatigkeit — zu flexibili-
sieren. Projekte flexibilisieren sowohl die Unternehmensstrukturen als auch das
konkrete Arbeitshandeln der betroffenen Beschiftigten (vgl. Boltanski/Chiapello
2003: 149). Unter den Rahmenbedingungen der Globalisierung und aufgrund der
enormen Komplexitit der Produkte und Produktionsweisen sind in den innovati-
ven Bereichen international agierender Unternehmen auch unternehmensiiber-
greifende Projekte langst die Regel. Mit diesen kommt es zur Erosion von klar
abgrenzbaren Unternehmensgrenzen und zu neuen Herausforderungen fiir die
Unternehmen und Beschiftigten (vgl. Fleisch 2001; Rohde et al. 2001; Castells
2001; Bergoff/Sydow 2007). Alte Stabilititen werden briichig, bestehende Ver-
trauensbeziehungen fragil; beides muss unter den verdnderten Bedingungen neu
hergestellt werden (etwa Lemke 2008; Spath 2008; Gilbert 2003).

Seit vielen Jahren ist die Automobilbranche ein Vorreiter fiir Projektarbeit.
Die Automobilentwicklung ist zudem durch den erheblichen Einsatz von Infor-
mationstechnik charakterisiert und steht besonders vor der Herausforderung, be-
stindig innovative Produkte zu generieren. In der Automobilentwicklung finden
sich Projekte, in denen oft mehr als zwei Unternehmen in unterschiedlichen Rol-
len mitwirken. Dabei konnen groBere oder kleinere Unternehmen aus dem Zulie-
ferbereich, Systemanbieter, Hersteller und Ingenieur- und Projektmanagement-
dienstleister untereinander und in wechselnden Konstellationen kooperieren. In
diesen Kooperationen treffen nicht nur unterschiedliche Organisationen und
Menschen aufeinander, sondern auch verschiedenartige Fachdisziplinen, Unter-
nehmenskulturen und teils widerspriichliche Interessenlagen. Diese heterogenen
Formen der Entwicklungskooperation werden sich in Zukunft noch weiter aus-
weiten und an Bedeutung zunehmen (vgl. VDA 2004).

Aus der Perspektive eines Unternehmens der Zuliefererindustrie ergeben sich
zwei Grundstrukturen der Kooperation, namlich zum einen die zwischen Zuliefe-

rer und Hersteller und zum anderen zwischen Zulieferer und Zulieferer. In der
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Kooperation mit einem grolen Hersteller ist es hdufiger der Fall, dass dem Zulie-
ferunternehmen umfangreiche strukturelle und technische Vorgaben diktiert wer-
den und daher die Gestaltungsmoglichkeiten der Zusammenarbeit fiir das kleine-
re Unternehmen eher gering sind. In der Kooperation zwischen zwei dhnlich gro-
Ben Unternehmen ist es eher moglich, dass es zu gleichberechtigten Kooperatio-
nen auf Augenhdhe kommt, aber auch in dieser Konstellation gibt es die Félle, in
denen ein Unternehmen die Rolle des Tonangebenden einnimmt.

Die beschriebenen Verdnderungen von Arbeit fiihren tendenziell zu einer Er-
hohung von Komplexitit und Ungewissheit in der Arbeitswelt: In projektformi-
gen, in Teams organisierten Arbeitsprozessen bilden offene Verlaufe und damit
ungewisse Zukiinfte eher die Regel als die Ausnahme. Dies ist auch der Grund,
warum in netzwerkartigen, kooperativen Kontexten dem Aspekt Vertrauen bzw.
Misstrauen stirkere Aufmerksamkeit gewidmet wird (vgl. Powell 1990). Die
These, die sich durch eine Reihe von Beitridgen aus der Organisationsforschung
und der Arbeitssoziologie zieht, lautet, dass die mit den aktuellen Transformatio-
nen von Okonomie, Arbeit und Gesellschaft verbundene Abnahme von Erwar-
tungssicherheit zu einer Neubewertung von Vertrauen fiihrt (vgl. z. B. Loo-
se/Sydow 1994; Bachmann 2001; Schilcher et al. 2012).

Vertrauen wird als eine Komplexitdt reduzierende Handlungsorientierung
verstanden, die den Umgang mit ungewisser Zukunft erméglicht (vgl. z.B. Heisig
1997: 123; siehe v. a. Abschnitt 2.3 in diesem Buch). Die tiberwiegend positiv
beurteilte Wirkungsweise von Vertrauen in vernetzten Arbeitskontexten wird in
der einschldgigen Literatur mit den folgenden Merkmalen beschrieben (vgl.
Schweer/Thies 2003; Covey 2009):

e Vertrauen kann Verbindungen in kooperativen Prozessen stabilisieren, in
Netzwerken die Leerstelle zwischen Hierarchie und Markt fiillen oder beim
Umgang mit Ungewissheit helfen.

e Vertrauensbasierte Zusammenarbeit hilft Zeit zu sparen.

e Vertrauen hdngt aufgrund des gegenseitigen Sich-etwas-Zutrauens mit Aner-
kennungsprozessen zusammen und trigt zu einer guten Arbeitsatmosphire
bei.



e Kommunikation verlduft reibungsloser, beim Austausch von Dokumenten
und Ideen besteht eine grofere Offenheit; funktionierende informelle Struktu-
ren konnen befordert werden.

o Gefestigte Vertrauensverhiltnisse halten die Befiirchtungen von opportunisti-
schem Verhalten anderer in Grenzen. Sie sichern das Gefiihl der Loyalitit,

das auch kleinere Probleme oder Irritationen aushélt.

Liest man diese Aufzdhlung, so scheint es, als konne Vertrauen einige der
Schwierigkeiten der modernen Arbeitswelten l6sen. Allerdings ist die Vorstel-
lung, die Vertrauen zu einer rein dkonomischen Ressource stilisiert und dabei
v. a. die Vorteile von Vertrauen betont, nicht ganz unproblematisch. Zum einen
bleiben die beschriebenen Vorziige von Vertrauensverhéltnissen im Arbeitskon-
text immer auch fragil und temporir. Sie bleiben situativ und personell gebun-
den, sind keine Bestinde, keine Garantien, sondern stets erneuerungs- und besta-
tigungsbediirftige Prozesse. Zum anderen kénnen Personen, zwischen denen Ver-
trauen besteht, eine Organisation verlassen. Und nicht zuletzt kann Vertrauen
auch enttiduscht oder ausgenutzt werden und so zu Machtkdmpfen oder 1&hmen-
dem Misstrauen fithren. Wenn es stimmt, dass Organisationsformen wie z. B.
Netzwerke jenseits von hierarchischen, stabilen Strukturen auf Vertrauen als ei-
nes ihrer ,,Schmiermittel* (Arrow 1980: 20) angewiesen sind, dann ist es uner-
lasslich, auch die Ambivalenzen des Vertrauens in den Blick zu nehmen (vgl.
Schilcher et al. 2012). Dabei sollte nicht unterschitzt werden, dass Vertrauen
nicht nur Komplexitit zu bewiltigen vermag, sondern auch selbst komplex ist.
D.h. dass man Kontexte, in denen sich Vertrauen auf- und abbaut, zwar typi-
scherweise identifizieren kann, allerdings ist es nicht moglich, Vertrauen mathe-
matisch zu berechnen oder den Aufbau von Vertrauen sicher und exakt vorherzu-
sagen. Vertrauen bleibt untrennbar mit sozialen Prozessen und Interaktionsdy-
namiken verbunden, und es bleibt, angesiedelt im Bereich zwischen Wissen und
Nichtwissen (vgl. Simmel 1983), immer auch ein stiickweit rétselhaft. Eine For-
mel, nach der sich vorhersagen ldsst, wann eine Person auf jeden Fall vertraut
(bzw. nicht vertraut) ist nicht — und wird wahrscheinlich nie — gefunden. Diese
Unschirfe des Phinomens Vertrauen schldgt sich nicht zuletzt in den Definiti-

onsschwierigkeiten des Begriffs Vertrauen nieder.



2.2 Innovation und Vertrauen

Das Verstidndnis von Innovation hat sich in den letzten Jahren stark verdndert,
sowohl im wissenschaftlichen Diskurs als auch in der betrieblichen Praxis. Lange
Zeit war die Vorstellung von Innovation geprdgt vom Bild des genialen Erfin-
ders, der alleine und im stillen Kédmmerchen zu einer bahnbrechenden Idee ge-
langt und damit mindestens die Gesellschaft, wenn nicht gleich den Gang der
Geschichte dndert. Mindestens ebenso beharrlich hielt sich die Vorstellung, dass
Innovation dort ,passiert’, wo Gesellschaft sie institutionell (zumindest iiber lan-
ge Zeitrdume) haben wollte: im Elfenbeinturm akademischer Grundlagenfor-
schung und in den von Auflen hermetisch abgeschotteten Entwicklungsabteilun-
gen grofler und global agierender Technologiekonzerne.

Mittlerweile gilt die lineare Vorstellung von Innovation als einer sequenziel-
len Abfolge von akademischer Wissensgenerierung und Sprunginnovationen ei-
nerseits und innerbetrieblicher Anwendungsforschung andererseits in Form eines
Kaskadenmodells (vgl. Godin 2011) lingst als iberholt — in der Okonomie eben-
so wie in der Wissenschaft (vgl. Bender 2001; Bender 2006; Castells 2001; Ge-
rybadze 2004). Nun hat jedoch nicht eine Einbahnstralle die andere abgeldst: we-
der ist ,,top down® obsolet, noch gibt es eine bruchlose Durchsetzung vom Markt
in die Wissenschaft. Durchgesetzt hat sich daher stirker ein Beschreibungsmo-
dell technischer Innovation als rekursiver Prozess: Entwicklung, Verwendung
und Regulierung neuer Technik treiben sich wechselseitig voran. Zwischen den
Ebenen ,technology push* und ,,demand pull“ findet sich Innovation als changie-
render — mehrstufiger und iterativer — Prozess der sozialen Konstruktion von
Technik (vgl. Degele 2002; Kowol 1998). Weit verbreitet findet sich heute die
Vorstellung, dass Innovation sich einerseits entlang evolutiondrer Phasen voll-
zieht und dass sie andererseits mehr als jemals zuvor in Netzwerken stattfindet
(vgl. Bender 2001; Braun-Thiirmann 2005; Fiore 2007; Hirsch-Kreinsen 2007;
Rammert 1997).

Mit diesem neuen Innovationsverstidndnis verdndern sich auch Formen und
Mechanismen von Innovation innerhalb der Unternehmensorganisationen (vgl.
Asdonk et al. 1993; Folkestad/Gonzalez 2010): Die Stichworte Enthierarchisie-
rung und Dezentralisierung, Vermarktlichung, neue interorganisatorische Bezie-

hungen, eine zunehmende Uberlappung der einzelnen Innovationsphasen und



eine verstarkte Einbindung externer Innovationspotenziale und -arrangements
charakterisieren diesen Prozess. Auch finden sich neue Modelle zur Externalisie-
rung der Innovationskosten und des Innovationsrisikos durch Outsourcing, Betei-
ligungen und unternehmens- wie standortiibergreifende Kooperationen. Dies
wiederum transzendiert die Grenzen der einzelnen Unternehmen und verdndert
interne Organisationsformen ebenso wie brancheninterne und brancheniibergrei-
fende Kooperations- und Konkurrenzbeziehungen (etwa Schilcher et al. 2011;
Sydow 2010). Mit all diesen Verdnderungen gehen nicht nur Neuformierungen
der organisationalen Rahmen einher, innerhalb derer Innovation passiert, sondern
Innovation verdndert sich auch stark auf der Ebene konkreter Innovationsarbeit.
So verlagert sich Innovation bspw. als Aufgabe auch auf damit bislang nur peri-
pher befasste Arbeitskriaftegruppen (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998; Mol-
daschl 2007) entlang des gesamten Produktlebenszyklus (vgl. Wiihr et al. 2012).
Die Kontrollier- und Steuerbarkeit der Prozesse nimmt damit weiter ab, die Be-
deutung des — fiir Innovationsprozesse immer schon konstitutiven — Informellen
weiter zu. Organisatorisch entsprochen wird dieser Einsicht jedoch nur in Aus-
nahmefillen. Im Gegenteil: Je mehr Innovation fiir die Unternehmen zum Wett-
bewerbsfaktor wird, umso mehr versuchen sie, diese zu steuern. Die Schumpeter-
sche Trennung von Invention und Innovation bietet in Unternechmen die mittler-
weile hegemonial gewordene diskursive Legitimation, das scheinbar wesenhaft
Informale der kreativen Ideengenese (Invention) vom als formalisierbar gelten-
den Prozess der Umsetzung (Innovation) zu trennen (vgl. Pfeiffer et al. 2012).
Dem einen wird informaler Freiraum beispielsweise in so auch explizit benann-
ten Phasen des ,.kreativen Chaos* sozusagen verordnet, das andere wird versucht
mit Standardisierung und komplementiren Prozessen der Informatisierung li-
ckenlos zu formalisieren.

Das Unberechenbare aber bleibt und muss bearbeitet werden. Und diese Be-
arbeitung passiert auf der Ebene konkreter Innovationsarbeit, insbesondere mit
den Qualitdten des Arbeitshandelns, die sich im Umgang mit Unwigbarkeiten als
besonders produktiv erweisen: das subjektivierende Arbeitshandeln der Beschif-
tigten (vgl. Bohle et al. 2011) und ihr Arbeitsvermdgen (vgl. Pfeiffer 2004). Das
Risiko ldsst sich nicht hinaus definieren aus der Innovation komplexer und tech-
nisch hochst anspruchsvoller Produkte. Die technische Expertise und die langjah-

rige Erfahrung derer, die tagtdglich Innovationsarbeit leisten, sind die unersetzba-



ren Ressourcen, die mit der stofflich, organisational und sozial bedingten Unsi-
cherheit technischer Innovationsprozesse notwendig einhergehen. Vertrauen ist
damit eine informelle Kernanforderung im Rahmen der Innovationsarbeit, der
auf Grund der skizzierten Entwicklungen wachsende Bedeutung zukommt. Die
nicht vollstindig mogliche ex-ante Planbarkeit von Arbeitsprozessen wird in In-
novationsprozessen weiter erschwert. Die Bewiltigung von Unwigbarkeiten und
Unplanbarem ist damit (einzig) fester Bestandteil taglichen Arbeitshandelns im
Forschungs- und Entwicklungsbereich (vgl. Bohle et al. 2004). Bei der Arbeit an
innovativen Losungen und Produkten wie auch in der hiufig anzutreffenden Ar-
beit in Entwicklungsteams und Netzwerken mit mehrdimensionaler fachlicher
Ausrichtung sind die Optionen, durch umfangreiche Kontrolle, Versicherung
und/oder Verbote die Notwendigkeit des Vertrauens zu umgehen, nicht im not-
wendigem Ausmalf} vorhanden. Anders formuliert existieren insbesondere in die-
sem Bereich stofflich, organisational und sozial induzierte Ungewissheiten und
prozessimmanente Risiken, die Vertrauen zum Erhalt der eigenen Handlungsfi-
higkeit nahe legen. Vertrauen ist dabei indes nicht blind und bedeutet — wie spa-
ter noch gezeigt werden wird — keineswegs einen vollstindigen Verzicht auf
Kontrolle.

2.3 Vertrauen — eine Begriffsbestimmung

Auf Vertrauen wird derzeit in Forschungskontexten hiufiger verwiesen, die
Verwendung des Begriffs bleibt dabei nicht selten vage. Skeptiker der Vertrau-
ensforschung mogen sogar zweifeln, ob dieses Phanomen einer wissenschaftli-
chen Forschung tiberhaupt befriedigend zuganglich ist. In diesem Abschnitt soll
es daher um eine begriffliche Engfithrung gehen, die es erlaubt, relativ prazise
die Praxis interagierender Personen in den Blick zu nehmen.

Den (soziologischen) Hintergrund der Diskussion um Vertrauen stellt die
spatmoderne Erfahrungsmelange von Komplexitit und Kontingenz, Unsicherheit
und Ambivalenz, Risiko und Gefahr dar (vgl. Luhmann 1973; Bauman 2005;
Giddens 2006; Sennett 2006). Luhmann thematisierte Vertrauen bereits Ende der
1960er Jahre hinsichtlich seiner komplexitdtsreduzierenden Eigenschaften und

Funktionen. Vertrauen (ebenso wie Misstrauen) diene der Reduktion oder Mini-
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mierung von Unsicherheit und Nichtwissen innerhalb einer sozialen Situation,
die durch einen Uberschuss an Handlungsoptionen gekennzeichnet ist. Vertrauen
stelle jedoch gleichzeitig seinerseits ein Risiko dar, da gegebenes Vertrauen stets
auch missbraucht werden kann. Diese Ambivalenz von Unsicherheitsminimie-
rung und riskanter Vorleistung manifestiere sich hauptsichlich in den konkreten
Situationen, in denen Vertrauen geschieht (vgl. Luhmann 1973). Mit anderen
Worten: Die riskante Vorleistung des Vertrauens ist zutiefst kontextgebunden
und findet lebensbereichsspezifisch statt (vgl. dazu auch Simmel 1983). Als ein
fluides Medium des Sozialen zirkuliert Vertrauen in den konkreten Handlungs-
kontexten. Es ldsst sich daher nur sehr oberfldchlich generalisiert und kontextu-
nabhingig tiber Vertrauen sprechen. Zu den erstaunlichsten Merkmalen des Ver-
trauens gehort dariiber hinaus der Umstand, dass es nahezu unméglich ist, ohne
ein Mindestmaf3 Vertrauen in Interaktion mit anderen Menschen zu treten. Ver-
trauen muss immer wieder aufs Neue aufgebracht und am Leben gehalten wer-
den. Diese Beweglichkeit und Bindungskraft des Vertrauens wird dadurch er-
génzt, dass sie sich sowohl auf (andere) Menschen als auch auf soziale Institutio-
nen beziehen kann.

Zu einer genaueren Beschreibung von Vertrauen beziehen wir uns auf die
Annahme, dass sich Vertrauen in einer riskanten Vorleistung in komplexen und
kontingenten Situationen manifestiert. Damit ist gemeint, dass erstens die an der
Kooperation beteiligten Akteure mehr Verhaltensmoglichkeiten besitzen, als sie
letztlich umsetzen konnen und in denen sie zweitens nicht auf eine Moglichkeit
festgelegt sind, also Handlungsfreiheiten besitzen. Diese Unsicherheit kann in
einer Kooperation zu einem Risiko werden, wenn durch eine mogliche Verhal-
tensweise des einen ein moglicher Schaden fiir den anderen folgt.

Vertrauen ist also eine positive Grundhaltung einer Person (A) in einer kom-
plexen Konstellation unter Unsicherheit, in der durch Handlungsfreiheiten eines
anderen (B) oder mehrerer anderer (C, D usw.) Risiken fiir A bestehen. Die Er-
wartungshaltung ist eine positive, da sie in ein nicht-erzwungenes (vertrauensba-
siertes) Handeln miindet, das Risiken toleriert und durch das sich A verletzbar
macht in der Erwartung, dass negative Effekte, die sich durch opportunistisches
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Verhalten anderer einstellen konnten, ausbleiben’. Vertrauen umfasst demnach
sowohl eine Einstellungs-, als auch eine Handlungsebene. Eine Person kann eine
positive Haltung gegeniiber einer anderen Person einnehmen und dies auch 6f-
fentlich bekunden, doch Vertrauen zeigt sich letztlich in Situationen, in denen A
auch anders hitte agieren konnen als sich vertrauensbasiert zu verhalten. A kann
z.B. versuchen, das Risiko, das aus den moglichen Verhaltensweisen von B re-
sultiert, zu vermeiden, indem A die Kooperation mit B abbricht (Exit-Option)
oder nur in einem sehr eingeschrankten, weniger riskanten Umfang weiterfiihrt
(Misstrauenslogik). Misstrauen entsprache der Erwartungshaltung, dass B sich
opportunistisch verhilt. Die Komplexitdt in Interaktionssituationen kann also
alternativ durch misstrauensbasiertes Handeln reduziert werden. Oder A kann mit
B Regeln vereinbaren oder Vertriage schlieBen, um zu versuchen, entweder einen
gewissen Bereich an Handlungsmdglichkeiten auszuschliefen (Verbotslogik)
oder das Risiko, das aus einem gewissen Bereich an Handlungsmoglichkeiten
resultiert, zu minimieren (Versicherungslogik). Eine weitere Moglichkeit fiir A
besteht darin, das Agieren von B zu verfolgen und nachzupriifen (Kontrolllogik).
Diese unterschiedlichen Mechanismen haben im Vergleich zum Vertrauen ver-
schiedene Vorziige und Nachteile. Wichtig ist zum einen, dass sich die Losungen
fiir Probleme der komplexen Kooperationssituation nicht gegenseitig ausschlie-
en miissen. Sie konnen zusammen auftreten und sich im Fall von Kontrolle und
Vertrauen sogar partiell gegenseitig begiinstigen.

Zum anderen ist sehr relevant, dass sich die Frage nach vertrauensbasiertem
Vorgehen fiir A nicht ausschlie8lich an den Interaktionen und der Zusammenar-
beit mit B festmacht, sondern ebenso an institutionellen Arrangements. Ob und in
welchem Umfang zwischen A und B Vertrauen aufgebaut werden kann, héngt
damit immer auch von organisationalen Weichenstellungen, Konstellationen und

Kulturen ab. Entgegen verbreiteter Annahmen in der Vertrauensforschung kann

3 Erwartungshaltungen, die sich nicht auf Situationen zwischen Personen beziehen, in
denen durch Komplexitit und Kontingenz Risikolagen entstehen, werden nicht mit dem
Vertrauensbegriff erfasst (so ist Hoffnung beispielsweise eine Erwartungshaltung ge-
geniiber einer nicht interagierenden Umwelt: Man hofft also auf einen Lottogewinn oder

Schnee im Winter, vertrauen kann man hier nicht).
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aus unserer Sicht mit Blick auf Entwicklungsprojekte nicht von System- und Per-
sonenvertrauen als getrennt voneinander existierenden Spielarten des Vertrauen
ausgegangen werden, sondern von einer wechselseitigen Beeinflussung persona-
ler und systemischer Aspekte des Vertrauens® (vgl. hierzu auch das Prozessmo-

dell zum Vertrauensaufbau in Abschnitt 4.2 in diesem Buch).

4 Diese These wurde im Rahmen zweier Veroffentlichungen weiter entfaltet und empi-
risch untermauert; siche hierzu Schilcher et al. (2012) und Sauer et al. (2013).
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3. Methodisches Vorgehen und Sample

Die methodologischen und methodischen Herausforderungen der Erforschung
des Phidnomens ,,Vertrauen® sind zahlreich®. Aus Sicht des TRUST-Projekts
empfiehlt es sich weder, Vertrauen allein aus der Perspektive eines unreflektiert
bleibenden Alltagsverstindnisses heraus zu thematisieren (Problem der Beliebig-
keit), noch sollte die empirische Vertrauensforschung ihren Ausgang an einer zu
engen Nominaldefinition des Phdnomens nehmen (Problem der unzuléssigen Ve-
reinseitigung). Ebenso werden mit einer direkten Adressierung des Vertrauens-
themas in Interviews oder Umfragen eher Einstellungsaspekte der Befragten er-
mittelt. Gerade beim Thema Vertrauen kann das dann heillen, dass die Antworten
ungewollt eher auf einer normativen Ebene anzusiedeln sind; auf diesem Wege
wiirde also eher ermittelt, welche Rolle Vertrauen im Arbeitshandeln spielen
sollte anstatt welche Rolle Vertrauen hier wirklich spielt. Auch kann durch die
direkte Adressierung der eminent praktische Sinn von Vertrauen nur indirekt,
nidmlich tiber den Modus der Versprachlichung, ermittelt werden. Gleichwohl
kann die empirische Forschung auf diesen Aspekt der von den Befragten zu leis-
tenden Reflexionen und Versprachlichungen nicht verzichten: Das Gelingen von
Vertrauen in der Praxis bleibt verwiesen auf die Urteilskraft der Akteure, die sich
in Vertrauensbeziehungen befinden. Dem zumeist latenten vorsprachlichen und
vorreflexiven Charakter, den Vertrauen in zwischenmenschlichen Beziehungen
im alltdglichen (Arbeits-)Handeln einnimmt, korrespondieren Erwidgungen und
Einsichten der Akteure, die sich u.a. in Urteilen iiber die Vertrauenswiirdigkeit
des anderen duBern. Insofern ergeht an die empirische Forschung die Forderung,
den vorsprachlichen wie auch den reflexiven Aspekten von Vertrauen gerecht zu
werden.

Um den Herausforderungen des Themas und den Schwierigkeiten bisheriger

Forschungen zu begegnen, wurde zur Erforschung von unternehmensiibergrei-

5 Zu den methodischen Uberlegungen, die das TRUST-Projekt zur Vertrauensforschung
angestellt hat, siche ausfuihrlicher den Artikel ,,Dem Vertrauen auf der Spur* (Diekmann
et al. 2010).
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fenden Kooperationen ein mehrgliedriger Ansatz gewihlt, der sich durch Fol-
gendes charakterisiert:

Erstens suchte das Projekt TRUST zunichst jene Orte zu bestimmen, wo Ver-
trauen im Interaktionsfeld von Akteuren, Unternehmen und Projekten fuir das
Arbeitshandeln der einzelnen relevant wird. Hier lieen wir uns von der Einsicht
leiten, dass Vertrauen in sozialer Praxis entsteht und gepflegt wird. Wir wollten
wissen, welche Arbeitspraktiken als fordernd und welche als hemmend bei Auf-
bau und Bewihrung von Vertrauensverhiltnissen in der Arbeitswelt betrachtet
werden konnen.

Vertrauen in einer Kooperation zu analysieren bedeutet zweitens auch, an Si-
tuationen anzusetzen, in denen Personen mit kontingenten und mit Risiken behaf-
teten Situationen umzugehen haben. Man begibt sich also auf die Spur des Ver-
trauens, wenn man nach schwierigen, etwas undurchsichtigen und heiklen Situa-
tionen fragt, in denen Personen im Rahmen der Projektarbeit mit anderen koope-
rieren. Denn interessant ist es zu horen, wie Personen diese Situationen 1dsen.
Die Vermutung, die sich dann auch bestitigte, war, dass wir so Vertrauensfor-
schung betreiben konnen, ohne den Begriff Vertrauen frithzeitig in den Inter-
views verwenden zu miissen. Zur ndheren Verortung von Vertrauen im Koopera-
tionshandeln setzen wir Vertrauen stets mit (funktionalen) Aquivalenten wie
Misstrauen und Kontrolle, Regulierungen und Vertragen in Bezug. Damit errei-
chen wir gleich zweierlei: Zum einen wird der spezifische Entstehungsrahmen
fiir Vertrauen in Kooperationen bestimmbar, zum anderen kann sichtbar gemacht
werden, wie Vertrauen mit anderen Formen der Risikovermeidung, Komplexi-
tatsreduktion und Kontingenzminderung verwoben ist. Hier lieBen wir uns von
der Vermutung leiten, dass wir es eher mit Wechselwirkungen als mit Ausgren-
zungen zu tun haben: Vertrige entheben nicht von der Notwendigkeit zu vertrau-
en. Vielmehr kann sich erst auf Grundlage eines klaren, vertraglich festgelegten
Rahmens Vertrauen innerhalb einer Kooperation entwickeln.

Zur Abbildung der mehrfachen Verflechtung von Organisations-, Hierarchie-
sowie Sach- und Themenebenen in unternehmensiibergreifenden Kooperationen
wurden unsererseits in einem dritten Schritt die unterschiedlichen Interview- und
Dokumentanalysen aufeinander bezogen. Entgegen der Annahme, eine Koopera-
tion erzeuge lediglich eine einzige ,Realitét’, gehen wir von einem unterschiedli-
chen Erleben und Arbeiten der Akteure aus. Die empirische Analyse von Ver-
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trauen kann hierbei nur gewinnen, wenn sie sich der zu erwartenden Heterogeni-
tat der Perspektiven offnet.

Im Zentrum der qualitativen Studie standen Intensivfallstudien, die sich so-
wohl durch die Anzahl der durchgefiihrten Interviews als auch bei der Doku-
mentanalyse signifikant von weiteren Fallbeispielen unterscheiden. Im Verlauf
der Untersuchung wurden die Zwischenergebnisse in Form von Préisentationen
und Diskussionen an die einzelnen Unternehmen und Interviewten zuriickgespie-
gelt. Das erméglichte zum einen den beteiligten Unternehmen, Stellung zu den
bisherigen Ergebnissen zu beziehen; zum anderen diente es uns zur fachlichen
Kontrolle der bisher geleisteten Arbeit. Daraus resultiert fiir uns in methodischer
Hinsicht ein enges Wechselspiel von Theorie und Empirie, das sich laufend der
Angemessenheit der eigenen Mittel versichert.

Ein Ausgangspunkt unserer methodischen Uberlegungen war, aufgrund der
Forschungslage das empirische Vorgehen in der thematischen Schnittmenge von
Arbeit, Kooperation und Vertrauen moglichst offen zu gestalten. Im Rahmen der
ersten Hauptuntersuchungsphase wurde ein exploratives Vorgehen gewidhlt. Der
Schwerpunkt wurde dabei auf eine qualitative Inhaltsanalyse gelegt. Daran
schloss in einer zweiten Untersuchungsphase eine quantitative Befragung an, um
zum einen die Befunde der Inhaltsanalyse zu verdichten. Zum anderen konnten
somit weitere Aspekte gezielt vertieft werden.

3.1 Interviews — die qualitative Untersuchung des TRUST-Projekts6

Die qualitative Untersuchung erfolgte in drei Schritten. In einem ersten Schritt
galt es, eine moglichst detaillierte wie umfassende Analyse des jeweiligen Unter-

suchungsfalls — also der zu untersuchenden Kooperation — vorzunehmen. Dies

6 Sowohl zur Interviewstudie als auch der Onlinebefragung wurden zwei gesonderte Be-
richte erstellt (vgl. Verbundprojekttrust 2010, 2011). Zur detaillierteren Lektiire ist dem
interessierten Leser, der interessierten Leserin zu empfehlen, diese Berichte von der

Homepage des Projekts herunterzuladen (http://www.trust-teamwork.de).
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geschah, indem zum einen die subjektiven Kooperationsgeschichten der Inter-
viewpartner (aus allen Hierarchieebenen) mittels leitfadenzentrierter Interviews
erhoben und zum anderen relevante Dokumente analysiert wurden. Ziel des
zweiten Schritts war, in den Interviews Situationen zu fokussieren, in denen Ver-
trauen potentiell eine wichtige Rolle einnehmen kann. Da gerade die Bewilti-
gungsstrategien haufig nur intersubjektiv Erfolg versprechend sind, fithrten wir
zusitzlich Gruppendiskussionen durch (vgl. Lamnek 2005). In einem dritten
Schritt wurde eine vergleichende Analyse der erhobenen Daten vorgenommen,
d.h. dass unternehmensintern die Aussagen aus allen beteiligten, fachlichen wie
hierarchischen Ebenen miteinander verglichen wurden, um bereichsspezifische
Unterschiede aufzuspiiren. Ziel dieses Schritts war es, die unterschiedlichen Rea-
litaten der jeweiligen Ebenen in Bezug auf Wahrnehmung und Dokumentation
sowie das Arbeitshandeln im Kooperationsprojekt hinsichtlich der jeweiligen
Bedeutung von Vertrauen zu berticksichtigen.

Diesem methodischen Ansatz folgend wurden zwolf Projekte unternehmens-
und/oder standortiibergreifender Kooperationen in elf beteiligten Unternehmen
untersucht. Insgesamt fiithrten wir 44 qualitative, leitfadenzentrierte Interviews
mit einer Dauer von jeweils 60-100 Minuten. Ein Grofteil der Interviews wurde
im Rahmen von zwei Fallstudien erhoben. Bei weiteren Unternehmenspartnern
fuhrten wir insgesamt 22 Interviews durch. Unter den Projekten finden sich un-
ternehmensiibergreifende Kooperationen, teils mit wechselnden Konkurrenzver-
héltnissen am Markt, aber auch Entwicklungszusammenschliisse von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen (KMU) aus einer Region sowie standortiibergrei-
fende Kooperationen mit Partnern im Ausland. Kooperationspartner waren dabei
Hersteller, Zulieferer, Hochschulen, Forschungsinstitute, Verbiande und Ingenie-
ursdienstleister. Die Kooperationen waren bi- und multilateral ausgerichtet und
reichten von einer lediglich kurzfristigen Kooperation mit niedriger Intensitét bis
zur intensiven, unbefristeten Zusammenarbeit in einem hierfiir gegriindeten Ver-
band. Zusammengefasst decken unsere Erhebungspartner eine breite Palette an
moglichen Kooperationsformen ab. Die an der Interviewphase beteiligten Unter-
nehmen lassen sich folgendermaflen charakterisieren:

e Ein Systemzulieferer, der als deutsches Familienunternehmen international
iber zahlreiche Standorte verfiigt. Die Interviews wurden am deutschen
Hauptstandort und einem Satelliten im Ausland durchgefiihrt.
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e Ein weltweit agierender Zulieferkonzern. Die Interviews wurden an einem der

deutschen Standorte durchgefiihrt.

e Ein Dienstleister von Entwicklungs-, Technologie- und Beratungsleistungen.
Das Unternehmen ist international vernetzt aufgestellt. Die Interviews wurden

an einem deutschen Standort durchgefiihrt.

e Ein regionaler Zusammenschluss von mittelsténdischen Zulieferern der Au-
tomobilindustrie, die in Form von Gemeinschaftsunternehmen und Arbeits-
gruppen gemeinsame Aktivititen durchfithren, deren Umfang von den einzel-

nen Mitgliedsunternehmen alleine nicht zu bewerkstelligen wire.

e Ein Systemzulieferer mit weltweiten Produktionsstandorten. Die Interviews

wurden am deutschen Hauptsitz durchgefiihrt.

e Eine auslidndische Materialtechnikgruppe, deren Entwicklungsstandorte glo-
bal verteilt sind. Der Standort, an dem die Interviews erhoben wurden, ist eu-

ropéisches Entwicklungszentrum des untersuchten Geschéftsbereichs.

Zudem fanden Interviews in vier weiteren Unternehmen statt, darunter bei zwei
Original Equipment Manufacturer (OEMs), also Automobilherstellern, die uns
von unseren Unternehmenspartnern vermittelt wurden und denen in den unter-
suchten Kooperationen eine tragende Rolle zukam. Die durchgefiihrten Inter-
views lassen sich nach projektbezogenen’ und nicht-projektbezogenen® Inhalten
unterscheiden. Die Anzahl verteilt sich wie in Abbildung 1 dargestellt:

7 Projektbezogenes Interview meint, dass in dem Interview nur ein spezifisches Koopera-
tionsprojekt besprochen wurde.

8 Nichtprojektbezogenes Interview meint, dass in dem Interview iiber mehrere Kooperati-
onsprojekte innerhalb einer Kooperationsbeziehung gesprochen wurde.
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Tabelle 1: Charakterisierung der Interviews

Interviews Projektbezogene Nichtprojekt- Gruppendiskussi-
insgesamt Interviews bezogene Inter- onen
views
44 35 (zu insgesamt 8 1
12 Projekten)

Quelle: eigene Darstellung

Bei den zwolf Projekten, die in den projektbezogenen Interviews besprochen

wurden, waren folgende Merkmale zu finden:

Tabelle 2: Charakterisierung der Projekte

Erst- Folge- Abge- Noch lau-  Deutsch-  Linderiiber-
projekte projekte schlossene  fende Pro- land greifend
Projekte jekte intern
10 2 2 10 4 8

Quelle: eigene Darstellung

Wie bereits dargelegt, wurden im Rahmen der Interviews konkrete Projekte be-
sprochen. Eine ausfiihrlichere Darstellung der Projekte findet sich im ersten
TRUST-Zwischenbericht (vgl. Verbundprojekt TRUST 2010). In aller Kiirze

lassen sich die Projekte folgendermalien beschreiben:

e Eine gemeinsame Produktentwicklung mit einem Wettbewerber fiir einen
OEM
Zwei Systemzulieferer waren in diesem Kooperationsprojekt von einem
Kunden (OEM) beauftragt, gemeinsam ein Bauteil zu entwickeln. Zuvor
haben beide schon fiir den Hersteller gearbeitet, allerdings noch nie
gemeinsam in einem Projekt. Thre Produktportfolios tiberschneiden sich
teilweise und in der Vergangenheit, aber auch wihrend der Projektlaufzeit,
traten beide Unternehmen in anderen Zusammenhingen als Wettbewerber
auf.
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Eine unternehmensinterne Kooperation zwischen einem Standort in Deutsch-
land und einem in Osteuropa

Bei diesem Projekt handelte es sich um eine standortiibergreifende Zusam-
menarbeit innerhalb eines mittelstindischen Systemzulieferers mit Haupt-
standort in Deutschland und einem Satelliten im osteuropédischen Ausland.
Hierbei geht es nicht um ein einzelnes Projekt, sondern vielmehr handelt es
sich um eine langerfristige Zusammenarbeit, die mit der Bearbeitung einzel-
ner Arbeitspakete im Sinne einer ,,verldngerten Werkbank® begann und zu-
nehmend ausgebaut wurde bis hin zur fachlich eigenstindigen Bearbeitung

komplexer Projekte durch den osteuropdischen Standort.

Ein Gemeinschaftsprojekt zur Entwicklung eines Elektrokonzeptfahrzeugs

In dem hier beschriebenen Projekt wurde die Zusammenarbeit eines auslédndi-
schen Zulieferers (Tier 0,5) und eines deutschen Dienstleisters untersucht.
Ziel des Projektes war es, ein fahrbereites Elektroauto zu entwickeln und zu
bauen. Dieser Prototyp sollte auf einer Automobilausstellung vorgestellt wer-
den. Um dies zu erreichen, haben sich verschiedene Unternehmen zusam-

mengetan und ihre unterschiedlichen Kompetenzen zusammengefiihrt.

Die kooperative Zusammenarbeit in einem Verbund

In diesem Fall handelt es sich um einen regionalen Verbund mittelstdndischer
Unternehmen, der mehrere Kooperationsbereiche umfasst. Die Mehrzahl der
Kooperationsformen ist bereits etabliert, wie Einkaufsgemeinschaften, ge-
meinsame Dienstleistungsunternehmen und unternehmensiibergreifende Ar-
beitskreise fiir die verschiedenen betrieblichen Funktionen. In neuen Projek-

ten wird die Zusammenarbeit stetig weiterentwickelt’.

Ein Projekt zur Unterstiitzung eines Qualititsverbesserungsprozesses bei ei-
nem Hersteller

Im Rahmen einer Qualititsinitiative unterstiitzt ein Dienstleister mit einem
Qualititsiiberwachungsteam einen OEM bei der Identifizierung von Quali-

tatsproblemen, die wihrend der Garantiezeit auflaufen, und zwar bei der Iden-

Dieser Fall wurde intensiv in der Diplomarbeit von Janis Diekmann, ,,Dem Konkurren-

ten vertrauen - gemeinsam zum Erfolg?* (2012), analysiert.
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tifikation der Fehler, der Ursachenfindung und auch bei der Entwicklung von

Losungen.

Weitere Fille, die im Rahmen der Interviews untersucht wurden, sind:

Ein Projekt zur Fehleranalyse und Darstellung von Fehlerbehebungsmdoglich-

keiten eines Dienstleisters in Kooperation mit einem Automobilhersteller.

Eine Forschungskooperation (Joint Research) zwischen einem Zulieferer und

einem Automobilhersteller im Bereich der Material-Entwicklung.

Eine wiederkehrende Kooperation im Produktentwicklungsprozess zwischen
Zulieferer und Hersteller.

Kooperationsbeziehungen zwischen Zulieferer und weiteren Sublieferanten
im Rahmen des Aufbaus von Produktionsanlagen an global verteilten Stand-

orten.

Eine Entwicklungskooperation zwischen Zulieferern zur Automatisierung des

Schaltgetriebes.

Ein Entwicklungsprojekt zweier grofer Zuliefererunternehmen im Bereich
Hybridantrieb.

Kooperationen eines deutschen Systemzulieferers mit chinesischen Unter-
nehmen.

Ein Entwicklungsprojekt mit global verteilten Kooperationspartnern.

Die Projekte wurden, in Anlehnung an die formulierten Forschungsfragen, aus-

gewdhlt und in unterschiedlichem Ausmaf in die Generierung von Erkenntnissen

einbezogen.

3.2 Online-Befragung — die quantitative Untersuchung des TRUST-

Projekts

Im Rahmen der zweiten empirischen Projektphase wurde eine Online-Befragung

in der Automobilindustrie durchgefiihrt. Dabei galt es, Erkenntnisse aus den qua-

litativen Interviews zu tiberpriifen und einige neue Aspekte abzufragen. Der Fra-

gebogen wurde in Anlehnung an die Fragedimensionen des Leitfadens entwi-
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ckelt. Zusitzlich wurden zur besseren Einordnung der Ergebnisse noch Fragen
zur Organisation und Struktur der Kooperation gestellt. Insgesamt haben 67 Per-
sonen an der Befragung teilgenommen. Der Dropout im Laufe der Befragung lag
ungefahr bei 35%. Etwa 93% der Befragten waren ménnlich. Das Durchschnitts-
alter der Befragten lag bei 41 Jahren. Hinsichtlich der Art der Kooperation ergab
sich in der Onlinebefragung folgendes Bild:

Tabelle 3: Kooperationskonstellationen in der Online-Befragung

Charakterisierungsmerkmale Ausprigungen Prozente
der Kooperationen

Internationalitét Nationale Kooperation 36,2
Internationale Kooperation 63,8

Unternehmens-/ Standortiiber- Unternehmensiibergreifende

greifende Kooperation (mind. 2 Unternehmen) 30,7

Standortiibergreifend (intern,

aber nicht am gleichen Ort) 36,0
Beides 33,3
Kooperation lduft/ ist abge- Laufende Kooperation 90,0
schlossen Abgeschlossene Kooperation 10,0
Anzahl der Kooperations- 2 Partner 29,8
partner 3 Partner 21,2
Mehr als 3 Partner 49,0

Quelle: eigene Darstellung

Die Befragten gaben zu zwei Dritteln an, dass sich ihre Antworten auf unterneh-
mens- oder standortiibergreifende Projekte beziehen bzw. zu einem Drittel auf
Projekte, die sowohl unternehmens- als auch standortiibergreifende sind. Die
meisten Antworten bezogen sich auf noch laufende Kooperationsprojekte. Fast
die Hailfte der Kooperationen waren Konstellationen von mehr als drei Partnern,

nur ein knappes Drittel waren bilaterale Kooperationen.
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4. Ergebnisse aus den TRUST-Untersuchungen

4.1 Herausforderungen unternehmens- und standortiibergreifender

Zusammenarbeit

Kooperationen sehen sich unterschiedlichen Herausforderungen gegeniiber, die
nicht alle zwanglaufig mit Vertrauen zusammenhédngen oder durch intakte Ver-
trauensbeziehungen vermieden oder aufgelost werden konnen. Im Folgenden
werden auf Basis der Interviewergebnisse spezifische Problemlagen und Heraus-
forderungen besprochen, die in der unternehmensinternen, wie auch —externen
Zusammenarbeit auftreten. Die Ausfithrungen werden durch Ergebnisse der
quantitativen Befragung ergédnzt. Zur besseren Vergleichbarkeit von unterneh-
mensiibergreifenden (externen) Projekten und solchen, die unternehmensintern
bzw. standortiibergreifend sind, wurden in der folgenden Grafik jeweils beide
Alternativen untereinander abgebildet. Bei den Werten handelt es sich um den
prozentualen Anteil mit dem die Kategorie ,,Haufig (zu Problemen fiihrend)

gewihlt wurde.
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Abbildung 1: Herausforderungen in Projektzusammenhéngen

H Unternehmensiibergreifende Projekte [ Unternehmensinterne Projekte

Aufgaben-/
Verantwortungsbereiche
definieren
Aufgaben-/
Verantwortungsbereiche 48,8%

an Projektdynamik

55,8%

Know-how Abfluss

Befiirchtung, dass Arbeit
zukinftig von Anderen
gemacht werden koénnte
Sprachliche
Verstandigungshemmnisse

32,6%
und/ oder kulturelle
Technische Organisation 18,6%
des verteilten Arbeitens 30,2%
Wechselnde
Ansprechpartner 25,6%
Raumliche Distanz 25,6%
Lange, indirekte
Kommunikationswege 25,6%

Streitereien zwischen den
beteiligten Personen

Unkooperatives Verhalten 11,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil, mit der die Kategorie ,,Hdufig” (zu Problemen fithrend) gewéhlt wurde.
Quelle: eigene Darstellung

So antworteten beispielsweise 37,2% der Befragten, dass Know-how Abfluss in
unternehmensiibergreifenden Projekten haufig zu Problemen fiihrt, wohingegen
dieses Problem nur bei 11,6% der unternehmensinternen Projekten hiufig auftrat.
Die relative Reihenfolge, in der die Items mit der Auspragung ,,Haufig® genannt
worden sind, unterscheidet sich bis auf das Item ,,Know-how Abfluss* nicht. Die
relative Bedeutung der Storfaktoren ist also in unternehmensexternen wie auch in
internen Kooperationen vergleichbar. Auffillig ist, dass bei fast allen Items die
Ausprigung in externen Projekten deutlich héher zu sein scheint. Gerade im ers-
ten Punkt, dem Definieren von Aufgaben und Verantwortungsbereichen, ist der
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Unterschied deutlich sichtbar. Die Haufigkeit, mit der dem Problem im externen
Projektkontext eine hohe Bedeutung zugesprochen wurde, liegt hier um 16,3
Prozentpunkte hoher als im internen Projektkontext.

Der Vergleich der Mittelwerte mit dem T-Test zeigt allerdings, dass nur die
Mittelwertunterschiede zwischen den Variablen ,Know-how Abfluss und ,lange
indirekte Kommunikationswege* signifikant sind. Die Mittelwertunterschiede der
Variablen ‘technische Organisation verteilten Arbeitens® und ,sprachliche Ver-
stindigungshemmnisse und/oder kulturelle Differenzen® sind annéhernd signifi-
kant. Gemdf3 unseren Erwartungen werden diese bei unternehmensiibergreifen-
den Kooperationen als problematischer angesehen als bei internen oder standort-
ibergreifenden Projekten. Im Folgenden sollen die genannten Herausforderungen
weiter vertieft werden.

4.1.1 Projektorganisation, Aufgaben- und Verantwortungsverteilung

Das frithzeitige Aushandeln und Festhalten einer arbeitsteiligen Projektorganisa-
tion als Basis fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit, ist ein wichtiges Resultat
aus den Interviews. Die Kldrung von Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten
wurde von fast allen Interviewten als eine zentrale Bedingung fiir den Projekter-
folg benannt. Dies erfolgt in Gemeinschaftsprojekten haufig an Hand von Lasten-
und Pflichtenheften, Anforderungsspezifikationen sowie Schnittstellendokumen-
ten. Gleichzeitig geht aus den Interviewdaten hervor, dass sich in der Praxis eine
klare, saubere Trennung von Aufgaben und Verantwortungen vor dem Hinter-
grund anspruchsvoller und komplexer Projektanforderungen nicht selten als
schwierig erweist. Trotz umfangreicher Regelungen und Absprachen zu Beginn
der Zusammenarbeit ist wihrend des Projektverlaufs oft ein iteratives Vorgehen
bei der Aushandlung und Abstimmung der Kooperationsbeziehung notwendig.
Die adaptive Regelung von Aufgaben- und Verantwortungsbereichen kann in
Spannungen miinden, in denen die Zusammenarbeit auf die sprichwortliche Pro-
be gestellt wird. Hier ist Flexibilitdt n6tig im Sinne von erhéhter Kommunikati-
onsbereitschaft und der Féhigkeit, schnell auf eine veridnderte Situation reagieren
zu konnen. Das personlichen Kennen und informelle Kontakte kdnnen helfen,
damit diese Projektdynamiken nicht negativ eskalieren. Die Identifikation bzw.
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Definition von Schnittmengen, d.h. die Festlegung von gemeinsamen Arbeitsbe-
reichen und die Organisation geteilter Verantwortung, stellt unseren Ergebnissen
zufolge ein erfolgreiches Muster zur Bewiltigung solcher Bewédhrungstests dar.
Diese setzt einerseits jedoch eine kooperative Einstellung und Vertrauen zwi-
schen der Kooperationsbeteiligten voraus. Andererseits bedarf es leistungsfihiger
Kommunikationsstrukturen, um den Mehraufwand der Austauschprozesse nied-
rig zu halten.

Probleme und Spannungen kénnen auch zwischen verschiedenen Teilberei-
chen innerhalb eines Unternehmens auftreten, z.B. zwischen unterschiedlichen
Funktionsbereichen, wie Entwicklern oder Testern oder einer mangelnden inter-
nen Kommunikation zwischen den Hierarchien. Manchmal erweist sich eine in-
terne Arbeitsteilung als nicht ideal fiir die spezifische Zusammenarbeit, indem
sich zeigt, dass bestehende Organisationsstrukturen mit denen der Auftraggeber
nicht kompatibel sind. Diese werden dann zu internen Herausforderungen, die
sich leicht auf die Qualitdt der Kooperation iibertragen.

Einen ebenso gewichtigen Einfluss haben groflere interne Restrukturierungs-
mafnahmen in den jeweils kooperierenden Unternehmen. Durch Verlagerungen
von Arbeitsbereichen, Rationalisierungen oder Stellenabbau entsteht intern leicht
eine Verunsicherung in der Belegschaft, die zu Misstrauen und egoistischem
Verhalten fiihrt. Interne Umstrukturierungen kénnen jedoch auch fiir den Verlauf
einer unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit kaum relevant sein. Eine
unternehmensiibergreifende Kooperation ist daher eine zweifache Herausforde-
rung: es gilt, neben der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit auch die
internen Strukturen zu bedenken und zu organisieren.

Die Definition von Aufgabenverteilung heiflt in unternehmensiibergreifenden
Kooperationen auch, dass unternehmensiibergreifende Teams gebildet werden
miissen. Dazu sehen es die Interviewten als hilfreich an, wenn bestehende Netz-
werke und Bekanntschaften bei der Zusammenstellung des Teams berticksichtigt
werden und verstirkt auf die personlichen Eigenschaften und Fahigkeiten der
Teammitarbeiter geachtet wird. Dabei ist es zusdtzlich wichtig, den neuen
Teammitgliedern die Besonderheiten kooperativer Arbeitszusammenhénge nahe
zu bringen und sie mit den Kooperationspartnern, aber auch mit der dahinter ste-

henden Organisation der Kooperationspartner vertraut zu machen.
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4.1.2 Zusammenarbeit unter Konkurrenzbedingungen und Opportunismus-

risiken

Den Vorteilen von Kooperationen wie vereinte Ressourcen und Kompetenzen,
verteilte Arbeits- und Verantwortungslast sowie Entwicklungs- und Investitions-
kosten stehen spezifische Herausforderungen und Risiken gegeniiber, die mit
Konkurrenz und divergierenden Interessen zwischen den Projektbeteiligten zu
tun haben. Je stirker die Zusammenarbeit auf das Engagement der beteiligten
Unternehmen und die Koordination entsprechender Aktivitit angewiesen ist, des-
to grofer kann das Potential opportunistischen Verhaltens werden. Opportunis-
mus kann sich in Form von Zuriickhaltung von Arbeitskraft, iiber Vorteilsnahme,
Schuldzuweisung und Téuschung bis hin zu unautorisierter Aneignung von Res-
sourcen und Kompetenzen manifestieren. Diese Problematik opportunistischen
Verhaltens erfidhrt zudem Brisanz, wenn die Zusammenarbeit vor dem Hinter-
grund latenter Wettbewerbsbedingungen erfolgt. In den der Studie zugrunde lie-
genden Fillen ergab sich diese besondere Kooperationskonstellation auf Grund
einer spezifischen Marktlage sowie iiberschneidenden Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolios. Wegen dieser Risiken besteht ein kritisches Potential der Verun-
sicherung in Bezug auf einen fairen Umgang zwischen den Partnern und dem
erfolgreichen Abschluss der Zusammenarbeit. Nicht selten sind, gerade zu Be-
ginn von Kooperationen, die Kommunikation und der Austausch unter Wettbe-
werbern durch Verunsicherung und Vorsicht bis hin zu Misstrauen gekennzeich-
net. Auf der Handlungsebene manifestiert sich die Wettbewerbsproblematik dar-
in, dass Personen aus dem anderen Unternehmen mit einer gewissen Distanz oder
Vorbehalten, Abschottung, vielleicht sogar mit einem Misstrauen entgegengetre-
ten wird und, dass fast ausschlieflich das Streben nach dem eigenen Profit das
Handeln und die Perspektive bestimmen. Lagerdenken, eine vorrangige Fehler-
suche beim Kooperationspartner mitsamt den dazugehdorigen voreiligen Schuld-
zuweisungen sind die Folgen. Typische sprachliche Abwehrgesten sind hier
Wendungen wie ,,das ist jetzt nicht unsere Schuld®, ,,wir ziechen uns da jetzt mal
ein bisschen raus® oder auch ,,das geht mit unserem Budget tiberhaupt nicht®.
Verschleppte Kommunikation und stockende Austauschprozesse leisten ihrer-
seits Fehlern und Problemen Vorschub und konnen letztlich zur Verstiarkung der

Rivalitit fithren.
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Ferner unterscheidet sich die Problematik von opportunistischem Verhalten und
Konkurrenzsituation dahingehend, ob eine unternehmensinterne oder -externe
Kooperation eingegangen wird. Im Gegensatz zu externen Projekten sind bei in-
terner Zusammenarbeit etwaige Konfliktpotentiale weniger offensichtlich. Im
Vergleich bestehen innerhalb eines Unternehmens mehr Moglichkeiten der offe-
nen und direkten Kommunikation, durch die Probleme und Fragen per Nachfrage
leichter 16sbar sind. Ein interessanter Befund unserer qualitativen Untersuchung
ist es, dass das Ausmal} der Konkurrenzproblematik in den untersuchten Projek-
ten im wesentlichen davon abhing, inwieweit es gelungen war, andere Heraus-
forderungen kooperativer Arbeitsorganisation, wie z.B. die Beschreibung der
Schnittstellen und Aufgabenpakete oder der Kommunikationsstruktur, zu bewél-
tigen.

Innerbetriebliche Rivalitit zeigte sich in den Befiirchtungen, dass mit der Zu-
sammenarbeit zwischen verschiedenen Standorten zukiinftig Arbeit komplett
verlagert werden konnte. Die Zusammenarbeit von einem deutschen und einem
auslandischen Standort, wo die Lohnkosten deutlich geringer sind, sind relativ
anfillig fiir Probleme, die sich begriinden durch Sprachschwierigkeiten, kulturel-
le divergierende Vorstellungen, aber eben auch durch Angste der Beschiftigten
aufgrund der Unklarheit tiber die Zukunft der deutschen Standorte. Bei dieser
Problematik liegt das Misstrauen eher in der Beziehung zwischen Management
und Arbeitsebene. Schwaches Vertrauen in die eigene Fithrung fiihrt dann schnell
zu einer unkooperativen Arbeitshaltung den Kollegen im Ausland gegentiber.
Vor diesem Hintergrund ergibt sich ein Kooperationsdilemma, das durch die
Frage gekennzeichnet ist, unter welchen Bedingungen eine produktive Zusam-
menarbeit ermdglicht werden kann.

Aus den Ergebnissen der gefiihrten Interviews geht hervor, dass es fiir alle be-
teiligten Unternehmen und Beschiftigten wichtig ist, eine Win-Win-Situation
anzustreben, bei denen sowohl die Lasten als auch die Ertrage der Zusammenar-
beit in einem fairen Verhiltnis zueinander stehen. Dabei ist die Etablierung eines
konstruktiven Konfliktldsungsmanagement genauso essentiell wie das Bewusst-
sein, dass sich komplexe Arbeitsanforderungen nicht durch einfache tit-for-tat-
Strategien bewiltigen lassen. Damit ist gemeint, dass alle Projektpartner ein ei-

genverantwortliches Interesse und Engagement zeigen miissen fiir die Zusam-
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menarbeit einzutreten, ohne eine unmittelbare Gegenleistung des Partners zur

Voraussetzung machen zu kénnen.

4.1.3 Datenmanagement und Wissensschutz'’

An die vorangegangene Diskussion um eigennutzorientiertes Verhalten und Zu-
sammenarbeit unter Konkurrenzbedingungen schlieen sich die Themen Daten-
management und Wissensschutz nahtlos an. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit,
das heif3t das Erreichen von ambitionierten Zielsetzungen unter engen budgetiren
und zeitlichen Vorgaben, setzt eine hohe Kommunikations- und Koordinations-
bereitschaft als auch -féhigkeit voraus. Daraus ergibt sich erstens der Bedarf nach
leistungsfihigen Kommunikationsinfrastrukturen und addquatem Datenmanage-
ment. Letzteres ist zweitens vor dem Hintergrund der zuvor beschriebenen Op-
portunismusrisiken an Wissensschutzmaflnahmen gekniipft. Der Umgang mit
Daten, der Abfluss von Know-How und Wissensschutz sind daher wichtige
Themen in Kooperationen. Klare Regeln zum Umgang mit Daten sowie eine
funktionale Infrastruktur zum Datenaustausch sind in unternehmensiibergreifen-
den Kooperationen noch weniger als selbstverstandlich zu erachten als in inter-
nen Projekten. Die Frage, wieweit Wissen geschiitzt werden muss und wie viel
preisgegeben werden kann, war daher in fast allen Interviews ein Thema.

In der wissensintensiven Automobilzuliefererindustrie begriindet ein Vor-
sprung bei technologischem Wissen und operativem Know-How oftmals strate-
gische Wettbewerbsvorteile gegentiber Konkurrenten. Der Abfluss sensibler Da-
ten und Kenntnisse als besonders kritisch angesehen. Ein Spezialfall stellt dabei
die Abwerbung von Mitarbeitern des Partnerunternehmens dar. Da diese Mitar-

beiter iiber spezifisches Know-How und personliche Kontakte verfiigen, kann ein

10 Vertiefende Arbeiten zu den Themen Wissensschutz in Kooperationsbeziechungen sowie
Wissensschutzmanagement und Vertrauen wurden im Rahmen des TRUST-Projekts
durch Fakhry (2012), Anderl et al. (2011), Henriques et al. (2012), Vélz et al. (2011),
Faatz (2011), Schiile/V6lz (2011) vorgelegt.

231 -



Mitarbeiterwechsel fiir das betroffene Unternehmen besonders empfindliche Fol-
gen haben. In der Praxis wird diesem Problem vorrangig in Form von Abspra-
chen und ,,Gentlemen‘s Agreemen’s” auf der Managementebene entgegenge-
wirkt.

Im Kern sehen Wissensschutzstrategien vor, dass im Rahmen von Austausch-
prozessen entstehende Schadenspotentiale so gering wie moglich zu halten sind.
Dem entsprechend werden mitunter Produktionsdaten, Konstruktionszeichnun-
gen und Berechnungsformeln vor dem Transfer bis auf die als relevant erachteten
Aspekte unkenntlich gemacht oder verfilscht. Damit kann dann aber ein steigen-
der Kommunikationsaufwand einhergehen, nimlich dann, wenn notwendige In-
formationen zur Interpretation der Daten aus dem Datensatz entfernt wurden.
Gleichzeitig ging aus den Interviews hervor, dass die Frage, inwieweit Wissen
geschiitzt bzw. inwiefern dieses preisgeben werden darf, in den meisten Teams
nur unzureichend thematisiert wurde. Insbesondere fehlten den Mitarbeitern auf
der operativen Ebene konkrete Richtlinien und Handlungsanweisungen, an denen
sie sich orientieren konnten. Stattdessen bestand in den meisten Féllen ein vager
und oft unausgesprochener Konsens dariiber, wie mit dem Austausch von Wissen
und Daten umgegangen werden sollte. Dieser Umstand ist im Wesentlichen dar-
auf zurtickzufiihren, dass vor dem Hintergrund hoher technischer Komplexitét
und Ergebnisoffenheit der Arbeitsanforderungen keine restverbindlichen und er-
schopfenden Ausfithrungsanweisungen formuliert werden kénnen. Oftmals miis-
sen Datenaustauschprozesse von Fall zu Fall entschieden werden. Der in der Pra-
xis etablierte und gelebte Umgang mit diesen Fragen variiert daher stark tiber die
verschiedenen Projekte und vor allem iiber einzelne Hierarchiestufen. Nichtsdes-
totrotz zeigte sich, dass eine stirkere Thematisierung dieser Problematik insbe-
sondere von Seiten der Projektmitarbeiter gewiinscht wurde. Diese hatten im Ar-
beitsalltag oftmals eigenverantwortliche Entscheidungen zu treffen und sensible
Fragen mit Kollegen des Partnerunternehmens abzustimmen. Dabei konnte eine
grundlegende Unsicherheit im Bezug auf den Umgang mit sensiblen Daten nicht
aufgelost werden. Daraus resultieren mitunter zogerliches und schleppendes
Kommunikationsverhalten. Der zuriickhaltende bzw. offene Umgang mit Daten
und Informationen kann in Relation zu Risikopotentialen als ein Indikator fiir den
Grad des entgegengebrachten Vertrauens angesehen werden, sofern weiter Ein-
flussfaktoren wie Zwang ausgeschlossen sind. Dem zu Folge berichteten Inter-
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viewpartner, dass auch sensible Daten ausgetauscht wurden, wenn die Beteiligten
iiberzeugt sind, dass der andere dies nicht ausnutzt. Auf der Basis von ,,Gentle-
men‘s Agreements* oder personlichen, mitunter stillgeschwiegenen Absprachen
konnen sich inoffizielle Wege des Datenaustauschs herausbilden. Diese Arran-
gements konnen fiir die unternehmensiibergreifende Kommunikation sehr frucht-
bar sein, begriinden in der Regel jedoch eine Grauzone jenseits offizieller Vorga-
ben.

4.1.4 Kommunikationsstruktur und -kultur

Wie aus den vorangegangnen Abschnitten schon hervorgegangen, ist die Bewil-
tigung komplexer Arbeitsaufgaben unter ambitionierten Zielvorgaben von leis-
tungsfihigen Austauschprozessen abhidngig. Beispielsweise muss der Einsatz von
Kompetenzen und Ressourcen aufeinander abgestimmt sein und Wissen, Daten
und Know-How zwischen den Kooperationspartnern iibermittelt werden. Dies
bedarf hinreichend offener Kommunikationswege und hoher Austauschbereit-
schaft. Gleichzeitig miissen Kommunikationsstrukturen in der Zusammenarbeit
zwischen Konkurrenten aufgrund allgemeiner Opportunismuspotentiale und der
Notwendigkeit von Wissensschutzmafnahmen mehr oder weniger eingeschréinkt
werden. Demnach miissen Kommunikationsstrukturen und -kulturen der Unter-
nehmen unterschiedlichen, teilweise ambivalenten Anforderungen gerecht wer-
den. Eine weitere Herausforderung bekommt das Thema Kommunikation in in-
ternationalen Projekten und zwar nicht nur, weil eine gemeinsame Projektsprache
(zumeist Englisch) von allen Beteiligten beherrscht werden muss, sondern auch,
da in interkulturellen Konstellationen zum Teil recht unterschiedliche Diskussi-
ons- und Feedbackstile aufeinandertreffen konnen''.

11 Fur eine weitergehende Auseinandersetzung mit der Frage nach der interkulturellen
Zusammenarbeit im Rahmen des TRUST-Projekts sieche Schilcher et al. (2011) und
Sauer (2012).
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Unternehmensiibergreifende Kooperationen werden in der Regel tiber die Mana-
gementebene initiiert. Strukturen auf der Arbeitsebene miissen in der Folgezeit
erst konstituiert werden. Die Gemeinschaftsprojekte sind neue Gebilde, die nicht
auf erprobte Kommunikationswege zuriickgreifen konnen. Es braucht einige
Zeit, bis es zur aufgabenadidquaten, direkten Kommunikation zwischen den Pro-
jektbeteiligten kommt und bis auch die Unterstiitzung der Kooperation in den
Unternehmen so geklart wurde, dass der Informationsfluss aus den Abteilungen
in die Kooperation hinein gelingt.

In der Wahrnehmung der Interviewpartner scheint es unerlésslich, die Kom-
munikation problem- bzw. zielorientiert zu gestalten, um eine notwendige Effi-
zienz der Austauschbeziehung zu gewihrleisten. Vor allem die Projektmitarbeiter
konnen sich durch erhohte Sicherungsmafinahmen und Kommunikationsaufwéan-
de bei der Ausfithrung ihrer Aufgaben und Verpflichtungen eingeschrénkt fiih-
len. Daraus konnen Frustration, Unmut oder Verunsicherung erwachsen. Negati-
ve Folgen konnen sich in gehemmter und zuriickhaltender Kommunikation du-
Bern oder zeigen sich im Gegensatz dazu in Form von meist unbewusstem Beu-
gen oder Unterlaufen von Regelungen. Vor diesem Hintergrund verwiesen die
Interviewpartner oft auf Unterschiede zwischen internen Projekten und der Zu-
sammenarbeit mit Partnerunternehmen. Im zuerst genannten Fall wurden die
Huirden und Reibungsverluste im Gegensatz zu dem zweiten als deutlich niedri-
ger bezeichnet. Neben formalen Anforderungen an die Aufbereitung von Daten
gestaltet sich die Kontaktauthahme von Ansprechpartnern mit weniger Vorbehal-
ten. Unklarheiten und Probleme konnen direkt adressiert sowie Einschdtzungen
und Hilfestellungen eingeholt werden. Aus diesem Grund ist es wichtig, zu Be-
ginn der unternehmensiibergreifenden Kooperation eine gemeinsame Kommuni-
kationsbasis zu etablieren. Dies betrifft sowohl Fragen der Infrastruktur als auch
Verhaltensregeln. Datenbanken und Projektdokumente, wie Lasten- und Pflich-
tenhefte, eignen sich vor allem zur Dokumentation von Einigungen tiber Aufga-
ben- und Verantwortungsverteilung, tiber den aktuellen Projektstatus und akute
Problemlagen. Emails stellen ein vielseitiges Format dar, das sowohl zum kurz-
fristigen Informationsaustausch genutzt als auch zum Zweck der Dokumentation
von Absprachen archiviert werden kann. Unklare oder schwer spezifizierbare
Sachverhalte lassen sich dem gegeniiber besser per Telefon kldren, da Detailfra-
gen und Unklarheiten im Dialog besprochen werden koénnen. Umfassende Prob-
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lemstellungen und die Aushandlung und Koordination von Losungsstrategien
bediirfen hiufig der Absprachen und Aushandlung zwischen einer variierenden
Anzahl von leitenden Angestellten und fachlichen Experten. Videokonferenzen
und personliche Gesprichsrunden stellen fiir diese Anforderungen geeignete
Kommunikationsformen dar. Videokonferenzen eignen sich fiir wiederkehrende
Themen und Statusmeetings, wihrend strategische und konfliktreiche Belange
besser in der Face-to-Face Kommunikation geklart werden kénnen. Die personli-
chen Besprechungen werden sowohl in den Interviews als auch in der Onlinebe-
fragung als besonders wichtig erachtet. Die Moglichkeiten der direkten Ausei-
nandersetzung unter Einsatz verbaler und non-verbaler Kommunikationskanile
konnen einen fordernden Einfluss auf das Diskussionsklima ausiiben. Dartiber
hinaus ermdglicht es der direkte Austausch, heikle Themen in personlichen Ge-
sprachen mit inoffiziellem Charakter anzuschneiden. Vor diesem Hintergrund hat
sich auf der Leitungsebene eine Regelkommunikation bewiéhrt, die fortwahrend
Koordination und Steuerung der Zusammenarbeit unterstiitzt. Die operative Ebe-
ne ist dem gegeniiber durch bedarfgesteuerte Kommunikation gekennzeichnet. In
jedem Fall ist darauf zu achten, dass der Bedarf an Wissen und Know-How hin-
sichtlich fachlicher als auch sozialer Anforderungen gerecht wird. Dementspre-
chend wird auf der Ebene der Projektmitarbeiter die Bedeutung personlichen

Kennens und guter zwischenmenschlicher Chemie geschitzt.

4.1.5 Personliches Kennen und zwischenmenschliche ,, Chemie*

Kooperationsprojekte werden, wie auch interne Formen der Zusammenarbeit,
entlang ,harter Kriterien wie Produktivitat, Effektivitit und Wirtschaftlichkeit
geplant, durchgefiihrt und bewertet. Sogenannte ,,weiche* Faktoren wie Team-
und Kommunikationsfahigkeit bzw. -bereitschaft sowie Problem- und Konflikt-
16sekompetenzen werden daher oft viel mehr vorausgesetzt als aktiv adressiert
und gefordert. Unter den Bedingungen chronisch verknappter zeitlicher und bud-
getdrer Ressourcen und des Mangels an disponiblen Arbeitskriften wird die For-
derung dieser Féhigkeiten und Kompetenzen drohenden Abgabe- und Ferti-
gungsterminen in der Praxis tendenziell untergeordnet. Insbesondere auf der

Ebene der Projektmitarbeiter wird vorrangig eine bedarfsorientierte Kommunika-
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tion gelebt, sodass sich personliche Kontakte eher zufillig und ,,nebenbei* bilden
konnen.

Dabei ging aus der qualitativen Untersuchung der TRUST-Forschung hervor,
dass gerade stabile zwischenmenschliche Beziehungen einen wesentlichen Bei-
trag zu einer kooperativen Arbeitsweise leisten konnen. Einstimmig wurde von
allen Interviewten gedufBert, dass ein personliches Kennen der Projektbeteiligten
untereinander als eine ungemein wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit anzusehen ist. Auf Basis personlichen Kennens ist es moglich,
Erwartungssicherheit iiber gemeinsame Zielvorstellungen und Problemldsungs-
strategien abzuleiten, beziechungsweise sich auf spezifische Eigenheiten und Be-
diirfnisse der jeweiligen Kollegen einzustellen. Dadurch zeigen sich die Projekt-
mitarbeiter robuster im Umgang mit Problem- und Konfliktfillen und konnen
sich besser auf ein 16sungsorientiertes Handeln einlassen. Infolge dessen gelingt
es leichter, offen auf potentielle Schwierigkeiten und Fehler hinzuweisen. Hand-
lungsbedarfe und alternative Vorgehensweisen und Strategien lassen sich so
frithzeitig identifizieren und Interventionsmaf3nahmen konnen angemessen disku-
tiert werden. Ausfithrende Mitarbeiter und leitenden Angestellte sehen sich in
akuten Problem- und Konfliktfdllen erhohten Anforderungen und Stress ausge-
setzt. Vor diesem Hintergrund besteht immer wieder die Gefahr, gegenseitigen
Schuldzuweisungen den Vorrang vor lgsungsorientierter Zusammenarbeit zu ge-
ben. Konnen die beteiligten Personen jedoch auf etablierte Kontakte zuriickgrei-
fen, hat dies oft einen deeskalierenden Effekt. Kommunikative Aushandlungs-
prozesse stellen insofern einen wichtigen koordinierenden und strukturierenden
Mechanismus dar, und zwar besonders vor dem Hintergrund, dass tiber Unter-
nehmensgrenzen hinweg nur bedingt formelle Weisungsbefugnisse in Anschlag
gebracht werden konnen. Daher miissen die Beschiftigten jeweils fiir ihre Positi-
onen werben und sich mit ,,der anderen Seite® abstimmen. Direkte Kontakte und
personliches Kennen erleichtern dabei die Vermittlung als auch die Akzeptanz
der jeweiligen Ansichten, Motive und Orientierungen.

Dabei ist zu beachten, dass personliches Kennen, trotz des beschriebenen po-
sitiven Potentials, nicht zwangsldufig ein Beschleuniger kooperativen Verhaltens
sein muss. Schlielich werden auf Basis zwischenmenschlicher Interaktions- und
Austauscherfahrungen opportunistisches Verhalten und unkooperative Absichten
schnell aufgedeckt. Daraus konnen eine defensive Kommunikationshaltung und
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negative Einstellungen und Erwartungen im Bezug auf die Zusammenarbeit fol-
gen. Deshalb ist es wichtig, dass Ziele und Erwartungen der Kooperationsbetei-
ligten offen und transparent diskutiert werden, damit eine gemeinschaftliche Ori-
entierung erarbeitet werden kann. Diese gilt es konsequent zu verfolgen, damit
eine positive Haltung gegentiber der Kooperation gefordert und aufrechterhalten
werden kann. Dazu ist es notwendig, dass innerhalb des Teams Riickmeldung
gegeben wird bzw. Raum fiir Riickmeldung geschaffen wird, um den Stand der
Arbeit und des Kooperationsverhéltnisses zu bewerten und die folgenden Schritte
zu planen und abzustimmen.

4.1.6 Juristische Vereinbarungen und Rahmenvertrdge

Eine weitere Herausforderung, die im Rahmen des TRUST-Projekts detaillierter
im Rahmen einer Expertise eines externen Partners untersucht wurde'?, sind die
juristischen Vereinbarungen und Rahmenbedingungen". Die Zusammenarbeit
rechtlich und organisatorisch unabhéngiger Unternehmen macht Vereinbarungen
iiber juristische Rahmenbedingungen erforderlich. Die Hauptlast liegt dabei ins-
besondere in der Anbahnung und Startphase von Kooperationsprojekten. Zentrale
Zielsetzung ist es dabei, rechtsverbindliche Einigungen tiber Eckpunkte der Zu-
sammenarbeit zu fixieren. Vertrdge haben das Potential Risiken zu reduzieren,
indem Handlungsspielrdaume strukturiert, erwiinschte Vertragsziele gestarkt und
Vertragsverletzungen sanktioniert werden. Hierbei stellen Absichtserklarungen,
Zielvereinbarungen sowie Leistungs- und Haftungsumfinge zentrale Diskussi-
onsthemen dar. Die Verbindlichkeit und Reichweite von Vertrigen ist jedoch im
Wesentlichen von Gegenstand und Konstellation der Kooperation abhingig. In

der Automobilindustrie wird demnach zwischen Liefer- und Forschungs- sowie

12 Siehe hierzu Roth (2013).

13 Zum Verhiltnis von Vertrauen und Kontrolle, siche auch die Diplomarbeit von Robin
Straub. Straub hat zwei Fallbeispiele aus der TRUST-Empirie intensiv unter diesem Ge-
sichtspunkt analysiert.
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Entwicklungsvertrigen unterscheiden. Liefervertrige sind in der Regel durch
detaillierte Leistungsanforderungen unter engen zeitlichen und budgetéren Ziel-
vorgaben gekennzeichnet. Vor diesem Hintergrund iiben groe Automobilher-
steller bei Liefer- und Produktionsauftragen kraft ihrer Marktmacht hohen Druck
auf die Systemzulieferern und Sublieferanten aus. Dann sind sie in der Lage ein-
seitige Vertragskonstellationen durchzusetzen. Im Gegensatz dazu sind For-
schungs- und Entwicklungskooperationen auf Grund von Spezifikationsproble-
matiken und der Offenheit der Ergebnisse durch eine hohe Unbestimmbarkeit
gepragt. Daraus ergeben sich Vertragsliicken, die erstens einen adaptiven und
offenen Umgang mit juristischen Rahmenbedingungen erforderlich machen.
Zweitens zeichnet sich in der unternehmerischen Praxis unter diesen Vorausset-
zungen eine geméBigtere und gemeinschaftliche Orientierung bei der Vertrags-
gestaltung ab.

Ferner ist bei Kooperationskonstellationen zwischen zwei und mehreren Part-
nerunternehmen zu unterscheiden. Wéhrend die vertragliche Regelung von dya-
dischen Gemeinschaftsprojekten zumeist rechtsverbindlich fixiert werden kann,
gestaltet sich ein Kompromiss zwischen mehreren Unternehmen auf Grund un-
terschiedlicher Interessenslagen &uflerst schwierig. Eine relativ offene und teils
adaptive Vertragsgestaltung ist implizit an die Notwendigkeit gekniipft, Konflik-
te im Zweifelsfall vor Gericht auszutragen.

In Bezug auf die koordinierende und strukturierende Wirkung von Vertrigen
ist zudem zwischen der Leitungsebene des Unternehmens und der operativen
Ebene der Projektmitarbeiter zu unterscheiden. Das strategische Management ist
aktiv an der Gestaltung von rechtlichen Vereinbarungen beteiligt. Damit vermo-
gen es leitende Angestellte, Einschitzungen in Bezug auf mogliche Konfliktpo-
tentiale und Erwartungswerte hinsichtlich der Erfolgschancen der Unternehmung
zu generieren. Aus den Interviews und auch der Onlinebefragung geht jedoch
hervor, dass die Mitarbeiter aus dem operativen Geschéft in ihrer tdglichen Ar-
beit kaum einen Einfluss durch juristische Regelungen erfahren. Juristische Ver-
einbarungen entfalten nur bedingt handlungsleitende Wirkungen und weisen in
unseren Fillen fiir Projektmitarbeiter daher nur eine untergeordnete Relevanz
auf. In Folge dessen tragen rechtliche Bestimmungen nur wenig zur Entlastung
auf der operativen Ebene bei. Anstelle abstrakter vertraglicher Bestimmungen

treten vorrangig informelle Absprachen und ,Gentlemen’s Agreements’ in den
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Vordergrund. Damit kommt dem personlichen Kontakt und der ,zwischen-
menschlichen Chemie’ eine besondere Bedeutung zu. Wenngleich Vertrdgen fiir
das Tagesgeschift der Mitarbeiter wenig Relevanz zugerechnet wird, darf der
mittelbare Einfluss rechtlicher Rahmendingungen und vertraglicher Vereinba-
rungen auf das Arbeitshandeln nicht ignoriert werden. Aus ihnen gehen oftmals
Rahmenbedingungen fiir die arbeitsteilige Projektorganisation hervor. Im Zuge
dessen werden Arbeits- und Verantwortungsbereiche bestimmt und Kontroll- und
Regulierungsmechanismen, wie Monitoring- und Controlling-Prozesse aber auch
Wissensschutzmafinahen eingerichtet. In diesem Zusammenhang kommen Ver-
trigen eine wichtige Bedeutung bei der Rahmung und Strukturierung von Hand-
lungsrdumen zu.

Vor diesem Hintergrund stellen juristische Vereinbarungen und Vertrige
wichtige Instrumente zur Rahmung von Kooperationsprojekten dar. Je nach Ver-
tragsgegenstand und Kooperationskonstellation ergeben sich jedoch spezifische
Regelungsliicken, die ergdnzende Mechanismen zur Steuerung- und Koordinati-
on erforderlich machen. Vertrauen kann ein Prinzip sein, dass komplementér zu
Vertragen Unsicherheit im Bezug auf den positiven Ausgang von Kooperationen
reduziert.

4.1.7 Vertrauen

Die fokussierten Herausforderungen unternehmens- und standortiibergreifender
Zusammenarbeit sind alle mehr oder weniger schwach mit dem Thema Vertrauen
verkniipft. Eine vertrauensbasierte Zusammenarbeit aufzubauen, wird von allen
Interviewten als ein anzustrebendes aber ambitioniertes Ziel identifiziert. Fur das
gute Gelingen eines Projektes kommt Vertrauen nach Meinung der Beteiligten
eine wichtige Bedeutung zu. In der Onlineumfrage waren es lediglich 7% der
Befragten, die Vertrauen fiir den Teamerfolg als eher unwichtig einschétzten. Die
nachfolgende Abbildung zeigt, was nach Einschitzung der Befragten zu Entste-
hung von Vertrauen beitragt.
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Abbildung 2: Faktoren zur Entstehung von Vertrauen

QO FE MWWV

Mittelwerte

m Personliches Kennen, gute zwischenmenschliche Chemie

Offenheit im Umgang miteinander, Transparenz bei Entscheidungen
m Wissen um Zweck und Vorteile der Kooperation

Positive Erfahrungen mit abgeschlossenen Projekten
m Klare vertragliche Regelungen

M Klare Bestimmungen zum Datenaustausch, gutes Wissensschutzkonzept

Legende: 1 ,gar nicht® bis 5 ,auflerst vertrauensfordernd*

Quelle: eigene Darstellung

Die Betrachtung der Mittelwerte zeigt, dass dem personlichen Kennen bzw. einer
guten zwischenmenschlichen Chemie bei der Entstehung von Vertrauen eine be-
sonders hohe Bedeutung zugewiesen wurde. Auch die Offenheit im Umgang
miteinander sowie Transparenz bei Entscheidungen und das Wissen um Zwecke
und Vorteile der Kooperation wurden von den Befragten im Schnitt als ,erheb-
lich® vertrauensférdernd bewertet. Keinem der Items wird durchschnittlich wenig
oder gar keine Bedeutung zugewiesen. Diese Ergebnisse decken sich auch mit
den vom TRUST-Team durchgefiihrten qualitativen Interviews, die die Grundla-
ge fiir das generierte Modell zum Vertrauensaufbau bilden, welches im folgenden
Abschnitt erlautert wird.
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4.2 Das TRUST-Prozessmodell zum Vertrauensaufbau

Ausgehend von den Ergebnissen der Interviews und der Online-Befragung wird
nun ein idealtypischer Prozess des Vertrauensaufbaus beschrieben. Die nachfol-
genden Ausfithrungen beschreiben dabei kein statisches und lineares Modell des
Vertrauensaufbaus, sondern ein Modell mit flieBenden Ubergéingen zwischen den
Phasen. Zudem ist es wichtig hervorzuheben, dass das grafisch dargestellte
Kreislaufmodell und die dazugehorigen Erldauterungen auf den ,,Sonderfall® des
gut gelingenden Vertrauensaufbaus fokussiert. Es darf nicht vergessen werden,
dass negative Entwicklungen in jeder der nachfolgend beschriebenen Phasen den
Vertrauensautbau storen oder Misstrauen evozieren konnen. SchlieBlich ist an-
zumerken, dass eine Stabilisierung von Vertrauen in Kooperationen erst nach
einer linger andauernden Zusammenarbeit entsteht. Dazu muss der skizzierte
Kreislauf in seinen Phasen (Vertrauensbasis = positive Erwartungshaltung =
Vertrauen in der Interaktion = Vertrauen im Team - Vertrauensbasis = etc.)
mehrfach erfolgreich durchlaufen worden sein. Ursdchlich dafiir ist, dass in Wirt-
schaftskooperationen der Gefahr, dass Vertrauen ausgenutzt wird, auch dadurch
begegnet wird, dass Vertrauen in moglichst viele kleine riskante Vorleistungen

aufgeteilt wird.
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Abbildung 3: Prozess des Vertrauensaufbaus in einer Kooperation

Vertrauen als positive
Erwartungshaltung

Vertrauen in der Inte\raktion

Gemeinsame

A
Vertrauensbasis Vertrauen | | s
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b - / |
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! | 1 erwidern I
! ! - ,'
'. i '

Praxis

\ Vertrautheit
. Vertrauen in)/

N Team ,/
4

vertrauensbasiertes
Kooperieren

Quelle: eigene Darstellung

4.2.1 Vertrauensbasis im Projekt

Der Aufbau von Vertrauen ist von einer Reihe von Faktoren abhéngig. Abbil-

dung 1 unterscheidet dabei interpersonale und organisationale Einflussfaktoren'.

14 Fir tiefergehende Ausfithrungen zur Differenzierung von personalen bzw. interpersona-
len und organisationalen bzw. systemischen Dimensionen des Vertrauens siehe Schil-
cher et al. (2012) und Sauer et al. (2013).
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Grundlegend wichtig fiir die Ausbildung einer vertrauensbasierten Zusammenar-
beit sind eine gute Verstdndigung tiber gemeinsame Ziele, ggf. auch die Themati-
sierung von Befiirchtungen, die mit einer Kooperation einhergehen und ein klares
Bekenntnis zum Gemeinschaftsprojekt. Die Einsicht in die Notwendigkeit der
Kooperation gehort ebenso zum Fundament fiir den Vertrauensaufbau und damit
fiir ein gutes Kooperationsklima wie die klare Formulierung von Vorteilen, die
durch die Kooperation fiir alle entstehen. Dies sind Aspekte, die eher auf der or-
ganisationalen Ebene des Projektes angesiedelt sind. Dazu kommen Einflussfak-
toren, die auf der interpersonalen Ebene verankert sind, wie ein guter Kommuni-
kationsstil, personliche Beziehungen oder der respektvolle Umgang miteinander.

Das Einrichten und Durchfiihren von ,Initialworkshops’ zu Beginn eines Pro-
jekts wird von einer Mehrheit der Interviewten als eine Moglichkeit betrachtet,
innerhalb einer Kooperation friihzeitig eine gemeinsame Vertrauensbasis zu etab-
lieren. In solchen Workshops konnen sowohl die organisationalen wie interper-
sonellen Aspekte der Vertrauensbasis gestirkt werden. Beispielsweise gibt es
hier die Moglichkeit, die Mitarbeiter des anderen Unternehmens kennen zu ler-
nen, mogliche Risiken der Kooperation zu thematisieren und die gemeinsamen
Chancen der Zusammenarbeit zu unterstreichen. Zudem benétigt eine gute Ver-
trauensbasis die Verstdndigung tiber Rahmenbedingungen und ,,Spielregeln, die
keinen ungerechtfertigt iibervorteilen, von gegenseitigem Respekt zeugen und
von allen respektiert werden. Vertrauen kann dort wachsen, wo die Mitarbeiter
motiviert sind, sich innerhalb einer Kooperation zu engagieren. Wird die Koope-
ration als ein notwendiges Ubel oder als ein Zwang erlebt, so dass Mitarbeiter
eine eher abwehrende Haltung einnehmen, dann wirkt sich das sehr schnell nega-
tiv auf die Bereitschaft aus, vertrauensbasiert zu kooperieren.

Solche grundlegenden Aspekte bilden die wichtige Basis fiir Vertrauen in
Kooperationen und fithren dazu, dass Projektbeteiligte eine positive Grundhal-
tung zueinander einnehmen kénnen, was wiederum fiir eine gemeinsame ,,Ver-
trauenspraxis® notig ist, die sich dadurch auszeichnet, dass Personen in Interakti-

onssituationen Vertrauen schenken, beweisen und erwidern.
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4.2.2 Vertrauen in der Interaktion

Vertrauen, im Sinne einer positiven Grundhaltung auf Ebene der persénlichen
Einstellung, macht vertrauensbasiertes Handeln wahrscheinlich. Eine misstraui-
sche Haltung kann hingegen dazu fiithren, dass eine Interaktion nicht zustande
kommt oder eine bestehende Zusammenarbeit sogar abgebrochen wird. Innerhalb
einer sozialen Praxis, in der ein Mindestmal3 an Vertrauen bereits vorhanden ist,
kann durch eine gute Zusammenarbeit Vertrauen aufgebaut werden. Dazu muss
eine Person zunichst einer anderen Person Vertrauen entgegenbringen. Jemand
anderem Vertrauen zu schenken kann sich z.B. in der Ubertragung von Verant-
wortung oder im Abbau von Kontrolle widerspiegeln. Soll sich Vertrauen auf-
bauen, dann muss sich der Interaktionspartner dem entgegengebrachten Vertrau-
en in den Augen des anderen als ,,wiirdig™ erweisen; das geschenkte Vertrauen
muss in einer Form angenommen werden, in der sich die vertrauensgebende Per-
son in ihrer Gabe bestitigt fithlen kann und nicht befiirchten muss, dass die Ver-
trauenshandlung unklug oder naiv war. Dies setzt die Wahrnehmung bzw. die
Erfiillung impliziter oder expliziter Erwartungen voraus und kann in einer Wirt-
schaftskooperation beispielsweise in der Art ausfallen, dass der diskrete Umgang
mit Vertraulichem nachgewiesen scheint. Der nichste Schritt des Vertrauensauf-
baus erfolgt durch eine Erwiderung des Vertrauens seitens des Vertrauensneh-
mers, indem das ,,Geschenk™ Vertrauen mit einem Gegengeschenk beantwortet
wird, was schlieBlich die soziale Verbindung zwischen den Akteuren stirkt und
Teamgeist moglich macht. Es handelt sich bei der dreigliedrigen Handlungsse-
quenz (Geben — Nehmen — Erwidern)' also um einen wechselseitigen Prozess.
Dieser kann jedoch unterbrochen bzw. zuriickgeworfen werden, ndmlich wenn
die Vertrauensbestitigung und/oder -erwiderung nicht erwartungsgemaf} erfiillt
wird, also das Prinzip der Reziprozitit nicht befolgt wird.

Hinsichtlich der Reifung von Vertrauen zeigte sich in den Untersuchungen
des TRUST-Projekts folgendes als besonders relevant: Es ist wichtig, dass es
neben der Planung und Organisation der Zusammenarbeit schnell zu einem ge-

15 Dieser Dreischritt ist angelehnt an die Analyse von Marcel Mauss (1990, orig. 1925) zur
Gabe.
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meinsamen, konkreten Arbeiten kommt, aus dem sich erste gemeinsame Erfolge
ergeben, denn nur so kann sich Vertrauen in konkreten Interaktionen entwickeln.
Vertrauen braucht Taten, und zwar von allen beteiligten Seiten. Dadurch kann
sich ein Teamgefiihl entwickeln und ein positiver Blick auf die Verlésslichkeit
und Kompetenz des anderen ausbilden. Befiirchtungen konnen ausgerdumt wer-
den und zwar besonders dann, wenn sie sich durch konkret erzielte Ergebnisse
vorherige Bedenken als gegenstandslos erwiesen haben. Vertrauen wird wie eine
Art ,,Kredit” vergeben, man macht eine kleine Vorleistung und wenn dann das
Prinzip der Reziprozitét nicht verletzt wird, sondern ,,etwas zuriickkommt*, dann
wird damit der Aufbau von Vertrauen forciert. Vertrauen lebt also von einer
wechselseitigen Beitragserbringung. Verldsslichkeit und Glaubwiirdigkeit im
Team wird stiickchenweise, nach und nach zwischen Personen durch entspre-
chende Handlungen nachgewiesen, wodurch dem Kooperationspartner im Laufe
der Zusammenarbeit auch immer mehr Freiheiten gegeben werden kénnen. Weil
sich Vertrauen Schritt fiir Schritt in der gemeinsamen Praxis aufbaut, braucht
Vertrauen Zeit.

4.2.3 Vertrauen im Team und die Stabilisierung der Vertrauensbasis des

Projekts

In unserem Sample finden sich sowohl Kooperationen, in denen ein unterneh-
mens- und standortiibergreifendes Teamversténdnis existiert, als auch Kooperati-
onen, in denen sich ,,das Team™ gedanklich nur aus den Personen aus dem eige-
nen Unternehmen zusammensetzt. In den Projekten, in denen es kein unterneh-
mensiibergreifendes Teamverstindnis gab, fanden sich haufiger Situationen, die
durch Misstrauen geprigt waren. Vertrauensbasiertes Zusammenarbeiten zeich-
nete sich in unseren Fillen dadurch aus, dass Projektmitarbeiter sich entschieden
haben, sich auf andere Personen zu verlassen oder Daten, die einen sensiblen
Umgang erfordern, ohne Befiirchtungen weiterzugeben. Eine bewéhrte vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit fithrt zu einem sinkenden Kontrollbediirfnis und zu
einem vergroferten Handlungsfreiraum der Projektmitarbeiter, was den Effekt

hat, dass die Zusammenarbeit zwischen den Personen ziigiger vonstatten geht.
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Erfolge durch die Zusammenarbeit {iberzeugen dabei die Teammitglieder und
festigen die Kooperationsbereitschaft.

Zirkulierendes Vertrauen in Teams stirkt wiederum die Vertrauensbasis des
Projektes und damit die Bereitschaft, auch in der nédchsten Interaktion erneut ei-
nen kleinen Vertrauensvorschuss zu gewiéhrleisten. Eine gestirkte Vertrauensba-
sis zeichnet sich dadurch aus, dass die Offenheit in der Kommunikation und die
Integration der Mitarbeiter in die Planung und Organisation der Zusammenarbeit
wachsen. Misstrauen entstehe — so die Aussagen aus der Praxis — durch Ver-
schleppung von Problemen, fehlende Offenheit und nicht eingehaltenen Zusagen.
Ein verschlepptes, vertuschtes Problem eskaliert, wogegen mit dem direkten An-
sprechen eines Problems Ehrlichkeit bewiesen werden kann. Die Chancen auf
Reparatur eines Fehlers sind bei der frithzeitigen offenen Kommunikation am
grofiten. Dafiir ist es aber notwendig, dass die Vertrauensbasis im Projekt bereits
durch eine erfolgreiche Vertrauenspraxis gestarkt wurde.

Alle in den vorangegangenen Abschnitten positiv beschriebenen Prozesse
filhren zu einem Ausbau von Vertrautheit. Vertrautheit stellt einen wichtigen
Hintergrund fiir Vertrauen dar. Unter Vertrautheit wird die allgemeine Kenntnis
bzw. das Erfahrungswissen tiber Strukturen, Abldufe und Interaktionspartner in
einer unternehmensiibergreifenden Kooperation verstanden. Kénnen die Perso-
nen sich hinsichtlich Charakter, Arbeitsweise oder Ziele besser einschitzen und
ist ihnen ihr Gegentiiber nicht mehr fremd, sondern vertraut, dann kénnen die
Projektmitarbeiter eher eine vertrauensvolle Erwartungshaltung einnehmen und
damit eine vertrauensbasierte Interaktion eingehen. Diese Vertrautheit kann
durch Treffen entstehen, allerdings auch bereits durch Telefonate oder Videokon-
ferenzen oder sogar durch das bloBe Kennen von Namen. Uber gemeinsame Er-
fahrungen lernen sich die Beteiligten kennen und dies ist — wie aus vielen Inter-
viewaussagen deutlich wird — fiir die Zusammenarbeit von unschitzbarem Wert.

Drei Aspekte liegen dem Kreislauf des Vertrauensautbaus in jeder Phase zu-
grunde, namlich rdumliche Nihe, Stabilitit von personlichen Bindungen und
Zeit. Rdumliche Nihe ist eine kaum ersetzbare Bedingung, damit es zur Ausbil-
dung von Vertrautheit und Entwicklung von Vertrauen durch Interaktion kom-
men kann. Darliber hinaus ist ein Mindestmal} an Stabilitit personlicher Bindun-
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gen'® fiir den Aufbau und Erhalt von sozialen Biindnissen unverzichtbar, was

damit zusammenhéngt, dass der Aufbau von Vertrauen immer Zeit benétigt, da

sich Vertrauen in Unternehmenskooperationen nur schritt- und stufenweise und

nicht ad-hoc entwickelt.

16

Da personal gebundenes Vertrauen nicht ohne weiteres auf neue Mitarbeiter iibertragen
werden kann, hilft das Vermeiden hoher Fluktuation bei der Festigung einer vertrauens-
basierten Zusammenarbeit. Damit wird eine ernstzunehmende Stabilitdtsanforderung

auf der Personalebene an unternehmensiibergreifende Kooperationen gestellt.
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5. Der Praxisbeitrag des TRUST-Projekts

5.1 Maéglichkeiten und Grenzen der Gestaltung von Kooperationsqualitit

Wenn genaue Kenntnis {iber einen Gegenstand und seine Einflussfaktoren be-
steht, kann ein Prozess entworfen werden, der nach dem Schema Planung,
Durchfiihrung, Kontrolle ablduft und zu einer absehbaren Verdnderung einer In-
put-Output Relation fiihrt. Dann ist klar: ,,Verdndere ich A, erreiche ich B“. Ma-
nagement ist dann eine sehr exakte und rationale Tatigkeit. Solche Formen des
Ltraditionellen Managements® findet man am ehesten z.B. beim Produktionsma-
nagement, Anlagenmanagement oder auch beim Finanzmanagement, wenn es
konservativ ausgefiihrt wird.

Strategien jenseits des traditionellen Managements miissen berticksichtigen,

dass ihr Gegenstandsbereich komplex, kontingent und reflexiv ist.

o Komplex ist ein Gegenstandsbereich, wenn das Zusammenwirken einer Viel-
zahl von Elementen eine einfache Beschreibung des Gegenstandsbereichs

unmoglich macht.

o Kontingent ist ein Gegenstandsbereich, wenn er prinzipiell offen ist und sich

immer auch anders entwickeln konnte, als er es gerade tut.

e Reflexiv ist ein Gegenstandsbereich, wenn er nicht statisch ist, sondern sich

unter Beobachtungen oder Bearbeitungen veréndert.

Alles drei ist beim Vertrauen der Fall. So hingt der Autbau von Vertrauen von
einer Vielzahl von Einflussfaktoren zusammen — ist also komplex, weshalb die
Wirkung durch Verdnderung einer Einflussgrofie auf den Vertrauensaufbau letzt-
lich mathematisch nicht berechnet werden kann. Vertrauensdynamiken kénnen
immer auch in eine nicht vorhergesehene Richtung kippen — sind also kontingent.
Und Menschen als Personen, die Vertrauen aufbauen miissen, bleiben nicht un-
beeinflusst von Mallnahmen, die Vertrauen fordern sollen — sie konnen sie bei-
spielsweise beflirworten oder eher ablehnen; Maflnahmen zum Vertrauensaufbau

sind damit immer auch reflexiv.
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Strategien des Vertrauensmanagements miissen also jenseits des traditionellen

Managements angesiedelt sein. Wie solch eine Art von Management aussehen

kann, ist Gegenstand der jiingeren Forschung, die zwar bereits einige interessante
Beitrige hierzu hervorgebracht hat (vgl. z. B. Bohle/Busch 2012), sich allerdings

auch noch voll im Prozess ihrer Entwicklung befindet.

Fiir einen zielgerichteten Umgang mit Vertrauen ergeben sich aus dem bisher

Gesagten folgende Konsequenzen:

Vertrauensmanagement muss situativ sein. Es gibt keinen One Best Way, der
als Standardrezept fiir alle betrieblichen Angelegenheiten passt. Es kann
,Daumenregeln“ (to-do-Empfehlungen, Hinweise auf typische Zusammen-
hinge) geben. Wichtig ist aber, die spezifischen Bedingungen eines Arbeits-
zusammenhangs in den Mittelpunkt zu stellen und Aktivititen danach auszu-

richten.

Vertrauensmanagement muss personale ebenso wie organisationale Dimensi-
onen fiir den Aufbau von Vertrauen in Betracht ziehen. Die Mikroebene der
Person(en) kann ebenso relevant sein wie betriebliche und tiber-betriebliche

Fragen auf einer Meso- und Makroebene.

Der erfolgversprechende Einsatz von Maflnahmen zum Vertrauensaufbau
braucht eine Bereitschaft der Beschiftigten und der Fithrungskrifte, sich auf
Vertrauensmanagement einzulassen. Maflnahmen funktionieren nicht von
sich aus, sondern sind sowohl vom intelligenten Einsatz als auch von ihrer
Akzeptanz bei den betroffenen Beschiftigten abhéngig.

Vertrauensmanagement muss sich als Kontextmanagement verstehen. Ver-
trauensmanagement hiele deswegen angemessener ,,Management von Ver-
trauenseinfliissen oder ,,Vertrauens-ermoglichungs-management® oder ,,Ver-
trauens-aufbau-forderungs-management. Damit soll keinesfalls gegen Ver-
suche eines zielgerichteten Umgangs mit Vertrauen argumentiert werden. Das
Kiimmern um Vertrauen ist sogar duflerst wichtig, da zur erfolgreichen Zu-
sammenarbeit oft mehr gehort als Fachwissen und betriebswirtschaftliches
Know-How.

Vertrauensmanagement sollte keine iiberzogenen Versprechungen machen.
MaBnahmen zum Vertrauensmanagement konnen erfolgreich sein, der Grad
des Erfolgs ist allerdings nicht vollig garantiert. So wie ein Werbebudget ex
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post betrachtet zum Teil unwirksam gewesen sein mag, weil es nicht den
Verkaufserfolg erhoht hat, so kann auch die Rendite von Investitionen in Ver-
trauensmanagement schwanken. Dies muss nicht gegen Vertrauensmanage-
ment sprechen'’. Zudem muss Vertrauensmanagement nicht immer teuer sein
— kleine und zielgerichtete MaBnahmen statt groerer Aufwinde sind eine gu-
te Antwort auf die Schwierigkeiten, die mit Vertrauensmanagement einherge-

hen.

Die grundlegende Einsicht muss lauten, dass das Management des Kooperations-
klimas und der Versuch des gezielten Aufbaus von Vertrauen in unternehmens-
iibergreifenden Teams eine komplexe Angelegenheit ist, da es eine ganze Reihe
von Einflussfaktoren gibt, die es zu beachten gilt. So kénnen beispielsweise in
standort- oder unternehmensiibergreifenden Projekten leicht unterschiedliche
Interessen existieren, die in Befiirchtungen oder unkooperativem Verhalten miin-
den konnen. Aus Angst vor Know-how-Transfer und vor der damit verbundenen
Gefdhrdung der eigenen Position sind die Vorteile einer Zusammenarbeit nicht
immer fiir alle klar identifizierbar. Die Herausforderung ist hier, dem gesamten
Team ein gemeinsames Ziel zu vermitteln und die Grundlagen fiir eine gemein-
same Teamidentitdt zu schaffen. Anonymitit in Teams beeintrichtigt einen offe-
nen und kooperativen Stil. Personliches Kennen fordert die Qualitdt von Zusam-
menarbeit, ist allerdings aufgrund grofer Entfernungen nicht immer einfach her-
zustellen. Auch kulturelle Unterschiede konnen das Gefiihl von Fremdheit ver-
mitteln und Unsicherheit beim Einschitzen des Verhaltens des Gegeniibers nach
sich ziehen. Aus Unkenntnis konnen Vorurteile werden und die Zusammenarbeit
im Team negativ beeinflussen.

Das Management bzw. die Projektleitung kann auf diese Herausforderungen
mit unterschiedlichen MaBinahmen reagieren, um Vertrauen in einem Team zu
fordern. Es kann zu Beginn der Zusammenarbeit einen Workshop mit allen Be-
teiligten durchfiihren, bei dem Fragen bearbeitet werden wie z.B.: Gibt es Klar-
heit tiber die Projektziele? Was sind die strategischen Perspektiven des Projek-

17 SchlieBlich wird auch fiir Werbung weiter Geld ausgegeben, auch wenn man nicht im-
mer weil3, welche Hilfte des eingesetzten Euros den erwiinschten Erfolg bringen wird.
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tes? Welche Interessen gibt es? Profitieren alle (angemessen) vom Projekt? Gut
moderiert und unter Einsatz geeigneter Methoden kann solch ein Workshop dazu
beitragen, Befiirchtungen rund um das Projekt auszurdumen und ein bindendes
Commitment zu erreichen. Auch das Thema des personlichen Kennens kann auf
der Agenda eines solchen Workshops zu Beginn einer Zusammenarbeit stehen.
Beispielsweise durch eine soziale Netzwerkanalyse des Teams kann ermittelt
werden, welche Verbindungen in welcher Weise zwischen den einzelnen Team-
mitgliedern bereits bestehen und welche ausgebaut werden miissen. Resultat ei-
ner solchen Analyse konnen konkrete Maf3nahmen zum Ausbau der Verbindun-
gen zwischen den Teammitgliedern sein. Natiirlich gibt es auch eine ganze Reihe
von Teambuilding-MaBnahmen, die sich mit vertrauensbildenden Maflnahmen
verbinden lassen und eingesetzt werden konnen, um die Qualitdt des Kooperati-
onsklimas zu erhéhen.

5.2 Software-Tools fiir das Vertrauens- und Kooperationsmanagement

Im Folgenden werden mit dem Cooperation and Team Questionnaire (CoTeQ)
und dem Global Enterprise Cooperation (geco) Assistant zwei softwaregestiitzte
Tools zur Unterstiitzung des Vertrauens- und Kooperationsmanagements vorge-
stellt, die im Rahmen des TRUST-Projekts entwickelt wurden. CoTeQ zielt dar-
auf ab, die Zusammenarbeit in Teams durch angeleitete Evaluations- und
(Selbst)Reflexionsprozesse zu stirken. Im Unterschied dazu verfolgt geco den
Anspruch, konkrete Austauschprozesse von Daten im Rahmen einer Kooperati-
onsplattform zu verbessern, um damit eine Bedingung fiir vertrauensbasiertes

Zusammenarbeiten zu schaffen.

5.2.1 Der Cooperation and Team Questionnaire (CoTeQ)

Mochte man Vertrauen aufbauen, dann ist durch Einfluss auf Kontexte die Wahr-
scheinlichkeit zu erhohen, dass sich Vertrauen aufbauen kann. Der Vertrauens-

aufbau passiert in letzter Konsequenz durch die Interaktionen von Beteiligten
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und dies kann durch Nichts ersetzt werden. Trotzdem kann durchaus Konkretes
,,von auflen getan werden.

Um die richtigen MaBBnahmen und Themen fiir die jeweiligen betrieblichen
Situationen zu finden, ist es von elementarer Wichtigkeit, unterschwellige Prob-
lemlagen zutage zu foérdern. Um zu wissen, an welcher Stellschraube gedreht
werden soll, bedarf es zunédchst des Verstindnisses fiir Schwierigkeiten, die den
Aufbau vertrauensbasierter Zusammenarbeit behindern konnten. Und da sich
Projekte oder Arbeitskonstellationen nie vollstindig gleichen, miissen die
Knack- und Ansatzpunkte jeweils neu ermittelt werden. Hilfe hierzu bietet das
onlinebasierte Tool ,,CoTeQ*, das allen Interessierten unter https://www.trust.-
iao.fraunhofer.de kostenfrei im Web zur Verfligung steht.

Das CoTeQ-Tool ist ein Instrument zur Selbstanalyse von Teams. ,,CoTeQ*
steht fiir ,,Cooperation and Team Questionnaire* und richtet sich an Projektgrup-
pen, die die Qualitdt ihrer Zusammenarbeit evaluieren und verbessern mochten.
Das Tool ermoglicht eine schnelle, unkomplizierte Befragung aller Projektmitar-
beiter. Damit kann, auch regelméBig, eine Art Schnelltest zur Qualitét einer Ko-
operation durchgefiihrt werden. Zur Nutzung des Tools durch eine Projektgruppe
ist es lediglich notig, dass sich ein ,,Administrator* auf der CoTeQ-Webseite an-
meldet. Der Administrator kann dann, z.B. im Vorfeld eines Meetings, die Pro-
jektarbeiter zu der Befragung einladen. Folgende Dimensionen fragt CoTeQ ab:
Kompetenzen, Engagement, Teamverstindnis, Kommunikation, Kultur, Daten-
austausch, Schnittstellen, Flexibilitdt, Personliches Kennen, Vertrauen, Klima,
Nutzen.

CoTeQ stellt insgesamt 20 Fragen an die Projektmitarbeiter, die online ziigig
beantwortet werden konnen. Die Beantwortung erfolgt auf einer Skala von 1 bis
7, wobei 1 ,,sehr schlecht” und 7 ,,sehr gut* bedeutet. Folgende Fragen werden zu

den zwolf Kategorien gestellt:

e Kompetenzen:
Wie beurteilen Sie insgesamt die fachlichen Kompetenzen der Projektpartner?

Wie erginzen sich die Kompetenzen der Projektpartner?

e Engagement:
Bitte beurteilen Sie das Engagement der anderen Projektpartner!
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Teamverstandnis:
Wie gut ziehen alle beim Verfolgen des gemeinsamen Projektziels ,,an einem
Strang*?

Kommunikation:
Wie bewerten Sie die technische Infrastruktur fiir die Kommunikation mit den
Projektpartnern?
Zur Kommunikationsqualitdt: Wie gut koénnen Sie sich mit den Kooperati-

onspartnern besprechen und austauschen?

Kultur:

Ihre Projektsprache ist Deutsch, Englisch oder eine andere Landessprache.
Wie gestaltet sich die Verstidndigung in dieser Sprache?

Projektpartner konnen unterschiedliche unternehmenskulturelle, regionale
oder ldnderkulturelle Hintergriinde aufweisen. Wie funktioniert in dieser Hin-
sicht die Zusammenarbeit in Threm Projekt?

Datenaustausch:

Wie gut werden Thnen notwendige Daten und Informationen von den Projekt-
partnern zur Verfiigung gestellt?

Im Projekt kommt es zum Austausch von Informationen und Wissen. Wie be-
urteilen Sie aus Threr Sicht das Verhiltnis von Know-how-Abfluss und —

zufluss im Projekt?

Schnittstellen:
Bitte bewerten Sie: Wie gut sind die Schnittstellen und Verantwortlichkeiten
im Projekt definiert?

Flexibilitét:
Wie beurteilen sie den Umgang der Projektpartner mit Verdnderungen im
Projekt?

Personliches Kennen :

Wie gut ist es IThnen moglich, personliches Kennen zur Verbesserung der Zu-
sammenarbeit herzustellen?

Beurteilen Sie bitte: Wie gut entspricht die Haufigkeit personlicher Treffen
den Anforderungen des Projekts?
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e Vertrauen:
Wie beurteilen Sie die Verldsslichkeit der Aussagen von Projektpartnern?

Beurteilen Sie das Vertrauensverhiltnis zwischen den Projektpartnern!

e Klima:
Wie beurteilen Sie die derzeitige Stimmung im Projekt?

Bitte beurteilen Sie den Umgang mit Fehlern und Problemen im Projekt!

e Nutzen:
Bitte schétzen Sie den Nutzen des Projekts fiir sich ein!
Wie sind unter den Projektpartnern die Chancen und Risiken der Zusammen-

arbeit verteilt?

e Offene Frage
Gibt es aus Threr Sicht weitere wichtige Punkte, die es bei einer Diskussion

des Projektes zu thematisieren gilt?

Die Einschdtzungen der Befragten zu den 12 Kooperationsdimensionen werden
dann automatisch, nach Beendigung der Befragung, grafisch dargestellt. Weiter-
gehende Informationen zu den Ergebnissen der Befragungen werden in zwei zu-
sitzlichen Tabellen zur Verfiigung gestellt. Der Administrator soll diese Ergeb-
nisse dann den Teammitgliedern zukommen lassen — das CoTeQ-Tool unterstiitzt

auch diese Funktion per Mausklick.

-55-



Abbildung 4: Vereinfachte Darstellung des CoTeQ Kiviatgraphen

Eins:
7 -
Kompetenzen 6 Teamversténdnis
5 |
Nutzen 4 Kommunikation
3
Klima Kultur
Vertrauen Datenaustausch
Personliches Kennen | Schnittstellen

Flexibilitat

Quelle: eigene Darstellung

Der Kivitagraph stellt unterschiedliche Informationen zur Auswertung bereit. So
konnen nicht nur die Werte der aktuellen Befragung abgelesen werden, sondern
es konnen wahlweise auch die Ergebnisse vorangegangener Fragerunden darstellt
werden. Erkldarungen und Empfehlungen, die bei Bedarf einblendet werden kon-
nen, runden die grafische Ergebnisdarstellung ab. CoTeQ bietet — sowohl integ-
riert im online-Tool, als auch in einem Leitfaden - zusdtzlich zur Ergebnisdarstel-
lung noch Hinweise und Denkanst6e sowohl fiir die Analyse der Ergebnisse als
auch fiir HandlungsmafBnahmen.

Wenn die Grafik allen Teammitglieder zur Verfiigung steht, kann sie dann im
Rahmen eines Meetings gemeinsam bewertet werden, in dem sich die Arbeits-
gruppe Fragen stellt wie: Liegen wir im griinen Bereich und konnen weiterma-
chen wie bisher? Oder: Macht uns das Ergebnis auf Gesprachsbedarf aufmerk-
sam und/oder miissen wir etwas verandern?

Die Idee hinter CoTeQ ist nicht, die Kooperationsqualitit exakt zu messen
und fiir jedes Ergebnis eine feste Interpretation inklusive einer fertigen Hand-
lungsmaBinahme zu liefern. CoTeQ ist ein Selbstanalysetool, das die Moglichkeit
bietet, einen Reflektionsprozess strukturiert durchzufithren. CoTeQ ist eher eine
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digitale Checkliste. Es thematisiert die soziale Seite des Zusammenarbeitens,
bietet Hilfe bei der Identifikation zentraler Herausforderungen und gibt Denkan-
stofle hinsichtlich moglicher Handlungsperspektiven. Das Tool eignet sich zum
regelmifBigen Einsatz und kann so auch Verinderungen und Dynamiken abbil-
den. Es ist einfach und schnell zu verwenden und wirkt als eine bestindige
Selbstiiberpriifung. CoTeQ ersetzt aber weder konstruktive Kritik, eine offene
Diskussion noch Urteilskraft innerhalb von Teams, sondern regt dies alles an.
Die abschlieBende Beurteilung der Zusammenarbeit kann nur die Arbeitsgruppe
selbst leisten und die Entscheidung tiber Handlungsbedarf kann nur projektspezi-
fisch getroffen werden.

Da die Befragungsergebnisse von CoTeQ jeweils auf ihre aktuelle Relevanz
hin durch das Projektteam selbst beurteilt werden miissen, ist der intelligente
Einsatz des Tools unverzichtbar. Ursachen von Problemen miissen zusammen
analysiert und etwaige MafBnahmen gemeinsam erarbeitet werden, wenn das Pro-
jektteam in einzelnen Dimensionen die Qualitdt der Zusammenarbeit als (sehr)
schlecht beurteilt hat. Das Tool hilft also, die Qualitit der Zusammenarbeit zu
managen; es managt diese aber nicht selbst. Diese Offenheit des Tools ist ge-
wollt, da Pauschalrezepte der Komplexitit des Vertrauens nicht gerecht werden

konnen.

5.2.2 Der Global Enterprise Cooperation (geco) Assistant'®

Aus den TRUST-Untersuchungsergebnissen gehen Forderungen nach der effi-
zienten Gestaltung von Austauschbeziehungen, konsistentem Datenmanagement
und vertrauenssensiblem Wissensschutz hervor. Vor diesem Hintergrund wurde
das Assistenzsystem geco (Global Enterprise Cooperation Assistant) entwickelt.
geco ist eine softwaregestiitzte Kooperationsplattform, die Austauschprozesse

auf strategischer und operativer Ebene von Unternehmenskooperationen rollen-

18 Umfangreichere Erlduterungen zu dem im Rahmen des TRUST-Projekts entstandenen
Tool geco finden sich bei V§l1z et al. (2013) und Krastel (2012a, 2012b).
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sowie beziehungsbasiert abbildet und deren Management unterstiitzt. Der zu-
grunde liegende Leitgedanke ist es, die Kooperationsbeziehungen selbst als zent-
ralen Bezugspunkt der Koordinations-, Datenmanagement- und Wissensschutz-
aktivititen zu betrachten. Dabei zielt geco darauf ab, die Zusammenarbeit in al-
len Phasen des Kooperationslebenszyklus - von der Anbahnung, Initiierung,
Durchfithrung bis zum Abschluss - zu unterstiitzen. In der nachstehenden Abbil-
dung 5 werden die zentralen Elemente des Funktions- und Anforderungsprofils

des geco Assistant dargestellt.

Abbildung 5: Funktions- und Anforderungsprofil des geco (Global Enterprise

Cooperation) Assistant

Definition von Wissensschutzprofilen TRU ST
wamuori B

rollenbasiert

beziehungsbasiert

Vertrauen
Vertrag- zum
Kaoperatmns

Daten-
verlusts

Aufbau eines Rechtesystems Wissensschutzprofile in
einer Kooperation

Quelle: Vilz et al. (2013)

Einen integralen Bestandteil der Assistenzplattform bildet die mehrstufige Metrik
zur Vertrauens- und Risikobewertung (siche Abb. rechts). Auf dieser Basis kon-
nen konsistente Wissensschutzprofile abgeleitet werden. Das Bewertungssystem
verhilft den Projektmitarbeitern einerseits zu einer ersten, formalen Einschédtzung
der Partnerunternehmen. Dies ermdglicht die begriindete Weitergabe von Daten
und Wissen innerhalb der Kooperation. Damit konnen erhebliche Unsicherheiten
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im Bezug auf operative Arbeitsanforderungen aufgefangen werden. Zweitens
werden konkrete Handlungsspielraume durch transparente Rechte- und Verant-
wortungsverwaltung vorstrukturiert. Hierzu bietet geco ein integriertes Rechte-
verwaltungssystem, dass die Abbildung von komplexen Austauschbeziehungen
ermoglicht. Das Assistenzsystem geco setzt neben der Bewertung von Risikopo-
tentialen und Vertrauenswiirdigkeit der Unternehmenspartner auf grundlegenden
Datenmanagementprozessen auf.

In der Praxis werden anhand der beziehungsbasierten Wissensschutzprofile in
Verbindung mit dem rollenbasierten Berechtigungssystems konkrete Vorgaben
fur den Umgang mit sensiblen Unternehmensdaten und Wissen vorgenommen.
Hierzu greift geco auf vorab spezifizierte Klassifikation von Dokumententypen
zuriick. Dementsprechend ist der Austausch bestimmter Datentypen nur fiir be-
rechtigte Mitarbeiterrollen gestattet. Ungeachtet dessen ist geco darauf ausgelegt,
unabhingig vom inhaltlichen Fokus des Fachprojekts zu operieren. Daher kann
es gleichermaflen im Rahmen von Engineering-Projekten (CAD-Zeichnungen
und Daten), im Einkaufsbereich (Lastenheften und Vertragsdokumenten), in der
Softwareentwicklung (Software-Modulen und Quellkode) oder in der Produktion
(Fertigungsdaten) eingesetzt werden.

Die Transparenz und Nachvollziehbarkeit des Datentransfers hingt ferner da-
von ab, dass alle Austauschprozesse hinreichend definiert und konsequent doku-
mentiert werden. Dies erfordert die Spezifikation belastbarer Genehmigungsver-
fahren, die sich flexibel an Verdnderungen des Kooperationsstatus anpassen las-
sen. Unter Berlicksichtigung der Vertrauensmetrik konnen die Bedingungen und
MaBnahmen bei der Weitergabe von Daten und Wissen transparent, angemessen
und verbindlich geregelt werden. Auf diese Weise lédsst sich das Risiko unautori-
siertem Abfluss von strategischem Wissen und Unternehmensgeheimnissen re-
duzieren ohne dabei die Kommunikation zusétzlich zu beeintrachtigen. Entschei-
dend ist dabei, fiir das operative Personal hinreichende Prozesssicherheit zu
schaffen, damit diese innerhalb eines transparenten Rahmens eigenverantwortli-
che Entscheidungen treffen konnen. Ebenso gilt es, die Austauschprozesse mit
Riicksicht auf Bediirfnisse der Kooperationspartner und Datenempfianger zu ges-
talten. Lediglich Regelwerke, die fur alle beteiligten Partnern gleichermaf3en an-
gemessen wie verbindlich sind, versprechen transparente und konfliktarme Aus-
tauschbeziehungen zu ermdglichen.
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Vor diesem Hintergrund erhebt geco den Anspruch, durch eine flexible System-
architektur und einen umfangreichen Funktionsumfang verschiedenste Anwen-
dungsszenarien zu unterstiitzen. geco leistet sowohl den schnellen Aufbau neuer
Kooperationen als auch die Pflege bestehender Austauschbeziehungen. Dabei
werden der Status der Kooperationspartner sowie die zugrunde liegenden Erfah-
rungen — oder deren Mangel — beriicksichtigt. Grundlage bildet erneut die Metrik
zur Bewertung von Risiko- und Vertrauenspotentialen der Partner und die abge-
leiteten Wissensschutzprofile. In diesem Zusammenhang bietet die Plattform ex-
plizite Hinweise fiir die Implementierung geeigneter Dokumentationsverfahren
und Wissensschutzmalnahmen sowie fiir die Einrichtung der IT-Infrastruktur.

Alle Transferprozesse werden dokumentiert, was es erlaubt, Kooperationspro-
file iiber die Partner zu erstellen und auszuwerten. Die gesammelten Daten ges-
tatten es ferner, Anforderungen an zukiinftige Kooperationspartner zu formulie-
ren und unterstiitzen die Suche nach geeigneten Partnerunternehmen. Dariiber
hinaus erleichtert dies die Identifikation und im gegebenen Fall die Rekonstruk-
tion eines Datenmissbrauchs. Das Berechtigungssystem schriankt jedoch bereits
im Voraus die unbeabsichtigte Datenweitergabe weitestgehend ein, indem Mitar-
beitern entsprechend ihrer Tatigkeiten und Verantwortungsbereiche, spezifische
Dokumententypen zugeordnet werden. Sollte ein Austausch dennoch notwendig
werden, ist dies {iber die Absprache mit einem Projektverantwortlichen moglich.
Nichtsdestotrotz kann geco nicht verhindern, dass bei boswilliger Absicht Daten
ohne die vorgesehenen SicherheitsmaB3nahmen ausgetauscht werden. Damit geco
sein volles Wirkungspotential entfalten kann, ist es notwendig, dass jedwede
Austauschprozesse iiber die Assistenzsoftware abgewickelt werden. Um die we-
sentliche Bedingung hierfiir zu schaffen, ist geco so ausgelegt, dass es unkompli-
ziert und schnell zu handhaben ist. SchlieBlich sollen die Kooperationsbeteiligten
bei der Ausiibung ihrer Aufgaben entlastet und nicht durch zusitzliche Vorgaben
behindert werden.

Das Assistenzsystem geco stellt letztlich Verfahrenssicherheit im Umgang
mit sensiblen Daten und Know-How durch die Bereitstellung eines kohérenten
und transparenten Bezugsrahmens her. Damit kénnen eine hohe Qualitdt und die
Leistungsfahigkeit der Austauschbeziehung in der Kooperation gewéhrleistet und
gleichzeitig Risiken unautorisierten Wissen- und Datenabflusses reduziert wer-
den.
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6. Zusammenfassung

Kooperationen kommt, und das gilt sowohl fiir grofe als auch fiir kleine und mit-
telstindische Unternehmen, in der modernen Wirtschaft eine wichtige wettbe-
werbssichernde Bedeutung zu, da sie Betriebe flexibler machen und neue Mog-
lichkeiten hinsichtlich Produktentwicklung und Absatzchancen bieten. Um Po-
tentiale und Schwierigkeiten von Kooperationsbeziehungen bewerten zu konnen,
gilt es jedoch, die typischen Herausforderungen solcher Organisationsformen zu
bestimmen und dabei den Aspekt des Vertrauens genauer zu analysieren.

Die empirischen Ergebnisse des TRUST-Forschungsprojekts zeigen, mit wel-
chen typischen Herausforderungen in Unternehmenskooperationen zu rechnen
ist. Der Aufbau von Vertrauen ist ein Weg, um einer Reihe von Herausforderun-
gen zu begegnen und das Arbeitshandeln zwischen den Projektmitarbeitern zu
verbessern. Um den Prozess des Vertrauensaufbaus genauer zu verstehen, hat das
TRUST-Projekt ein Modell zum Vertrauensaufbau entwickelt. Dieses Modell
geht davon aus, dass Vertrauen eine Grundlage benétigt, ndmlich die sog. Ver-
trauensbasis, die personale als auch organisationale Aspekte umfasst. Es geht
hierbei um Aspekte wie personliches Kennen, Stabilitit, Reziprozitit, personli-
chen und wirtschaftlichen Nutzen, Transparenz, Kontrolle und vertragliche Rege-
lungen, aber auch um die Bereitstellung notwendiger Ressourcen. Die Vertrau-
ensbasis im Projekt hat Einfluss auf Vertrauen als eine positive Erwartungshal-
tung, die zu einer vertrauensbasierten Handlung und Interaktion fiihren kann. Ein
theoretischer und empirischer Ankerpunkt des TRUST-Projekts ist dabei das
Verstindnis, dass erstens im Vertrauen sowohl persénliche und strukturelle Mo-
mente stets aufs Engste miteinander verbunden sind und dass sich zweitens Ver-
trauen sowohl auf der Einstellungs- als auch auf der Handlungsebene manifes-
tiert.

Um gezielt Einfluss auf die Beziehungsqualitidt zwischen Kooperationspart-
nern zu nehmen, ist eine Reihe von Mallnahmen denkbar, die zwar die Wahr-
scheinlichkeit erhohen, dass es zu einer Verbesserung des Kooperationsklimas
kommt, dies aber nicht garantieren konnen. Damit ein Management von Ver-
trauen und sozialen Beziehungen erfolgreich sein kann, ist es auch wichtig, dass

alle Beteiligten tiberzeugt sind vom Wert weicher Faktoren fiir den Teamerfolg
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und davon, dass es sich lohnt, sich um diese zu kiimmern. Wenn diese Bedin-
gungen erfiillt sind, bieten die beiden TRUST-Tools Moglichkeiten, aktiv Ein-
fluss auf die Kooperation in unternehmens- und standortiibergreifenden Teams
zu nehmen.

Es handelt sich dabei zum einen um das Tool CoTeQ (Cooperation and Team
Questionnaire) und zum anderen um geco (Global Enterprise Cooperation As-
sistant). Das CoTeQ-Tool ist ein Instrument zur Selbstanalyse von Teams und
ermoglicht eine schnelle Befragung aller Projektmitarbeiter, deren Ergebnisse
samt Interpretationshilfen Grundlagen fiir Verbesserungsprozesse in Kooperatio-
nen sein kdnnen. geco ist eine softwaregestiitzte Kooperationsplattform, die Aus-
tauschprozesse auf strategischer und operativer Ebene von Unternehmenskoope-
rationen rollen- sowie beziehungsbasiert abbildet und deren Management unter-
stiitzt.
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