
Unternehmensübergreifende Zusam-
menarbeit wird in der Automobil-
branche vor dem Hintergrund ver-
teilter Produktentwicklung zuneh-
mend wichtig. Solche Kooperations-
formen erhöhen organisationale 
Flexibilität und können Wettbe-
werbsfähigkeit sichern. Darüber hin-
aus bieten unternehmensübergrei-
fende Kooperationen weitere Vortei-
le wie z.B. den Ausgleich von Grö-
ßenunterschieden und von Wissens-
lücken, das Aufteilen von Risiken und 
Kosten sowie das Erschließen neuer 
Absatzmärkte.  

Projekte, die die Unternehmens-
grenzen überschreiten, besitzen je-
doch ihre Eigenheiten. Diese begrün-
den sich dadurch, dass sich Koopera-
tionen weder in der Logik einer un-
ternehmensinternen Hierarchie ein-
passen lassen noch dass sich betei-
ligte Unternehmen in der Form be-
gegnen, wie sie es auf dem freien 
Markt täten. Aufgrund dieser Eigen-
heiten von unternehmensübergrei-
fenden Kooperationen kommt es für 
die beteiligten Firmen zu diversen 
Herausforderungen. Als Herausfor-
derungen erwiesen sich nach Aus-

wertung der Interviews die Projekt-
organisation und Schnittstellendefi-
nition, bestehende oder/und entste-
hende Konkurrenzverhältnisse, die 
Organisation der Kommunikation, 
die Motivation der  Projektbeteilig-
ten, die Notwendigkeit spezieller 
Kompetenzen für Manager und Inge-
nieure, spezifische Anforderungen 
internationaler Zusammenarbeit, der 
Datenaustausch und der Schutz des 
Wissens sowie der Aufbau von Ver-
trauen in unternehmensübergreifen-
den Kooperationen.  

Unternehmensübergreifende Koope-
rationen weisen komplexe Formen 
der Arbeitsorganisation auf. Die 
Spannbreite der untersuchten Pro-
jekte reicht von sehr regelmäßigen 
Kooperationsabläufen am Unterneh-
mensstandort inklusive der Abord-
nung von Residents zu den OEMs.  

Über zum Teil international ver-
knüpfte (und noch recht junge) Joint 
Research Projekte bis hin zur strate-
gischen Erschließung neuer Regio-
nen im internationalen Maßstab und 
der Aufbau neuer Anlagen in einem 
interkulturellen, globalen Setting.  

Neben der Vielfalt der untersuchten 

Vertrauen und Kooperation 

Herausforderungen vertrauensvoller Zusammenarbeit 

Projekte fanden sich auf der subjek-
tiven Ebene der Interviewten unter-
schiedliche Perspektiven auf Koope-
rationszusammenhänge. Die er-
mittelte unterschiedlichen Wahrneh-
mungen von Kooperationen gründen 
in unterschiedlichen Positionen, 
Selbstverständnissen, Aufgaben, 
Interessen, Informationsniveaus, 
Wissensständen, Auffassungen und 
Interpretationen der Beteiligten, 
wobei sich innerhalb ähnlicher hie-
rarchischer Gruppen und Aufgaben-
felder die Wahrnehmungen auf das 
Gemeinschaftsprojekt tendenziell 
homogener darstellen. 
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bestehen hinsichtlich: 
  der Projektorganisation und Schnittstellendefinition, 
  bestehender oder/und entstehender Konkurrenzverhältnisse, 
  der Organisation der Kommunikation, 
  der Motivation der Projektbeteiligten, 
  der Notwendigkeit spezieller Kompetenzen für Manager und Ingenieure, 
  spezifischen Anforderungen internationaler Zusammenarbeit, 
  dem Datenaustausch und dem Schutz des Wissens sowie 
  dem Aufbau von Vertrauen in unternehmensübergreifenden Teams. 



Hinsichtlich der Rolle und Bedeutung 
von Vertrauen in unternehmensüber-
greifenden Kooperationen 
können folgende Kernpunkte festge-
halten werden: 
 
 Hoher Stellenwert von Vertrauen: 

Wiederholte Erwähnungen der wich-
tigen Bedeutung des Vertrauens für 
Kooperationen durch die Interview-
ten verweisen auf eine bereits vor-
handene Sensibilität gegenüber dem 
Thema. 

 Einfluss von Vertrauen auf Erfolg: 
Großes Vertrauen trägt zum Erfolg 
und Gelingen einer Kooperation we-
sentlich bei. Misstrauen kann hinge-
gen zu einer Reihe kraft- und zeitrau-
bender Konflikte und unkooperativen 
Arbeitshaltungen führen. 

 Gleichzeitigkeit von Kooperation und 
Konkurrenz: Der Umstand, dass die 
Projektpartner kooperieren und 
gleichzeitig in einer Wettbewerbsbe-
ziehung zueinander stehen können, 
kann ein Spannungsverhältnis verur-
sachen. Durch Vertrauen werden die 
Befürchtungen abgebaut, dass der 
Partner die Kooperation auf Kosten 
des anderen ausnutzt. 

 Vertrauensaufbau ist ein iterativer 
Prozess: Vertrauen entsteht nicht 
„einfach so“, sondern bedarf der 
Aufmerksamkeit und Pflege im alltäg-
lichen Arbeitshandeln und Vertrauen 
baut sich schrittweise auf, benötigt 
also Zeit. Zudem sind entsprechende 
technische, wirtschaftliche und juris-
tische Rahmenbedingungen für die 
vertrauensbasierte Zusammenarbeit 
nötig. 

 Vertrauen und Kontrolle sind keine 
Widersprüche: Vertrauen, Kooperati-
onsverträge und Vereinbarungen z.B. 
zum Wissensschutz schließen sich 
nicht wechselseitig aus, vielmehr 
können sie sich gegenseitig unter-
stützen. 

 Vertrauen im internationalen Kon-
text: Kulturelle Unterschiede stellen 
eine besondere Herausforderung für 
Kooperationen dar, allerdings lässt 
sich das Gefühl von Fremdheit auch 
abbauen und Vertrauen herstellen. 
Dies erfordert allerdings spezielle 
Bemühungen. 

Rolle und Bedeutung von Vertrauen 

„dem Vertrauen auf der Spur“ 

 Vertrauen 

trauen in Personen wie auch in die 
Kooperation und das eigene Un-
ternehmen, um handlungsfähig zu 
bleiben. Unsere Interviewpartner 
vertrauen nicht im direkten Sinne 
einem Unternehmen als Instituti-
on, sondern sie setzen ihr Vertrau-
en in Repräsentanten des Unter-
nehmens, wie zum Beispiel Vorge-
setzte.  
Wir können also zwischen perso-
nalem Vertrauen und personal 
vermitteltem ‚Systemvertrauen’ 
unterscheiden. Ersteres ist für die 
konkrete Zusammenarbeit im Pro-
jekt unabdingbar, letzteres ist eine 

unverzichtbare Rahmenbedin-
gung. Die zentrale Stellung von 
Unwägbarkeiten ist nicht nur the-
oretischer, sondern auch empi-
risch-methodischer Ausgangs-
punkt unseres Projektes. Direkte 
Nachfragen zum Vertrauen spiel-
ten in unseren Interviews daher 
nur eine ergänzende Rolle. We-
sentlich relevanter war für uns das 
alltägliche Arbeits- und Kommuni-
kationshandeln der Inter-
viewpartner in Kooperationspro-
jekten und die Rolle, die Vertrau-
en in diesem implizit spielt. 
 

Vertrauen, so eine Ausgangsan-
nahme unseres Forschungsprojek-
tes, spielt in Kooperationen 
eine große Rolle. Dies gilt insbe-
sondere in Situationen der Unsi-
cherheit und der Unwägbarkeiten, 
mit denen ein unternehmens- 
und/oder standortübergreifendes, 
innovatives Projekt durchzogen 
ist. Solche Ungewissheiten bezie-
hen sich auf das Agieren des Ge-
genübers, den Umgang mit unkla-
ren Situationen sowie mit dem 
Projekt ‚an sich’.  
In Situationen der Unsicherheit 
benötigen die Arbeitenden Ver-

„Also für mich 

ist klar, wenn 

es im 

Vertrauen 

geht, dann 

geht es 

schneller, dann 
geht es 

effektiver, 

offener.“  

 

(Entwicklungs-

ingenieur eines 

mittelständischen

Unternehmens) 
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Die methodologischen und methodi-
schen Herausforderungen der Erfor-
schung des Phänomens „Vertrauen“ 
sind  zahlreich: Weder empfiehlt es 
sich, Vertrauen allein aus der Perspek-
tive eines unreflektiert bleibenden 
Alltagsverständnisses heraus zu the-
matisieren noch sollte die empirische 
Vertrauensforschung ihren Ausgang an 
einer zu engen Nominaldefinition des 
Phänomens nehmen. Ebenso werden 
mit einer direkten Adressierung des 
Vertrauensthemas in Interviews oder  
 

Umfragen lediglich Einstellungsaspek-
te der Befragten ermittelt. Gleichwohl 
kann die empirische Forschung auf 
diesen Aspekt der von den Befragten 
zu leistenden Reflexionen und Ver-
sprachlichungen nicht verzichten.  Um 
den Charakter zu erfassen, den Ver-
trauen in zwischenmenschlichen Be-
ziehungen im alltäglichen (Arbeits-)
Handeln einnimmt, und den  vor-
sprachlichen wie auch den reflexiven 
Aspekten von Vertrauen gerecht zu 
werden, wurden insgesamt 44 qualitat 

-ive, leitfadengestützte Interviews in  
zwölf unterschiedlichen Kooperations-
projekten durchgeführt.  Deren Ergeb-
nisse wurden in Form von Präsentatio-
nen und Diskussionen an die einzelnen 
Unternehmen und die Interviewten 
zurückgespiegelt. Das ermöglichte 
diesen  Stellung zu den bisherigen 
Ergebnissen zu beziehen. Außerdem 
dient es zur fachlichen Kontrolle der 
bisher geleisteten Arbeit. Ausführun-
gen zur methodischen Vorgehenswei-
se finden sich in Diekmann et al. 2010. 



für ein gutes Kooperationsklima wie 
die klare Formulierung von Vorteilen, 
die durch die Kooperation für alle ent-
stehen. 
Vertrauen braucht von allen geteilte 
Rahmenbedingungen und „Spiel-
regeln“, die keinen ungerechtfertigt 
übervorteilen und von gegenseitigem 
Respekt zeugen. 
Vertrauen gelingt da, wo die Mitarbei-
ter motiviert sind, sich innerhalb einer 

Grundlegend wichtig für die Ausbil-
dung einer vertrauensbasierten Zu-
sammenarbeit sind die Verständigung 
über gemeinsame Ziele, ggf. auch die 
Thematisierung von Befürchtungen, 
die mit einer Kooperation einhergehen 
und schließlich ein klares Bekenntnis 
zum Gemeinschaftsprojekt. Die Ein-
sicht in die Notwendigkeit der Koope-
ration gehört ebenso zum Fundament 
für den Vertrauensaufbau und damit 

Kooperation zu engagieren. Wird die 
Kooperation als ein notwendiges Übel 
oder als ein Zwang erlebt, so dass Mit-
arbeiter eine eher abwehrende Hal-
tung einnehmen, dann wirkt sich das 
sehr schnell auf die Bereitschaft aus, 
vertrauensbasiert zu kooperieren. 
Diese wird bestärkt durch die transpa-
rente Darstellung von Zielen und Stra-
tegien der kooperierenden Standorte 
und Unternehmen. 

Grundlagen der Vertrauensgenese in Teams 
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Grundlegung

Reifung

Stabilisierung

• Festlegung   
gemeinsamer Ziele

• Vertragliche
Vereinbarungen

• Formulieren von
Erwartungen

• Aufzeigen von
Chancen

• Respekt

• Gemeinsames
Arbeiten,
gemeinsame Erfolge

• Feedback
• Entscheidungstrans-

parenz
• Persönliches Kennen
• Teamgeist

• Loyalität
• Langfristige 

Schlüsselpersonen
• Vertiefung 

persönlicher 
Beziehungen

• Vorleistung ohne 
Gegenerwartung

• Offener Umgang mit
Problemen und 
Fehlern

• Diskreter Umgang mit 
Vertraulichem

Abbildung: Genese von Vertrauen (eigene Darstellung) 

Es ist wichtig, dass es neben der Pla-
nung und Organisation der Zusammen-
arbeit schnell zu einem gemeinsamen, 
konkreten Arbeiten kommt, aus denen 
sich erste gemeinsame Erfolge hervor-
heben lassen. Dadurch kann sich ein 
Teamgefühl entwickeln und ein positi-
ver Blick auf die Verlässlichkeit und 
Kompetenz des anderen ausbilden. 
Vertrauen wird wie eine Art „Kredit“ 
vergeben, man macht eine kleine Vor-
leistung und wenn dann das Prinzip 
der Reziprozität nicht verletzt wird, 
sondern „etwas zurückkommt“ und 
der andere sich jeweils als vertrauens-
würdig erweist, dann wird damit der 
Aufbau von Vertrauen forciert. Ver-

trauen lebt also von einer wechselsei-
tigen Beitragserbringung. 
Vertrautheit ist eine wichtige Grundla-
ge für Vertrauen. Können die Personen 
sich besser hinsichtlich Charakter, Ar-
beitsweise oder Ziele einschätzen und 
ist ihnen der Gegenüber nicht mehr so 
fremd, dann können sie eine vertrau-
ensbasierte Zusammenarbeit aufbau-
en. Diese Vertrautheit kann durch 
Treffen entstehen, allerdings auch 
bereits durch Telefonate oder Video-
konferenzen oder sogar durch das 
bloße Kennen von Namen. Eine be-
währte vertrauensvolle Zusammenar-
beit führt zu einem sinkenden Kon-
trollbedürfnis und zu einem vergrößer-

ten Handlungsfreiraum der Projektmit-
arbeiter. Hier ist es Aufgabe des Mana-
gements, das Kontroll- und Handlungs-
spielraumniveau stets auf das Neue 
auszutarieren. Diskretion im Umgang 
miteinander einerseits, Offenheit und 
Ehrlichkeit bezüglich den Perspektiven 
einer Kooperation und den Entwick-
lungsmöglichkeiten der Projektmitar-
beiter andererseits ermöglichen am 
Besten die Genese von Vertrauen in 
Kooperationen.  
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Hintergrund: 

Das Verbundprojekt TRUST ist ein Forschungs-
projekt, das unternehmensübergreifende Ko-
operationen in der Automobilindustrie unter-
sucht und dabei besonderes Augenmerk auf die 
Rolle von Vertrauen legt. 

Ziele: 

Darstellung der zentralen Herausforderungen in 
unternehmensübergreifenden Kooperatio-
nen. 

Analyse der Bedingungen, unter denen vertrau-
ensbasierte Zusammenarbeit möglich ist 
bzw. der Dynamiken, unter denen Vertrau-
en/ Misstrauen wächst. 

Identifizierung von Verbesserungspotentialen 
für die Durchführung transorganisationaler 
Projekte. 
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Zentrale Forschungsfragen: 

Wie werden unternehmensübergreifende Pro-
jekte organisiert und wie arbeiten die Be-
teiligten de facto zusammen? 

Welchen Einfluss hat Vertrauen auf die Zusam-
menarbeit? In welchem Verhältnis stehen 
die Projektinfrastruktur und das Datenma-
nagement zum Aspekt des Vertrauens? 

Welche praktische Empfehlungen, Maßnahmen 
und Verfahren können entwickelt werden? 

http://www.ais-studien.de/uploads/tx_nfextarbsoznetzeitung/DiekmannPetendraSauerSchilcherZiegler.pdf

