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D. Soziologische, psychologische,
personalwirtschaftliche, didaktische & rechtliche
Aspekte von GeNeMe

D.1 Ursachen fiir Kooperation zwischen Organisationen —
eine qualitative empirische Untersuchung von Motiven
und Verhalten der Beteiligten

Birgit Benkhoff
Technische Universitdt Dresden, Fakultit Wirtschaftswissenschaften,
Lehrstuhl fiir BWL, insb. Personalwirtschaft

1. Ziele und Methoden

Von Kooperationen zwischen Unternehmen erhoffen sich Wirtschaftspolitiker, dass sie
als neue Organisationsform die Vorteile von Markt und Hierarchie in sich vereinen und
kleine und mittlere Unternehmen durch zeitweilige Zusammenschliisse groBere
Wettbewerbsfahigkeit gewinnen. Sie subventionieren Unternehmensverbiinde (z. B.
Innoregio, 1999 und Kompetenznetzwerke.de, 2000 durch das BMBF, Verbundprojekte
auf den Gebieten FuE und Mikroelektronik durch das Land Sachsen) und vergeben zu
ithrer Unterstlitzung Fordermittel fiir Forschungsprogramme (hier: @virtu im Rahmen
der Ausschreibung zur ,Arbeitsgestaltung in virtuellen Unternehmen® durch das
BMBEF, 2001), aber die 6konomische Bedeutung dieser Organisationsformen ist bisher
gering. Umfassende quantitative Befragungen des Zentralverbandes des Deutschen
Handwerks (2002) und des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater (2004)
ergaben, dass Kooperationen sich hiufig als sehr aufwindig erweisen und leicht
zerbrechen bzw. nicht wiederholt werden. Es gilt herauszufinden, warum trotz des
grof3en Nutzens, der durch Zusammenarbeit entstehen kann, Kooperationen nur zégernd

eingegangen werden.

Mit klaren Vorstellungen von den Motiven, Wahrnehmungen und Befiirchtungen, mit
denen Menschen an Kooperationen herangehen, wire es moglich, Hilfestellung fiir
Praktiker zu geben. Die hier vorgestellte Studie soll dazu beitragen, die Fragen zu
beantworten, aus welchen Griinden Menschen sich kooperativ verhalten und unter
welchen Umstdnden sie das tun. Zu diesem Zweck wurde eine Stichprobe von 34

Managern aus dem mittleren und hoheren Dienst englischer Regierungsbehdrden und
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Gemeindeverwaltungen interviewt, die iiber Kooperationserfahrungen im Rahmen von

Benchmarking verfiigen.

Beim Benchmarking handelt es sich um eine von der Regierung GrofBlbritanniens
empfohlene Methode, die Praktiken in den verschiedenen Institutionen des 6ffentlichen
Dienstes effizienter zu gestalten. Die mit der Aufgabe betrauten Staatsdiener sind auf
die Kooperation mit Partnern in anderen Behorden und privaten Firmen angewiesen.
Nur wenn ihnen diese Partner Vergleichsdaten zur Verfligung stellen, konnen sie
Verbesserungsmoglichkeiten und iiberlegene Verfahren fiir die eigene Behorde ableiten.
Sie befanden sich somit alle in einer vergleichbaren Situation und bilden eine
verhéltnismédBig homogene Gruppe von Individuen, aus deren Beobachtungen und
Verhalten sich ableiten ldsst, welche Umstinde und Motive bei der Zusammenarbeit

von Individuen eine Rolle spielen und welche erfolgsrelevanten Prozesse ablaufen.

Die Zusammenhinge, die sich in den Interviews durch weitgehend induktives Vorgehen
ergaben, sollen in diesem Beitrag anhand der bereits bekannten 6konomischen und
psychologischen Theorien zum Thema Kooperation kategorisiert werden. Die
Erklarungsanséitze fiir Kooperationen, {iber die wir vor allem in den
Wirtschaftswissenschaften verfiigen, werden von den Okonomen zwar als Annahmen
genutzt, sind aber bisher kaum operationalisiert und in ihrer Validitét iiberpriift worden.
Der Vergleich zwischen Literatur und den personlichen Erfahrungen der Betroffenen
dient somit als Probe, inwieweit Wissenschaft und Arbeitsrealitit iibereinstimmen und
ob die bisher diskutierten theoretischen Konzepte ausreichen, das Verhalten von

Individuen zu erkléren.

Die Interviews, auf denen diese Studie beruht, wurden nach einem halbstrukturierten
Leitfaden gefiihrt und dauerten zwischen 90 und 120 Minuten. Die Auswahl der Fragen
orientierte sich an allgemeinen sozialpsychologischen Motivationsfaktoren im Umgang
mit anderen Menschen. Den Interviewpartnern wurde viel Raum fiir die Darstellung
eigener Erlebnisse und die Interpretation der Geschehnisse gelassen in der Erwartung,
dass so zusitzliche Zusammenhidnge bei der Entwicklung erfolgreicher Kooperation
identifiziert werden konnen. Um Wahrnehmungsverzerrungen aufgrund sozialer
Erwiinschtheit vorzubeugen, lag die Betonung bei den Interviews auf der detaillierten
Vorgehensweise beim Benchmarking und die Manager wurden nicht nur nach den

eigenen Beweggriinden, Handlungsalternativen und Bewertungen befragt, sondern auch
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nach der Interessenlage und den vermuteten Einstellungen von Kollegen, Vorgesetzten
und Kontaktpersonen.

2. Theorien und Ergebnisse

Da eine umfassende, generell anwendbare Theorie zur Erkldrung kooperativen
Verhaltens bisher noch aussteht, wurden zu dieser Studie verschiedene okonomische
und soziale Ansdtze herangezogen, und zwar Ressourcen-Abhingigkeitstheorie,
Prinzipal-Agenten-Theorie, Transaktionskosten-Theorie, Spieltheorie, Ressourcen-
orientierter Ansatz, Ansatz des Organisationalen Lernens und Soziale Netzwerk-
Theorie. Okonomische Theorien zur Erklirung von Kooperationsbereitschaft gehen
zwar gewohnlich davon aus, dass sich Individuen in einer Marktsituation befinden und
in einem materiellen Interessenkonflikt zueinander stehen. Die oben genannten Ansitze
lassen sich aber auch auf Parteien anwenden, die Angehorige staatlicher Institutionen
sind, wie die Manager der untersuchten Stichprobe, da Profitabilitit keine wesentliche

Bedingung fiir ihren Erklarungsversuch darstellt.

2.1 Grundlegende Motive

Okonomen behandeln Kooperationen in der Regel als Ausnahmesituation. SchlieBlich
haben die Beteiligten dabei etwas zu verlieren. Statt des erhofften Gewinns kann eine
Kooperation zu Verlusten fithren. Sie kann einem Partner z. B. zusétzliche Arbeit und
Kosten aufbilirden. Der andere kann wettbewerbsrelevante Informationen iiber
Verfahren und Produkte erhalten, Mitarbeiter abwerben und Kunden abziehen. Es
besteht die Moglichkeit, dass ein rivalisierender Kooperationspartner Mitteilungen an
Dritte weitergibt und negative Informationen iiber einen verbreitet und damit Schaden

fiir die Reputation anrichtet.

Fast alle befragten Manager in der Studie erwdhnten derartige Gefahren. Angesichts der
Tendenz in GroBbritannien, den Offentlichen Sektor so weit wie moglich zu
privatisieren, scheuen sie sich vor allem, mit Privatunternehmern zusammenzuarbeiten,
die auf der Basis der erhaltenen Information ein Outsourcing-Angebot unterbreiten und
thren Arbeitsplatz gefdhrden konnten. Als schmerzhaft wird es erlebt, wenn ein
Kooperationspartner Mangel an Respekt an den Tag legt, indem er z. B. sich auf

unziemliche Weise einmischt und die Autonomie des anderen nicht respektiert.

In allen untersuchten Fillen bestdtigte sich die bei 6konomischen Theorien durchgédngig
gemachte Annahme, dass Individuen Kooperationen anstreben, um daraus insgesamt

einen Nutzen fiir sich zu ziehen. Angesichts der Risiken beriicksichtigen sie dabei auch
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thre Opportunititskosten. Das heilt, die Zusammenarbeit wurde mit klar definierter
Absicht unter Beriicksichtigung von Kosten und moglicher Gefahren gesucht und erst
dann in Betracht gezogen, wenn die bendtigten Informationen auf anderem Wege nicht
zuginglich waren bzw. keine Partner mit iiberlegeneren Kenntnissen zur Verfiigung
standen. Das gilt nicht nur fiir die Organisationen als Ganzes, sondern auch fiir die

Mitarbeiter, die die Beauftragten oder Repriasentanten bei Kooperationen sind.

Person 24:
., Wir haben so viele verschiedene Wege versucht, an die Informationen zu kommen,
aber es war nicht anders moglich als durch direkte Zusammenarbeit. Es gentigt ja nicht,

¢

nur Zahlen zu bekommen. Wir brauchen auch die Meinung der Leute dazu. *

2.2 Spezifische Motive

Um die spezifischen Umstinde und Motive der Manager zu beleuchten, werden im
Folgenden die einzelnen Kooperationstheorien mit den jeweils relevanten Praxis-
Beispielen abgeglichen. Die Zitate aus den Interviews sind mit Zahlen versehen, die fiir

die entsprechenden Gespriachspartner stehen.

In Ubereinstimmung mit der Ressourcen-Abhiingigkeitstheorie (Pfeffer und Salancik,
1978) suchen die betroffenen Beauftragten im 6ffentlichen Dienst die Kooperation mit
anderen Behdrden oder Unternehmen aus Riicksicht auf politische Kréfte in ihrem
Lande, um angesichts weitreichender Privatisierungen die eigene Selbststindigkeit zu
bewahren. Durch den Vergleich mit anderen gelingt es ihnen, die Stdrken ihrer
Institution zu identifizieren bzw. das einzigartige Wissen zu erlangen, das andere
Organisationen besitzen, um die eigene Existenz zu gewéhrleisten.

2: ,,Wenn wir beim Benchmarking nicht mitmachten, wiirde die Reputation unserer
Behorde darunter leiden. Benchmarking unterstiitzt das Argument, dass wir mehr Mittel
brauchen. Wir konnen zum Beispiel argumentieren, dass mehr Geld in IT investiert
werden sollte.

27: ,,Mein Boss ermuntert uns zu Benchmarking. Bei der Bedrohung im Hintergrund

gibt er eindeutig Unterstiitzung.

An die Bedeutung ausreichender Anreize fiir die jeweiligen Beauftragten erinnert die
Prinzipal-Agenten-Theorie (z. B. Arrow, 1985; Eisenhardt, 1989). Bei der vorliegenden
Studie erwies sich, dass keiner der beteiligten Manager Nachteile aus dem

Benchmarking fiir sich zu befiirchten hatte.
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4., Es ist im Interesse des offentlichen Sektors der Gesellschaft und des Managements.
Ich profitiere auch.
29: ,,Ich bin selber interessiert an dieser Aufgabe. Es ist wichtig fiir mich, dass ich

‘

erfolgreich bin. "
32: “Ich lerne bei dem Job Neues dazu und ich bekomme Anerkennung dafiir.

Angesichts der Informationsasymmetrien zwischen Prinzipal (in diesem Fall die
Behordenleitung, die die Aufgabe delegiert) und Agent (der die Kooperation einleiten
soll) kann man vermutlich davon ausgehen, dass es zu keiner effektiven Kooperation

kommt, wenn sich die Individuen an den Schnittstellen dadurch gefahrdet sehen.

Entsprechend der Transaktionskosten-Theorie (z. B. Conner, 1991; Williamson, 1975;
1985) lag bei den Kooperations-Suchenden die Betonung auf Kostenreduzierung.
Benchmarking oder das Kopieren von ,,best practice* ist billiger, als Verbesserungen
von sich aus zu entwickeln.

18: ,,Die an Benchmarking glauben, verhalten sich anders als die, die nicht daran
glauben, weil ihre Kosten-Nutzen-Analyse eindeutig positiv ausgefallen ist.

21: ,,Mit der Datensammlung verhindern wir, dass das Rad neu erfunden wird. *

23: ,, Es ist eine billige Methode, wie man die Dienstleistungen verbessern kann. Es gibt
Beweise, dass es effizient ist. *

Das vorteilhafte Ergebnis fiir die eigene Organisation bzw. die eigene Arbeit muss nicht
notwendigerweise kurzfristig eintreten, es kann auch durch Synergien iiber einen

langeren Zeitraum erfolgen.

Zwar lielen sich die vereinfachten Annahmen der Spieltheorie (Von Neumann und
Morgenstern, 1944), dass Individuen aus Eigeninteresse und Misstrauen keinen Grund
zur Kooperation sehen, es sei denn, es kommt zu wiederholten Transaktionen (z. B.
Axelrod, 1984) oder es geht um die eigene Reputation in der Gemeinschaft (z. B.
Gulati, Khanna und Nohria, 1994) den Untersuchungsergebnissen nicht bestitigen, aber
alle Beteiligten gingen davon aus, dass Kooperation auf Gegenseitigkeit basiert, wie
eine Erweiterung der Spieltheorie besagt.

6: ,, Langfristig gleicht sich das aus. Aber man bekommt nicht immer etwas zurtick.

9: ,,Ich kann nicht erwarten, dass sie uns ihr Zeugs geben, wenn ich ihnen nicht auch
was zurtickgebe.

24: ,, Riickmeldung erwarte ich schon. Sonst gebe ich denen keine Informationen. *

Ohne Zweifel wird die Austauschbereitschaft der Individuen mit anderen durch den

Nutzen verstirkt, den sie fiir sich selbst davon erhoffen.
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Anders als die Okonomischen Erkldrungsansidtze vermuten lassen, trafen die
interviewten Manager auf Personen, die anderen Gefilligkeiten erwiesen, ohne dafiir
eine Entschiddigung zu erwarten.

I3

7. ,, Einige Leute sind dazu veranlagt, hilfsbereiter zu sein als andere. *
25: ,,Einige Leute geben mehr.

Allerdings wird nach ihrer Erfahrung darauf geachtet, dass der Hilfesuchende die
Unterstiitzung auch ,wert“ ist. Auf Ablehnung stoen Anfragen, die nicht im
ausreichendem MaBe durchdacht und vorbereitet scheinen oder zum Nachteil des
Kooperationspartners sein kdnnten.

1: ,,Man sollte sich nicht gegenseitig die Zeit stehlen. Man muss sich gut vorbereiten.
Schlieflich will man sich nicht mit inkompetenten Leuten abgeben. *

4., Ich achte darauf, was sie zu bieten haben. Es hat keinen Zweck, wenn sie nur ein
oberflichliches Verstindnis von dem Thema haben. Es sollte schon offensichtlich sein,
dass sie sich engagieren. “

24: ,,Die anderen miissen sich auch anstrengen. Man wiirde denen die Informationen

‘

nicht von vornherein geben. *

In diesem Zusammenhang erhebt sich die Frage, ob Informationen auch dann ohne
Gegenleistung von groflziigigen Mitarbeitern preisgegeben werden, wenn zwischen den
Organisationen Wettbewerb herrscht. Der kann auch unter Behorden nicht
ausgeschlossen werden, besonders in GrofBbritannien, wo Ranglisten von mehr oder
weniger effizienten Verwaltungseinheiten verdffentlicht werden. Auf der Basis der
Interviews ist zu vermuten, dass es zu anscheinend uneigenniitzigen Hilfeleistungen nur
aus einer Position der Sicherheit heraus kommt.

25: ,,Menschen teilen ihr Wissen und ihre Expertise gern mit anderen, solange sie sich

nicht bedroht fiihlen. Dabei spielt ein gewisser Stolz mit.

Nach dem Ressourcenorientierten Ansatz (z. B. Barney, 1991, Rumelt, 1984) wire
Wettbewerb nicht unbedingt ein Hinderungsgrund fiir den Wissensaustausch. Wissen
allein bedeutet noch keine Uberlegenheit iiber den anderen. Was ein
Kooperationspartner preisgibt, wird erst dann zu einer wertvollen Ressource, wenn dem
Rezipienten der oftmals schwierige Transfer auf die strukturellen und menschlichen
Besonderheiten der eigenen Organisation gelingt. Entsprechende Anhaltspunkte ergeben
sich auch aus den Interviews, wonach sich viele Ressourcen in Form effizienter

Praktiken von den verschiedenen Behorden nur schwer oder gar nicht kopieren lassen.
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29: ,,Die anderen konnen einen nicht kopieren. Es hat lange gedauert, bis die Prozesse
entwickelt wurden, und es ist nicht méglich, sie schnell einzufiihren, wenn man noch
zurtick ist.

30: ,,Die anderen konnen die Praktiken nicht ganz iibernehmen. Sie sind nicht

¢

unmittelbar transferierbar und miissen angepasst werden.

Ein Kooperationssuchender, der diese Methoden iibernehmen will, benétigt eine grofle
Aufnahme- und Lernbereitschaft und muss dabei hohe Transaktionskosten eingehen.
Zumindest ist beim Erwerb von Kenntnissen von einem lédngeren Zeithorizont
auszugehen, wie es durch den sozialtheoretischen Ansatz des Organisationalen Lernens
(z. B. Child und Rodriges, 1996, Child und Faulkner, 1998) betont wird.
Leistungssteigerungen bzw. Kostensenkungen durch Transfer von Wissen lassen sich
danach in der Regel nur dann realisieren, wenn die Interessenlage, die Strukturen und

die Kultur einer Organisation es erlauben.

Als weitere soziale Theorie fligt die Soziale Netzwerk-Theorie (z. B. Wellman, 1983,
White, 1963) den dkonomischen Uberlegungen wichtige Erklirungsansitze hinzu. Sie
stellt Gruppenstrukturen in den Vordergrund und geht davon aus, dass bestimmte
Konstellationen zwischen Personen dafiir sorgen, dass der Opportunismus Einzelner
einen hohen Preis hat. Aufgrund langfristiger Beziehungen mit gegenseitiger
Abhingigkeit entsteht (im Einklang mit der Spieltheorie) das Mall an Vertrauen, das
notwendig ist, um eine effiziente Zusammenarbeit zu initiieren. Netzwerke ermoglichen
relativ  schnell umfangreiche Austauschprozesse, die mit hohem Zeit- und

Kostenaufwand verbunden und deshalb riskant sind.

Dieser Ansatz traf in den Interviews auf Bestdtigung. Besondere Bereitschaft zur
Zusammenarbeit lieB sich bei den Gesprichspartnern dann beobachten, wenn
Kooperationspartner gemeinsame gleichgesinnte Bekannte hatten bzw. auf eine
Geschichte erfolgreicher Kooperation zwischen ihren Organisationen aufbauen konnten.
Um den Netzwerkeffekt fiir sich selbst wirken zu lassen, schlieBen sich einige englische
Benchmarking-Manager zu Gruppen zusammen, die sich regelmdBig iiber einen
langeren Zeitraum zum Informationsaustausch iiber effiziente Prozesse treffen, um so
langsam das Vertrauen untereinander aufzubauen, die eigene Lernfahigkeit zu erhdhen
und sicherzustellen, dass jeder Teilnehmer Gelegenheit hat, vom Austausch zu

profitieren.
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23: ,,Benchmarking-Clubs sind gut fiir die Entwicklung von Vertrauen. Weil die Leute
freiwillig teilnehmen, sind sie offen und ehrlich und befinden sich in einem
kontinuierlichen Lernprozess. Im Laufe der Zeit kann jeder, der etwas gibt, auch sicher
sein, dass er etwas zuriickbekommt.

30: ,, Clubs machen es méglich, dass man seine Erfahrungen an andere weitergibt. Man
wiirde keine sensiblen Informationen weitergeben, es sei denn, man kann denen

«

trauen.

3. Uberblick und Zusammenfassung

Insgesamt gesehen kooperierten die interviewten Manager fast ausschlieBlich auf der
Basis impliziter Vertrdge mit offenem Ausgang, die vor allem sozial bindend waren und
nur selten auf schriftlichen Vereinbarungen fulliten. Auffdllig ist auch, dass
Nutzenerwédgungen nicht gezielt, sondern nur als iibergeordnetes Prinzip Anwendung
fanden. Zu Beginn der Kooperation bestand vielfach nicht nur Unsicherheit und
Unwissenheit liber das bisherige Verhalten des Partners und iiber die sozialen und
konventionellen Regeln, in die der andere ,,Spieler” eingebettet ist, sondern auch iiber
die Notwendigkeit der Kooperation iiberhaupt. In einigen Fillen erwiesen sich
Organisationen, die nach Verbesserungsmoglichkeiten suchten, in ihrer Effizienz den

Vergleichspartnern sogar iiberlegen.

Uber die genannten Theorien hinausgehend stellte sich bei der Untersuchung heraus,
dass der Vorgehensweise der Kontaktsuchenden grofe Bedeutung zukommt, was
anscheinend auf die erwidhnte Unsicherheit zuriickzufiihren ist. Die Kontaktierten
versuchten durch sorgfiltige Priifung von Hinweisen, die Aufschluss iiber die
Personlichkeitsmerkmale des Partners geben, durch Evaluation der verbalen und
schriftlichen Kommunikation und durch Beobachtung, ob Austausch-Normen
eingehalten werden, einzuschitzen, wie grof3 das Risiko ist, Schaden zu erleiden oder
ausgenutzt zu werden. Etwaige Kosten grenzten sie dadurch ein, dass sie sich zunichst
nicht exponierten und erst nach und nach Einblicke in Firmeninterna zulieen.

9: ,,Jemanden, der nicht seine eigenen Daten im Austausch zur Verfiigung stellt, wiirde

ich ziemlich schnell fallen lassen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die Kooperationen zum Benchmarking aus
einem Zusammenspiel von Faktoren ergaben, wie sie sowohl von dkonomischen als
auch sozialen Ansitzen in den Vordergrund gestellt werden. Zuséitzlich wurde die Rolle

von Normen und Werten der Beteiligten deutlich, die Individuen auf Anfragen und
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Hilfeersuchen mit Bereitwilligkeit und einer gewissen Opferbereitschaft positiv
reagieren lésst.

11: ,,Meine Erfahrung ist, dass die Hdlfte aller Kontaktpersonen gerne helfen. Dariiber
hinaus gibt es bei uns die generelle Annahme, dass die leistungsstarken Behérden den
anderen sagen miissen, was sie machen.

24: ,,Im offentlichen Sektor sind etwa 30% grof3ziigig.

Dieses kommt im einzelnen Fall allerdings nur dann zum Tragen, wenn die
Arbeitsbelastung das zulédsst und keine negativen Auswirkungen vermutet werden.

1: ,,Sie kooperieren weniger aus Grofsziigigkeit. Sie haben keine Zeit dazu. *

21: ,, Grof3ziigigkeit spielt keine Rolle. Die Zeit ist oft zu kostbar.

Die eigene Kooperationsbereitschaft wird jeweils gestirkt, wenn auch ein Nutzen fiir
die eigene Seite in Aussicht steht. Von einem derartigen Nutzen kann nicht

ausgegangen werden, wenn sich das Verhalten des anderen nicht einschitzen ldsst.

Das Verhalten einzelner hiangt also sowohl von den Institutionen und Strukturen ab als
auch von ihren Einstellungen und Wahrnehmungen und besonders auch vom Verhalten
der Partner. Von daher kommt dem Gefiihl von Sicherheit oder Bedrohung, den
herrschenden Normen, den Erfahrungen mit dem Kooperationspartner und den
personlichen Netzwerkbeziehungen der Kontaktpersonen grofe Bedeutung zu. Die
Wirkungsweise derartiger Mechanismen wird bestétigt von Caporael, Dawes, Orbell,
und van de Kragt, (1989), die in ihren Experimenten nachgewiesen haben, dass
Kooperationsbereitschaft gesteigert werden kann, wenn Trittbrettfahren ausgeschlossen
wird und durch Bewusstmachung einer Gruppenidentitit ein gemeinsames Interesse im

Vordergrund steht.

Ob die Ergebnisse, die aus Erfahrungen beim Benchmarking gewonnen wurden, in jeder
Beziehung auch fiir Kooperationen zwischen Organisationen in der Privatwirtschaft
zutreffen, ist noch zu kldren. Durch weitere Untersuchungen bei Firmen, die sich am
Markt behaupten miissen, wire noch herauszufinden, inwieweit Kooperation beim
Benchmarking und Kooperation zu Zwecken von Auftragsabwicklung, um die es bei
virtuellen Unternehmen iiberwiegend geht, denselben Regeln unterliegt. Beim Vergleich
mit Stichproben in Deutschland und anderen Landern lieBe sich auch kldren, ob die hier

gewonnenen Ergebnisse kulturell bedingte Besonderheiten enthalten.
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4. Hinweise fiir die Praxis

Aus den Erfahrungen der Gespréchspartner und ihren Beurteilungen lésst sich eine Liste
von Faktoren zusammenstellen, die es bei der Anbahnung von Kooperation und fiir
ihren Erfolg zu beriicksichtigen gilt. Die Interviewpartner hatten fast alle die Erfahrung
gemacht, dass andere Menschen, die man mit der Absicht zur Zusammenarbeit
anspricht, freundlich, aber misstrauisch reagieren, und normalerweise unter grolem
Arbeitsdruck stehen.

- Ein unerwarteter Anruf scheint keine geeignete Methode zu sein, eine
Kooperation einzuleiten. Wenn das Telefon jemanden in einer dringenden Arbeit
stort, kann das eine ablehnende Reaktion hervorrufen. E-Mails werden oft nicht
beantwortet. Eine E-Mail mit der Anfrage, gefolgt von einem Anruf hat sich als
erfolgsversprechend erwiesen.

- Die aller ersten Reaktionen bestimmen die Umgangsweise flir den Rest der
Beziehung. Je offener der andere auf die Anfrage nach Kooperation reagiert und
um so seridser das Angebot, desto besser sind die Resultate mittel- bis
langfristig.

- Da der andere bei Kooperationsangeboten in der Regel zunichst misstrauisch ist,
sollte man ihm von Anfang an klar machen, worum es geht, warum
ausgerechnet er oder er zusammen mit anderen zur Kooperation eingeladen
wird, und offen sein iiber die Bedingungen der Zusammenarbeit.

- Je weniger Vorarbeiten und Informationen iiber sich selbst man von dem
anderen verlangt, umso grofer ist dessen Bereitschaft, sich einzubringen.

- Von Anfang an sind Hoflichkeit und Respekt gefragt. Man sollte vermeiden, den
anderen unter Druck zu setzen und ihm Zeit fiir die Entscheidung lassen.

- Was bei der Zusammenarbeit zihlt, das ist, dass man etwas zum Austauschen
hat. Kleine Hilfeleistungen und Gefalligkeiten sind ohne viel Authebens zu
erhalten, wenn der andere keine versteckten Nachteile fiir sich dahinter
vermutet.

- Bei groBeren Kooperationen, deren Ergebnis nicht eindeutig feststeht, sind
schriftliche Vertrdge hilfreich, aber nicht ausreichend. Der andere wird die
Zusammenarbeit nur eingehen, wenn er geniigend Anhaltspunkte hat, dass der
Nutzen das Risiko fiir ihn wert ist.

- Wenn man Informationen vom Partner braucht, ist es sehr wichtig, dass man
tiberzeugende Griinde dafiir angeben kann und bereit ist, entsprechende Daten

auch iiber sich selbst preiszugeben. Man sollte allerdings vorsichtig mit zuviel
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Offenheit sein. Offenheit wird zuweilen als Zeichen mangelnder Intelligenz oder
Kompetenz gedeutet. Leute, die zu Anfang gleich zuviel preisgeben, bekommen
dann nichts zuriick, weil sie nicht als ernstzunehmende Kooperationspartner
wahrgenommen werden.

Bei aller Austauschbereitschaft ist es weise, den Angaben des anderen mit
Skepsis zu begegnen. Der andere versucht, seine Reputation zu schiitzen und
wird in den meisten Fillen seine Vorziige, aber nicht seine Schwichen
herausstellen. Bis man sich besser ndher kennenlernt, werden relevante Daten oft
zuriickgehalten oder geschont.

Man sollte die besondere Arbeitsweise des anderen und der Leute, die mit ihm
zusammenarbeiten, gelten lassen und ihnen so Respekt erweisen.

In jedem Fall ist es wichtig, den Kooperationspartner personlich kennen zu
lernen.

Vertrauen, das Skepsis und Misstrauen des anderen abbauen hilft, entwickelt
sich erst bei wiederholter Kooperation und gute Erfahrungen zu Anfang
scheinen die Voraussetzung dafiir zu sein, einen verldsslichen und

kompromissbereiten Kooperationspartner zu bekommen.
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