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Vertrauen und Kooperationen in einer sich wandelnden
Arbeitswelt — eine Einfiihrung

Christian Schilcher, Rudi Schmiede, Mascha Will-Zocholl und Marc Ziegler

Seit einigen Jahrzehnten vollzieht sich ein bedeutender Wandel der kapitalisti-
schen Wirtschaftsweise, der einerseits durch eine wechselseitige Durchdringung
von Okonomie und Technik, andererseits durch eine zunehmende Ausdifferen-
zierung von Arbeits- und Organisationsformen, Produktionsweisen und Markt-
segmenten bestimmt wird. Eine Reihe von soziologischen Gegenwartsdiagnosen
hat mit der Entwicklung neuer Leitkonzepte den vielfiltigen Versuch unter-
nommen, diesen Wandel der Arbeitswelt und ihrer Organisations- und Koopera-
tionsformen teils begrifflich zu verorten, teils empirisch zu belegen. So haben
zum Beispiel Boltanski und Chiapello (2003) detailliert gezeigt, dass heute die
Projektarbeit als ein, wenn nicht gar als der Prototyp neuer Formen der Arbeits-
organisation gelten kann. Mit Projektarbeit wird eine Form der Arbeitstitigkeit
bezeichnet, die von den einzelnen Beschiftigten einen hoheren personlichen
Einsatz, mehr Arbeitsmotivation, einen gestiegenen Anspruch an individueller
Kreativitit und einen souverinen Umgang mit Unsicherheiten und Unbestimmt-
heit — kurz: mehr Einbringung der eigenen Personlichkeit — erfordert, als es bei
traditionelleren, in feste Hierarchien und Ordnungen eingebundenen Formen der
Arbeit der Fall gewesen ist. Hohere Anforderungen kénnen zugleich ein Mehr
an Freiheitsgraden bedeuten; die Kehrseite ist aber oft auch eine hohere Belas-
tung. Mittlerweile finden wir eine breite Diskussion der erhohten Bedeutung
von Subjektivitit, Individualitit und Personlichkeit in der Arbeitswelt und ihrer
problematischen Konsequenzen fiir den Einzelnen (vgl. Kampf etal. 2011;
Schmiede 2011; Brockling 2007; Schmiede 2006; Ehrenberg 2004; Kratzer
2003; Vofi/Pongratz 2000).

Der diagnostizierte rapide Zuwachs an projektbasierten Arbeitsformen
geht mit netzwerkformigen Arbeits- und Kommunikationsstrukturen einher, die
bereits Castells (2001) in den Begrifflichkeiten eines ,,informationellen Kapita-
lismus“ und der , Netzwerkgesellschaft” beschrieben hat. Castells hebt in seinen
Analysen besonders die zentrale Rolle der Informatisierung von Arbeit hervor,
ohne die eine globalisierte und in Echtzeit miteinander kommunizierende Wirt-
schaft und Gesellschaft nicht funktionsfihig wire (siehe auch Schmiede 1996;
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Baukrowitz/Boes 1996). Globalisierung wird von ihm allerdings nicht lediglich
im Sinne einer quantitativ wie qualitativ zu verstehenden Zunahme und Auswei-
tung der weltweiten wirtschaftlichen und technischen Vernetzung aufgefasst.
Vielmehr lisst sich in Anschluss an Castells Analysen zeigen, inwiefern sich
aktuell eine neue Qualitit der internationalen Arbeitsteilung durchsetzt, die
deutlich differenzierter ist, als dies zuvor in der Ara der Massenproduktion bis
in die 1970er Jahre hinein der Fall gewesen ist. Dadurch sind sehr viel mehr und
sehr viel enger definierte Teilmirkte entstanden. Die anhaltende Ausweitung
netzwerkférmiger Kooperationsformen geht zudem mit einer organisatorischen
Dezentralisierung von Unternehmen und Betrieben einher (vgl. Castells 2001;
aber auch Sauer/Dghl 1997). Netzwerkstrukturen gewinnen dabei auf mehreren
Ebenen an Bedeutung, und zwar innerhalb von Unternehmen und zwischen
Unternehmensbereichen, aber auch zwischen verschiedenen Unternehmen;
ebenso sind im Mikrobereich eine ganze Reihe von ,,communities of practice®
entstanden (vgl. Schmiede 2006; Sydow 2001; Bieber 1992; Williamson 1985).
Die Spanne der Analysen reicht von der Beschreibung hierarchisch strukturier-
ter Auftraggeber-Aufiragnehmerbezichungen bis zu Netzwerken gleichberech-
tigter Partner (vgl. Wilhelm 2009; Sydow 2005; Boltanski/Chiapello 2003;
Windeler 2001; Hirsch-Kreinsen 2000).

Die deutliche Zunahme von netzwerk- und projektférmigen Arbeits- und
Unternehmensorganisationen zeitigt ebenso weitreichende Verinderungen und
Ausdifferenzierungen der praktizierten Kooperationsformen. Als eine Form der
organisierten Leistungserbringung treten neben die klassischen Wettbewerbs-
verhdltnisse zunchmend kooperative Partnerschaften — bei fortdauernder Kon-
kurrenz. Unternehmens- und innerbetriebliche Hierarchieebenen werden dabei
netzwerkformig restrukturiert. Dies gilt in gleicher Weise fiir eher regional aus-
gerichtete Formen der Zusammenarbeit' wie auch fiir Kooperationen im interna-
tionalen Mallstab inklusive derer, die mit einer arbeitskosteninduzierten Verla-
gerung von Arbeit einhergehen.” Konkurrenz schlieft Kooperation nicht langer
aus, vielmehr bestehen die Aufgaben und Erwartungen heutzutage vielerorts
darin, Kooperation bei gleichzeitiger Konkurrenz — im Sinne einer ,,Coopetiti-
on“ — erfolgreich zu praktizieren (vgl. Brandenburger/Nalebuff 2008; Jan-
sen/Schleissinger 2000).

Mit den neuartigen Kooperationsformen ergeben sich eine Reihe neuer
Bewidhrungsproben und Kompetenzanforderungen fiir die Projekt- und Wis-
sensarbeiter in ihrem alltidglichen Arbeitshandeln. Die Bewiltigung organisati-
onsstrategischer Fragen auf der Managementebene (vgl. Sydow 2001) stellt

1 Siehe hierzu die Diskussion um die Entstehung von ,,industrial districts“ (vgl. Becattini 2004).
2 Siehe hierzu die Diskussion um Offshoring (vgl. Boes/Kémpf 2009; Mayer-Ahuja 2010).
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dabei lediglich eine der Herausforderungen dar. Die beschriebenen Verinderun-
gen von Arbeit fiihren generell zu einer Erh6hung von Komplexitit und Unge-
wissheit in der Arbeitswelt: In projektférmigen, in Teams organisierten Arbeits-
prozessen bilden offene Verldufe und damit ungewisse Zukiinfte eher die Regel
als die Ausnahme. Hinzu kommt, dass zwar das Anforderungsvolumen an den
einzelnen Mitarbeiter gestiegen ist, der Grad von persénlichem Kennen in sol-
chen Zusammenhéngen tendenziell jedoch geringer ausfillt als in traditionellen
Organisationen, mithin die Routinen und Gewissheiten, wie sie fiir die stabile-
ren, hierarchisch-biirokratischen Strukturen typisch waren, riickldufig sind oder
gar ganz fehlen. Eine verstirkte Aufmerksamkeit der Analyse der Arbeit in
netzwerkartigen, kooperativen Kontexten verdient daher das in der Arbeitswelt
vorhandene Vertrauen bzw. Misstrauen (vgl. Powell 1990). Vermutlich, so die
These, die sich durch eine Reihe von Beitridgen aus der Arbeitssoziologie und
der Organisationsforschung zieht, fiihrt die mit den aktuellen Transformationen
von Okonomie, Arbeit und Gesellschaft verbundene Abnahme von Erwartungs-
sicherheit zu einer Neubewertung von Vertrauen (vgl. z. B. Bachmann 2001;
Loose/Sydow 1994 und die Beitrdge von Boes et al.; Funken/Thoma; Schilcher
et al. in diesem Band). Die Folge ist, dass Vertrauen zunehmend als eine Kom-
plexitit reduzierende Handlungsorientierung verstanden wird, die auf eine un-
gewisse Zukunft gerichtet ist (vgl. Heisig 1997: 123).

Die iiberwiegend positiv beurteilte Wirkungsweise von Vertrauen in fle-
xiblen, vernetzten Arbeitskontexten wird in der einschligigen Literatur mit den
folgenden Merkmalen beschrieben (vgl. Covey 2009; Schweer/Thies 2003):
Vertrauen kann Verbindungen in kooperativen Prozessen stabilisieren, in Netz-
werken den Raum zwischen Hierarchie und Markt fiillen oder beim Umgang mit
Ungewissheit helfen. Vertrauensbasierte Zusammenarbeit vermag — z. B. durch
das Vermeiden von Uberregulierungen oder Kontrollschleifen — Zeit zu sparen.
Vertrauen héngt aufgrund des gegenseitigen Sich-etwas-Zutrauens mit Aner-
kennungsprozessen zusammen und trigt zu einer guten Arbeitsatmosphiére bei.
Kommunikation verliuft reibungsloser, beim Austausch von Dokumenten und
Ideen besteht eine grofere Offenheit; funktionierende informelle Strukturen
konnen befordert werden. Gefestigte Vertrauensverhiltnisse halten die Befiirch-
tungen von opportunistischem Verhalten anderer in Grenzen. Sie sichern das
Gefiihl der Loyalitét, das auch kleinere Probleme oder Irritationen aushilt. Ver-
trauen 16st, so die These, einige der Schwierigkeiten, die sich in modernen Ar-
beitswelten stellen.

Allerdings scheint ein Konzept, das Vertrauen zu einer rein dkonomischen
Ressource stilisiert und dabei v. a. die Vorteile von Vertrauen betont, durchaus
problematisch. Zum einen bleiben die beschriebenen Vorziige von Vertrauens-
verhiltnissen im Arbeitskontext immer auch fragil. Sie bleiben situativ und
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personell gebunden, sind keine Bestéinde, keine Garantien, sondern stets erneue-
rungs- und bestitigungsbediirftige Prozesse. Und zum anderen kénnen Perso-
nen, zwischen denen Vertrauen besteht, fluktuieren. Vertrauen kann dariiber
hinaus auch enttiduscht oder ausgenutzt werden; Machtverhiltnisse kénnen Be-
ziehungen dominieren oder Konkurrenzverhiltnisse konnen Misstrauen evozie-
ren. Wenn es stimmt, dass Organisationsformen wie z. B. Netzwerke jenseits
von hierarchischen, stabilen Strukturen dynamischer sind und auch auf Vertrau-
en als eines ihrer ,,Schmiermittel“ (Arrow 1980: 20) angewiesen sind, dann
lohnt es sich, verstirkt auch die Ambivalenzen des Vertrauens in den Blick zu
nehmen.

Dariiber hinaus durchzieht Vertrauen eine Unbestimmtheitsrelation, die
der eher verdinglichten Auffassung von Vertrauen als einer Ressource entge-
gensteht. Kontexte, in denen sich Vertrauen auf- und abbaut, sind zwar identifi-
zierbar, Vertrauen ist aber nicht determinierbar oder formalisierbar. Vertrauen
bleibt untrennbar mit sozialen Prozessen und Interaktionsdynamiken verbunden,
und es bleibt, angesiedelt im Bereich zwischen Wissen und Nichtwissen (vgl.
Simmel 1983), immer auch ein stiickweit ritselhaft. Dies schlédgt sich nicht
zuletzt in den Definitionsschwierigkeiten des Begriffs Vertrauen nieder.

Das Verhiltnis von Vertrauen, Misstrauen, Kontrolle und anderen Koordi-
nationsformen in Kooperationen, so eine grundlegende Perspektive der Beitrige
dieses Buches, muss in jeder Zusammenarbeit erneut austariert werden. Die
konsequente wechselseitige Bezugnahme von Vertrauen und Kooperation auf-
einander bildet daher den zentralen Schwerpunkt dieses Bandes. Wihrend sich
vertrauensvolle Beziehungen auf die Arbeit in Kooperationen sowie auf deren
Organisation gleich in mehreren Hinsichten positiv auswirken konnen, herrscht
gerade in Kooperationen zwischen Unternehmen, die in einem Konkurrenzver-
hiltnis zueinander stehen, oft ein beachtliches Misstrauen zwischen den Akteu-
ren. Gleichzeitig erscheint das Vorhandensein von Vertrauen fiir eine gelingen-
de Kooperation hiufig unerlésslich.

Es gibt bereits einige Untersuchungen zur Bedeutung von Vertrauen in der
Arbeitswelt,® eine tiefer gehende Klirung des Wechselverhiltnisses von Ver-
trauen und Kooperation wurde bislang jedoch nicht hinreichend geleistet. Hier
besteht ein Defizit an einer disziplineniibergreifenden Grundlagenforschung, die
das vorhandene Wissen iiber Vertrauen in soziologischer und psychologischer
sowie in betricbswissenschaftlicher und padagogischer Hinsicht aufgreift und
mit Blick auf die Bedeutung von Arbeit und Kooperation zusammenfiihrt. Die-
ser Band leistet in seiner interdisziplindren Perspektive hierzu einen Beitrag.

3 Siehe hierzu die Verweise in den jeweiligen Beitriigen.
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Den Auftakt der Auseinandersetzung mit den oben skizzierten Themen bildet
der Beitrag , Kooperation und Konkurrenz in Netzwerken. Theoretische Uberle-
gungen zur Analyse des Strukturwandels der Arbeitsorganisation” von Arnold
Windeler. Dieser setzt an der Diagnose an, dass Netzwerke heute in allen Berei-
chen modemer Gesellschaften viel Aufimerksamkeit finden, ohne dass deren
Bedeutung fiir die Arbeitsorganisation dabei konsequent im Mittelpunkt steht.
Will man die komplexen Veriinderungen der Arbeitswelt analysieren und erkli-
ren, dann benétigt man tragfihige Netzwerkbegriffe und -theorien. Diese stellt
Windeler — mit einem Schwerpunkt auf den Strukturations- und Governance-
Ansitzen — in aller Kiirze vor, um auf dieser Grundlage konzeptionell die Spezi-
fik des netzwerkformigen Verhéltnisses von Kooperation, Konkurrenz und der
entsprechenden Ausgestaltung von Arbeitsorganisation sowie deren zeitdiagnos-
tische Bedeutung zu umreifien.

Ankniipfend an Windelers Uberlegungen beleuchtet der Beitrag ,,Eher ko-
operativ denn kompetitiv? Zur Beantwortung der Netzwerkfrage fiir die deut-
sche und japanische Automobilindustrie” von Miriam Wilhelm die Zusammen-
arbeit zwischen Automobilherstellern und Zulieferern aus einer Netzwerkper-
spektive. Da nicht jede Beziehung zwischen Akteuren per se ein Netzwerk be-
griindet, wird vor allem der Frage nachgegangen, ob der gewihlte Untersu-
chungsgegenstand tatsichlich als ein Netzwerk zu verstehen ist, d. h., ob die
Qualitdt der Beziehung zwischen dem untersuchten Hersteller und seinen First
Tier-Zulieferern tatséchlich ,,eher kooperativ denn kompetitiv*“ ausgeprigt ist.
Fiir die japanische Automobilindustrie dagegen wird die Netzwerkformigkeit
der Beziehungen zwischen dem Hersteller und seinen verbundenen Lieferanten
innerhalb des sog. Keiretsu oftmals vorausgesetzt. Der dabei ebenso hiufig
konstatierte hohe Grad an Partnerschaftlichkeit wird mitunter sogar als ein Bau-
stein des Erfolgs dieser Industrie gesechen. Aus diesem Grund werden Lieferan-
tennetzwerke in Deutschland und Japan miteinander verglichen und im Hinblick
auf ihre Netzwerkformigkeit diskutiert.

Mit seinem Beitrag ,,Vertrauen und Misstrauen — Soziologische Uberle-
gungen® erarbeitet Martin Endref3 — ausgehend von drei Modi des Vertrauens
(reflexiv, habituell, fungierend) — ein differenziertes Verstéindnis von Vertrauen
als einem mehrdimensionalen Phinomen. Vertrauen wie Misstrauen eint dabei
eine grundlegende Ambivalenz: Beide kénnen sowohl als Kooperationsressour-
ce wie auch als Kooperationsrestriktion wirksam werden. Vor diesem Hinter-
grund geht Endrefl den Entstehungsbedingungen und -konstellationen von Ver-
trauensverlust und Misstrauen nach, um die Konturen von Vertrauenskrisen
sowohl in personalen als auch in institutionellen Konstellationen skizzieren zu
kénnen. Das dabei beobachtbare Spannungsverhiltnis von individuellen Hand-
lungsvollziigen und strukturellen Rahmenbedingungen bei der Erbringung wie
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dem Entzug von Vertrauen fiihrt ihn zu dem Paradox der Institutionalisierung
von Misstrauen als einer vertrauensbildenden Mafinahme. Ebenso lassen sich
von hier aus Hinweise auf fordernde Rahmenbedingungen fiir die Etablierung
von Vertrauenskulturen in personalen und institutionellen Kontexten geben.

Vor dem Hintergrund der gesamtgesellschaftlichen und insbesondere der
wirtschaftlichen Dynamiken wird im Beitrag ,,Vertrauen als Organisationsprin-
zip in interorganisationalen Kooperationen“ von Martin K. W. Schweer die
Vertrauensthematik im Hinblick auf interorganisationale Kooperationen und
Interaktionen beleuchtet. Hierzu arbeitet Schweer zuniichst die Funktionalitét
von Vertrauen als Organisationsprinzip aus, um daran anschliefend Perspekti-
ven zur Modellierung der Vertrauensentwicklung im Kooperationsprozess vor-
zustellen. Unter Beriicksichtigung aktueller empirischer Befunde wird dabei vor
allem der Stellenwert kritischer personaler und situativer Parameter fiir die
nachhaltige Etablierung von interorganisationalem Vertrauen spezifiziert.

Christian Schilcher, Marc Ziegler, Stefan Sauer, Mascha Will-Zocholl und
Ann-Kathrin Poth pliddieren in ihrem Beitrag ,,Personale und systemische Di-
mensionen des Vertrauens: Vertrauenspraktiken am Beispiel unternehmens- und
standortiibergreifender Kooperationen“ fiir einen intersubjektiv gerahmten,
interaktions- und situationsgebundenen Vertrauensbegriff, dessen handlungs-
vermittelte Kontextabhingigkeit in der Analyse heutiger Arbeitswelten stets
mitberiicksichtigt werden sollte. Die Autoren distanzieren sich dabei von der
gingigen Binnendifferenzierung des Vertrauensbegriffes in personliches Ver-
trauen und Systemvertrauen. Zum einen sollen somit fragwiirdige Vereinseiti-
gungen und Verdinglichungstendenzen der im Arbeitshandeln anzutreffenden
Vertrauensprozesse vermieden werden, zum anderen erweist sich gerade das
Konzept des Systemvertrauens als in einer unproduktiven Weise dilemmatisch
verfasst. Diese Argumentationslinie sowie die generelle Relevanz von Vertrauen
in Arbeitsverhiltnissen werden durch empirische Untersuchungsergebnisse zu
unternehmens- und standortiibergreifenden Entwicklungskooperationen in der
Automobilindustrie unterstiitzt.

Christiane Funken und Jules Thoma konzentrieren sich in ihrem Beitrag
,Misstrauen in KMU-Netzwerken darauf, einer Perspektive zu folgen, die
Misstrauen in Kooperationen in den Mittelpunkt der Analyse stellt. Im Zentrum
ihrer Betrachtung stehen durch regionale FordermaBnahmen initiierte Netzwer-
ke, die fiir KMU eine neue strategische Perspektive bieten. Damit die KMU die
Potentiale der Vernetzung realisieren konnen, ist neben dem Aufbau von Ver-
trauen der produktive Umgang mit Misstrauen ein nicht zu unterschitzender
Erfolgsfaktor. Anhand von zwei Beispiclen aus dem BMBF-Projekt TRUSTnet
werden die funktionalen sowie dysfunktionalen Wirkungsweisen von Misstrau-
en aufgezeigt. Eine Erfolg versprechende Strategie im Umgang mit Misstrauen
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kann, so die hier vertretende These, darin liegen, die Artikulation von Misstrau-
en systemisch zu institutionalisieren und so von den einzelnen Personen zu
entkoppeln.

Mit dem Aufstieg neuer globaler Produktionsstrukturen erhélt das Thema
Vertrauen neue Bedeutung und Relevanz. Auf Basis des globalen Informations-
raums werden heute auch im Bereich der Kopfarbeit weltweit verteilte Arbeits-
prozesse moglich. Vorreiter und Enabler neuer globaler Geschifts- und Produk-
tionsmodelle ist die IT-Branche. Andreas Boes, Tobias Kdmpf und Steffen
Steglich argumentieren in ihrem Beitrag ,,Global verteilte Kopfarbeit in der IT-
Industrie: Arbeit und Vertrauen im globalen "Informationsraum'*, dass der
Vertrauensbegriff wichtige Impulse liefern kann, die entstehenden globalen
Kooperationsbeziehungen zu verstehen. Auf Basis einer umfangreichen Empirie
wird rekonstruiert, dass Kooperation, gerade im globalen Kontext, die Frage
nach dem Vertrauen in der Zusammenarbeit der Beschiftigten immer wieder
neu auf die Tagesordnung setzt. Es zeigt sich in der Praxis, dass Standortkon-
kurrenzen das Systemvertrauen unterminieren und so personale Vertrauensbe-
ziehungen und die Kommunikation von Wissen blockiert werden. Das Thema
Vertrauen ist daher zentraler Bestandteil eines notwendigen neuen Leitbilds
nachhaltiger Globalisierung.

Ausgehend von der Uberlegung, dass in der Zusammenarbeit von Lehrern
und Sozialpidagogen aufgrund strukturell angelegter Probleme eine Zuspitzung
der Vertrauensproblematik stattfinde, werden in dem Beitrag ,,Vertrauen in der
interprofessionellen Kooperation zwischen Lehrern und Sozialpiddagogen“ von
Melanie Fabel-Lamla in einer ethnographisch angelegten Einzelfallstudie der
Vertrauensaufbau sowie Bedingungen und Strategien der Aufrechterhaltung von
Vertrauen in der Zusammenarbeit eines Teams von zwei Klassenlehrern und
einer Sozialpidagogin rekonstruiert. Der Fall zeigt zum einen, wie sich die re-
flexive Gestaltung des Vertrauensbildungsprozesses positiv auf die Kooperation
auswirkt und gegenseitiges Vertrauen als wesentliche Voraussetzung flir die
gelingende Kooperation zu werten ist. Zum anderen verweist er auf einen néti-
gen sensiblen Umgang mit Ungleichverteilungen von riskanten Vorleistungen
der Vertrauensgabe und von Beweislasten der Vertrauenswiirdigkeit in asym-
metrischen Kooperationsbeziehungen und zeigt weitere Handlungsstrategien der
Vertrauensgenerierung und des -erhalts auf.
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