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1. Problemstellung

Beachtliches Forschungsinteresse richtet sich derzeit sowohl auf die Free/Open Source
Software (OSS) als auch auf ,,Communities of Practice“." Die Tatsache, dass Akteure bereit
sind, teilweise unvergitet ihre Zeit einzusetzen, um wertvolle Leistungen wie die Entwick-
lung von Programmcode oder die Hilfestellung fiir andere Communityteilnehmer zu erbrin-
gen, scheint den ékonomischen Verhaltensannahmen zu widersprechen. Aber nicht nur auf
diesem Feld werden freiwillig Kosten fiir die Erbringung von zunéchst gemeinnitzigen
Leistungen in Kauf genommen. Die Aufnahme von Kritik, das Weitergeben von Informatio-
nen an Kollegen, mit denen nur ein einmaliger Kontakt stattfindet sowie der Austausch in
Erfahrungsgruppen sind weitere Beispiele, die zeigen, dass wirtschaftende Akteure offen sind,
um Informationen aufzunehmen und weiterzugeben, die nicht zu ihrem unmittelbaren Vorteil

sind.?

Diese Offenheit birgt Vorteile, wie z.B. den Aufbau von Netzwerken, ein schnellerer Erfah-
rungsgewinn, die kontinuierliche Aktualisierung der eigenen Wissensbasis sowie die Nutzung

von Skaleneffekten.

Gleichzeitig ist aber festzustellen, dass konsequentes Offnen und Hinterfragen des offenen
Akteurs bedingen kann, dass Desorientierung steigt,®> Entscheidungskosten sich erhéhen und
damit sogar zur Vernichtung von Ressourcen beigetragen wird. Darlber hinaus gehen mit
Offenheit respektive dem Risiko der Widerlegung noch eine Reihe von weiteren unangeneh-
men Folgen fiir das Nutzenniveau des einzelnen Akteurs einher.* Demgegeniiber bietet Nicht-
Offenheit Vorteile wie z.B. die Erhaltung einer strategisch bedeutsamen, weil einzigartigen
Stellung als auch weniger Arbeitsbelastung aufgrund geringerer Anpassungs- und Verande-

rungskosten und damit individuell effizientere Arbeitsprozesse.

1vgl. z.B. Achtenhagen, L./ Milller, J./Knyphausen-Aufsess, D.z., (2002); Bessen, J., (2002); Butler, B./Sproull,
L./Kiesler, S. et al., (2002); Franck, E./Jungwirth, C., (2002); Franke, N./Shah, S., (2002); Hars, A., (2002);
Henkel, J., (2002); Hertel, G./ Niedner, S./Herrmann, S., (2002); Krishnamurthy, S., (2002); Lakhani, K./Hippel,
E.v., (2002); Lakhani, K./ Wolf, B./Bates, J., (2002); Lerner, J./Tirole, J., (2002); Pal, N./Madanmohan, T.R.,
(2002); Schiff, A., (2002); Sharma, S./ Sugumaran, V./Rajagopalan, B., (2002).

2Vgl. z.B. Rappa, M.A./Debackere, K., (1992), S. 209ff.; Debackere, K./Rappa, M.A., (1994), S.355ff.;
Constant, D./ Sproull, L./Kiesler, S., (1996); Katz, J.P./Boland, M.A., (2002), S. 73ff.; K&ser, P.A.W./Miles,
R.E., (2002), S. 13f.

¥Vgl. auch Gebert, D., (1993); Gebert, D./ Boerner, S./Matiaske, W., (1996); Gebert, D./ Boerner, S./Lanwehr,
R., (2001).

*Vgl. z.B. Picot, A./ Reichwald, R./Wigand, R., (2001), S. 61; Krakel, M., (2001), S. 352 sowie die spieltheore-
tischen Ergebnisse des ,,Offentlichen Gut“ Spiels und die damit zusammenhangenden zahlreichen Experimente,
aber auch Managementpublikationen wie etwa Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001), S. 35ff.

*Vgl. z.B. Teece, D.J., (1998), S. 60ff; Picot, A./Fiedler, M., (2000); Rob, R./Zemsky, P., (2002), S.243ff.
Offenheit kann somit als positiver externer Effekt verstanden werden, der in seinen Konsequenzen dem offenen
Akteur nicht zuordenbar ist. Damit entsteht die Gefahr der Unterversorgung von Offenheit, vgl. Coase, R.H.,
(1960).



Nicht Offenheit, sondern Ph&nomene wie ,,Wissen ist Macht", ,,Dogmatismus®“ und ,,Not
invented here* sind deshalb eher die Regel als die Ausnahme im wirtschaftlichen Umfeld.®

Es ist daher interessant zu untersuchen, was Akteure dennoch motiviert, trotz der genannten

Risiken, freiwillig offen zu sein und wie diese Offenheit gefordert werden kann.

Seit etwa zehn Jahren werden in einem 6konomischen Kontext Bedingungen untersucht, die
die Fahigkeit zur Offenheit férdern” und die Motivation zu altruistischen Handlungen®
identifizieren. Es gibt aber bislang keine Untersuchung dartiber, welche Faktoren das Wollen
des Akteurs beeinflussen, fir die Umwelt hilfreiche Offenheit zu zeigen und wie diese
Motivation zur Offenheit durch Gestaltungsmalinahmen gesteigert werden kann. Hier setzt
die vorliegende Arbeit an. Sie setzt sich die Untersuchung der folgenden Fragen zum Ziel:

1. Wie kommt es zur Motivation des wirtschaftenden Akteurs offen zu sein?

2. Wie kann die Motivation zur Offenheit gesteigert werden?

Die Bearbeitung dieser Fragen erfolgt derart, dass in Kapitel 2 die flr die Arbeit geltenden
theoretischen Annahmen dargestellt werden. In Kapitel 3 wird der Begriff ,,Offenheit”
festgelegt, der Stand der wissenschaftlichen Diskussion beziiglich motivationaler Einflussfak-
toren zur Offenheit dargelegt und ein institutioneller Bezugsrahmen entwickelt, der aufzeigt
unter welchen Bedingungen es zu Offenheit kommt (= Bearbeitung von Frage 1). In Kapitel 4
werden darauf aufbauend Gestaltungsempfehlungen gegeben, um Offenheit zu férdern (=

Bearbeitung von Frage 2).

Fur die vorliegende Arbeit wurden insgesamt 17 offene Interviews mit zwolf ,,Neuen Markt*
Vorstanden, vier (Grindungs-)Partnern von Venture Capital Unternehmen (VC) sowie einem
Associate eines VCs zu den vorliegenden Fragestellungen durchgefiihrt, die zwischen 45

®vgl. z.B. Katz, R./Allen, T.J., (1988), S. 7, die das NIH-Syndrom folgendermaRen definieren: ,.... the tendency
of a project group of stable composition to believe it possesses a monopoly of knowledge of its field, which
leads to reject new ideas from outsiders to the likely detriment of its performance.; Pfeffer, J., (1992); Rappa,
M.A./Debackere, K., (1992), S.210; Crozier, M./Friedberg, E., (1993); Stasser, G./ Stewart, D.D./Wittenbaum,
G.M., (1995); Stewart, D.D./Stasser, G., (1995); Crozier, M., (1996); Schein, E.H., (1995), S. 303f.; Buckman,
R.H., (1998), S. 11; Davenport, T./Prusak, L., (1998), S. 294; Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001), S. 25ff.
"Vgl. z.B. Hamel, G.P., (1990); Cohen, W.M./Levinthal, D.A., (1990); Teece, D.J./ Pisano, G./Shuen, A.,
(1991); Mowery, D.C./Oxley, J.E., (1995); Kim, L., (1998); Doz, Y.L./Hamel, G., (1998) sowie zu einer
zusammenfassenden Ubersicht absorptiver Fahigkeiten Zahra, S.A./George, G., (2002), S. 185ff. und die dort
angegebene Literatur sowie die teilweise explosionsartige Publikationstétigkeit im Bereich Wissensmanagement
insbesondere Wissenstransfer/-teilung, vgl. dazu z.B. Allen, T.J./ Hyman, D.B./Pinckney, D.L., (1983); Gibson,
D.V./Smilor, R.W., (1991); Muller-Stewens, G., (1996); Ravindran, S., (1996); Kriwet, C.K., (1997); Buckman,
R.H., (1998); O'Dell, C./Grayson, C.J., (1998); Engkavanish, S., (1999); Hansen, M.T., (1999); Weggeman,
M./Berends, H., (1999); Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000); Picot, A./Scheuble, S., (2000); Picot,
A./Fiedler, M., (2000); Kale, P./ Singh, H./Perlmutter, H., (2000); Burmann, C., (2001); Thiel 2002.

® Vgl. z.B. Kahneman, D./ Knetsch, J.L./Thaler, R.H., (1986); Kahneman, D./ Knetsch, J.L./Thaler, R.H., (1991);
Rabin, M., (1993); Bolton, G.E./Ockenfels, A., (1998); Fehr, E./Schmidt, K.M., (1999); Fehr, E./Schmidt, K.M.,
(2001); Rabin, M., (2002); Fehr, E./Falk, A., (2002); Tirole, J., (2002).



3

Minuten und zwei Stunden variierten.® Die Durchschnittsinterviewzeit betrug eine Stunde.
Die in den Interviews getroffenen Aussagen pragen das Verstandnis der Zusammenhénge an
vielen Stellen. Dennoch wird versucht, weitestgehend auf die Einfligung wortlicher Zitate in

den Text zu verzichten, um so den Lesefluss nicht zu storen.

2. Theoretische Grundlagen

Im Rahmen der Okonomik haben sich eine Vielzahl verschiedener Forschungsprogramme
etabliert. Diesen ist gemeinsam, dass sie alle im Wesentlichen auf den Annahmen des
methodologischen Individualismus, der Knappheit, dem zielgerichtetem Verhalten des
Akteurs, der Trennung zwischen Préferenzen und Restriktionen, sowie (beschrankter)

Rationalitat basieren.°

Dabei bedingt der methodologische Individualismus, dass zur Erklarung sozialer Phdnomene
stets am Verhalten der Individuen angesetzt wird. Nur Individuen kénnen handeln, nicht
jedoch Institutionen oder Kollektive. Die Annahme der Knappheit bedeutet, dass der Akteur
mit seinen Ressourcen wirtschaften muss, um seine Ziele befriedigen zu kénnen. Zielgerichte-
tes Verhalten heif3t, dass sich der Akteur fiir die Alternative entscheidet, die das fur ihn
glnstigste Kosten-Nutzen Verhaltnis beinhaltet. Die Trennung zwischen Praferenzen und

Restriktionen ist dahingehend bedeutend, dass Verhaltensanderungen immer nur durch eine

% Zum Stichtag 14.11.2000 waren 335 Unternehmen, die in 11 Branchen aktiv waren, am Neuen Markt notiert.
Da die vorliegende Fragestellung lber eine hohe inhdrente Komplexitat verfugt, bieten sich vor allem persénli-
che Interviews an, um moglichst viele der erfragten Informationen zu erfassen. Mit dem Ziel méglichst niedriger
Kosten wurden deshalb ausschlieRlich Vorstande von Unternehmen angeschrieben, die im Grofiraum Minchen
anséssig sind. Von diesen 41 angeschriebenen Unternehmen (entspricht 12 Prozent aller Neuen Markt Unter-
nehmen) haben 12 einem Interview zugestimmt, was einer Zusagequote von 29 Prozent entspricht. Sie
entstammten den folgenden Branchen: Biotechnologie, Finanzdienstleistungen, Internet, IT Dienstleistungen,
Software, Technologie und Telekommunikation.

Da Venture Capital Unternehmen groRenteils nicht an der Borse notiert sind, musste die Identifikation Uber
andere Quellen erfolgen. Hierzu bieten sich eine Reihe von Publikationen an, die allerdings alle, je nach
Zielsetzung, Uber unterschiedlichste Datensétze verfligen. Die Auswahl erfolgte deshalb nach folgenden
Kriterien: Haufig in den Medien genannt sowie in Miinchen ansassig. Wahrend das zweite Kriterium aus dem
selben Grund wie bei den Neuen Markt Unternehmen gewaéhlt wurde, gibt das erste Kriterium Anlass zu der
Vermutung, dass eine hohe Medienprasenz des Unternehmens von Bedeutung in der Branche ist und somit
interessante Aussagen treffen kann. Uber das erste Suchkriterium wurden 13 Unternehmen identifiziert, die
durch das zweite Kriterium auf neun reduziert wurden. Ein Unternehmen wurde aufgrund personlicher Kenntnis
mit in die Stichprobe aufgenommen. Auf diesem Wege wurden zehn Venture Capitalisten identifiziert, die
ebenfalls mit oben erwdhntem Brief angeschrieben wurden, in dem das Anliegen der Studie kurz geschildert
wurde. Hiervon haben funf geantwortet und einem Termin zugestimmt. Die Interviews wurden von November
2000 bis Februar 2001 gefiihrt.

0vgl. z.B. Dietl, H., (1993), S. 10ff.; Erlei, M., (1998), S. 5-7; Wolff, B./Lazear, E.P., (2001), S. 9-15; Picot,
A./ Dietl, H./Franck, E., (1999), S. 37-39; Galiner, W., (1999), S. 13-14. In zunehmendem MaRe wird in der
Okonomik an diesen Annahmen Kritik geduBert und auch anerkannt, vgl. zu einer Ubersicht z.B. Rabin, M.,
(2002), S. 660ff. Zu den genannten Kritikpunkten gehort z.B. die Annahme des Bayesianischen Problemldsers,
das Vorhandensein wohl definierter und stabiler Préferenzen, die Maximierung des Erwartungsnutzens, die
Beschrankung des Nutzens auf rein eigenniitzige Motive sowie die rein instrumentelle Sichtweise persénlicher
Uberzeugungen.



Veranderung der Restriktionen nicht der Préferenzen erklart werden. Die Annahme der
beschrankten Rationalitat beinhaltet, dass der Akteur basierend auf seiner Wahrnehmung bzw.

internen Reprasentation der Aufgabe entscheidet und nicht aufgrund objektiver Tatbestande.

Dementsprechend wird im Folgenden angenommen, dass es sich um wirtschaftende Akteure
handelt, die beschrénkt rational sind und versuchen, sich entsprechend ihrer Préferenzen

zielorientiert zu verhalten.

Die Préferenzen des wirtschaftenden Akteurs sind nicht genauer spezifiziert, sondern es wird
eine ,leere* Nutzenfunktion unterstellt.** Hierzu zahlen z.B. der Wunsch nach Konsumsteige-

rung ebenso wie die Praferenz fiir Fairness, Reziprozitat, Spaf, Lernen und Altruismus u.a.*?

Fur welche Alternative sich der Akteur in einer bestimmten Situation entscheidet, h&ngt
davon ab, wie er vor dem Hintergrund seiner Préferenzen und internalisierten Normen Nutzen
und Kosten der mdglichen Handlungsalternativen bewertet und intern abbildet. So beurteilt
beispielsweise ein Akteur, in dessen Nutzenfunktion ,,Hilfsbereitschaft® integriert ist, eigenes
unkooperatives Verhalten mit einer anderen Nutzen-Kosten Relation, als ein Akteur, der diese
Norm nicht als Préaferenz integriert hat. Dem ersten Akteur verursacht das eigene unkoopera-
tive Verhalten aufgrund seiner Schuldgefuhle Kosten, wahrend das Kosten-Nutzen Kalkil des

zweiten Akteurs davon unbelastet bleibt.t?

Das Verhalten des Akteurs wird stark von den geltenden Restriktionen (= Umwelt) beein-
flusst. Ein Akteur, der ,Hilfsbereitschaft“ als Norm internalisiert hat, wird diese nicht

gegenuber einem Akteur ausleben, mit dem er in einem intensiven Wettbewerbsverhaltnis

" Dieser Ansatz grenzt die Okonomie z.B. von der Sozialpsychologie ab, in der explizite Motivannahmen
getroffen werden. Vgl. zu einer zusammenfassenden Darstellung fiir den Open Source Kontext z.B. Hertel, G./
Niedner, S./Herrmann, S., (2002), S. 8ff. Beispielsweise wird hier zwischen sozial-orientierten, norm-
orientierten und belohnungs-orientierten Motiven unterschieden.

12 Beispielsweise wird reiner Altruismus 6konomisch derart definiert, dass der Nutzen U; des Spielers i nicht nur

vom eigenen Konsum (U, =U, (Xi )), sondern auch positiv vom Nutzen der Spielpartner abhéngt (deren

Nutzen wiederum vom altruistischen Beitrag z;; des Spielers i positiv abhéngt), wobei i # j ist und L>0 ,
ij

vgl. dazu z.B. Kirchgéssner, G., (1996), S. 227 in Anlehnung an Andreoni, J., (1990), S. 465ff. Damit kann die

Nutzenfunktion des Akteurs i folgendermaRen dargestellt werden: U; =U; (X, X;,,U;(2;;), Z;) - Val.

Kirchgassner, G., (1996), S. 227: Die ersten Ableitungen sind alle nicht-negativ, und es gilt die Nebenbedingung
yi = z Xi Py * Z;; . ,,Dabei sind xi, die zu den Preisen p, nachgefragten Mengen der einzelnen Giter k=

1,....,n, die von Individuum i konsumiert werden, und y; bezeichnet seine gesamten Ausgaben. Wahrend der
Beitrag z;; hier wie ein privates Gut in die Nutzenfunktion eingeht, werden die Kosten des altruistischen
Verhaltens in der Nebenbedingung (2) beriicksichtigt. Dieser Beitrag hat damit neben dem investiven Effekt (zur
Erhéhung des Nutzens anderer) auch eine konsumtive Komponente. Diese formale Darstellung altruistischen
Verhaltens durch die Maximierung der Nutzenfunktion (1) unter der Nebenbedingung (2) macht deutlich, dass
altruistisches Verhalten wie ein positiver externer Effekt (des Konsums) behandelt werden kann.*

¥vgl. z.B. Rob, R./Zemsky, P., (2002), S. 247.



steht. Umgekehrt wirkt die Umwelt auch auf die Herausbildung internalisierter Normen. So
flhrt eine (Unternehmens-)kultur, in der gegenseitige Kooperation tblich ist, zur Internalisie-

rung dieser Norm.**

In Bezug auf die vorliegende Problemstellung ist anzunehmen, dass sich Akteure hinsichtlich
des Grades unterscheiden, zu dem sie Offenheit als handlungsrelevante Norm internalisiert

haben.®

Die beschrankte Rationalitat des Akteurs bedingt auch, dass das Ergebnis des Kosten-Nutzen
Kalkuls des Akteurs, selbst bei gleichbleibender Informationslage, nicht konstant im Zeitver-
lauf ist. Inkonsistente Praferenzen und unsichere Erwartungen beziglich der Konsequenzen
der eigenen Handlungen flihren dazu, dass der Nutzen einer Alternative nicht einfach auf den

Barwert abdiskontiert werden kann.

Die folgende Abbildung 1 soll den aufgezeigten Zusammenhang verdeutlichen. Daraus geht
hervor, dass der wirtschaftende Akteur in die ihn umgebende Umwelt eingebettet ist und, dass
zwischen objektiven Merkmalen der Umwelt und der subjektiven Bewertung durch den
Akteur zu unterscheiden ist. Diese Bewertung ist als Triade darstellbar, da sie immer an den
Akteur gebunden ist, bei der ausgehend von seinen internalisierten Normen (= Préaferenzen)
und seinem Kosten-Nutzen Kalkil eine interne Repréasentation der Aufgabe erfolgt, die die
Wahl der Handlung des Akteurs (= Alternative) beeinflusst. Die Wahl einer Alternative hangt
demnach immer von dem im Akteur wirkenden Zusammenspiel zwischen Kosten-Nutzen
Kalkul und internalisierten Normen sowie seiner daraus resultierenden Reprasentation der
Aufgabe ab.

¥ vgl. z.B. Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000).

15 Das bestatigt auch die psychologische Personlichkeitsforschung, die ,,Offenheit“ als eines der sogenannten
,Big Five“-Personlichkeitsmerkmale definiert, vgl. dazu z.B. Moberg, D.J., (1999); Tatum, H.E., (2000). Die
,Big Five" Personlichkeitsmerkmale sind: Neurotizismus, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit und
Offenheit. Vgl. zu empirischen Studien zu der Bedeutung der internalisierten Norm der Offenheit flr die
Gewahrung von Offenheit z.B. Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000), S. 67ff.; Lakhani, K./ Wolf, B./Bates,
J., (2002). Kirchgassner, G., (1996), S. 229 unterscheidet beispielsweise vier verschiedene Idealtypen, bei der
Erbringung eines positiven externen Effekts. Hierbei handelt es sich um den ,,moralischen Durchschnittsmen-
schen“, den ,,Helden®, den ,,Idealisten* und den ,,Fanatiker”. Vgl. zur Wirkung internalisierter Normen auf
offentliche Guter; Ostrom, E., (1990), S. 58ff.; Ellickson, R.C., (1991), S. 132.
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Abb. 1: Handeln aus der Perspektive des beschrénkt rationalen, wirtschaftenden Akteurs

3. Offenheit wirtschaftender Akteure

3.1 Begriffsklarung

Trotz haufigen Gebrauchs des Begriffs ,,Offenheit” ist festzustellen, dass kein einheitliches
Verstandnis damit assoziiert wird. Dies mag auf Anhieb nicht stéren, da jeder intuitiv mit
diesem Begriff einen Bedeutungszusammenhang verbindet. Dieser reicht von Kritikfahigkeit
uber Transparenz und Offenlegung, Evolution, Selbst-Offenbarung, Vertrauen und freien
Handel bis hin zu Publizitat, Kollusion, Weitergabe von geheimen Informationen, dem
Eingestehen von Fehlern und Gefuhlen, aktivem Zuhdren, absorptiven Féhigkeiten, unvoll-
stdndigen Vertragen, zuganglichen Mérkten und Lernen. Da im Rahmen der vorliegenden
Arbeit ausschlielich die Motivation zur Informationsaufnahme und —weitergabe interessiert,
die der Umwelt Nutzen stiftet (wie z.B. die Aufnahme von Kritik und die Weitergabe von
hilfreichen Informationen) erscheint es zweckmaRig, folgendes Begriffsverstdndnis zugrunde
zu legen:

Offenheit bedeutet im Folgenden die Gewahrung von Zugang zu/von Informationen in
ehrlicher Absicht, der nicht gegeben werden muss, jedoch gegeben werden darf und kann als
auch gegeben werden will und der im Moment der Weitergabe oder des Empfangs den Nutzen

der Umwelt steigert, aber nicht (bzw. allenfalls marginal) den ékonomischen Nutzen des



Offenheit gewahrenden Akteurs (= Zugangsgewahrer). Die Gewahrung von Offenheit

verursacht Kosten fiir den Zugangsgewahrer.

Der Grad an Offenheit kann als das Ausmaf an Kosten verstanden werden, das der Zugangs-

gewahrer bereit ist fur die Gewahrung seiner Offenheit in Kauf zu nehmen. Diese Kosten
ergeben sich aus der Summe der Opportunitatskosten sowie den damit einhergehenden

Transaktionskosten.

Dabei entsprechen die Opportunitatskosten dem Wertverlust, der durch die Offenheit
antizipiert wird,*® wahrend Transaktionskosten z.B. fiir die Entwicklung von Verstandnis, die
umweltgerechte Aufbereitung der Information, die Integration der neuen Erkenntnisse u.&.
anfallen’’. VVon einem hohen Grad an Offenheit ist demnach zu sprechen, wenn der Zugangs-

gewahrer hohe Kosten fiir die Gewahrung der Offenheit in Kauf nimmt.*®

Trotz der Einschrankung auf den Moment der Transaktion, ist die Bestimmung der Nutzen-
steigerung der Umwelt durch die Offenheit schwierig. Aus diesem Grund wird im Folgenden
fur die Beurteilung der Hohe der Offenheit nicht der Nutzen der Umwelt, sondern die Kosten
des Zugangsgewdhrers betrachtet. Dabei interessieren aber nicht die Félle, bei denen trotz
hoher Kosten des Informationsnehmers bzw. -gebers kein Nutzen fir die Umwelt geschaffen
wird.”® Der Nutzen der Umwelt ist notwendige Voraussetzung fiir die Beurteilung der
Informationsaufnahme bzw. -weitergabe als Offenheit.

Diese Gleichsetzung zwischen entstandenen Kosten und gestiftetem Wert ist in den Fallen
problematisch, in denen die Hohe der Kosten des Zugangsgewahrers fur die Offenheit nicht
mit dem gestifteten Umweltnutzen korrespondiert. Dennoch erscheint diese Gleichsetzung im
wirtschaftlichen Umfeld in vielen Féllen richtig und sinnvoll. Handelt ein Akteur im Auftrag
eines anderen bei der Zugangsgewahrung (z.B. als Mitarbeiter eines Unternehmens), sind die

Kosten des Auftraggebers anzusetzen.

1850 sind z.B. die Opportunitatskosten von vielen Privatnutzern oft sehr gering, wéhrend dieselbe Leistung fiir
kommerzielle Anbieter hohe Opportunitatskosten bedeutet. Vgl. dazu z.B. Hippel, E.v., (1988), der zeigt, dass
Nutzerinnovationen meist nur sehr schwer vom Nutzer zu Herstellerinnovationen gemacht werden kénnen. Auch
die Aussage folgenden Interviewpartners hierzu ist illustrativ: ,,Wir haben ja sehr viel Geld investiert, um unser
Secret-Know-how zu erwerben. Mit dem Moment, wo man es preisgibt, ist die Investition futsch. Das heift nicht
futsch, aber jeder kdnnte es verwerten.”

7v/gl. zur Transaktionskostentheorie z.B. Picot, A., (1982); Picot, A./Schneider, D., (1988); Picot, A./Dietl, H.,
(1990); Picot, A./ Reichwald, R./Wigand, R., (2001).

'8 Dieser Definition ist zu entnehmen, dass der gewahlte Grad an Offenheit durch den Zugangsgewahrer frei
gewahlt werden kann.

19 Beispiele hierfiir sind z.B. Akteure, die die Umwelt unter in Kaufnahme hoher personlicher Kosten mit ihren
Informationen ,,missionieren* wollen sowie Akteure, die Informationen aufnehmen, die ihnen zwar Kosten
verursachen, aber der Umwelt keinen Nutzen stiften.



Im Folgenden interessiert also die Frage, welche Einflussfaktoren dazu fihren, dass der
Akteur Informationen empfangen bzw. weitergeben will, die im Moment der Weitergabe/des
Empfangs der Umwelt Nutzen stiften und ihm nicht.

Hierbei interessiert nicht, wie es dazu kommt, dass der Akteur offen sein muss, sein darf oder

sein kann, da diese Bereiche bereits systematisch in einem betriebswirtschaftlichen Kontext

mit 6konomischen Mitteln untersucht wurden.?

Fur den Bereich des Wollens stehen jedoch noch entsprechende Untersuchungen aus.
Gleichzeitig gibt es eine Vielzahl mdglicher Einflussfaktoren zur Erklarung derartigen
Verhaltens. Es erscheint zweckmaRig fiir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand, diese
Vielfalt moglicher Einflussfaktoren mit den Mitteln der Okonomik zu reduzieren.

Zur besseren Verstandlichkeit wird im Folgenden immer von einseitiger Offenheit ausgegan-
gen, d.h. ein Zugangsgewahrer trifft auf einen Umweltakteur. Sollte der Umweltakteur
ebenfalls ein offener Zugangsgewdahrer sein, so handelt es sich um ein wechselseitiges
Offenheitsverhaltnis.

3.2 Motivationale Rahmenbedingungen der Offenheit wirtschaftender Akteure

3.2.1 Stand der wissenschaftlichen Diskussion der Motivation zur Offenheit

Die in der Literatur und Praxis angefuhrten EinflussgroRen auf die Motivation des Akteurs
zur Offenheit sind vielféltig: Aspekte wie z.B. die Interaktionshaufigkeit zwischen offenem
Akteur und Umwelt, Kompensationsmechanismen, Gestaltungsfreiraum, die Branchendyna-
mik oder auch die Geschlossenheit der Community, Sympathie, Freundschaft, Zusammenge-
horigkeitsgefiihl, das Wettbewerbsverhdltnis, die Asymmetrie der Wissensstande, gute und
schlechte Erfahrungen, die Unsicherheit bzw. Komplexitat, die Art der Information, Erwar-
tungen Dbeziglich reziproker Reaktion, der Wunsch zu lernen oder auch das Vertrauen
zwischen offenem Akteur und Umwelt sind nur einige Beispiele fur derartige auf die Ent-
scheidung zur Offenheit einflussnehmende atmospharische Faktoren.?! Die folgende Tabelle

zeigt eine Ubersicht zu empirischen Studien, die die Motivation zur Offenheit untersuchen.

20 \/gl. zu Einflussfaktoren auf die Fahigkeit zur Offenheit z.B. Cohen, W.M./Levinthal, D.A., (1990); Mowery,
D.C./Oxley, J.E., (1995); Kim, L., (1998) sowie zu einer zusammenfassenden Ubersicht Zahra, S.A./George, G.,
(2002), S. 185ff. und die dort angegebene Literatur.

2lvgl. z.B. Steele, F., (1975); Cummings, P.W., (1980); Gibson, D.V./Smilor, R.W., (1991); McMillan, G.S.,
(1995); McMiillan, S.G./ Klavans, R.A./Hamilton, R.D.I., (1995); Buchanan, K., (1996); Marquardt, J.J., (1998);
Bezroukov, N., (1999); Young, R., (1999); Lerner, J./Tirole, J., (2000); Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000);
Stock, G.N./Tatikonda, M.V., (2000); Harhoff, D./ Henkel, J./Hippel, E.v., (2000); Lerner, J./Tirole, J., (2001);
Franck, E./Jungwirth, C., (2001); Hippel, E.v., (2001); Bayona, C./ Garcia-Marco, T./Huerta, E., (2001); Hertel,
G./ Niedner, S./Herrmann, S., (2002); Franke, N./Shah, S., (2002).



Ubersicht 1: Empirische Studien zur Beziehung zwischen Rahmenbedingungen und deren Wirkung auf die Offenheit des wirtschaftenden

Akteurs

(Von den in der Studie untersuchten Zusammenhangen werden nur solche zur Beziehung Rahmenbedingungen-Offenheit erwahnt.)

Autoren Untersuchter  [Stichprobe  |[Erhebungs- [Variablen Befunde

Zusammenhang methode
Bayona, C./ |Zusammen- 1652 Fragebo- |AV: Folgende Zusammenhange wurden festgestellt:
Garcia- hang zwischen | spanische gen- Kooperation in F&E Unternehmen, die in Branchen mit hoher technischer Komplexitat agieren, gehen eher
Marco, wahrgenom- Unterneh- erhebung Kooperationen ein, als Unternehmen die in wenig komplexen Umgebungen arbeiten
T./Huerta, menen Risiken |men, die P ' g P g g '
E., (2001) sowie Zielen technologi- uv: Unternehmen, die in der Innovationsaktivitat ein sehr hohes Risiko vermuten gehen eher

und Koopera-  |sche . - Kooperationen ein als Unternehmen, die ein geringes Risiko wahrnehmen.

: . : Technische Komplexitét
tionen in Innovation Lo . . ) . .
: Unternehmen, die die eigene Finanzkraft als zu schwach einschétzen um eine Innovation
Forschung und | betreiben. Wahrgenommenes selbst auszufuhren, gehen kooperative Beziehungen ein
Entwicklung. Innovationsrisiko 9 P g '

Wahrgenommene,
eigene Finanzkraft

Waunsch, Marktwissen
zu erweitern und
Zuganglichkeit zu
Markten zu erhdhen

Waunsch nach
Flexibilitat, Qualitat und
Kostenreduktion

KV:
Unternehmensgrofie
Technische Intensitat

F&E Kapazitat

Unternehmen gehen verstarkt Kooperationen ein, wenn sie den Wunsch haben ihr
Marktwissen zu verbessern.

Unternehmen, die durch Innovation qualitativ hochwertige Produkte anbieten wollen,
gehen eher Kooperationen ein.
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Chow, C.W./ |Ursachen fur 142 MBA Szenarien- |Keine abhéngigen und Offenheit (Zugeben eines eigenen Fehlers) wurde aus folgenden Griinden gezeigt:
Deng, Offenheit. Studenten experiment |unabhéngigen Variablen - . . . .
F.J/Ho, J.L. (104 U.S.- definiert. - Uberzeugung, dass Teilen dem Gemeinschaftsinteresse dient,
(2000) Amerikaner, - fehlerfreundliche Kultur,
38 . . . .
Chinesen). - Ethik/Integritat/Ehrlichkeit.
Offenheit bezlglich eigener Fehler wurde aus folgenden Griinden nicht gezeigt:
- Furcht, dass das Zugeben des Fehlers das eigene Fortkommen behindert,
- Furcht vor Gesichtsverlust,
- Fehlerunfreundliche Kultur.
Constant, D./ |Zusammen- 82 Fragebogen-|AV: Die im Tandem Intranet gegebenen Informationen hatten sowohl aus Sicht der Informati-
Sproull, hang zwischen |Informati- erhebung . . onssucher als auch der Geber einen eher unterdurchschnittlichen Wert. Dabei bewerteten
; AL Informationsweitergabe : : - ; o
L./Kiesler, unterschiedli- |onssucher die Geber ihre Informationen héher als sie die Nehmer empfanden.
S (1996 h 4365 (Anzahl der Antworten, . ) ] . i .
» (1996) chen un . Wert der Antwort, Es gab keine Beziehung zwischen der Starke der Verbindung zwischen Informationsgebern
strukturellen Informati- 5 ; und Informationsnehmern und der Offenheit in der Informationsweitergabe.
. Problemldsungsbeitrag)
und personli- ons-geber, S . . . .
- . Bekanntheit zwischen Informationssucher und Informationsgeber korrelierte weder mit der
chen die den 82 uv: , .
. - Anzahl der Antworten, dem Wert der Antworten oder dem Probleml6sungsbeitrag des
Merkmalen Informati- Stédrke der Verbindung: Informationssuchers
und Informati- |onssuchern arke der verbindung. T o ] )
onsweitergabe | antworteten. Bekanntheit zwischen Von der Netzwerkhistorie lasst sich nicht auf das Informationsweitergabeverhalten
N Informationsgeber und schlieRen
In emnem Sowohl Informationsnehmer '
standortverteil- | Informati- Informationsgeber halfen nicht basierend auf der Freundlichkeit, des sozialen Inhalts oder
ten Unterneh-  |onssucher Netzwerkhistorie des Tons der Frage, den sie sahen.
men. als auch (Anzahl gegebener und Informationsgeber halfen auch nicht, basierend auf der demographischen Gleichheit
Information genommener Antworten | zwischen sich und der informationssuchenden Person. Gleichheit in der Managementposi-
f\%ﬁ{beg 5_'t”d im letzten Jahr) tion und der Unternehmenszugehérigkeit filhrte sogar zu qualitativ schlechteren Antworten.
delr E-il-raﬁé;rn Demographische Anzahl der schwachen Verbindungen erhoht nicht die Wahrscheinlichkeit, guten Rat zu
Computer Ahnlichkeit zwischen erhalten. Anzahl der Antworten korreliert nicht mit der Qualitat der Antworten, Anzahl der
Inc Sucher und Anbieter der | Antworten korrelierte auch nicht mit dem Problemldsungsgrad der Antworten.

Information (Standort,
Managementposition,
Hierarchieebene,

Unternehmenserfahrung,

Wichtigste Ursachen fiir Informationsweitergabe aus motivationaler Sicht:

- auf persdnlicher Ebene:
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Branchenerfahrung)

Wert der gegebenen
Informationen

Informationsgeber-
motivation

Persdnliche Motivation

Organisatorische
Motivation

Expertise

- Informationsgeber hilft gerne und
- lést gerne Probleme.
- auf organisatorischer Ebene:
- Informationsgeber mdchte ein guter ,,corporate citizen“ sein,
- Probleml6sung ist fiir das Unternehmen wichtig.

Nicht wichtig waren fiir die Motivation zur Informationsweitergabe die Anreize, die das
Unternehmen flr Informationsteilung vergibt. Antworten von Individuen, die aus
organisatorischer Motivation heraus antworteten, waren nitzlicher als andere Antworten.

Schwache Verbindungen mit Expertisequellen lieferte niitzlichere Informationen als
schwache Verbindungen mit Nicht-Expertisequellen.

Expertise trug sowohl zur Ntzlichkeit des Rates und zur Problemldsung bei. Je hdher die
Managementposition, desto niedriger die Expertise in technischen Fragen.

Nicht die Anzahl, sondern die Qualitét der VVerbindungen tragt zur Problemlésung bei.

Unternehmenskultur muss derart sein, dass sie die Forderung des Informationsaustauschs
unterstutzt. D.h. es miissen Normen der generellen Reziprozitat herrschen.

Computernetzwerke eignen sich flir den Austausch von technischen Informationen, nicht
aber von strategischen, personlichen oder politischen. Informationsweitergabe darf nicht
kostspielig fur den Informationsgeber sein (d.h. er muss genligend Zeit furr die Informati-
onsweitergabe zu Verfugung haben).
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Crossan, Zusammen- 1) 70 Senior |1) Inter- AV: Die amerikanischen Manager neigten zu folgenden beiden Verhaltensweisen:
M.M /inkpen h‘?ng zwlschen Manager vIews Lernerfolg der JV - Unterschiede zwischen den eigenen Vorstellungen und Erfahrungen und denen des
AC, Fahigkeiten von 40 Partner Partners werden nicht identifiziert oder
(1995) und Motivati- |Japanisch-
on zum Lernen |Amerikani- uv: - sie werden identifiziert, aber als unwichtig abgewertet.
unq Lgrnerfolg schen Joint 2) Fallstu- | Ziel der Partner bei dem | Lernprojekte werden haufig zuriickgewiesen, weil sie eine zu niedrige Wirkung erwarten
bei Joint Ventures ! . > ; . ) .
dien- JV lassen und die betrauten Fihrungskrafte meist eher auf der Suche nach Projekten mit hoher
Ventures. des A S A : - . I
: erhebung - Wirkung und niedrigen Kosten sind. Diese Mentalitat zusammen mit der Unféhigkeit, den
Automobilb Unterschied im . ; L Lo .
ereichs Fahigkeiten-Niveau der V_Vert inkrementalen Lgrnens zu erkennen, fiihrt oft zu niedrigem Lernerfolg bei gleichzei-
. tig hohem Lernpotenzial.
2)5 beiden Partner
Unterneh- Motivation der Partner
men aus den zum Lernen
40 befragten
JV.
Debackere, Zusammen- 210 Akteure |Fragebogen-|AV: Offenheit wird gezeigt, um am Informations- und Wissensfluss der Community teilzuha-
K./Rappa, hang zwischen |aus den erhebung Offenheit ben.
M.A., (1994) ' |Reifegrad Qer Gebieten: ) Akademische Forscher, die im Bereich ,,Elektrischer Antrieb* arbeiten, sind offener als
Technologie « . uv: - s o . . .
. Elektri- ihre Kollegen aus der Industrie. Sie finden es wichtiger, ihre Ergebnisse mit Kollegen
und Informati- . . ; o o ) i
scher Ausbildung innerhalb und aulRerhalb der eigenen Organisation zu diskutieren und das Veroffentlichen
onsaustausch - . IR S )
- Antrieb . ihrer Ergebnisse ist fiir sie wichtiger als flir ihre Kollegen aus der Industrie.
in der und “RISC- Art des Arbeitgebers
Community. Pr0Z6550- KV Im Bereich ,,RISC-Prozessoren* werden die Unterschiede zwischen akademischen und
ren” — industriellen Forschern durch die Ausbildung des Forschers stark moderiert. Promovierte
' Promotion Forscher, egal ob in Universitat oder Industrie beschaftigt, zeigen dhnliches VVerhalten
beziiglich der Offenheit.
Gibson, Zusammen- 1 F&E Fallstudien- |AV: Je groRer das AusmaR an unterschiedlichen materiellen und immateriellen Anreizen ist,
D.V./Smilor, |hang zwischen |Konsortium. |erhebung Technoloietransfer desto hoher ist die Motivation derjenigen, die am Technologietransfer beteiligt sind.
R.W., (1991) |Anreizen und g

Technologie-
transfer.

Uv:

Anreize zum Technolo-
gietransfer
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Franke, Zusammen- 197 Fragebogen-|AV: Erwartung einer generalisierten Form von Reziprozitat bedingt Offenheit, d.h. kein ,,quid
N./Shah, S., |hang zwischen |innovative erhebung Hilfestelluna bei pro quo* Austausch zwischen einzelnen Akteuren, sondern generalisierter Austausch in der
(2002) Erwartung des |Endnutzer Innovatione% Community.
Cgmmunlty— von 4 . Je héher der Grad des wahrgenommenen Wettbewerbs war, desto weniger offen wurden
teilnehmers, Internet- Uv: Informationen geteilt
Wettbewerb Communi- Wettb bsarad in d g '
und der ties aus dem Coemmeuwn?tg/ sgrad in der
gezeigten Sportbe- . . y L )
Hilfestellung. | reich, Erwartungshaltung des Hohe Zu..c,.tlmmung fanden die folgenden Griinde fiir die Hilfestellung:
Communityteilnehmers Uberzeugung, dass man sich innerhalb einer Community gegenseitig unterstiitzen
sollte,
es macht Spal etwas gemeinsam zu schaffen,
Norm, dass man sich gegenseitig unbezahlt helfen sollte.
Hertel, G./ Zusammen- 141 Linux Fragebogen-|AV: Die wichtigsten Anreize zur Mitarbeit an Linux sind:
Niedner, _hang zw!schen Entwickler erhebung Mitarbeit an Linux 1. Generelle Identifikation mit der Gruppe,
S./Herrmann |immateriellen  |und
, S., (2002) sowie Interessier- uv: 2. spezielle Identifikation mit der Sub-Gruppe,
materiellen te. L . " . . .
. Motivation zur Linux 3. normorientierte Motive (Reputation in der OSS Community),
Anreizen und .
der Motivation Entwicklung . . . .
2ur Entwick- 4. pragmatische Motive (Erleichterung des Arbeitsablaufs durch bessere Software,
lung von Verbesserte Karrieremdglichkeiten),
Linux. 5. soziale Motive (Software sollte frei sein, Persdnlicher Austausch mit anderen Software
Entwicklern),
6. hedonistische Motive (Spal’ haben).
Hippel, E.v., |Wird Know- 11 Telefonin- | Keine abhangigen und Wertvolles Know-how wird zwischen technischen Mitarbeitern unterschiedlicher (auch
(1987) how zwischen |Unterneh- terviews unabhédngigen Variablen |konkurrierender) Unternehmen nur mit denjenigen getauscht, die reziprok reagieren
Unternehmen men. definiert. kénnen.
ausgetauscht?

Wenn ja unter
welchen
Bedingungen?
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Hippel, E.v.,
(2001)

Zusammen-
hang zwischen
Praferenzen
und Offenheit
im Geben und
Nehmen von
Informationen
im Apache
Usenet.

Postings im
Apache
Usenet Help
Forum
zwischen
1996 und
1999. sowie
Befragung
der

1288
Informati-
onssucher
und 421
Informati-
onsgeber im
Apache
Usenet Help
Forum
zwischen
01.10.1999
und
15.02.2000.

Sekundérda-
tenauswer-
tung der im
Apache
Usenet Help
Forum
geposteten
Beitrage

sowie

Fragebo-
generhe-
bung bei
den 1288
Informati-
onssuchern
und 421
Informati-
onsgebern

AV:
Informationsweitergabe
Informationsaufnahme
uv:

Lernbediirfnis
Antwortbedirfnis
Spalbediirfnis
Pausenbedirfnis

Kosten der Beantwor-
tung

Reziprozitatserwar-
tung/verpflichtung

Involvement
Reputationserwartung

Intrinsische Motivation

50 Prozent aller gegebenen Antworten im Usenet stammen von etwa 100 Personen.

Usenet-Nutzer verbringen viel Zeit mit dem Lesen der Usenet Beitrdge (Offenheit im
Nehmen) aus folgenden Griinden:

1. um zu lernen,

2. um zu antworten,
3. aus Spald und

4. als Pausenvertreib.

Der Wunsch zu lernen ist bei Informationsgebern und Informationsnehmern etwa gleich
stark, besonders ausgeprégt ist er bei den haufigen Informationsnehmern.

Fur das Einstellen von Informationen ins Usenet, waren folgende Ursachen am wichtigs-
ten:

1. Generelle Reziprozitatserwartung und Reziprozitatsverpflichtung (d.h. es wurden vor
allem deshalb Informationen in das Usenet gestellt, weil erwartet wird, dass Einem auch
mal geholfen wird, bzw. weil Einem bereits geholfen wurde),

2. Intrinsische Motivation (Uberzeugung bzgl. Apache),
3. SpaR.

Vor allem fiir seltenere Informationsbereitsteller ist Reziprozitét der wichtigste
Einflussfaktor.

Nach dem Finden einer Frage, die man beantworten mdchte, sind die Kosten der Beantwor-
tung relativ niedrig (ca. 1-5 Minuten Zeitaufwand).

Es wird typischerweise nur das ins Usenet als Antwort gestellt, was man schon weif (d.h.
um eine Frage zu beantworten, wird nicht nach Informationen gesucht oder neuartige
Probleme geldst).
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Késer, Zusammen- 6 Unterneh- | Fallstu- AV: Je groRer das AusmaR an Vertrauen zwischen den Parteien ist, desto eher kann implizites
P.A.W./Mile [hang zwischen |men. dien- T Wissen geteilt werden.
s, RE Vertrauen erhebung Gr_ad 2u de”? |mp_)||2|tes S R Lo . .
(’2062)" Sowie Wissen geteilt wird Je gréBer die intrinsische Motivation zum Teilen ist, desto hoher ist das Potenzial um
Motivation uv: implizites Wissen zu teilen.
und Ausmab, Vert
2u dem ertrauen
implizites Motivation
Wissen geteilt
wird.
Lakhani, K./ |Zusammen- 526 Open Fragebo- |AV: Die wichtigsten Motivationen zur Mitarbeit an Open Source Projekten sind:
Wolf, hang zwischen |Source gen- . . -
B./Bates, J., |Anreizenund |Entwickler. |erhebung gﬂgfj?gze;trgne(k)tgﬁn 1. Intellekivell stimulierend,
(2002) der Motivation ) 2. Verbesserung der Fahigkeiten,

zur Entwick-
lung von Open
Source
Projekten.

Uv:

Motivation zur Open
Source Entwicklung

3. Code sollte offen sein,

4. Nicht-arbeitshezogene Funktionalitét,
5. Arbeitsbezogene Funktionalitét,

6. Verpflichtung von der Nutzung,

7. Arbeiten im Team.
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McMillan, Zusammen- 20 US Sekundérda-|AV: Der Prozentsatz an F&E-Angestellten, die einen Doktortitel haben, korreliert positiv mit
G.S,, (1995) |hang zwischen |Pharmazie- |tenauswer- . der wissenschaftlichen Offenheit des Unternehmens.
Ausbildungs-  |unternehmen |tung Offenheit L . . . . .
. . . Die wissenschaftliche Ausbildung eines CEOs (dokumentiert durch den Doktortitel)
grad der zwischen basierend | UV: korreliert positiv mit der wissenschaftlichen Offenheit des Unternehmens
Forschungsan- {1980 und auf: Aushild dderi P '
gestellten, des |1992. | Science F:rssclhuﬁngsllsgbrér €M 1 Der Anteil der Doktortitel im Top Management Team korreliert positiv mit der wissen-
Top Manage- Citation Beschéﬂig ten schaftlichen Offenheit des Unternehmens.
mentteams und Index g
des CEO und ’ Ausbildungsgrad des Top
Offenheit. - CHI Management Teams
Research Ausbildungsgrad des
- Standard |CEO
and
Poors
Compu-
stat
Rappa, Zusammen- 401 Fragebogen-|AV: Universitare Forscher sind offener als industrielle Forscher, was sie durch Konferenzpré-
M.A./Debac |hang zwischen |akademi- erhebung . sentationen, Konferenzbesuche und Publikationen dokumentieren.
Offenheit
kere, K., Art des sche und Aber auch industrielle Forscher zeigen Offenheit in der Communit Wi -
(1992) Arbeitgebers industrielle uv: - er Z€1g Y, UM SO Vom WISSens
X und Informationsfluss zu partizipieren.
(Industrie, Forscher des Art des Arbeitaeb
Universitat) Gebiets: rt des Arbeitgebers
und Grad der ,Neuronale-
Offenheit. Netze*“.
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Schrader, S.,
(1990)

Zusammen-
hang zwischen
unterschiedli-
chen
Informations-
bezogenen und
personlichen
Einflussfakto-
ren und
nachgefragter
Weitergabe
von techni-
schen
Informationen.

(1) 294
Fuhrungskré
fte mit
direkter
technischer
Verantwor-
tung,

(2) 41
Fuhrungskré
fte mit
direkter
technischer
Verantwor-
tung.

1)
Fragebo-
generhe-
bung

@
Szenarien-
experiment

AV:
Informationsweitergabe
Uv:

Bedeutung fiur den
Sender

Wettbewerbsverhaltnis
zwischen Sender und
Empfanger

Art der Information

Reziprozitatserwartung

Eine Information wird auf Anfrage dann weitergegeben,

wenn sie eine geringe Bedeutung fur den Sender,

der Empfanger nicht in direkter Konkurrenz zum Sender steht,
die Information sich auf konkurrenzferne Bereiche bezieht,
die Information auch auf anderem Wege beschaffbar ist sowie

eine Gegenleistung von hohem Nutzen zu erwarten ist.




18

3.2.2 Institutioneller Bezugsrahmen der Motivation zur Offenheit wirtschaftender
Akteure

Die aus der Ubersicht hervorgehende Vielfalt an unterschiedlichen EinflussgréRRen legt nahe,
nach Ubergeordneten GroRen zu suchen, die sowohl die Offenheit im Nehmen als auch im
Geben abdecken. Entsprechend der in Kapitel zwei dargestellten Annahmen wird davon
ausgegangen, dass der Grad der Offenheit von dem Grad abhangt, zu dem Offenheit als
internalisierte Norm wirkt sowie von der Kosten-Nutzen Bewertung des Akteurs. Der
wirtschaftende Akteur ist um so offener (d.h. bereit mit der Offenheit einhergehende Oppor-
tunitats- und Transaktionskosten zu akzeptieren), je hoher der durch die Offenheit langfristig
zu erwartende Nettonutzen ist.”* Dabei wird diese Nettonutzenkalkulation von dem Grad, zu

dem Offenheit als internalisierte Norm wirkt moderiert.?®

Dies erscheint zunachst widersprichlich, da Offenheit dadurch definiert ist, dass der Nutzen
im Moment der Zugangsgewéhrung nur fur die Umwelt gegeben ist, nicht aber fur den
Zugangsgewdhrer. Dementsprechend misste die Abdiskontierung einer mittel- und langfristi-
gen Nettonutzenerwartung des Zugangsgewdhrers der Definition widersprechen. Basierend
auf den Ausfiihrungen in Kapitel 2 ist aber darauf hinzuweisen, dass eine derartige Abdiskon-
tierung aufgrund der inkonsistenten Préaferenzen sowie der unsicheren Erwartungen bezuglich
des Umweltverhaltens nicht sinnvoll ist. Aktuell altruistisches Verhalten (Nutzen fir Umwelt,
kein eigener 6konomischer Nutzen sowie Kosten im Moment der Transaktion) kann durchaus
mit langfristigen Gkonomischen Nettonutzenerwartungen einhergehen. Insbesondere der
Wunsch nach dem Aufbau reziproker Beziehungen, um so Zugang zu fremden Ressourcen zu

erhalten, erscheint hier wichtig.

Verdeutlicht wird diese Logik altruistischen Handelns bei gleichzeitig langfristiger Nettonut-
zenerwartung z.B. auch in der folgenden Unternehmensleitlinie von General Electric:
“Nothing — not ,,making the numbers®, competitiveness or direct orders from a superior —
should ever compromise our commitment to integrity.“%*

Soll diese Leitlinie nicht nur ein Lippenbekenntnis sein, impliziert das sowohl den Verzicht

auf ethisch nicht einwandfreien Umsatz als auch zusatzliche Kosten (z.B. flr ausgiebigere

22 \/gl. exemplarisch folgende Aussage eines Interviewpartners:

,»Am offensten spreche ich mit anderen Unternehmen dariiber, wie man mit Mitarbeitern umgeht und wie man
Mitarbeiter gewinnt. Da haben wir alle das gleiche Dilemma. Da kann man offen dariiber diskutieren. Technolo-
gien und Verfahren muss sich jede Firma selbst (iberlegen, wie sie das am cleversten macht. Am wenigsten
wiirde ich Gber Branchenkenntnisse sprechen. Es gibt kein Buch ,,How to do a Telco.” Das ist unser Wettbe-
werbsvorteil .

% Die Bedeutung der internalisierten Norm der Offenheit wurde z.B. von folgenden Autoren untersucht:
Constant, D./ Sproull, L./Kiesler, S., (1996); Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000); Ké&ser, P.A.W./Miles,
R.E., (2002); Lakhani, K./ Wolf, B./Bates, J., (2002); Lakhani, K./Hippel, E.v., (2002); Franke, N./Shah, S.,
(2002); Hertel, G./ Niedner, S./Herrmann, S., (2002).

#vgl. 0.V., (2000), S. 2 bzw. auch Wolff, B., (1995), S. 144.
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Prifung der eigenen Prozesse, der Geschéftspartner usw.) und somit entgangenen Gewinn zu
Lasten eines ,,guten Gewissens® bei den Mitarbeitern. Dennoch entspringt dieser Grundsatz
nicht altruistischen Bedurfnissen, sondern der Erwartung, dass man sich langfristig durch das
konsequente Einhalten (und Kommunizieren) dieser Regel die Reputation eines Unterneh-
mens fur ehrliche Geschéftspraktiken erwirbt, in das man als Mitarbeiter, Aktiondr und
Geschaftspartner Vertrauen haben kann. Auf diese Weise sind langfristig Umsatz- und
Unternehmenswertsteigerung sowie Kostensenkung z.B. aufgrund geringerer Transaktions-
kosten zu erwarten. Zudem kommt, dass diese Reputation den Stakeholdern ein Pfand in die

Hand legt, mit dem sie das Unternehmen bei Enttduschung bestrafen kénnen.

Entsprechend der 6konomischen Position, dass Praferenzen als gegeben angenommen werden
und nur institutionelle Einflussfaktoren fir die Erklarung von Verhalten zu betrachten sind,
wird nun ein institutioneller Bezugsrahmen entwickelt, der aufzeigt, unter welchen Bedingun-

gen Offenheit im Geben und Nehmen von Informationen stattfindet.

Dies erscheint sinnvoll, da zahlreiche Untersuchungen aus dem Bereich der Soziologie, der
Psychologie, aber auch aus der betriebs- und volkswirtschaftlichen Literatur zeigen, dass der
Akteur und damit auch sein Entscheidungskalkl nicht unabhangig von der ihm umgebenden
Atmosphére ist. Er ist mit seinem Kalkiil in die ihn umgebende Atmosphére eingebettet.®
Diese wirkt auf das Kalkdl ein, indem sie die Erwartung Gber den mit der Offenheit einherge-
henden Nutzen und Schaden beeinflusst und so die Entscheidung des Akteurs zum Geben

und/oder Nehmen von Informationen ausrichtet.?®

Mischel kommt bereits 1968 zu dem Befund, dass spezifisches Verhalten teilweise nur zu
etwa zehn Prozent durch internalisierte Normen zu erkléren ist, wahrend neunzig Prozent

durch die Situation bestimmt wird.?” Dabei neigen Akteure dazu, die Wirkung der Situation

% Der Begriff , eingebettet” bzw. ,,embedded” geht auf Michael Polanyis alteren Bruder, Karl Polanyi (vgl.
Polanyi, K., (1995), S. 75) zuriick und kommt heute in der Okonomie vor allem im Umfeld der Netzwerkfor-
scher und des sozialen Kapitals zum Einsatz (vgl. dazu z.B. Granovetter, M., (1985); Coleman, J.S., (1988);
Granovetter, M., (1992), S. 35f.; Granovetter, M., (1999)), S. 160f.; Ostrom, E., (1999); Gulati, R./ Nohria,
N./Zaheer, A., (2000), S. 203ff.

%8 \/gl. zu dieser Beeinflussung der Entscheidung des Akteurs durch die Atmosphére z.B. Giddens, A., (1995), S.
352ff.; Schlicht, E., (1998), Picot, A./ Freudenberg, H./GaRner, W., (1999), S.76ff.; Freudenberg, H., (1999), S.
58; Akerlof, G.A./Kranton, R.E., (2000); Picot, A./Fiedler, M., (2002a); Picot, A./Fiedler, M., (2002b);

Gulati, R./ Nohria, N./Zaheer, A., (2000), S. 204 untergliedern beispielsweise in strukturell, kognitiv, institutio-
nal und kulturell und fokussieren sich auf die strukturelle Dimension. Granovetter, M., (1992), S. 35f. unter-
scheidet dagegen in eine strukturelle und eine relationale Dimension.

7\/gl. Mischel, W., (1968), S. 276. Die Bedeutung der Situation fiir das Verhalten des Akteurs ist auch in den
ethisch und methodisch fragwiirdigen Elektroschock-Experimenten von Milgram, S., (1963) zum Ausdruck
gekommen. Statt der prognostizierten 1% waren 65% der Versuchspersonen bereit, die tédliche Dosis von 450
Volt an andere Versuchspersonen zu verabreichen. Bierbrauer, G., (1979), S. 68: “In other words, the situational
pressures were quite sufficient to produce high compliance from most individuals irrespective of their ‘personali-
ties’. But such pressures are clearly not fully appreciated, for when non-involved observers were queried about
the Milgram experiment they vastly underestimated the rate of obedience.”. Vgl. zu einer methodischen Kritik
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auf das Verhalten zu unterschatzen sowie die Rolle dispositionaler Faktoren zu uberschétzen.
Dies wird in der Literatur als “fundamentaler Attributionsfehler” bezeichnet.?? Einschrankend
ist festzuhalten, dass, wenn der Akteur die Situation als nicht bestimmend fur seine Handlung
wahrnimmt, diese auch wenig Einfluss auf sein Verhalten hat und er sich doch seinen
internalisierten Normen verpflichtet fiihlt. Beispiele wie die gestiegene Aggression, die
ansonsten freundliche Individuen im Wettkampf respektive Wettbewerb zeigen sowie die
grolRe Hilfsbereitschaft, die in Krisen- und Notlagen auftritt deuten aber darauf hin, dass

Verhalten stark von der Situation beeinflussbar ist.?

Wie die obige Tabelle zeigt l&sst die Verschiedenartigkeit der genannten atmosphérischen
EinflussgroRen eine Fulle an Thesen zu, wie welche Faktoren auf das Wollen des Akteurs zur
Offenheit wirken. Diese Fulle bildet zwar die Realitét gut ab, gibt ihr aber keine Hilfestellung

bei der Bewaltigung dieser Situationen.*

So verschiedenartig die genannten Einflussgréfien sind, sind sie doch danach zu ordnen, ob
sie positive und/oder negative Sanktionsmoglichkeiten auf Seiten der Umwelt und des
Zugangsgewdhrers zulassen bzw. nicht zulassen. Dabei antizipiert der Zugangsgewahrer
einerseits die Sanktionsmoglichkeiten, die die Umwelt aufgrund der Offenheit gegentiber ihm
hat. Andererseits antizipiert er die Sanktionsmoglichkeiten, die er gegentber der Umwelt hat,

um sich vor einer Enttduschung zu schitzen.

Sanktionsmaoglichkeiten, die die Umwelt gegeniiber dem Zugangsgewahrer aufgrund der
Offenheit hat, sind vielfaltig und je nach Verhéltnis zwischen Zugangsgewahrer und Umwelt
unterschiedlich. So konnen die Erwartungen des Zugangsgewéhrers beztglich der Sanktions-
maoglichkeiten der Umwelt aufgrund der Offenheit von der Beisteuerung wichtiger Informati-
onen Uber keine Auswirkungen der Umwelt auf den Zugangsgewéhrer bis hin zu opportunisti-

scher Ausnutzung der Offenheit des Zugangsgewadhrers reichen.

der Milgram Experimente z.B. Picot, A., (1975), S. 197: ,,Die Teilnehmer waren unter Umstanden davon intuitiv
Uiberzeugt, dal sie getduscht wurden, daR so etwas in einem Laborexperiment nicht mit allen realen Konsequen-
zen durchgefihrt wird. Sie glaubten jedoch vielleicht andererseits, dal3 es aus irgendwelchen wisenschaftlichen
Grinden sinnvoll sei, die ihnen nahegelegten Handlungen (vermeintliche Behandlung mit starken Stromsté3en)
auszufuihren, beugten sich also der wissenschaftlichen Autoritat des Versuchsleiters. Nicht alltaglicher
Gehorsam, sondern die Bereitschaft, Anforderungen einer mit moralischer Autoritat und Verantwortung
gedachten Wissenschaft nachzukommen, wurde in dem Experiment studiert.

“vgl. Ross, L., (1977), S. 183.

2 Vgl. dazu auch z.B. Debackere, K./Rappa, M.A., (1994), S. 368: , Paradoxically, researchers in industry have a
stronger tendency to perceive themselves as members of their respective technological communities; though, at
the same time, they are less willing to disseminate technological knowledge and information. Also, the findings
point to the dilemma facing researchers in industry: on the one hand, they are aware of the relevance of the
professional community to their activities; on the other hand, they experience the constraints imposed upon them
by the boundaries of their respective firms.”

% In diesem Zusammenhang wird immer wieder die Metapher einer Landkarte im MaRstab 1:1 gewahlt (vgl. zu
dieser Metapher Carroll, L., (1994), S. 377 und zu einem schdnen Ausbau der Metapher Wolff, B./Lazear, E.P.,
(2001).
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Wichtig ist dabei, dass die Auswirkungen der Sanktionen der Umwelt aufgrund der Offenheit
von stark positiv/negativ bis hin zu neutral reichen kénnen. Dies wird aus Sicht des Zugangs-
gewahrers transaktionsbezogen beurteilt. Mogliche positive Sanktionen, die sich der Zu-
gangsgewahrer aufgrund seiner Offenheit erwartet, sind z.B. Sympathie, Vertrauen, Lernzu-
wachs, indirekte und direkte Reziprozitat. Mdogliche negative Sanktionen aufgrund der
Offenheit kdnnen in nicht reziprokem bis hin zu opportunistisch ausnutzendem Verhalten
bestehen.® Dabei liegen positive wie negative Sanktionen meist in der Hand ein und dessel-
ben Akteurs. Demgegeniiber stehen Akteure, die aufgrund der Offenheit weder positiv noch
negativ sanktionieren kdnnen und damit aus Sicht des Zugangsgewéhrers keine Wirkung auf

sein Nutzenniveau haben.

Sanktionen, die auf Seiten des Zugangsgewahrers fur die Verhinderung bzw. Sanktionierung
der Enttduschung der Offenheit mdglich sind, sind ebenfalls von Bereich und Verhaltnis
zwischen Zugangsgewahrer und Umwelt abhéngig. So kann ein Freund, der die gegebene
Information gegen den Zugangsgewahrer nutzt, mit Verlust der Freundschaft, der enge
Kollege mit Ausschluss aus dem Kollegen-Netzwerk bestraft, bzw. der faire Umweltakteur
mit Freundschaft und Anerkennung belohnt werden. Feindliche Wettbewerber, Verkehrspoli-
zisten, betrogene Ehepartner oder Feinde kdnnen dagegen meist nicht flr die opportunistische
Ausnutzung der Information durch den Zugangsgewahrer sanktioniert werden.

Bei der Offenheit im Geben von Informationen kommt der Wahrscheinlichkeit des Verlusts
von Property Rights an der Information eine besondere Bedeutung zu. Je héher die Moglich-
keit zum Verlust der Property Rights an einer Information ist, desto niedriger sind die
Sanktionsmoglichkeiten des Zugangsgewahrers bei Enttduschung der Offenheit durch die
Umwelt. Verbleiben die Property Rights an der Information dagegen selbst nach Weitergabe
der Information beim gebenden Zugangsgewéhrer, ist der Zugangsgewahrer vor Enttduschung
seiner Offenheit gut geschutzt. Unterschiedliche Arten der Information ermdglichen der
Umwelt somit unterschiedliche Sanktionsmdglichkeiten gegentiber dem Zugangsgewahrer.
Beispielsweise wird ein Biotechnologieunternehmen, das seine zweite klinische Phase
erfolgreich durchlaufen hat, diese Information eher an die Umwelt weitergeben als Informati-

onen Uber etwaige Prozessverbesserungen. Die Gefahr des Verlusts der Property Rights

'Harhoff, D./ Henkel, J./Hippel, E.v., (2000) identifizieren beispielsweise zwei Arten von Kosten, die mit der
Enthallung einer Innovation verbunden sind: die Kosten, die mit dem Verlust des proprietaren Know-hows
einhergehen und die Kosten der Diffusion. Von besonderer Bedeutung auf die Einschatzung der Kosten wird der
Grad des Wettbewerbs genannt. Je niedriger dieser zwischen Informationsgeber und Umwelt ist, desto niedriger
sind die erwarteten Property Rights Verluste. Aber selbst wenn Wetthewerber die Information lieber nicht
enthillen wirden, tun sie das, wenn sie erwarten, dass es sonst der Wettbewerber macht.

%2 Ein Interviewpartner erzahlte zu diesem Zusammenhang folgende Beobachtung:
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nach Zugangsgewéahrung dirfte um so hoher sein, je niedriger der Grad der Implizitheit bzw.
je hoher die wissensokonomische Reife, je niedriger der Grad der Kontextgebundenheit und
je niedriger der Grad der Systemeingebundenheit ist.3* Und selbst in der scheinbar ,.eigen-
tumsfreien* Welt der Open Source Entwicklung gibt es Eigentumsrechte an den Softwarepro-
jekten: ,, The owner(s) of a software project are those who have the exclusive right, recognized

by the community at large, to re-distribute modified versions.“**

Akteure treffen demnach in Bezug auf die Gewahrung von offenem Zugang sowohl im Geben
als auch im Nehmen von Informationen eine auf einem Nutzen-Schaden-Kalkdl basierende
Entscheidung und zeigen Offenheit nur, wenn ihnen das mittel- bis langfristig einen Nettonut-
zen stiftet. Diese Entscheidung wird maligeblich von den wirkenden Sanktionen bzw.
Institutionen, die fiir Zugangsgewahrer und/oder Umwelt wirken gepragt.®® Dabei antizipiert

der Zugangsgewahrer fur seine Entscheidung die Situation, die nach der Zugangsgewahrung

»Mein Eindruck ist, dass Unternehmen, die von Chemikern dominiert sind, sehr viel restriktiver im Umgang mit
Informationen sind, als Unternehmen, die sehr stark von Biologen gepragt sind. So eine chemische Substanz ist
fir die der ,,holy grail“. Die wird geheim gehalten, selbst von einem Labor zum anderen, wéhrend die Biologen
das etwas lockerer sehen. Das liegt wohl daran, dass man so eine chemische Substanz sehr leicht nachmachen
kann. (...) Bei Biologen geht es eher um Prinzipien, die sind weniger leicht zu kopieren.*

3 vgl. fiir die drei genannten Kriterien Hamel, G.P., (1990), S. 62ff. So kann eine Information nur sehr schwer
weitergegeben oder empfangen werden, solange sie implizit ist und keine ,,wissensékonomische Reife* aufweist
(vgl. Dietl, H., (1993), S.174; aber auch Scheuble, S., (1998), der von Wissenssurrogaten spricht), da die
Weitergabe und der Empfang dann mit prohibitiv hohen Kosten verbunden sind. Wissensékonomische Reife
liegt vor, wenn man fir die Nutzung einer Information nicht mehr auf das fur ihre Herstellung notwendige
Fachwissen zuriickgreifen muss. Je niedriger also der Grad an Implizitheit bzw. je hdher der Grad an wissens-
6konomischer Reife ist, desto leichter kann eine Information weitergegeben und empfangen werden und desto
leichter werden die damit verbundenen Verfligungsrechte tibertragen. Umgekehrt bedeutet das natiirlich auch,
dass, je hoher der Grad an Implizitheit bzw. niedriger der Grad an wissensékonomischer Reife ist, desto
wissender muss der Zugangsgeber sein, um die Property Rights an einer Information zu tibertragen respektive zu
erwerben. Vgl. dazu z.B. Hippel, E.v./Schrader, S., (1996), S. 216, die feststellen, dass sich Oil scouts nur fur
den Austausch von Informationen mit hoher wissensokonomischer Reife eignen: ,,On the other hand, to be able
to trade information such as know-how they would have to be able to understand the question they were asking
and the answers they were given in rich detail, and they cannot do this without being trained geologists
themselves.*

Je hoher der Grad der Kontextgebundenheit ist, desto schwerer ist es flir die Umwelt oder den Zugangsgewahrer
eine gegebene Information aufzunehmen und zu nutzen. So kommen mehrere Untersuchungen zu dem Ergebnis,
dass der Wissenserwerb eines Kontextfremden von japanischen Unternehmen wesentlich schwieriger ist, als der
von westlich gepragten Unternehmen, weil die japanische Kultur dem westlichen Akteur eher intransparent
erscheint. Vgl. z.B. Hamel, G.P., (1990); Hamel, G., (1991); Beamish, P.W./Inkpen, A.C., (1995); King,
AW./Zeithaml, C.P., (2001), S.76: ,,Clearly, causal ambiguity among competitors protects a focal firm because
competitors cannot imitate valuable competencies if they do not understand the relationship between these
resources and competitive advantage.*

% Raymond, E.S., (1998), Kapitel ,,Ownership and open source“. “According to the standard open-source
licenses, all parties are equals in the evolutionary game. But in practice there is a very well-recognized
distinction between “official” patches, approved and integrated into the evolving software by the publicly
recognized maintainers, and “rogue” patches by third parties. Rogue patches are unusual, and generally not
trusted.”

% Eine derartige informelle Institution ist einem nicht-bindenden Vertrag vergleichbar, der nach Ansicht der
Spieltheorie als cheap talk aufgefasst werden kann und damit eigentlich keinen Einfluss auf die Geschaftsbezie-
hung hat. Irlenbusch, B./Schade, L., (1999) stellen aber auf S. 747 basierend auf ihrem Experiment fest, dass der
nicht-bindende Vertrag ,,... auf die tatsachlichen Aktionen der Teilnehmer nicht ohne Wirkung bleibt.*
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vorliegt.*® Diese Antizipation hangt wiederum von der Wahrnehmung des Zugangsgewahrers
ab.

Die gewdhlten Kriterien ,,Sanktionspotenzial der Umwelt gegeniiber dem Zugangsgewéhrer
aufgrund der Offenheit* sowie ,,Sanktionspotenzial des Zugangsgewahrers gegenuber der
Umwelt bei Enttduschung der Offenheit* ermdglichen eine Unterscheidung der Atmosphare
in vier Situationen, in denen der Akteur Offenheit zeigen kann. Diese Situationen werden
folgendermallen benannt: Situation 1: , Nichtangriffspakt®, Situation 2: ,,machtbasierte
Offenheit”, Situation 3: ,,Minimaloffenheit* sowie Situation 4: ,motivierte Offenheit”. Die
folgende Abbildung stellt die beiden Dimensionen gegenuber und ordnet die vier Situationen
ein (vgl. Abb. 2).

Sanktionsmdglichkeit der Umwelt gegeniiber dem Zugangsgewahrer
aufgrund der Offenheit

Sanktions- hoch Situation 1 Situation 2
moglichkeit .Nichtangriffspakt* ,,machtbasierte Offenheit*
des Zugangs-
gewéhrers
gegendiiber der
Umwelt zur
Verhinderung bzw.
Bestrafung der
Enttduschung seiner
Offenheit L N
niedrig Situation 3 Situation 4
»Minimaloffenheit* »motivierte Offenheit"

Abb. 2: Ein institutioneller Bezugsrahmen der Offenheit aus Sicht des Zugangsgewahrers

In der Situation 1 ,Nichtangriffspakt“ erwartet der Zugangsgewahrer von der Umwelt
aufgrund seiner Offenheit hohe positive Sanktionen. Etwaige negative Sanktionen erwartet
der Zugangsgewahrer entweder nicht von der Umwelt, bzw. er glaubt diese durch eigene

Sanktionen neutralisieren oder auch glaubwirdig verhindern zu kénnen. Beispiele fur eine

% vgl. grundlegend zu antizipativen Erwartungen z.B. Brandenburger, A.M./Nalebuff, B.J., (1996), S. 61f. Zu
Experimenten, die diese Antizipation untersuchen und in ihrem Befund bestatigen z.B. Yang, C.-L./ Weimann,
J./Mitropoulos, A., (2002), S. 19.
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derartige Konstellation, sind eng miteinander arbeitende Kollegen, gleichstarke strategische
Allianzen oder auch Geiseltauschabkommen bei Strategischen Allianzen.

Situation 2 ,,machtbasierte Offenheit” zeichnet sich dagegen dadurch aus, dass die Umwelt
die Offenheit des Zugangsgewéhrers nur schwach positiv oder negativ sanktionieren kann,
dass aber der Zugangsgewahrer fur den (aus seiner Sicht unwahrscheinlichen) Fall der
Enttduschung seiner Offenheit die Umwelt bestrafen kann. Beispiele hierfiir sind z.B. das
Verhaltnis zwischen Venture Capital Unternehmen und wenig umworbenen Griinderunter-
nehmen vor Unterschrift des Beteiligungsvertrags oder das Verhéltnis zwischen Microsoft

und einem kleinen Allianzpartner.

In Situation 3 ,,Minimaloffenheit* hat die Umwelt die Moglichkeit den Zugangsgewahrer
aufgrund der Offenheit stark positiv oder negativ zu sanktionieren. Der Zugangsgewahrer
kann aber eine negative Ausnutzung seiner Offenheit nicht durch adaquat hohe Sanktionen
ausgleichen. Beispiele hierfur sind z.B. das Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und Chef,
Verkehrssunder und Verkehrspolizist oder auch zwischen zwei Wettbewerbern nach Informa-

tionsweitergabe.

Situation 4 ,,motivierte Offenheit” zeichnet sich schlieBlich dadurch aus, dass die Umwelt den
Zugangsgewahrer aufgrund der Offenheit nur gering positiv oder negativ sanktionieren kann,
der Zugangsgewahrer flr den unwahrscheinlichen Fall der negativen Sanktionierung dies aber
auch nicht ausgleichen kann. Beispiele hierfur sind ,,anonyme* Communities im Internet, aber
auch das Verhaltnis von Mitarbeitern verschiedener Abteilungen, die wenig Kontakt mitein-

ander haben und haben werden.

Obwohl in jeder der genannten Situationen Offenheit im Geben und Nehmen von Informatio-
nen auftreten kann, ist doch anzunehmen, dass der Grad an Offenheit in den verschiedenen
Situationen unterschiedlich ist. Dies ist vor allem mit den unterschiedlichen Auszahlungser-
wartungen der verschiedenen Situationen zu erkléaren. Unterstellt man, dass das Sanktionspo-
tenzial der Umwelt aufgrund der Offenheit grundsétzlich zwischen stark bestrafend sowie
stark belohnend variieren kann, dann variiert auch die mit der Offenheit einhergehende
Auszahlung fur den Akteur ebenfalls zwischen stark negativ und stark positiv.

Durch Offenheit kann sich die Positionierung innerhalb des 4-Felder Diagramms im Zeitab-
lauf verdndern. Beschlielen beispielsweise zwei Unternehmen die Grindung eines Joint
Venture, bei dem das eine Unternehmen Markt- und das andere Technologiewissen einbringt,

dann verfligen sie Uber gegenseitige, gleichstarke Sanktionsmoglichkeiten.
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Das Technologie-Unternehmen kann durch die Marketingressourcen des Partnerunterneh-
mens Umsatz realisieren, den es so alleine nicht tatigen konnte. Das Marktunternehmen kann
dagegen durch die Technologiekompetenz des Kooperationspartners Produkte vertreiben, die
es so alleine nicht herstellen kénnte. Beiden Unternehmen ist es aber auch mdglich, die
gewahrte Offenheit des anderen auszunutzen, indem z.B. nur einseitiger Informationstransfer
stattfindet oder das Wissen des anderen flr den Aufbau konkurrierender Aktivitdten einge-

setzt wird.

Bei gleichstarken Joint Ventures (Situation 1) kann jedoch das zugangsgewdahrende Unter-
nehmen das Umweltunternehmen fir eine derartige negative Sanktion im selben Malie
bestrafen, indem es z.B. die Kooperation aufkiindigt oder sein Verhalten entsprechend
anpasst. Gewaéhrt nun beispielweise das Marktunternehmen derart viel Einblick in sein
Wissen, dass das Technologieunternehmen den Umsatz alleine generieren kann, dann rutscht
das Marktunternehmen von Situation 1 in Situation 3. Die Beendigung des Joint Venture ist

keine Sanktionsmdglichkeit mehr fiir das Technologieunternehmen.*’

Die bisherigen Ergebnisse zu den Einflussfaktoren der Offenheit zusammenfassend kann die
Entscheidung zur Offenheit als interdependente Entscheidungssituation zwischen Zugangs-
gewahrer und Umwelt verstanden werden. Dabei konnen die Uberlegungen des Zugangsge-
wéhrers derart aussehen, dass er (Uberlegt: ,Wenn ich eine Information weiterge-
ben/empfangen soll (die der Umwelt mehr Nutzen stiftet als mir), wie wird mich die Umwelt
dafiir mittel- und langfristig belohnen/bestrafen und kann ich etwaige negative Sanktionen
glaubwurdig verhindern?* Er antizipiert also die Situation nach der Zugangsgewéhrung und

verhalt sich dementsprechend.

Interdependente Entscheidungen werden in der Okonomie oft mit Hilfe der Spieltheorie
modelliert. Der folgende Spielbaum (vgl. Abb. 3) soll die Uberlegungen zu den Einflussfakto-
ren zusammenfassend darstellen.®® Dabei dient der Spielbaum lediglich der Verdeutlichung

" \gl. zu empirischen Befunden, die dieses Ergebnis belegen, z.B. Beamish, P.W./Inkpen, A.C., (1995) sowie
folgende Aussage eines Interviewpartners:

,»ES ist ja so, dass Kooperationen in der Regel nur gut funktionieren, wenn es keinen Interessenkonflikt gibt. Der
Kooperationspartner sagt sonst, dass, was die machen, kann ich eigentlich genauso gut selber machen. Jetzt lass
ich mir das ganze Know How riiberwachsen und dann sage ich: ,,Danke, das war es, jetzt mach ich es selbst.”
Diese Gefahr ist real. Die muss man halt, bevor ich die Kooperation eingehe, beim Kooperationspartner
ausschalten oder versuchen zu minimieren. Das ist zum Beispiel dann der Fall, wenn die eigene Kernkompetenz
von der des Kooperationspartners weit weg ist. In Japan gab es beispielsweise mal einen solchen Fall, dass ein
Partner erkannt hat, dass damit ein ganz nettes Geschéft zu machen ist. Der hat sich gesagt: ,,Da kann ich das
Geld selber verdienen und muss nicht die anderen noch etwas verdienen lassen.” Da hat er es selbst gemacht und
den Partner rausgeschmissen.*

% Der Einfachheit halber, wird in der Abbildung unterstellt, dass es sich um Entscheidungen unter vollstandiger
Information handelt. Zwar herrscht in der Realitat beziiglich des Sanktionspotenzials der Umwelt und des
Zugangsgewahrers Unsicherheit, die Darstellung dieser unvollstandigen Informationssituation erhht die
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der Entscheidungssituation des Zugangsgewahrers, indem er aufzeigt, welche Auszahlungen
er sich in den unterschiedlichen Situationen erwartet. In der Entscheidung der Umwelt (hoch
oder niedrig sanktionieren) ist also auch die Wahrscheinlichkeit beriicksichtigt, mit der der

Zugangsgewdhrer erwartet, flir seine Offenheit sanktioniert zu werden.

Zugangsgewahrer

Umwelt
sanktioniert sanktioniert
hoch aufgrund der, niedrig aufgrund
Offenheit der Offenheit
Zugangsgewahrer

sanktioniert nicht

sanktioniert sanktioniert nicht sanktioniert

Enttauschung Enttduschung der  Enttauschung Enttauschung der
der Offenhei Offenheit der Offenhei Offenheit
Situation 1 Situation 3 Situation 2 Situation 4
A0 [05++] Ag= [-+4] Ay=[0;+] A= [-+]
A, >AASA,

Abb. 3: Die Entscheidung des Zugangsgewéhrers

3.3 Zwischenfazit

In diesem Kapitel wurde gezeigt, was unter Offenheit zu verstehen ist und welche Institutio-
nen den Akteur zur Offenheit motivieren.

Offenheit ist definiert als die Gewahrung von Zugang zu/von Informationen in ehrlicher
Absicht, der nicht gegeben werden muss, jedoch gegeben werden darf und kann als auch
gegeben werden will und der im Moment der Weitergabe oder des Empfangs den Nutzen der
Umwelt steigert, aber nicht (bzw. allenfalls marginal) den 6konomischen Nutzen des Offen-

heit gewdhrenden Akteurs (= Zugangsgewéhrer). Dabei verursacht die Gewahrung von

Komplexitat der Abbildung aber in einem MaRe, dass es nicht hilfreich fur das Verstandnis des Entscheidungs-
kalkils des Zugangsgewéhrers ist. In dem Spielbaum wird auRerdem unterstellt, dass ein Akteur, sofern er eine
Sanktionsmdglichkeit hat, diese auch wahrnimmt. Da der Spielbaum die Perspektive des Zugangsgewéhrers
darstellt, ist diese gewahlte Darstellung sogar treffender als die unter Unsicherheit, da der Zugangsgewahrer ja
vor der Gewéhrung von Offenheit eine Entscheidung treffen muss, bei der er die Sanktionsméglichkeiten von
sich und der Umwelt abschatzt.
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Offenheit Kosten. Der Grad an Offenheit ist um so gréRer, je mehr Kosten der Zugangsge-
waéhrer fiir die Gewéhrung der Offenheit in Kauf nimmt.

Die Kosten ergeben sich aus der Summe der Opportunitatskosten sowie den damit einherge-
henden Transaktionskosten. Dabei entsprechen die Opportunitatskosten dem Wertverlust, der
durch die Offenheit antizipiert wird, wahrend Transaktionskosten z.B. fur die Entwicklung
von Verstandnis, die umweltgerechte Aufbereitung der Information, die Integration der neuen

Erkenntnisse u.a. anfallen.

Der wirtschaftende Akteur ist grundsatzlich um so offener (d.h. bereit mit der Offenheit
einhergehende Kosten zu akzeptieren), je hoher der durch die Offenheit langfristig zu
erwartende Nettonutzen ist.*® Das bedeutet natiirlich gleichzeitig auch, dass er in Abhangig-
keit von dem internalisierten Grad an Offenheit bereit ist fir das Erbringen von Offenheit
geringe Kosten in Kauf zu nehmen. Die Beteiligung an anonymen, unvergiteten Befragun-
gen, die Beantwortung von eMail Anfragen unbekannter Akteure und die Auskunftserteilung
bei offenen Interviews sind Beispiele fiir derartiges Verhalten.*’

Dabei entscheidet der wirtschaftende Akteur aufgrund seiner beschrénkten Rationalitat
basierend auf der internen Représentation der Aufgabenstellung. Die Entscheidung des
Akteurs zur Offenheit ist in die institutionelle Atmosphdre eingebettet und wird von den
Sanktionen bzw. Institutionen, die fur den Zugangsgewahrer und/oder die Umwelt wirken,
gepragt (vgl. Abb. 4).

Die institutionelle Atmosphare kann verdichtet werden auf die beiden Dimensionen:

» Sanktionsmoglichkeit der Umwelt gegenuber dem Zugangsgewéhrer aufgrund der
Offenheit und

» Sanktionsmoglichkeit des Zugangsgewéhrers gegeniiber der Umwelt zur Verhinderung

bzw. Bestrafung der Enttduschung seiner Offenheit

Basierend auf diesen beiden Faktoren sind vier Situationen zu unterscheiden. Der Zugangs-
gewahrer antizipiert fir seine Entscheidung die Situation, die nach der Zugangsgewahrung
vorliegt. Diese Antizipation héngt wiederum von der Wahrnehmung des Zugangsgewahrers
ab.

¥ vgl. dazu Kapitel 2.
“0 Dabei hangt die Hohe der Kosten der Offenheit, d.h. die Opportunitats- und Transaktionskosten, immer vom
Zugangsgewahrer ab.
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Institutionelle Atmosphére

Sanktionsmaoglichkeit der Umwelt gegentiber dem Zugangsgewahrer aufgrund der Offenheit

hoch niedrig
-

Situation 1 Situation 2
Nichtangriffspakt* ,» machtbasierte Offenheit*
hoch
Akteur
Sanktionsmdglichkeit
des o
Zugangsgewahrers
gegentiber der
Umwelt zur
Verhinderung bzw.
Bestrafung der
Enttauschung seiner
Offenheit
o « Interne Reprasentation «Kosten-Nutzen Kalkiil
niedrig der Aufgabe «Internalisierte Norm
« Wahl der Alternative der Offenheit
Situation 3 Situation 4
.Minimaloffenheit“ ,motivierte Offenheit*

Abb. 4: Bezugsrahmen zu den Einflussfaktoren der Offenheit

Den hochsten Grad an Offenheit zeigt ein wirtschaftender Akteur, wenn er sich von der
Umwelt aufgrund seiner Offenheit stark positive Sanktionen verspricht sowie die Mdoglichkeit
zur Sanktionierung bzw. Verhinderung einer moglichen Enttduschung seiner Offenheit hat.
Befinden sich also Zugangsgewahrer und Umwelt auch nach der Transaktion in Situation 1,

ist davon auszugehen, dass der Zugangsgewéhrer Offenheit zeigt.

Die ungunstigste Situation fiir die Gewahrung von Offenheit ist, wenn der Zugangsgewéhrer
eine sehr hohe Sanktionsmdglichkeit aufgrund seiner Offenheit wahrnimmt, aber keine
Madglichkeit hat, etwaige negative Wirkungen zu sanktionieren bzw. zu verhindern (Situation
3).

4. Gestaltungsempfehlungen, um Offenheit wirtschaftender Akteure zu férdern

Wirtschaftende Akteure sind nur bereit, einen hohen Grad an Offenheit zu zeigen, wenn sie
sich davon, in Abhédngigkeit von dem internalisierten Grad an Offenheit, langfristig einen
Nettonutzen versprechen. Der erwartete Nettonutzen ist umso hoher, je héher das positive
Sanktionspotenzial der Umwelt aufgrund der Offenheit wahrgenommen wird und je besser
die Moglichkeiten des Zugangsgewéhrers sind, die Umwelt fur eine mdgliche Enttauschung

der Offenheit zu sanktionieren.
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Im Folgenden werden Malinahmen aufgezeigt, wie der Grad an Offenheit zu fordern ist. Dazu
bietet es sich an, sowohl am Akteur bzw. seiner internalisierten Norm der Offenheit als auch

an den institutionellen Rahmenbedingungen anzusetzen.

4.1 Der Akteur - ldentifikation von Akteuren mit einem hohen Grad an internalisierter
Offenheit

Die Identifikation von Akteuren, fur die Offenheit ein Wert ist, ist vergleichsweise einfach.
Diese Akteure zeichnen sich dadurch aus, dass sie Informationen aufnehmen und weiterge-
ben, die zundchst nur der Umwelt Nutzen stiften, wéhrend sie ihnen Kosten verursachen.
Diese Eigenschaft wird schon innerhalb der ersten Minuten eines Kontaktes bzw. innerhalb
einer virtuellen Community durch das zu Verfugung Stellen von hilfreichen Beitragen

respektive der Aufnahme von kritischen Inhalten offensichtlich.

Gerade durch das Fehlen von Sanktionen jeglicher Art kann der Grad an internalisierter
Offenheit am besten bestimmt werden und Kooperation auf freiwilliger Basis entstehen: ,,A
norm of personal autonomy, in which no one can be told what to do, exists side-by-side with

norms for mutual aid and cooperation.“*!

Ist eine derartige sanktionsfreie Zone nicht moglich, um Akteure mit hoher internalisierter
Offenheit zu identifizieren, kann alternativ dazu auch auf die Reputation eines Akteurs fur
sein Offenheitsverhalten zuruickgegriffen werden.

Dabei ist aber immer zu beachten, dass der wirtschaftende Akteur auch bei einer starken
internalisierten Norm der Offenheit ohne die Erwartung (zumindest langfristiger) hoher
positiver Sanktionen der Umwelt nicht zu dauerhaft hohen Kosten fir die Erbringung von
Offenheit bereit ist.

Da aber in vielen wirtschaftlichen Austauschbeziehungen auch die Erbringung eines
dauerhaften Stroms an Offenheit hilfreich ist, die dem Akteur nur geringe Kosten verursacht,

ist die Bedeutung der internalisierten Norm der Offenheit nicht zu unterschatzen.

Damit die Norm der Offenheit auch aktiv bleibt, eventuell sogar ausgebaut wird, gilt es
mdoglichst viele Gelegenheiten zur Offenheit zu geben und diese auch durch das Management
vorzuleben. Je selbstverstandlicher Informationsaufnahme und -weitergabe in den taglichen
Arbeitsablauf integriert ist, desto habitueller wird sie gezeigt. Dies ist um so wichtiger als,

dass viele Akteure eher habituell als bewusst handeln.

1 Sober, E./Wilson, D.S., (1998), S. 181. Vgl. dazu auch: Knauft, B.M., (1991); Rob, R./Zemsky, P., (2002),
S.254,
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Unterstutzend wirkt in diesem Zusammenhang auch die Sensibilisierung bzw. Bewusstma-
chung dafir, dass gegenseitige Offenheit Kooperationsvorteile fir den einzelnen Akteur

bedeutet.*?

Ein der internalisierten Norm der Offenheit entgegenwirkendes Konstrukt ist die in vielen
Experimenten bestétigte Tendenz des Menschen zur Selbstiiberschatzung.*® Diese fihrt dazu,
dass fremdes Wissen nicht wertgeschétzt wird. Dementsprechend sieht der Akteur auch
keinen Nutzen im Empfang von fremden Informationen bzw. in der Weitergabe eigener
Informationen an Empfanger, die ihm keinen Wert stiften konnen. Selbstiiberschatzung und
die im Konstruktivismus haufig angesprochene Bedeutung des Leidensdrucks kdnnen somit
als zwei Seiten derselben Medaille gesehen werden. Zeigt sich ndmlich flr den Akteur, dass
sich seine Sicht der Dinge nicht bewahrt und er in seinem ,,Fortbestand“ gefahrdet ist, wird er

sich auch nicht mehr tberschéatzen.

Alternativ zur Erzeugung von Leidensdruck ist es fur Unternehmen oftmals gtinstiger (und fur
die Mitarbeiter angenehmer), Akteure einzustellen, die sich real einschatzen sowie gegensei-
tige Wertschéatzung fur das Wissen anderer Mitarbeiter zu fordern. Aufgrund der hohen
Bedeutung von Selbstbewusstsein fur die Erfullung vieler unternehmerischer Aufgaben,
gepaart mit einer offenen Zukunft, ist es aber sehr schwierig zu diagnostizieren, wann es sich
nicht mehr um Selbstbewusstsein, sondern schon um Selbstiiberschatzung handelt.** Mag-
nahmen, die eine realistische Selbsteinschatzung bei gleichzeitiger Férderung des Selbstbe-
wusstseins ermdglichen, kdnnen hier fur die Unternehmung hilfreich sein.

Hier kann das Beispiel der Open Source Entwicklung als Vorbild dienen, weil drei Bedingun-
gen zusammenkommen, die sowohl flr eine zutreffende Selbstwerteinschatzung als auch
Offenheit sorgen: Erstens missen flr die Bewaltigung der Aufgabe Programmierkenntnisse
vorliegen. Der Akteur kann so sehr gut einschétzen, wie hoch seine Fahigkeiten im Vergleich
zu den anderen Entwicklern sind. Zweitens wird Anerkennung nur aufgrund der Offenlegung
des Programmiercodes gezollt. Die Offenlegung des Programmiercodes ist somit im Eigenin-
teresse des Akteurs. Drittens ist ein Testen und Ausprobieren ohne ,,Gesichtsverlust® maglich.
Dies ist zum einen durch die ,,release often, release early“-Norm bedingt, zum anderen ist die

fehlende personliche Bekanntheit dafur verantwortlich.

*2\/gl. z.B. Frank, R.H., (1992), S. 210; Schrader, S., (1990), S.153.

3 \/gl. zur Selbstiiberschatzung von Individuen z.B. Griffin, D./Tversky, A., (1992), S. 411ff.; De Bondlt,
W.F.M./Thaler, R.H., (1995), S. 389ff.; Yates, J.F., (1990), S. 203f.; Gervais, S./Odean, T., (2001), S. 1ff,;
Dittrich, D./ Guth, W./Maciejovsky, B., (2002), S. 1ff.; Fellner, G./ Giith, W./Maciejovsky, B., (2002), S. 2
stellen fest: ,,Overconfidence is regarded as one of the most robust findings in the psychology of judgment (...)“
*\gl. zur Bedeutung eines positiven Selbstwerts z.B. Tirole, J., (2002), S. 642ff. der auf den groRen Bereich an
Selbsthilfemedien hinweist, die nur darauf ausgerichtet sind, den personlichen Selbstwert zu steigern.
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4.2 Die institutionellen Rahmenbedingungen — Situationsbezogene Empfehlungen zur
Gestaltung der institutionellen Rahmenbedingungen

4.2.1 Situation 1: Nichtangriffspakt

In Situation 1 herrscht der groRte Grad an Offenheit. Ziel ist es deshalb fur die Umwelt, dass

der Zugangsgewahrer sich in Situation 1 sieht.** Das bedeutet, dass er der Umwelt ein hohes

Sanktionspotenzial aufgrund seiner Offenheit zuschreibt und seine eigenen Sanktionsmdég-

lichkeiten zur Verhinderung einer Enttduschung ebenfalls als hoch einstuft.

4.2.1.1 Erhalt einer gegenseitigen Austauschbeziehung

Nicht die Bildung von gegenseitigen Abh&ngigkeiten zwischen Zugangsgewahrer und
Umwelt ist zu verhindern, sondern der Aufbau und Erhalt gegenseitigen Beitrags zu fordern.
Dieser ermdoglicht es sowohl dem Zugangsgewahrer als auch der Umwelt sich in der Wert-
schépfung von einander abhangigen Aktivitaten zu engagieren.*

Der Aufbau von Gegenseitigkeit besteht darin, Beitrdge auszutauschen, um so eine ausgegli-
chene Abhangigkeitsbeziehung mit Wertschépfungspotenzial fiir beide Parteien zu schaffen.*’
Dies gelingt am ehesten, indem der Einzelne erkennt, dass er durch den Zugang zu Ressour-
cen auf direkter und indirekter reziproker Basis von einem grOReren Potenzial profitieren
kann, als wenn er sich ausschlieRlich auf seine eigenen Ressourcen verlassen muss.*® Alle
MaRnahmen, die dazu fiihren, dass die kooperative Wissensbasis in Form von Akteuren,
Netzwerken und Datenbanken zentral fiir die tagliche Aufgabenerfillung wird, sind dazu

angetan, dies zu internalisieren.*’

> \/gl. zu einer Ubersicht der vier Situationen Kapitel 3.

0 \/gl. z.B. die Untersuchung von Constant, D./ Sproull, L./Kiesler, S., (1996).

*"vgl. z.B. Smith, K.K./Berg, D.N., (1988), S. 139ff.; Khanna, T./ Gulati, R./Nohria, N., (1998), S. 197ff.;
Blankenburg Holm, D./ Eriksson, K./Johanson, J., (1999).

*\/gl. z.B. Popper, K.R., (1975), S. 239, der aufzeigt, dass der Handel zwischen Gesellschaften als Treiber der
Offenheit anzusehen ist, Sober, E./Wilson, D.S., (1998), S. 185.

*vgl. z.B. Olson, M., (1985), S.59ff.; Frank, R.H., (1992), S. 185ff. sowie die folgende Aussage eines
Interviewpartners: ,,Unter den Business Units werden Mitarbeiter mit sehr hoher Frequenz, ich sag mal,
ausgeliehen, das ist nicht ganz das richtige Wort, da sagt man: ,,Kannst du mir mit dem aushelfen? Da kann ich
dir mit dem aushelfen.” Und das ist eine ganz wichtige Sache. Dadurch lernen sich die Mitarbeiter sehr gut
kennen und kénnen in andere Projekte und andere Themen hineinschmecken und erhalten haufiger Feedback.
(...) Das bedeutet nattrlich auf der ndchsthdheren Ebene ein Agreement zu sagen: ,,Na gut, das rechnet sich jetzt
vielleicht nicht die néchste Woche, aber vielleicht brauche ich im néchsten halben Jahr von dir Hilfe.* Bei uns
gibt’s Coopetition, d.h. jeder ist naturlich fur sein Ergebnis verantwortlich, aber trotzdem kann man es
gemeinsam machen.*
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Innerhalb des Unternehmens ist es deshalb fiir die Forderung von Offenheit unterstiitzend,
wenn die Ziele (Art und Zeitrahmen) so festgelegt werden, dass sie nur durch Gruppenleis-
tung erbracht werden kénnen.*

Job Rotation, funktionsiibergreifende Teams oder auch der Austausch von (Projekt-) Mana-
gern tragen dazu bei, dass sich die Kosten der Nicht-Offenheit erhdhen.”® Erwirbt sich ein
Akteur den Ruf eines ,,Informationshorters®, fihrt das im Allgemeinen zum Ausschluss aus
dem informellen Informations-Netzwerk und der Akteur erhdlt nur noch die ndtigsten
Informationen. Diese ,,Drohung® der Umwelt wird um so glaubwirdiger, je stérker der
Umweltakteur bekannt macht, dass er Nicht-Offenheit nicht mag und eine Beziehung auch
dann ausschlagen wird, wenn dessen Annahme im ékonomischen Sinne nutzensteigernd ist.*
Damit diese Drohung auch glaubwiirdig ist, empfiehlt sich ein transparentes Umfeld, das die
Identifikation etwaigen unkooperativen Verhaltens preiswert macht.>

Eine weitere forderliche Bedingung zum Erhalt der gegenseitigen Offenheit ist das Vorhan-
densein eines gemeinsamen ,,Feindbilds“, gegenuber dem sich die offenen Akteure differen-
zieren wollen. Damit beispielsweise in einem Joint Venture Offenheit zwischen den Partnern
auftritt, ist das Vorhandensein eines Wettbewerbers niitzlich.>* Fiir die Entwicklung der Open
Source Software war ATT bzw. Microsoft férderlich®® und fiir den unternehmensinternen
Kommunikationsfluss ist die Bildung von Subgruppen oft unumganglich.

4.2.1.2 Konfliktmanagement

Da unterschiedliche Interessen und Ziele der Akteure zwangslaufig der Kooperation entge-
genwirken und eine rigorose Bestrafung fir unkooperatives Verhalten in den wenigsten
Fallen moglich ist, kann auch ein leistungsstarkes Konfliktmanagement unterstitzend
wirken.>® Eines der befragten Unternehmen hat fiir derartige Aufgaben einen Coach einge-
stellt. Dieser hat die Aufgabe, zwischenmenschliche Schwierigkeiten und Teamprobleme zu
I6sen und den Kommunikationsfluss im Unternehmen zu verbessern. Die damit einhergehen-
de Steigerung des allgemeinen Wohlbefindens der Mitarbeiter fuhrt aber nicht nur zu

verbesserten Informationsfliissen, sondern auch zu einer gesunkenen Fluktuation und tragt so

%0vgl. z.B. Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001), S. 50ff.

51 V/gl. zu Job rotation MaRnahmen z.B. Krogh, G.v./ Ichijo, K./Nonaka, I., (2000), S.45ff.; Roehl, H., (2001), S.
184ff.; Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001), S. 52ff.

52\/gl. Frank, R.H., (1992), S. 16.

¥ vgl. Frank, R.H., (1992), S. 16; Beamish, P.W./Inkpen, A.C., (1995), S. 26ff.

*vgl. Doz, Y.L./Hamel, G., (1998), S. 197ff.

*Vgl. z.B. Hertel, G./ Niedner, S./Herrmann, S., (2002), S.8.

*®vgl. z.B. Ostrom, E., (1999), S. 118ff. Der rasche Zugang zu kostengiinstigen lokalen Arenen, die Konflikte
zwischen Aneignern oder zwischen Aneignern und ihren Bevollmachtigten schlichten, ist eine wichtige
Institution fiir die erfolgreiche Nutzung von Allmenden; Kale, P./ Singh, H./Perlmutter, H., (2000), S. 222ff.
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doppelt zum Nutzen des Unternehmens bei. Weitere in den Interviews gedul3erte Malinahmen
zur Steigerung des Zusammenhalts unter den Akteuren bzw. zur Ldsung von Konflikten

«57

zwischen den Akteuren waren wechselseitig ausgerichtete ,,Happy Hours*>* und unterneh-

mensweite Mitarbeiterfeste.>®

4.2.2 Situation 2: Machtbasierte Offenheit

Um die Offenheit in Situation zwei zu erhéhen, gilt es, das positive Sanktionspotenzial der
Umwelt zu erhéhen. Hierzu eignen sich Anreize, die dem Zugangsgewahrer attraktiv erschei-
nen. Die gemeinsame Logik aller Anreize basiert auf dem Prinzip der Verstarkung. Dieses
besagt: Wenn ein Verhalten belohnt bzw. wenn eine Bestrafung entzogen wird, steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass dieses Verhaltensmuster in Zukunft wieder auftritt. Die theoretische
Grundlage hierfir bildet das auf Thorndike basierende Gesetz des Erfolgs.> Dabei wirkt die
Verstarkung nicht nur, wenn sie dem eigenen Verhalten folgt, sondern auch dann, wenn sie an
anderen beobachtet wird.?® Durch das Setzen von Anreizen ist es mdglich, die individuellen
Ziele des Zugangsgewéhrers mit den Zielen der Umwelt in Einklang zu bringen (= Anreiz-
kompatibilitat).* Im Folgenden werden immaterielle und materielle Anreize aufgezeigt, die
das Sanktionspotenzial der Umwelt fur die Gewéhrung von Offenheit erhdhen und so positiv

auf die Nutzenerwartung des Zugangsgewéhrers wirken.

4.2.2.1 Immaterielle Anreize: Vision und Reputation in der Peer-group
Immaterielle Anreize, von denen sich der Zugangsgewéhrer eine Belohnung aufgrund seiner

Offenheit erwartet, sind vielféltig und hangen immer von seiner personlichen Praferenzstruk-

> Wir haben auch am Freitag Nachmittag eine sogenannte Happy Hour, wo jede Gruppe mal dran ist, den
Imbiss vorzubereiten. Wenn ich Zeit habe, komme ich Freitag Nachmittag dazu und dann kénnen die Mitarbeiter
eben fragen was Sie wollen, so dass auch hier noch einmal ein Austausch stattfindet.*

%8 Man fliegt da zwei-, dreihundert Leute in eine Stadt ein. Das ist natiirlich erst mal ein finanzieller Block, aber
das tragt auch zu unserer Kultur bei, dass man nicht fragt: ,,Was ist jetzt sofort mein personlicher Vorteil.“ Wir
haben’s glaube ich geschafft, eine andere Kultur zu etablieren. (...) Das Fest an sich ist aber nur eine notwendige,
aber keine hinreichend Bedingung. Ohne dieses Fest werden die Menschen nie in einen Dialog kommen, weil sie
sich nicht kennen. Es greift glaube ich keiner zum Telefon und sagt: ,,Ich brauchte Hilfe*. Das macht man nicht,
kann ich mir nicht vorstellen. Wenn ich aber mit jemanden zusammen Spal} gehabt habe und der hat mir erzéhlt:
,»Ja, ich kenn mich da auch ganz gut aus*, dann kann ich am nachsten Tag anrufen und fragen: ,,Kannst du mir
mal helfen.”

* Thorndike, E.L., (1970), S.4: ,,When a modifiable connection between a situation and a response is made and
is accompanied or followed by a satisfying state of affairs, that connection’s strength is increased: When made
and accompanied or followed by an annoying state of affairs, its strength is decreased.”

%0 \/gl. dazu die Theorie der stellvertretenden Verstarkung nach Flanders, J.P., (1968) und das Modellernen
(Beobachtungslernen) nach Bandura, A., (1969).

®1vgl. z.B. Wolff, B., (1999); Picot, A./ Freudenberg, H./Gafner, W., (1999), S. 99ff.
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tur ab.%? Sie bestehen beispielsweise darin, dass er Sympathie und Freundschaft, Anerken-
nung, Ruhm, das Gefuihl an einem bedeutenden Projekt beteiligt zu sein, ernst genommen zu
werden oder auch Zugang zu den Ressourcen der Umwelt aufgrund seiner Offenheit erwar-

tet.5

a) Aufzeigen einer Vision

Die Kenntnis der Erwartungen des potenziellen Zugangsgewahrers fur seine Offenheit sowie
die Signalisierung der Erwartungsbefriedigung dadurch sind ein erster Ansatzpunkt fur die
Gestaltung der immateriellen Anreize.** So kann beispielsweise das Aufzeigen des eigenen
Ressourcenpotenzials durch die Umwelt dazu fuhren, die Erwartung des Zugangsgewéhrers

zu steigern, dass er aufgrund seiner Offenheit eine wertvolle Gegenleistung erhalt.

Ist die Erwartung des potenziellen Zugangsgewahrers bekannt, ist das Aufzeigen von
glaubwiirdigen Visionen zur Erwartungsbefriedigung hilfreich.%® Visionen entfalten vor allem
aufgrund der beschrankten Rationalitat des Individuums ihre Bedeutung. Sie schiren die
Nutzenerwartungen, die mit einer Handlung vor dem Hintergrund einer unsicheren und
unklaren Zukunft einhergehen und haben in vielen Fallen den Charakter einer ,,self fulfilling
prophecy®. In einer Umfrage unter Open Source Entwicklern wurden lediglich zwei Wiinsche
beziglich der Aufgaben des Projektleiters wichtiger als das Aufzeigen einer Vision einge-
schatzt.®® So unterscheiden sich die erfolgreichsten Open Source Projekte GNU/Linux, Perl
und Apache von der grof3en Zahl von Open Source Projekten, an denen nur eine sehr geringe
Anzahl an Entwicklern mitarbeiten, vor allem auch dadurch, dass die erstgenannten Gber eine
starke Vision bzw. einen Akteur verfiigen, der die Vision glaubwiirdig kommuniziert.®” Diese

82 vgl. Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001), S. 47: ,,Of the companies surveyed, 73 percent of the more-
successful companies had individual incentive systems in place that were linked to communication and openness
in marketing/sales compared with 40 percent of the less-successful companies.

% \gl. zu Untersuchungen der Offenheitsmotivation z.B. Schrader, S., (1990); Raymond, E.S., (1998); Constant,
D./ Sproull, L./Kiesler, S., (1996); Hertel, G./ Niedner, S./Herrmann, S., (2002), S.29; Hippel, E.v./Lakhani, K.,
(2001); dazu auch die Klassifikation von Lakhani, K./Hippel, E.v., (2002); Lakhani, K./ Wolf, B./Bates, J.,
(2002), die die Open Source Entwickler in vier Gruppen segmentieren: ,,Believer ,,,Fun Seeker*,,,Professionals*
und ,,Skill enhancers* (21%). Vgl. zu einer Zusammenstellung immaterieller arbeitsbezogener Motive im
Allgemeinen beispielsweise Rosenstiel, L.v., (2000), S. 358ff. Dazu gehéren z.B. Geltungsstreben, Kontaktbe-
durfnis, Bedurfnis nach Tatigkeit, Leistungsmotivation, Machtbediirfnis sowie Bedirfnis nach Sinn und
Selbstverwirklichung.

% \gl. dazu auch Picot, A./ Freudenberg, H./GaRner, W., (1999), S. 40.

% Vgl. dazu die Aussage eines Vorstands: ,,Ich mache wirklich bei jeder Einarbeitungsrunde meine 1-2 Stunden
Préasentation. Wenn ich es einmal nicht terminlich schaffe, wird es nachgeholt. Das ist nie ausgefallen oder
endgultig ausgefallen.”

% \/gl. Lakhani, K./Hippel, E.v., (2002); Lakhani, K./ Wolf, B./Bates, J., (2002), Folie 30ff. Diese zwei
Winsche waren das Schaffen einer Codebasis (48,4%) sowie der Wunsch, dass der Projektleiter auch wéhrend
der Laufzeit des Projekts weiter Code beitragt (34,4%).

%7vgl. z.B. Behlendorf, B., (1999), S. 161; Raymond, E.S., (1999), S. 212; Young, R., (1999), S.114ff.;
Krishnamurthy, S., (2002).
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Vision wird umso glaubwurdiger, je besser es gelingt die aufgezeigten Erwartungen im
Zeitverlauf durch Ergebnisse zu ersetzen. Bei Open Source Projekten besteht das etwa in
einer steigenden Anzahl an teilnehmenden Akteuren, in Unternehmen in der Realisierung
wirtschaftlich erfolgreicher Projekte. Ist eine gewisse kritische Grofe erreicht, wird Offenheit
oft selbsttragend.

Personen wie Leif Edvinsson, Henry Ford, Bill Gates, Eric Raymond, Richard Stallman oder
auch Jack Welch zeigen, dass flr die Kommunikation einer Vision oft ein top-down Vorgehen
mit einzelnen Identifikationsfiguren, sogenannten Evangelisten, hilfreich und in vielen Fallen

auch effizienter als alternative Regelungen sind.®

b) Reputation in der Peer-group

Von den in Kapitel 3 genannten Praferenzen erscheint insbesondere der Wunsch nach
»Reputation“ geeignet, um durch die Umwelt als immaterieller Anreiz gefordert zu werden
und so den Grad der Offenheit zu steigern.

Immaterielle Anreize, welche die Reputation des Zugangsgewahrers erhohen, sind die
Etablierung einer Norm der gegenseitigen Wertschatzung und generellen Reziprozitat, die
standardméaliig namentliche Anerkennung, sowie die Schaffung von realen und virtuellen
Plattformen fur Zugangsgewahrer.

bl) Etablierung einer Norm der gegenseitigen Wertschatzung und Reziprozitat

Die Etablierung einer Norm der gegenseitigen Wertschatzung beinhaltet das Ernstnehmen des
Zugangsgewahrers, indem seine Vorschldge aufgenommen und umgesetzt werden bzw. bei
Nicht-Umsetzung eine Begriindung erfolgt. Bleibt diese Begriindung aus, wird das Interesse
an der Aufnahme oder Weitergabe von Informationen, die zunéchst mehr Aufwand als Nutzen
far den Akteur bedeuten, erlahmen. Behlendorf schreibt etwa beziiglich der Bedeutung dieses
Punkts bei Open Source Entwicklern:

"Each developer has to feel like they are making a positive contribution to the project that
their concerns are being addressed their comments on architecture and design questions

acknowledged and respected and their code efforts rewarded with integration into the
distribution or a really good reason why not.”®°

%8 vgl. z.B. Wolff, B., (1995), S. 147. Dass es auch anders geht, zeigen Unternehmen wie IBM, Siemens und
Coca Cola. Krogh, G.v./ Ichijo, K./Nonaka, I., (2000) unterscheiden auf S.115 zwischen vier verschiedenen
Arten von Visionsprozessen: ,,top-down visionaries, expert visionaries, distributed visionaries, and 360°
visionaries*

% Behlendorf, B., (1999), S. 161.
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Eng verbunden mit dieser Norm der gegenseitigen Wertschatzung ist eine Norm der direkten
und indirekten Reziprozitat, bei der sich der Zugangsgewahrer sicher sein kann, dass er im
Bedarfsfall ebenfalls mit Hilfestellung rechnen kann.”® Diese ist im Unternehmen durch
MaRnahmen, wie das Vorleben durch das Management sowie durch den Aufbau persénlicher
Beziehungen zu fordern. Dazu kommen alle die unter Situation 1 genannten MalRnahmen, um

die gegenseitige Abh&ngigkeit zu erhalten.

b2) Etablierung einer Norm der standardmalf3igen namentlichen Nennung

Die Etablierung einer Norm der standardmafigen namentliche Nennung verhindert das
Schmicken mit fremden Lorbeeren und tragt so ganz wesentlich zur zukinftigen Motivation
zur Offenheit bei. Da wechselnde, oft nur einmalige Arbeitskontakte bzw. mangelhafte
Sanktionsmoglichkeiten der standardmaliigen Zitierung oft entgegen wirken, ist die Etablie-
rung dieser Norm, bis hin zum Ausschluss aus der Gemeinschaft bei Nichteinhaltung, in die
Grundwerte einer Gemeinschaft von hoher Bedeutung fir die Erhohung von Offenheit.
Beispiele fiir Gemeinschaften, in denen diese Norm vergleichsweise erfolgreich implemen-
tiert ist, sind sowohl die Wissenschaft als auch die Open Source Entwicklung. Innerhalb eines
Unternehmens kann diese Norm allerdings, verbunden mit dem Wunsch, selber etwas zu
schaffen, im Extremfall zum ,,not invented here“-Syndrom umschlagen.”* Um das zu vermei-
den, sind vor allem die bereits genannten Malnahmen wie die Festlegung von nur gemeinsam
zu erreichenden Zielen und der Wechsel der Mitarbeiter und Projektleiter untereinander

durchzufihren.

b3) Schaffung realer und virtueller Plattformen fir Zugangsgewéahrer

Reale oder virtuelle Plattformen fiir Zugangsgewéhrer tragen ebenfalls zur Reputationsbil-
dung flir Offenheit bei. Sie ermoéglichen es, den Zugangsgewahrer in den Status eines
Experten zu erheben, Geschichten zu erz&hlen, in denen die Zugangsgewéhrer positiv
dargestellt werden oder auch der Ausschluss von nicht-offenen und freifahrenden Akteuren

aus der Gemeinschaft sowie die Kommunikation dieser Bestrafung.”

"\gl. z.B. Constant, D./ Sproull, L./Kiesler, S., (1996); Franke, N./Shah, S., (2002).

1 vgl. Katz, R./Allen, T.J., (1988).

2\/gl. zur Freifahrerproblematik in Zusammenhang mit Anreizen auch z.B. Olson, M., (1985), S. 59ff. Olson
empfiehlt das Setzen von Normen sowie die Androhung von Sanktionen, um die Freifahrerproblematik
einzuschranken. Allerdings sieht er diese MaRnahmen nur fiir kleine Gruppen als wirksam an. Bei gréBReren
Gruppen empfiehlt er dagegen Zwang und das Setzen selektiver Anreize. Durch leistungsstarke Technologien
durften aber auch die erstgenannten MalRnahmen wirksam bei groRen Gruppen sein.
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Virtuelle Plattformen koénnen in einem unternehmensweiten Intranet, Virtual Communities
sowie dem Internet bestehen.” Reale Plattformen sind beispielsweise interne Prasentations-
runden, in denen neue Erkenntnisse vorgestellt werden,” Informationsmessen von Mitarbei-
tern fiir Mitarbeiter,”® aber auch Face-to-Face Gesprache, da hier Moglichkeiten zu wechsel-
seitigen Erfahrungssteigerung bestehen.

Wichtig bei allen immateriellen Anreizen ist, dass auf ein Gleichgewicht zwischen Offenheit
im Geben und Nehmen geachtet wird. Dabei ist oft gerade die Offenheit im Nehmen proble-
matisch. Angst vor Zuriickweisung, Stolz oder der Aufwand fiir mit der Information einher-
gehenden Anderungen stehen der Informationsaufnahme im Weg. Deshalb sollten beispiels-
weise Geschichten, die Offenheit positiv darstellen, hinreichend konkret sein, um zu zeigen,
an welchem Punkt Offenheit (im Geben wie im Nehmen) wie gewéhrt wurde und wie sie zur

Aufgabenerfiillung/Problemlésung beigetragen hat.”

4.2.2.2 Materielle Anreize: Entlohnung der Gemeinschaftsleistung

Zur Steigerung der Offenheit sollten materielle Anreize so gestaltet sein, dass der Nutzen der
Offenheit hoher ist als der, der durch Geschlossenheit zwischen den Akteuren entsteht.
Abgesehen davon, dass eine direkte materielle Entlohnung die Zugangsgewéhrung nicht mehr
als Offenheit qualifiziert, ist sie aber auch aus verschiedenen Grinden 6konomisch nicht
sinnvoll. Einerseits zeigen Untersuchungen, dass materielle Anreize intrinsische Motivation
verdrangen konnen, d.h. im Extremfall, dass Offenheit nur noch gegen Geld erbracht wird.”’
Andererseits ist davon auszugehen, dass auch die Wirkung von materiellen Anreizen dem

.Gesetz des abnehmenden Ertragszuwachs“ unterliegt.”® Je ofter also ein Akteur fur seine

" Vgl. z.B. zur Bedeutung von Intranets fiir das Zeigen von Offenheit Constant, D./ Sproull, L./Kiesler, S.,
(1996); THIEL 2002. Zur Bedeutung von Virtual Communities z.B. Lesser, E./Prusak, L., (1999); Kollock, P.,
(1999); Wenger, E.C./Snyder, W.M., (2000); Schmidt, M.P., (2000); Storck, J./Hill, P.A., (2000); Franke,
N./Shah, S., (2002); Hippel, E.v., (2001); Butler, B./Sproull, L./Kiesler, S. et al., (2002) sowie zu Untersuchun-
gen der Bedeutung des Internets fiir die Offenheit z.B. Déring, N., (1999); Hertel, G./ Niedner, S./Herrmann, S.,
(2002); Bergquist, M./Jan, L., (2001); Lakhani, K./ Wolf, B./Bates, J., (2002).

" Eines der befragten Unternehmen veranstaltet sogenannte ,,Progressive Reports“, bei denen jeder Mitarbeiter
die Mdglichkeit hat, neue oder verbessere Verfahren und Ergebnisse seinen Kollegen vorzustellen.

™ Vgl. dazu z.B. folgende MaRnahme eines Interviewpartners: ,,Infomesse heift, dass wir einmal im Jahr eine
Messe machen. Dazu werden im Vorfeld die Mitarbeiter befragt, welche Abteilungen sie am meisten interessie-
ren. Die am héufigst genannten Abteilungen kriegen dann den Auftrag, einen Messestand zu gestalten. Zeitgleich
laufen in zwei Veranstaltungsrdumen Vortragsserien zu Themen, die die Mitarbeiter interessieren.*

®\/gl. Krogh, G.v./ Ichijo, K./Nonaka, I., (2000), S. 66.

"\gl. z.B. Deckop, J.R./ Mangel, R./Cirka, C.C., (1999); Osterloh, M./Frey, B.S., (2000); Kaser, P.A.W./Miles,
R.E., (2002), S. 11 sowie zu einer spieltheoretischen Fundierung Rob, R./Zemsky, P., (2002), S. 244ff., die auch
zeigen, dass eine Erhéhung materieller Individualanreize zwar kurzfristig zu einer Gewinnsteigerung beitragt,
aber zu Lasten langfristiger Gewinne geht.

"8 \/gl. zum Ertragsgesetz z.B. Wohe, G./Déring, U., (1993), S. 607f.
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Offenheit materiell belohnt wird, desto weniger wertvoll wird fur ihn jede weitere Einheit an
materiellem Anreiz.

Gegen diese ,,Sattigungsgrenze materieller Anreize* sprechen wiederum folgende zwei
Punkte. Erstens lockern materielle Anreize den Handlungsrahmen des Akteurs und ermdgli-
chen ihm so die Erfullung fast aller anderen Winsche. Zweitens héngt die Bewertung der
positiven und negativen Konsequenzen der Offenheit vom Vergleichsniveau ab. Das Ver-
gleichsniveau ergibt sich wiederum aus den eigenen (v.a. aktuellen) Erfahrungen sowie dem
Vergleich mit anderen Akteuren (v.a. Peer-group Mitgliedern).” Werden demnach vergleich-
bare Akteure flr ihre Offenheit belohnt, steigt die Sattigungsgrenze des Akteurs an und der
Wert jeder weiteren materiellen Anreizeinheit ist nicht sinkend.

Ein guter Weg, um Offenheit mit materiellen Anreizen zu unterstitzen, ist deshalb die
Entlohnung auf Basis von Gemeinschafts- statt Einzelleistung. Bei geeigneter Gestaltung
funktioniert sie auch bei hochkompetitiven Akteuren auf allen Ebenen.?’ Halftige Gewinnauf-
teilung zwischen Kooperationspartnern, Beteiligungsaktien, Mitarbeiteroptionen, die Auf-
nahme von gemeinschaftsforderlichen Aktivitdten in die Zielvereinbarung (die Uber den
Nutzen der eigenen Unternehmenseinheit hinausgehen) sowie Konzepte wie Teamarbeit und
Gruppenentlohnung sind nur einige Auspragungen dieses Verstandnisses.’ Bei Venture
Capital Unternehmen werden die Akteure beispielsweise neben ihrem Festeinkommen am
erzielten Gewinn des verwalteten Fondsvermdgens durch sogenannten ,carried interest*
beteiligt. Um ein gegenseitiges Interesse der Mitarbeiter am allgemeinen Wohlergehen des
Unternehmens zu fordern, sind viele VCs dazu ibergegangen, ausschlieflich unternehmens-
weiten carried interest zu zahlen.®?

Dabei sind die Tucken der Umsetzung derartiger Anreize sehr hoch. Mobbing leistungs-
schwacher Akteure, Frustration von Leistungstragern aufgrund unfairer Entlohnung, unklare
Verantwortungsbereiche, Ausnutzung von Leistungstrédgern, personliche Machtbedirfnisse
und Furcht vor Arbeitsplatzverlust sind nur einige Barrieren, die einer effizienzforderlichen

" vgl. Thibaut, J.W./Kelley, H.H., (1959) sowie die Befunde zum Fairness-Bediirfnis.

80 vgl. Lawler, E.E., (2000), S.207ff.; Eisenstat, R./Foote, N./Galbraith, J. et al., (2001), S. 54ff. Beforderung fiir
Offenheit, bzw. Anreize fiir Beitrag zum Gruppenwohl, nicht zum individuellen Wohl, sowie die folgende
Aussage eines Interviewpartners: ,,Uber die Verteilung des Jahreshonus, wo es wirklich um die Performance des
Teams geht, entscheidet das Team selber. Das finden nur etwa 5 Prozent nicht gut. Selbst die Projekt- und
Gruppenleiter, die ja dadurch weniger bekommen als sie sonst bekommen wiirden, waren sehr daftr.“

8y/gl. z.B. Cairncross, F., (2002), S.32, die aufzeigt, dass IBM Manager auch danach bewertet werden,
inwieweit sie zum Ubergeordneten Nutzen von IBM beitragen.

82 \/gl. dazu z.B. die folgende Aussage eines Interviewpartners: ,,Bei uns gibt es keinen Deal-by-Deal Carried
Interest. Wir bemihen uns sehr stark, dass, wenn ein Deal schlecht l1auft, alle versuchen dem Deal zu helfen.
Damit nicht gesagt wird, ,,na ja mit dem Deal hab’ ich nichts zu tun, lieber mdglichst weit weg bleiben, kdnnte ja
ansteckend sein®.
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Gemeinschaftsentlohnung entgegenstehen. Dass aber derartige Konzepte auch wirksam
umgesetzt werden kénnen, zeigen die vielen Erfolgsbeispiele in der Praxis.®

Von entscheidender Wichtigkeit ist, dass durch das Anreizsystem sowohl die Gruppenidenti-
tat als auch das personliche Engagement gestarkt wird.

Trotz der oben genannten Phdnomene zeigen zahlreiche Experimente, dass sich Gruppeniden-
titat oft sehr schnell einstellt.®* Wichtig ist fir Unternehmen in diesem Zusammenhang aber,
dass der Mitarbeiter das gesamte Unternehmen und nicht nur seine eigene kleine Einheit als
Gruppe ansieht. ® Um die Verantwortung fir die eigenen Ideen zu steigern, missen die
Akteure den Eindruck haben, auf das Endergebnis Einfluss nehmen kénnen und dafir fair
entlohnt zu werden.®®

Dies ist durch die Ubernahme von Verantwortung fir die eigenen Handlungen, durch hohen
Grad an Delegation zu erreichen. Nur wenn der Akteur den Eindruck hat, dass er sich nicht
hinter geltenden Regeln verstecken kann, sondern Verantwortung fiir sein Handeln und seine
Ergebnisse tragt, wird er aktiv in der Aufnahme und Weitergabe von Informationen sein. Zu
erreichen ist Delegation, indem Entscheidungsrechte von der Unternehmensleitung an die
Akteure weitergegeben werden.!” Dieser Vorgang wird auch als Empowerment bezeichnet,
d.h. der Akteur entscheidet autark und nicht aufgrund von Anweisungen. Die mit der Delega-
tion einhergehenden Risiken konnen wiederum mit Hilfe der Principal-Agent-Theorie

begrenzt werden.®®

4.2.3 Situation 3: Minimale Offenheit

Das Problem in Situation drei besteht vor allem darin, dass der Zugangsgewahrer eine etwaige
Enttduschung aufgrund seiner Offenheit durch die Umwelt antizipiert und deshalb nicht offen
ist.%

Um den Grad der Offenheit in Situation drei zu erhéhen, kdnnen zum einen die Sanktions-

mdoglichkeiten des Zugangsgewahrers erhoht werden, so dass eine Enttduschung seiner

8 \Vgl. z.B. Eisenstat, R./Foote, N./Galbraith, J. et al., (2001), S. 54ff. zu einem Beispiel mit IBM, Krogh, G.v.,
(1998), S. 133ff. fiir ein Beispiel zu Unilever.

¥ vgl. z.B. Dawes, R.M./Thaler, R.H., (1988); Dawes, R.M., (1988), S. 246.

% Beispiele sind z.B. die Empfehlung, dass Teams nicht gréRer als 25 Individuen sein sollten (vgl. z.B.
Katzenbach, J.R./Smith, D.K., (1993)).

8 \/gl. dazu die Erkenntnisse der Property-Rights-Theorie sowie Publikationen in diesem Bereich: Demsetz, H.,
(1967); Furubotn, E.G./Pejovich, S., (1972); Wolff, B., (1999), S. 55; Dietl, H., (1993), aber auch neuere
managementorientierte Publikationen wie z.B. Kluge, J./ Stein, W./Licht, T., (2001).

8 vgl. Picot, A./ Dietl, H./Franck, E., (1999), S. 351.

8 \gl. Picot, A./ Dietl, H./Franck, E., (1999), S. 85ff.

% Dieser Effekt wird in der Literatur auch Ratchet Effekt genannt.
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Offenheit glaubwirdig verhindert bzw. im Fall der Enttduschung sanktioniert wird
(Zugangsgewadhrer sieht sich in Situation 1).

Zum anderen kann die Umwelt MaBnahmen ergreifen, damit sich die Wahrnehmung des
Zugangsgewdhrers bezlglich der HoOhe der Umwelt-Sanktionsmdoglichkeiten reduziert
(Zugangsgewadhrer sieht sich in Situation 4).

MaRnahmen, die dazu fuhren, dass der Zugangsgewéhrer niedrigeres Sanktionspotenzial in
der Umwelt wahrnimmt, sind fir den Fall, dass sich Zugangsgewahrer und Umweltakteur
kennen, oft nicht méglich. Fir den Fall aber, dass sich die beiden Parteien nicht kennen, ist
oft der Einstieg in eine Beziehung ohne das Aufzeigen des vollen Sanktionspotenzials
sinnvoll.

Im Folgenden wird sich auf die Gestaltung von MalRnahmen konzentriert, die dazu fihren,
dass das Sanktionspotenzial des Zugangsgewahrers steigt, um so eine Enttduschung seiner
Offenheit zu verhindern bzw. zu bestrafen. Hierzu bieten sich grundsétzlich die beiden
Institutionen Vertrdge und Vertrauen an. Dabei fuhren Vertrdge zur Reduzierung, wéahrend

Vertrauen zur Absorption des wahrgenommenen Risikos fiihrt.*

4.2.3.1 Vertrage

Vertrége sind dahingehend zu unterscheiden, ob der Vertrag darauf ausgerichtet ist, lediglich
den Zugangsgewdhrer vor einer Enttduschung seiner Offenheit zu schiitzen (wie z.B. die
Open Source Lizenzen), oder ob sie ihm einen 6konomischen Nutzen im Gegenzug zu seiner
Offenheit verschaffen.?! Da die zweite Kategorie von Vertragen, die Zugangsgewahrung nicht
mehr als Offenheit charakterisiert (weil der 6konomische Nutzen im Moment der Transaktion
fir den Informationsgeber/-nehmer steigt), werden im Folgenden Vertragsbedingungen
diskutiert, die den Zugangsgewahrer ausschlieBlich vor einer Enttduschung seiner Offenheit
schutzen, nicht aber zu seiner 6konomischen Nutzenerh6hung beitragen und ihn natirlich
auch nicht zur Offenheit verpflichten (da das ebenfalls den Charakter der Informationsauf-
nahme/-weitergabe verandern wurde).

Daruiber hinaus sind Vertrdge dahingehend zu unterscheiden, ob sie direkt zwischen dem
Zugangsgewéhrer und der Umwelt aufgrund der Offenheit bestehen oder ob der Zugangsge-
waéhrer den Vertrag mit einer dritten Partei, beispielsweise dem Patentamt, abgeschlossen hat,

um sich vor einer Enttduschung zu schitzen.

% v/gl. z.B. Ripperger, T., (1998), S. 46ff.
%1 50 konnte sich die Umwelt verbindlich darauf festlegen, dem Zugangsgewahrer den Léwenanteil aus dem mit
der Offenheit erzielten Gewinn abzugeben.
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a) Direkter Vertrag zwischen Zugangsgewahrer und Umwelt

Nicht-wiederverhandelbare direkte Vertrdge zwischen Zugangsgewéhrer und Umwelt
schutzen den Zugangsgewahrer vor Enttauschung seiner Offenheit und bewahren ihn so vor
sogenannten ,, Take-the-money-and-run“-Strategien des Umweltakteurs.*> Durch MaRnahmen,
die eine glaubwurdige Selbstverpflichtung zur Nicht-Enttduschung darstellen, kann der
Umweltakteur den Zugangsgewahrer von Situation 3 in Situation 1 ,beférdern®. Dazu
gehoren alle Manahmen, die den Umweltakteur ,,entwaffnen®: ,, To prove that | will not harm
you | disarm myself: to keep you from kidnapping my children | have to be poor; to persuade
you that I will never bear witness | have to go blind; to keep your from desiring me | have to
make myself ugly; to persuade you I shall never retreat | have to be chained to my post.”*
Derartige offenheitssteigernde MalRnahmen des Umweltakteurs sind z.B. Kosten, die dem
Umweltakteur entstehen, wenn er den Zugangsgewahrer enttauscht, oder auch die Verpflich-
tung zur Verfolgung nicht-konkurrierender Aufgabengebiete. Das kann beispielsweise
dadurch erreicht werden, dass er ein Pfand hinterlegt™ oder dem Zugangsgewahrers das Recht
einrdumt sich bei einer Enttduschung seiner Offenheit die fur ihn besten Ressourcen auszusu-
chen bzw. von einem neutralen Schiedsrichter aussuchen zu lassen.*® Es kann auch durch die
Veroffentlichung seiner Intention gegentiber Anderen erreicht werden. Ein Brechen der
Selbstverpflichtung fihrt dann zum Verlust einer Reputation fiir Ehrlichkeit.

Dass eine solche Selbstverpflichtung auch fir den Umweltakteur effizient ist, zeigen Laf-
font/Tirole mit einem Zwei-Perioden Modell. Ohne das Vorhandensein einer Selbstbindung
des Umweltakteurs, den Zugangsgewahrer nicht fiir seine Offenheit zu bestrafen, ist der
Zugangsgewahrer in Periode 1 nicht offen, und es kommt nicht zu einem Separationsgleich-
gewicht.*®

Damit das Sanktionspotenzial des Zugangsgewahrers fur beide Seiten glaubwirdig ist, ist auf
eine moglichst eindeutige Formulierung der Transaktionsbedingungen zu achten, um so
etwaige Interpretationsspielraume zu vermeiden.”’ Ist ein Herunterbrechen der Sanktionen in

Teilsanktionen maglich, tragt das zur Glaubwirdigkeit der Sanktion bei. Der Zugangsgewah-

%2 vgl. z.B. Schelling, T.C., (1963), S. 22ff.; Schelling, T.C., (1980), S.94ff. zur Bedeutung der Selbstbindung;
Frank, R.H., (1992), S. 50; Bester, H./Strausz, R., (2001), die zeigen, dass die Antizipation von Wiederverhand-
lungsmdglichkeiten nach Zeigen der Offenheit durch den Agenten dazu fuhrt, dass er nicht offen ist; Gallivan,
M.J., (2001).

% Schelling, T.C., (1978), S. 229.

% vgl. z.B. Schelling, T.C., (1963), S. 22ff. Die Umwelt kdnnte dem Zugangsgewahrer anbieten, dass sie fir den
Fall einer Enttduschung eine hohe Summe zahit.

% vgl. z.B. Wolff, B., (1995), S. 35.

% v/gl. Laffont, J.J./Tirole, J., (1988) sowie Hart, O./Tirole, J., (1988) und Schmidt, K.M., (1993). Ohne
Selbstbindung zur Nicht-Enttduschung herrscht bis zu den letzten Runden ein gepoolter Markt und die
Verhandlungsmacht des Umweltakteurs (Prinzipals) ist stark eingeschrénkt.

% vgl. Schelling, T.C., (1963), S. 40.
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rer kann so demonstrieren, dass ihm die Sanktionierung etwaiger Enttduschungen ernst ist und
dass er nicht Zégern wird, bei groReren Enttduschungen auch die starkeren Sanktionsmecha-

nismen anzuwenden.*®

Je groRer das Potenzial fur Betrug ist, d.h. je langer und kostspieliger die Entdeckung der
Verletzung oder die Verstarkung des Vertrags ist und je kirzer die erwartete Geschéftsbezie-
hung ist, desto hoher sollten die Kosten der Selbstbindung sein, um den Geschaftspartner von
opportunistischem Verhalten abzuhalten.*®

Voraussetzung fir eine Wirksamkeit derartiger SelbstbindungsmaRnahmen ist, dass eine

etwaige Enttduschung der Offenheit durch den Zugangsgewahrer schnell zu identifizieren ist.

b) Vertrag zwischen Zugangsgewahrer und einer dritten Partei

Eine Sicherung vor Enttduschung der Offenheit kann auch durch einen Vertragsabschluss
zwischen Zugangsgewahrer und einer dritten Partei erfolgen. So kann z.B. der Hinweis auf
eine geschutzte oder veroffentlichte Publikation, wie es z.B. eine Patentschrift oder ein
publizierter Artikel ist, der Umwelt Nutzen stiften, etwa weil sie dadurch von einer Informati-
on erfahrt, von der sie sonst nichts gewusst hatte und somit Suchkosten sparen. Dennoch ist
die gewéhrte Offenheit vergleichsweise gut gegen Enttduschung geschitzt. Beispielsweise
flhrt die in den USA geltende Patentregelung ,,first-to-invent” dazu, dass man offener tber
Erfindungen redet, die noch nicht zum Patent angemeldet sind, als die in Europa geltende

first-to-file“ Regel 1

% vgl. Schelling, T.C., (1963), S. 41; Ostrom, E., (1999), S. 117ff.

% vgl. Barney, J.B./Ouchi, W.G., (1986), S. 46.

100\/gl. zu den unterschiedlichen Patentregelungen zwischen USA und Europa z. B. Savage, D.W., (1995): ,,The
first-to-invent patent system awards priority to any inventor who can demonstrate that he or she invented first,
even though someone else may have already filed a patent application for the same product or process. (...) The
first to file system, on the other hand, grants the patent to the first person or entity to file an application. “

Ein Interviewpartner stellt zu den Wirkungen der unterschiedlichen Patentregeln auf die Offenheit Folgendes
fest: ,,Solange sie noch kein Patent angemeldet oder erteilt bekommen haben oder das Gefiihl haben, dass sie den
gesamten Patentschutz sehr breit abgedeckt haben, solange diirfen sie nicht alles sagen. (...) In den USA ist es
anders, dort kénnen Sie zurtickschworen auf den Tag der Erfindung. Wenn Sie dort im Laborbuch nachweisen
kénnen, dass sie am 01.01.97 dieses Experiment gemacht haben, dann kénnen sie auf diesen Tag zuriickschwo-
ren. Man kann da also auch auf wissenschaftlichen Kongressen vor Patentanmeldung tiber neue Erfindungen
miteinander reden. (...)Das ist ein ungleicher Wetthewerb zwischen Europa und USA. In Europa weil jeder
haargenau, ob ein Konkurrent etwas angemeldet hat. Jede Erfindung muss in Deutschland 18 Monate nach
Einreichung beim Patentamt verdffentlicht werden. Das heif3t, sie wissen 1,5 Jahre spéater, wo der Konkurrent
steht. Dann kdnnen sie einschatzen, ob ihnen das weh tut, ob sie ihn einholen kénnen oder ob sie das Projekt
besser fallen lassen. Das ist ein kalkulierbares Risiko. USA-Patente erfahren Sie erst nach Erteilung. Das heif3t,
sie kdnnen noch so gute Patent-Recherchen machen, sie wissen aber nicht was in den USA lauft, weil sie das erst
erfahren, wenn es verdffentlicht wird. Und veroffentlicht wird es erst dann, wenn es erteilt wird. Und wenn es
2003 erteilt wird, dann kann man zuriickschworen auf das Jahr 1997. Da kénnten ja irgendwelche Patent-U-
Boote rumfahren und sie erfahren das erst bei der Erteilung. Aber sie kdnnen trotzdem manchmal erahnen,
welche Patente zur Erteilung anstehen. Wenn der amerikanische Erfinder eine gute Erfindung gemacht hat, dann
wird er versuchen, die Erfindung weltweit anzumelden, und wenn der das dann in Europa anmelden will, dann
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4.2.3.2 Vertrauen

Vertrauen des Zugangsgewahrers fiihrt dazu, dass aus Situation 3 durch Risikoabsorbtion
Situation 1 wird.*™ Gerade in Situationen, die keinen impliziten oder expliziten Vertrag vor
der Zugangsgewahrung zulassen, ist Vertrauen die einzige Mdglichkeit, um den Grad der
Offenheit zu steigern. Der Wert dieses Vertrauens wird auch als soziales Kapital bezeich-
net.'% Damit der potenzielle Zugangsgewahrer Vertrauen entwickelt und so Offenheit zeigt,
bieten sich kulturelle Mallnahmen an. Schein definiert Kultur als Muster gemeinsamer
Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und
interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher
an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang mit diesen
Problemen weitergegeben wird.’®® Kultur ist demnach fiir die Atmosphare das, was fiir das
Individuum internalisierte Normen sind.’®* Sie ,materialisiert“ sich, je nach Autor, formell
wie informell z.B. in explizit ausformulierten Verhaltenskodizes, Artefakten und Symbolen
sowie in nicht explizit festgehaltenen Normen, Werten und Grundpréamissen und kann sowohl
auf Akteure innerhalb eines Unternehmens als auch zwischen Unternehmen wirken.'® Eine
Kultur ist um so leistungsfahiger, je langfristiger die Perspektive bezlglich der ,,Riickzah-
lung“ filr gewahrten Zugang ist.'®® Fiir Offenheit innerhalb des Unternehmens gilt, dass

Vertrauen mit dem Vorleben durch die Fuhrungskréafte erstarkt bzw. erlahmt. Werden

sehen sie ihn und wissen, dass in USA was lauft. Das ist wirklich ein Jonglieren mit Wissen. Wir sind damit
auch immer befasst. Von uns aus, ist es so, das wir ja auch wissenschaftliche Reputation brauchen. Das heift,
wir missen in den erstklassigen Journalen veréffentlichen. Da besteht dann natiirlich die Angst, dass, wenn wir
dort etwas verdffentlichen, weil man dort wirklich alles bis zum letzten Punkt darstellen muss, dass wir einen
Konkurrenten auf die Spur bringen.”

101 \/gl. Ripperger, T., (1998), S. 46ff. zur risikoabsorbierenden Wirkung von Vertrauen; Carayannis, E.G./
Alexander, J./loannidis, A., (2000), S. 479ff. und Kaser, P.A.W./Miles, R.E., (2002), S. 11ff. zur Wirkung von
Vertrauen auf die Bereitschaft zur Informationsteilung.

192 \/gl. z.B. Putnam, R., (1995), S.67: ,,social capital refers to features of social organization such as networks,
norms and social trust that facilitate coordination and cooperation for mutal benefit. For a variety of reasons, life
is easier in a community blessed with a substantial stock of social capital. In the first place, networks of civic
engagement foster sturdy norms of generalized reciprocity and encourage the emergence of social trust. Such
networks facilitate coordination and communication, amplify reputations, and thus allow dilemmas of collective
action to be resolved. (...) At the same time, networks of civic engagement embody past success at collabora-
tion, which can serve as a cultural template for future collaboration. Finally, dense entworks of interaction
probably broaden the participants’ sense of self, developing the “I” into the “we”, or (in the language of rational-
choice theorists) enhancing the participants’ “taste” for collective benefits.”; Glaeser, E.L./Laibson,
D.l./Scheinkman, J.A. et al., (2000); Carayannis, E.G./ Alexander, J./loannidis, A., (2000), S.479f.

103 \/gl. Schein, E.H., (1995), S. 25, vgl. zu einer sehr friihen Ubersicht méglicher Kulturdefinitionen z.B.
Kroeber, A.L./Kluckhohn, C., (1952), S: 43ff.

10%\/gl. zur Definition internalisierter Normen die Ausfiihrungen in Kapitel 2.

195 \/gl. zu einer Ubersicht der Materialisierungen der Unternehmenskultur z.B. Wolff, B., (1995), S. 123; Fend,
L., (2000), S. 134ff. sowie Wolff, B./Neuburger, R., (1995); Wolff, B., (1995), S. 30f. zu einer Argumentation
der Gleichsetzung von Akteuren innerhalb und aufRerhalb des Unternehmens. Die Verhaltnisse unterscheiden
sich durch unterschiedliche Arten von Vertrégen.

106 \/gl. dazu auch z.B. Rob, R./Zemsky, P., (2002), S. 253: ,We find that corporate cultures are more coopera-
tive the more important is cooperative production, h, the more patient are firms, J, the greater is the extent of
reciprocity, r, the less responsive is total effort to incentives, c, and the less productive is each worker, p.”
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beispielsweise Informationen nur nach dem ,,need to know*-Prinzip weitergegeben und die
Wiinsche der Mitarbeiter konsequent ignoriert, ist davon auszugehen, dass auch die Mitarbei-
ter nach diesem Grundsatz vorgehen. Um also die im Folgenden aufgefiihrten Normen zu

aktivieren, gilt vor allem, dass diese durch die Fiihrungskréfte eingehalten werden.

a) Transparenz plus abstufbares Sanktionspotenzial

Kooperatives und Nicht-kooperatives Verhalten muss fur die beteiligten Akteure erkenn- und
sanktionierbar sein. Je transparenter das Umfeld (= je niedriger die Transaktionskosten der
Identifikation kooperativer Akteure) ist, desto schneller kdnnen nicht-kooperative Akteure
identifiziert werden. Manahmen, die helfen, die Transparenz zu erh6hen bzw. die Transakti-
onskosten zur Identifikation kooperativer Akteure zu senken, sind beispielsweise die Arbeit in
Kleingruppen, Open Book Management, klare Ziel- und Ergebniskommunikation und das
Geben von haufigem Feedback.'”’

Dabei ist Transparenz nur insoweit hilfreich, als dass sie von Sanktionsmdglichkeiten
begleitet wird. Das heif3t, wenn ein Akteur einen unkooperativen Akteur erkennt, dann muss
er auch die Mdglichkeit haben, diesen auszuschliefen. Ansonsten ist Nicht-Offenheit
lohnender als Offenheit und offene Mitglieder kdnnen von nicht-offenen ausgenutzt wer-

den.'%®

Wie oben dargestellt, ist Sanktionspotenzial um so glaubwiirdiger, je besser es abstufbar ist.
Hat der Akteur nur die Sanktionsmoglichkeit, die Beziehung abzubrechen bzw. nicht abzu-
brechen, ist die Wahrscheinlichkeit, dass er diese Sanktion bei einer schwécheren Enttau-
schung ausibt eher niedrig. Anders sieht es bei der Mdglichkeit aus, auf Enttduschungen
angemessen zu reagieren. Der Einsatz schwacher Sanktionen flir schwache Enttduschungen
verstarkt den Eindruck, dass er auch vor dem Einsatz einer starken Sanktion bei starker

Enttduschung nicht zuriickschrecken wird.*®

197 v/gl. Kafka, V.W./Schaefer, J.H., (1975); Cummings, P.W., (1980); Mink, O.G./Mink, B.P./Downes, E.A. et
al., (1994); McCoy, T.J., (1997); Buhler, P.M., (1999), S. 16ff.; Barton, T.L./ Shenkir, W.G./Tyson, T.N.,
(1999), S. 36ff.

108 \/gl. z.B. Sober, E./Wilson, D.S., (1998), S. 145: “For altruistic primary behaviors to evolve in the absence of
associated rewards and punishments, a population structure is required that is highly favourable for group
selection. Thus, these behaviors might be seen in groups of close relatives or groups whose members have been
winnowed by assortative interactions, but not in randomly composed groups. A variety of rewards and
punishments can be used to make primary behaviors less costly or even selfish from the standpoint of within-
group selection.”

109v/gl. z.B. Ostrom, E., (1999), S. 117ff.
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b) Fehlertoleranz

Eine Gemeinschaft profitiert nur dann von den Fehlern ihrer Mitglieder, wenn diese bereit
sind, ihre ,lessons learned” der Gemeinschaft zugénglich zu machen. Dementsprechend
unterscheidet sich eine fehlertolerante Kultur von einer Fehler-nicht-ansprechenden Kultur.'*
Eine glaubwirdig fehlertolerante Kultur trégt dazu bei, dass der Akteur freiwillig gemachte
Fehler zugibt und so dem Gesamtsystem hilft, daraus zu lernen.**

Das Erreichen einer derartigen Kultur kann durch MalRnahmen, die niedrige negative Konse-
quenzen fiir das personliche Nutzenniveau des Akteurs hat sowie durch Vorleben durch die
Fuhrungskrafte, unterstutzt werden. Dazu gehoren z.B. hdufige Feedbackschleifen, virtuelle
Foren, die die Gefahr des ,,Gesichtsverlusts* reduzieren sowie die Verdeutlichung der
Relevanz des Lernens.'*?

Damit die Kosten der Fehlertoleranz aber handhabbar bleiben, ist das Setzen und Einhalten

von Standards zentral fur effiziente Arbeitsablaufe.

) Reputation fur Nichtausnutzung

Unternimmt die Umwelt MalBnahmen, um sich einen offentlichen Ruf fir die Nicht-
Enttduschung von Offenheit aufzubauen, dann steigt die Sicherheit des Akteurs, nicht fur
seine Offenheit ausgenutzt zu werden, da er im Falle einer Enttduschung den Ruf der Umwelt
angreifen kann.* Ein derartiger Reputationsmechanismus ist umso wirksamer, je verlassli-

cher er ist.™* Ripperger empfiehlt die folgenden MaBnahmen, um dies zu erreichen:

,»Die Verlésslichkeit und Wirksamkeit von Reputationsmechanismen sollte durch die gezielte
Forderung sogenannter ,schwacher Verbindungen®* (weak ties), die die Diffusion von
Informationen beschleunigen sowie die Anzahl potentieller Vertrauensintermediare und damit
die Authentizitét verfugbarer Informationen positiv beeinflussen, innerhalb einer Organisation
gestarkt werden. Eine gezielte Forderung ,,schwacher Verbindungen“ kann insbesondere
erfolgen, indem Organisationen Mdoglichkeiten einer informellen Kommunikation schaffen.
Innerhalb von Unternehmen kann dies beispielsweise durch die Bereitstellung moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien (E-Mail, Intranet) sowie durch firmeninterne
gesellschaftliche Einrichtungen und Ereignisse erreicht werden.*

19 yv/gl. folgende Aussage eines Interviewpartners: ,,Im Extremfall hat man dann eine: ,,Hab-mich-lieb
Gesellschaft, in der Fehler unter den Teppich gekehrt werden.” Da haben sie aber gar nichts davon. Sondern da
muss man wirklich klar trennen und sagen: ,,Es gibt den menschlichen Part und den fachlichen Part”. Und man
kann ja trotzdem mit jemandem gerne zusammenarbeiten, aber ihn darauf hinweisen, dass er seine Qualitat
verbessern muss.”

11 y/gl. folgende Aussage eines Interviewpartners: ,,Fehler passieren. Das ist eine ganz normale Sache. Muss
man erst mal akzeptieren. Nicht passieren darf aber drei-, viermal das Gleiche.*

12/gl. z.B. Chow, C.W./ Deng, F.J./Ho, J.L., (2000), S.81.

13 \v/gl. Schelling, T.C., (1963), S. 29f. und das Beispiel von General Electric in Kapitel 3.

14 \v/gl. Ripperger, T., (1998), S. 233.
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4.2 .4 Situation 4: Motivierte Offenheit

Um die Offenheit in Situation 4 zu erhdhen, bietet sich entweder der kombinierte Einsatz der
unter Situation 2 und 3 genannten MafRnahmen an, d.h. die Umwelt erhéht ihr Sanktionspo-
tenzial gegenlber dem Zugangsgewahrer aufgrund der Offenheit und sichert diesen gegen
eine Enttauschung der Offenheit ab.

Oder die Umwelt akzeptiert den Grad der Offenheit in diesem Feld und bemiht sich um einen
Ausbau der mdglichen Anzahl an Zugangsgewahrern. Derartige MaBRnahmen bestehen z. B.
darin, die Anzahl der Kontakte zu Kunden, Lieferanten, Forschungsinstituten, etwaigen
Substitutunternehmen sowie Wettbewerbern zu erhéhen. Insbesondere bei niedrigen Transak-
tionskosten ist eine derartige Strategie langfristig nutzensteigernd.

Handlungen, die bedingen, dass die mit der Offenheit einhergehenden Transaktionskosten
sinken, sind z.B. die Festlegung von Standards,* die Schaffung eines gemeinsamen Ver-
standniskontextes, etwa durch den Aufbau von starken Verbindungen*® sowie die Senkung
der Informations- und Kommunikationskosten durch z.B. preiswerte Technologien, aussage-
kraftige Datenbanken und Kommunikationsforen.**’

Da dieselbe Information bei unterschiedlichen Akteuren unterschiedliche Opportunitatskosten
bedingt, empfiehlt es sich vor allem, den Kontakt zu Akteuren zu suchen, die der Information
geringe Opportunitatskosten beimessen. Das ist insbesondere bei Akteuren der Fall, die der
Offenheit einen niedrigen Property Rights Verlust attribuieren und geringe alternative
Maoglichkeiten zur Offenheit haben. Auch hier kann wieder das Beispiel der Open Source
Entwicklung angefuihrt werden. Zwar sind mittlerweile auch sehr viele Unternehmen an der
Weiterentwicklung dieser Bewegung beteiligt. Initiiert und zum Laufen ist sie aber durch
Entwickler gekommen, die wenig alternative Verwendungsmaoglichkeiten fur ihr Wissen
hatten und sich durch die Mitwirkung an derartigen Projekten Spal}, Zeitvertreib und nitzli-

che Software versprachen.!'®

Die Beteiligung derselben Entwickler in Diensten von privatwirtschaftlichen Unternehmen
verursacht dagegen fir dieselbe Leistung wesentlich hohere Opportunitétskosten. Dement-
sprechend mussen flr dieselbe Programmierleistung hohere positive Sanktionen der Umwelt
entgegenstehen. Dazu gehoren z.B. die Mdéglichkeit zum Vertreib von Komplementérproduk-

ten wie Hardware und Service.

15 \/gl. z.B. Cairncross, F., (2002), S. 187ff.

18\/gl. z.B. Hansen, M.T., (1999), S. 105ff.; Kale, P./ Singh, H./Perlmutter, H., (2000), S. 217ff.
17\/gl. z.B. Probst, G./ Raub, S./Romhardt, K., (1997); Hendriks, P., (1999): Roehl, H., (2001).
18 \/gl. z.B. Torvalds, L./Diamond, D., (2002).
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4.3 Zwischenfazit

Um Offenheit zu erh6hen, ist zum einen an der Hohe der internalisierten Norm der Offenheit
anzusetzen. Zum anderen sind die institutionellen Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass
sie Offenheit ermoglichen.

Da in der Okonomie nicht die Praferenzen an sich manipuliert werden, kann eine hohe
internalisierte Norm der Offenheit nur durch die Auswahl von Akteuren, die dartiber verfu-
gen, fruchtbar gemacht werden. Akteure, fiir die Offenheit ein Wert ist, sind am besten in
einer sanktionsfreien Umgebung zu identifizieren. Ist diese Mdéglichkeit nicht gegeben, kann
alternativ auf die Reputation des Akteurs fur sein Offenheitsverhalten zuriickgegriffen
werden. Damit die internalisierte Norm der Offenheit aktiv bleibt, gilt es, mdglichst viele
Gelegenheiten zur Offenheit zu schaffen sowie diese durch die Fuhrungskrafte vorzuleben.
Um den Wert der Offenheit fir den Akteur bewusst zu machen und die Gefahr der Selbst-
uberschétzung einzudammen, empfiehlt sich sowohl das Einstellen sich realistisch einschat-
zender Akteure als auch das Setzen herausfordernder Ziele mit zahlreichen, sanktionsfreien
Vergleichsmaglichkeiten.

Fur die Gestaltung der institutionellen Rahmenbedingungen bieten sich eine Vielzahl von
MaRnahmen an. Die folgende Abbildung zeigt eine zusammenfassende Ubersicht dieser

offenheitsforderlichen Institutionen (vgl. Abb. 5):
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MaRnahmen in
Situation 3 und 4:

Vertrage:

Nicht wiederverhandelba-
re Vertrage und Selbstbin-
dungen durch Kosten, die
der Umwelt bei Enttéu-
schung entstehen: z.B.
Pfand, Recht aufgrund der
Enttduschung, die besten
Ressourcen auszusuchen.

Vertrage mit dritten
Parteien wie z.B.
Patentamt, Publikation

Voraussetzung: schnelle
Identifikationsmdglichkei-
ten einer moglichen
Enttauschung

Vertrauen:

Transparentes Umfeld
plus abgestufte Sanktionen

Fehlertoleranz

Reputation fir Nichtaus-
nutzung

Institutionelle Atmosphére

hoch

Sanktionsmaéglichkeit
des
Zugangsgewahrers
gegeniiber der
Umwelt zur
Verhinderung der
Enttauschung seiner
Offenheit

niedrig

Mafnahmen in
Situation 1:

Aufbau und Erhalt
gegenseitig abhangiger
Beziehungen durch
Integration der kooperati-
ven Wissensbasis in die
tagliche Aufgabenbearbei-
tung:

z.B. Job Rotation,
Dynamische Teams,
gemeinsame Datenbanken,
fluktuierende (Projekt-)
Manager, gemeinsames
»Feindbild”.

Konfliktmanagement
durch Coaches, soziale
Austauschmdglichkeiten

Mafinahmen in
Situation 2 und 4:

Immaterielle Anreize:

a) Vision aufzeigen

b) Reputation durch

- Norm der gegenseitigen
Wertschatzung und
Reziprozitat,

- Norm der standardma-
Bigen namentlichen
Anerkennung,

- Schaffung realer und
virtueller Plattformen
fur Zugangsgewahrer

Materielle Anreize:

auf Basis von Gemein-
schaftsleistung,

z.B. Gruppengewinn,
Teamentlohnung,
Aufnahme des Gemein-
schaftswohls in die
individuelle Zielvereinba-
rung usw.

v

v

Sanktionsmdglichkeit der Umwelt gegeniiber dem Zugangsgewahrer aufgrund der Offenheit

hoch niedrig
N

Situation 1

. Nichtangriffspakt*

Situation 2

,» machtbasierte Offenheit*

Akteur

“
« Interne Représentation
der Aufgabe

« Wahl der Alternative

«Kosten-Nutzen Kalkiil

«Internalisierte Norm
der Offenheit

Situation 3

.Minimaloffenheit”

Situation 4

motivierte Offenheit”

MaRnahmen in
Situation 4:

Kombination der MaRnah-
men in Situation 2 und 3
oder

Anzahl der Kontakte
erhohen. Sinnvoll, v.a.
dann, wenn niedrige
Transaktions- und
Opportunitatskosten der
Offenheit.

Abb. 5:

Institutionelle MaRnahmen zur Erhéhung der Offenheit
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5. Fazit

Der wirtschaftende Akteur ist umso offener, je héher der durch die Offenheit langfristig zu
erwartende Nettonutzen ist, wobei eine offene Nutzenfunktion unterstellt wird. Diese
Nettonutzenabschatzung wird zum einen von dem Grad, zu dem Offenheit als Norm internali-
siert ist, moderiert. Zum anderen wirken auf die Entscheidung zur Offenheit Institutionen ein.
Dabei handelt es sich um das vom Zugangsgewahrer erwartete positive wie negative Sankti-
onspotenzial der Umwelt aufgrund seiner Offenheit sowie um sein eigenes Sanktionspotenzi-
al, eine Enttauschung seiner Offenheit durch die Umwelt zu verhindern bzw. zu bestrafen.
Basierend auf diesen beiden Faktoren sind vier Situationen zu unterscheiden, in denen sich
der Zugangsgewahrer in der Interaktion mit der Umwelt sehen kann. Dabei antizipiert der
Zugangsgewéhrer flr seine Entscheidung diejenige Situation, die nach der Zugangsgewéh-

rung vorliegt. Diese vier Situationen lassen sich folgendermal3en benennen:

Situation 1 ,,Nichtangriffspakt®,
Situation 2 ,,machtbasierte Offenheit*,
Situation 3 ,,Minimaloffenheit* und

Situation 4 ,, motivierte Offenheit”.

Den hochsten Grad an Offenheit zeigt ein wirtschaftender Akteur, wenn er sich von der
Umwelt aufgrund seiner Offenheit ein sehr hohes Sanktionspotenzial sowie gleichzeitig die
Maoglichkeit zur Verhinderung bzw. Sanktionierung einer Enttduschung seiner Offenheit
erwartet (= Situation 1). Die ungunstigste Situation fur die Gewahrung von Offenheit liegt
vor, wenn sich der Zugangsgewahrer von der Umwelt eine sehr hohe Sanktionsmdglichkeit
aufgrund seiner Offenheit verspricht, aber selbst keine Mdglichkeit hat, etwaige Enttauschun-

gen seiner Offenheit zu verhindern bzw. zu sanktionieren (= Situation 3).

Um Offenheit zu erhdhen, ist zum einen an der Hohe der internalisierten Norm der Offenheit
anzusetzen. Zum anderen sind die institutionellen Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass

sie Offenheit ermoglichen.

Zum ersten Punkt ist festzustellen, dass Akteure mit einer hohen internalisierten Norm der
Offenheit am besten in einer sanktionsfreien Umgebung zu identifizieren sind. Ist diese nicht
gegeben, kann alternativ auch auf die Reputation des Akteurs zur Offenheit zurtickgegriffen

werden.

Um dartber hinaus den Wert der Offenheit fiir den Akteur bewusst zu machen und die Gefahr

der Selbstliberschatzung einzudammen, empfiehlt sich sowohl das Einstellen sich realistisch
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einschatzender Akteure als auch das Setzen herausfordernder Ziele mit zahlreichen, sankti-
onsfreien Vergleichsmoglichkeiten.

Fur die Gestaltung der institutionellen Rahmenbedingungen bieten sich eine Vielzahl von
MaRnahmen an. Sieht sich der Zugangsgewéhrer in seinem Verhaltnis zur Umwelt in
Situation 1 ,,Nichtangriffspakt”, so geht es fir die Umwelt darum, diese Einschétzung zu
erhalten. Das gelingt durch den Aufbau und Erhalt gegenseitig abhéangiger Beziehungen.
Umgesetzt werden kann das in der betriebswirtschaftlichen Praxis durch die Integration der
kooperativen Wissensbasis in die tagliche Aufgabenbearbeitung durch MaRnahmen wie z.B.
Job Rotation, Dynamische Teams, gemeinsame Datenbanken, fluktuierende (Projekt-)
Manager sowie ein gemeinsames ,,Feindbild“. Da Konflikte zwischen Menschen kaum zu
vermeiden sind, gilt es, ein leistungsfahiges Konfliktmanagement in Form von Coaches und
zahlreichen sozialen Austauschmdglichkeiten wie ,,Happy Hours® und ,,Betriebsfeste” zu

etablieren.

Sieht sich der Zugangsgewahrer in Situation 2, dann sind seine Erwartungen beziiglich der
positiven Sanktionen der Umwelt zu niedrig. Dementsprechend gilt es fiir den Umweltakteur,
dem Zugangsgewahrer diese aufzuzeigen. Dazu eignen sich immaterielle wie materielle
Anreize, die den Zugangsgewahrer fur seine Offenheit belohnen. Zu den bedeutendsten
immateriellen Anreizen, um Offenheit zu fordern, zahlen das Aufzeigen einer Vision sowie

die Steigerung der Reputation.

Reputation aufgrund von Offenheit ist zu erzielen durch die Etablierung einer Norm der
gegenseitigen Wertschatzung und der standardmaBigen namentlichen Anerkennung sowie
durch die Schaffung realer und virtueller Plattformen flir Zugangsgewahrer. Materielle
Anreize, die offenheitsforderlich wirken, sind alle Belohnungen, die auf Basis einer Gemein-
schaftsleistung gezahlt werden. Dazu gehdren etwa Gruppengewinne, Teamentlohnung,
Aufnahme des Gemeinschaftswohls in die individuelle Zielvereinbarung u.4. VVoraussetzung
fur die Wirksamkeit dieser Anreize ist die Kenntnis der Préferenzen des Zugangsgewahrers.

Erwartet der Zugangsgewéhrer dagegen, sich durch die Offenheit in Situation 3 zu befinden,
gilt es nicht die Attraktivitdt des Sanktionspotenzials der Umwelt zu erhéhen, sondern das
Gefuhl der Sicherheit, d.h. der Zugangsgewéhrer muss den Eindruck vermittelt bekommen,
eine etwaige Enttduschung seiner Offenheit verhindern bzw. addquat bestrafen zu konnen.

Hierzu eignen sich prinzipiell Vertrage sowie Vertrauen.

Zu den direkten Vertrdgen zwischen Zugangsgewahrer und Umwelt gehdren nicht-

wiederverhandelbare Vertrdge und Selbstbindungsmalinahmen, die Kosten fiir die Umwelt im
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Enttduschungsfall verursachen. Das kann z.B. in der Hinterlegung eines Pfands oder in dem
Recht bestehen, dass sich der Zugangsgewéhrer im Enttduschungsfall die besten Ressourcen
der Umwelt aussuchen kann. Voraussetzung fur die Wirksamkeit derartiger Arrangements ist,
dass der Zugangsgewahrer eine magliche Enttduschung schnell identifizieren kann. Vertrége

mit dritten Parteien bestehen z.B. im Schutz durch ein Patent oder eine Veroffentlichung.

Vertrauen zwischen Zugangsgewéhrer und Umwelt ist prinzipiell durch drei Maflnahmen
herzustellen. Hierzu gehért ein transparentes Umfeld plus abstufbare Sanktionen, Fehlertole-

ranz und eine Reputation fir Nichtausnutzung bzw. Nichtenttduschung von Offenheit.

Um schlieBlich die Offenheit in Situation 4 zu erhohen, kdnnen die oben beschriebenen
Malinahmen kombiniert eingesetzt werden. Das bedeutet also, dass die Umwelt ihr Sankti-
onspotenzial aufgrund der Offenheit erhoht und dem Zugangsgewdéhrer den Eindruck

vermittelt, dass dieser eine Enttduschung verhindern bzw. bestrafen kann.

Alternativ hierzu kann sich die Umwelt auch mit dem Grad der Offenheit in diesem Feld
zufrieden geben und die Anzahl der Kontakte erhdhen. Diese Strategie eignet sich vor allem
dann, wenn die Transaktionskosten der Kontaktaufnahme zu Zugangsgewéhrern niedrig sind.
Dariiber hinaus bietet es sich an, den Kontakt zu Akteuren zu suchen, die Uber niedrige

Opportunitatskosten der Offenheit verfiigen.
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