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Auf dem Weg zu einem kooperativen Menschenbild

Uberlegungen zur Organisation der Kooperation

MICHELE MORNER UND NADINE WALDER™

Neue Erkenntnisse der Verhaltens- und NeuroSkonomie stellen das Menschenbild
des Homo oeconomicus zunehmend in Frage und riicken einen kooperativen Akteur
ins Zentrum der wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion sowie der unternehmeri-
schen Praxis. Auf Grundlage von Elinor Ostroms Forschung zu konditionaler Koope-
rationsbereitschaft und kollektiver Selbststeuerung in sozio-Skologischen Systemen
zeigt der vorliegende Beitrag, wie Unternehmen einen Rahmen schaffen kénnen, der
zu einer entsprechenden Kooperationsbereitschaft beim Individuum fithrt. Treiber
der Kooperation sind dabei Reputation, Vertrauen, Solidaritit und sich herauskristalli-
sierende Kooperationsnormen.

Schlagworter: Kooperation, Menschenbild, Organisation, Vertrauen, Reputation, Soli-
daritit, Kooperationsnormen

Towards a Cooperative Idea of Man in Ortganizations

New research in bebavioral and nenro-economics has shattered the belief in the basic assumptions
bebind the homo oeconomicns and has shown the need for a more cogperation-oriented idea of man.
Simultaneously, the issue of cooperation has become more and more important in organizational life.
We thus show how organigations can establish conditions that enconrage individuals to cooperate
decentrally. Combining Elinor Ostrom’s elaborated research on collective self-governance in socio-
ecological systems with organizational theory and transferring it to companies, we show how reputa-
tion, trust, solidarity and norms can be built up as the main drivers for fostering cooperation.

Reywords: Cooperation, Human Actor, Organizing, Trust, Reputation, Solidarity, Cooperation
Norms

Beitrag eingereicht am 15.11.2012; nach doppelt verdecktem Gutachterverfahren tberarbeite
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1. Einleitung

Nichts prigt eine Gesellschaft so sehr, wie ihre Vorstellung vom Menschen. Nichts
pragt die Wirtschaftswissenschaft so sehr, wie das Menschenbild des Homo oecono-
micus. Auch wenn der allwissende, rein rational und opportunistisch agierende Homo
oeconomicus nur eine Ansammlung bestimmter Modellannahmen ist und keine Aus-
sagen dariiber macht, wie der Mensch tatsidchlich beschaffen ist oder sein sollte, prigt
er unsere Wahrnehmung der Wirklichkeit, unsere Einstellungen und damit — gewisser-
malBen durch die Hintertiir — unser Verhalten. In diesem Sinne plidiert die kirzlich
verstorbene Nobelpreistrigerin Elinor Ostrom fiir ein Menschenbild mit anderen,
weniger egoistischen Verhaltensannahmen. In ihren Augen sind Menschen durchaus
uneigenniitzig kooperationsbereit, und nur wenn wir diese Kooperationsbereitschaft
als Grundannahme in wirtschaftswissenschaftlichen Theotien zulassen, konnen wit
der Realitit gerecht werden. Wie das Menschenbild eines derartigen Homo conditio-
nal cooperativus ausschen kann, und wie organisatorische Rahmenbedingungen zu
schaffen sind, welche die Kooperation im Unternehmen férdern, sind die Fragen, die
dieser Beitrag beantworten méchte.

Kooperationsbereitschaft ist auch deswegen in Unternehmen unerlisslich, weil sie
zunehmend Herausforderungen gegeniiberstehen, die nicht mehr alleine durch hierar-
chische Steuerung l6sbar sind. Im Besonderen lassen sich wissensintensive Prozesse,
wie sie hiufig in der Forschung und Entwicklung, aber auch bei dienstleistungsorien-
tierten Unternehmen vorkommen, nur sehr schwer durch direkte Weisung, von oben
festgelegten Regeln und/oder mit Kennzahlen steuern (vgl. Frey/Ostetloh 2002: 23ff.;
Frost/Morner 2005: 33; Ostetrloh/Weibel 2009: 150-153). Es gilt vielmehr, die Indi-
viduen direkt an den Entscheidungs- und Handlungsprozessen zu beteiligen und
durch Selbststeuerung Kooperation zu fordern (vgl. Frost/Morner 2010: 217).

Die Realitit zeigt, dass Individuen auch ohne egoistische Absicht freiwillig kooperie-
ren (vgl. Ostrom 2000: 138; Frey/Meier 2004: 1717). Dies wird von neueren Erkennt-
nissen der Neuro6konomik bestitigt. Diese weisen darauf hin, dass dem Menschen
eine gewisse Kooperationsbereitschaft angeboren ist, die von bestimmten Rahmenbe-
dingungen geférdert, von anderen unterdriickt wird.! Es wird also héchste Zeit, dass
wir einerseits Modelle bzw. Konzepte entwickeln, die auf einem grundsitzlich koope-
rationsbereiten Menschenbild basieren, und andererseits auch iber Bedingungen
nachdenken, die die Kooperation in Organisationen langfristig férdern. Damit ist statt
des Egoisten im Sinne des Homo oeconomicus nicht unbedingt ein Altruist, sondern
vielmehr ein Kooperateur unter bestimmten Bedingungen gefragt. Der vorliegende
Beitrag iibernimmt dieses Menschenbild von Elinor Ostrom und ibertrigt es aus
ihrem Anwendungsfeld der Kommunen und lokalen Institutionen in den betriebswirt-
schaftlichen Kontext von Unternehmen (Abschnitt 2). Mit Hilfe neuerer organisati-
ons- und motivationstheoretischer Ubetlegungen wird ein Modell der Organisation
von Kooperation entwickelt, das organisatorische Bedingungen aufzeigt, unter denen
in Unternehmen Kooperation geférdert wird. Darauf aufbauend werden Implikatio-
nen fiir die Férderung der Kooperationsbereitschaft gegeben und es wird in diesem
Zusammenhang die bedeutende Rolle von Selbststeuerung aufgezeigt und wie diese in

1 Vgl. zur Vertiefung z.B. Elger (2008) oder Camerer et al. (2005).
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Unternehmen geférdert werden kann (Abschnitt 3). Die Schlussfolgerungen fassen die
zentralen Inhalte dieses Beitrags nochmals zusammen (Abschnitt 4).

2.  Der Homo conditional cooperativus als Kooperateur unter bestimmten
Bedingungen

Die Annahmen des Homo oeconomicus, die nach wie vor vielen wirtschaftswissen-
schaftlichen Theorien zugrunde liegen, erlauben nur eine Kooperation in egoistischer
Form. Es handelt sich bei diesem Menschenbild um einen Homo non-cooperativus
(Abschnitt 2.1). Auf Basis eines solchen Menschenbildes ldsst sich jedoch kaum eruie-
ren, wie auch nicht-egoistische Kooperation in Organisationen geférdert werden
kann. Dazu notwendig ist die Entwicklung eines Menschenbildes, das unter bestimm-

ten Bedingungen auch Kooperation erlaubt: der Homo conditional cooperativus (Ab-
schnitt 2.2).

2.1 Der Homo oeconomicus als Homo non-cooperativus

Menschenbilder sind Annahmen tber das menschliche Verhalten, die die Realitit
vereinfachen, um darauf basierend entsprechende Modelle und Theorien zu ent-
wickeln (vgl. z.B. Konig/Volmer 2005: 34). Das mafigebliche Konzept in den Wirt-
schaftswissenschaften basiert dabei auf der Annahme von rational getroffenen, an
eigenen Priferenzen ausgerichteten Entscheidungen. Diese beschreibt bereits Leon
Walras (1954/1874) als Grundlage allen menschlichen Handelns. Etwas spiter vet-
wendet Vilfredo Patreto (1969/1906) erstmals den lateinischen Begriff des Homo
oeconomicus fiir den Menschen mit entsprechend individuellem rationalem Nutzen-
kalkiil. Dabei liegen dem urspriinglichen Konzept des Homo oeconomicus mit der
Annahme vollkommener Rationalitit (Abschnitt 2.1.1) und der Annahme strikten
Eigennutzes (Abschnitt 2.1.2) zwei Extremannahmen zugrunde. Fuir die Argumentati-
on im vorliegenden Beitrag relevant ist vor allem die Annahme des strikten Eigennut-
zes. Sowohl Rationalitit- als auch Eigennutzannahme wurden inzwischen mehrfach
relativiert, erscheinen aber — auch in ihrer relativierten Form — als Grundlage fiir die
Modellbildung in den Wirtschaftswissenschaften nicht unproblematisch (Abschnitt
2.1.3).

2.1.1 Die Annahme vollkommener Rationalitat

In seinem urspriinglichen Verstindnis handelt der Homo oeconomicus nicht nur
rational, sondern kennt alle ihm zur Verfiigung stehenden Alternativen bzw. deren
Konsequenzen,; er ist allwissend. Schon von Neumann und Morgenstern (1947) haben
jedoch gezeigt, dass fiir den Homo oeconomicus nicht unbedingt alle Konsequenzen
einer Handlungsalternative bekannt sein miissen. Es wiirde reichen, wenn er die mog-
lichen Resultate der Alternativen und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten kennt. Noch
weitergehender fiihrte Herbert Simon in der Organisationsforschung das Konzept der
begrenzten Rationalitit ein und betont damit unter anderem, dass der Nutzen der
Akteure nicht unbedingt maximiert werden muss, sondern auch satisfiziert werden
kann (vgl. Simon 1955: 101; Williamson 1985: 44). Der Realitit entspricht jedoch auch
die so relativierte Rationalititsannahme nicht. So zeigen Daniel Kahnemann und A-
mos Tversky (1979) in ihrer Prospect Theory, dass der Mensch seine Optionen Uber-
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haupt nur selten rational bewertet; er handelt eher nach einfachen Daumenregeln —
und tberschitzt sich dabei regelmiBig. In den Mittelpunkt riicken plétzlich Phinome-
ne, die klassische Okonomen nur als Anomalien abtun konnten. Diese Ergebnisse
wurden inzwischen in mehreren Studien der Verhaltensékonomik bestitigt (vgl.
Tversky/Kahneman 1986; Kahneman et al. 1991; Kahneman 2003).

Doch nicht nur die Ergebnisse der Verhaltensékonomik stellen die Annahme voll-
kommener Rationalitit in Frage, sondern auch die der NeuroSkonomik.? Diese ver-
weist darauf, dass in vermeintlich rationalen Entscheidungssituationen Hirnzentren
aktiv sind, die eigentlich fir unbewusste Aktivititen zustindig sind. Dazu gehdrt unter
anderem der fir die Kooperationsbereitschaft zustindige Bereich, der grundsitzlich in
jedem Gehirn des Homo sapiens vorhanden ist und unter bestimmten Bedingungen
aktiviert wird.

2.1.2 Die Annahme strikten Eigennutzes

In seiner strikten, urspriinglichen Form bedeutet die Annahme des Eigennutzes, dass
der Homo oeconomicus sich nur an seinen Priferenzen orientiert und seinen Nutzen
rein egoistisch maximiert. Diese Annahme findet sich bereits bei Adam Smith
(1999/1776: 17) und wurde spiter von der Volks- in die Betriebswirtschaftslehre
transferiert. Entsprechend bildet das opportunistisch handelnde Individuum auch die
Basis institutionenékonomischer Organisationstheorien. Der Opportunismus der
Akteure wird vor allem durch die Kombination mit der — bereits unter Abschnitt 2.1.1
beschriebenen — begrenzten Rationalitit (vgl. Willlamson 1985: 44) zum Problem.
Somit wird der Opportunismus des Einzelnen nidmlich durch unvollstindig zur Ver-
fiigung stehende Informationen bzw. eine verzogerte Bereitstellung dieser (vgl. Kirch-
gassner 2008: 67f.) gefordert und muindet unter Umstinden in “Betrug, Lug und Tau-
schung® (vgl. Williamson 1985: 30, 47ft.).

Vertreter der experimentellen Okonomik haben gezeigt, dass die Annahme des strik-
ten Eigennutzes nicht der Realitit entspricht. Menschen verhalten sich nicht immer
egoistisch, sondern unter bestimmten Bedingungen durchaus kooperativ und fair.
Selbst wenn diese Erkenntnis nicht unbedingt zu einer Ablehnung des Konzeptes des
Homo oeconomicus fihren muss, erweitert sie dessen Nutzenfunktion um eine Prife-
renz fir soziale Gleichverteilung. Hier stellt sich freilich die Frage, wie weit man die
Eigennutzannahme ,,dehnen® kann, so dass noch vom Homo oeconomicus die Rede
ist. Nicht mehr subsumierbar ist der Fall der ,,unegoistischen” Kooperation. Dass
diese in der Realitit durchaus vorkommt, zeigen wiederum Studien der NeuroSkono-
mik.3 Demzufolge sorgen bestimmte Gehirnbereiche fiir normatives Verhalten und
ein entsprechendes Fairnessempfinden (vgl. Spitzer et al. 2007: 192f.).4

2 Vgl. zur Vertiefung z.B. Elger (2008) oder Camerer et al. (2005).

3 Vgl. zur Vertiefung z.B. Elger (2008) oder Camerer et al. (2005).

4 Spitzer et al. verweisen dabei auf den rechten dorsolateralen prifrontalen Kortex, welcher ent-
scheidend an fairnessorientiertem, normativen Verhalten beteiligt ist (vgl. Spitzer et al. 2007:
19f£).
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2.1.3 Beeinflussung der Realitit

Die Realititsferne der Annahmen des Homo oeconomicus stellt zunichst kein Prob-
lem dar. Ziel eines — wie auch immer gewihlten — Menschenbildes ist ja eben gerade
nicht die identische Abbildung der komplexen Welt, sondern deren Vereinfachung.
Und das Konzept des Homo oeconomicus will ja auch gar keine Aussagen dariiber
machen, wie der Mensch tatsichlich beschaffen ist oder sein sollte. Dennoch zeigen
empirische Ergebnisse, dass die mit einem Menschenbild verbundenen Modellannah-
men einen zumindest indirekten Einfluss auf die Wirklichkeit haben. Sie beeinflussen
nimlich die Wahrnehmung derer, die mit diesen Modellen arbeiten, und daran an-
schlieBend auch deren Verhalten. Erldutert man Akteuren beispielsweise eine spezifi-
sche Situation aus der Perspektive des Modells, dndern sie ihr tatsdchliches Verhalten
und handeln in erhéhtem Ausmal3 dem Modell entsprechend (vgl. Morgenstern 1972:
706). Das so verinderte Verhalten wird aulerdem auch auf ganz andere Zusammen-
hinge tbertragen. So zeigen beispielsweise Experimente, dass Studenten der Wirt-
schaftswissenschaften am Ende ihrer Ausbildung deutlich eigenniitzigere Verhaltens-
weisen an den Tag legen als thre Kommilitonen anderer Fachrichtungen (vgl. Enste et
al. 2009: 60f.; Frey et al. 2010: 318ff.; Adler 2002: 149).5 Unter Umstinden fithrt damit
ein zu einseitiger Fokus auf den Homo oeconomicus in der Managerausbildung dazu,
dass Fuhrungskrifte ihre Mitarbeiter tatsidchlich als Nutzenmaximierer und Opportu-
nisten sehen und so behandeln. Im Sinne der sich selbst-erfilllenden Prophezeiung
provoziert eine derartige Form der Fihrung dann tatsichlich ein egoistisches und
opportunistisches Verhalten von Gefiihrten, wie bereits McGregor aufgezeigt hat (vgl.
McGregor 1966: 71t.).

2.2 Der Mensch als Homo conditional cooperativus und die Rolle von Nor-
men

Die Praxis zeigt, dass Individuen hiufiger kooperieren als von bestehenden Theorien®
angenommen. So findet Elinor Ostrom beispielsweise in den von ihr untersuchten
sozio-6kologischen Systemen von vier verschiedenen Typen von Menschen nur einen,
der rein egoistisch agiert (vgl. Ostrom 2000: 142). Alle anderen drei kooperieren —
selbst wenn es ihrer Nutzenmaximierung widerspricht: Der rein altruistische Typus
kooperiert vollig unegoistisch und losgelést von seiner Nutzenmaximierung. Daneben
gibt es noch den sich moralisch verhaltenden, normenkonformen Typus, der entspre-
chend von ihm anerkannter Normen kooperiert. Dieser, von Elinor Ostrom bezeich-
nete konditional Kooperative, kooperiert nur unter bestimmten Bedingungen (vgl.
Ostrom 2000: 141ff)). Als Erweiterungstypus des normkonformen Akteurs identifi-
ziert Elinor Ostrom den so genannten ,,willing punisher®, welcher sich fiir die Einhal-
tung der von ihm anerkannten Normen einsetzt. Er ist gewillt, all diejenigen zu bestra-
fen, die nicht normenkonform handeln und als Trittbrettfahrer auftreten. Genauso

5 Die Studien belegen weiterhin, dass vier von finf Okonomen die neoklassische Theorie der
Olkonomie als bedeutsamste erachten. Zudem wird der Homo oeconomius von zwei Dritteln der
befragten Okonomen als durchaus brauchbares Menschenbild angesehen, das keineswegs ver-
zerrte menschliche Verhaltensmuster der Realitit aufzeigt (vgl. Enste et al. 2009: 60f.; Frey et al.
2010: 318ff.).

6 Hier seien die neoklassische Theorie und die Institutionenékonomie als Beispiele zu nennen.
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belohnt er jedoch diejenigen, die sich normkonform verhalten. Im Besonderen die
Anwesenheit der letzten beiden Typen, des konditional Kooperativen und in seiner
Erweiterung des ,,willing punishers®, trigt dazu bei, eine Kooperationsatmosphire zu
schaffen und eine bestehende Kooperation zu intensivieren (vgl. Ostrom 2000:
141tt). Die drei kooperationswilligen Typen sind nicht nur in den Augen Ostroms in
der Uberzahl: Studien belegen, dass 60 Prozent aller Menschen in der Regel zumindest
dann kooperieren, wenn sie um die Kooperation anderer wissen (vgl. Fischbacher et
al. 2001: 397ff,; Frey/Meier 2004: 1718ff.). Sie senken ihre Kooperationsbereitschaft
erst, wenn die jeweils anderen auf Dauer nicht kooperieren und entsprechende Ko-
operationsnormen fehlen (vgl. Frey/Meier 2004: 1721).

3. Aufdem Weg zu einem theoretischen Bezugsrahmen der Organisation
von Kooperation

Gemil organisationstheoretischer Uberlegungen setzt die Entstehung von Koopera-
tionsbereitschaft den Aufbau von Reputation, Vertrauen und Solidaritit bei den Betei-
ligten voraus (siche fiir einen Uberblick Abbildung 1). Man spricht in diesem Zusam-
menhang auch von so genannten ,,weichen® Integrationsmechanismen, die den
Grundstein fiir eine freiwillige Zusammenarbeit in Organisationen legen (Abschnitt
3.1). Gelingt es durch Reputation, Vertrauen und Solidaritit, die Kooperationsbereit-
schaft zu erhdhen, steigen bei daraus folgender tatsdchlich stattfindender Kooperation
wiederum Reputation, Vertrauen und Solidaritit der beteiligten Akteure. Es entsteht
ein sich selbst verstirkender Prozess als funktionierender Kooperationszyklus, der
wiederum dazu fiihrt, dass sich entsprechende Kooperationsnormen herauskristallisie-
ren (Abschnitt 3.2). Die Kooperationsnormen sind jedoch nicht nur Ergebnis dieses
Prozesses, sondern auch vice versa wichtige Grundlage davon (Abschnitt 3.3). Von
besonderer Bedeutung fur die Entstehung von Kooperationsnormen und damit fiir
den funktionierenden Kooperationsprozess sind spezifische Kooperationspraktiken,
die einen geeigneten Rahmen fir die Etablierung von Kooperationsnormen bilden.
Elinor Ostrom bezeichnet sie als ,,Best Practices” der Kooperation, die — wie sie am
Beispiel der von ihr untersuchten sozio-6kologischen Systeme aufzeigt — allen langfris-
tig gut funktionierenden Kooperationsprozessen gemein sind (Abschnitt 3.4).

3.1 Die Rolle von Reputation, Vertrauen und Solidaritit bei der Entstehung
von Kooperationsbereitschaft

Im Mittelpunkt eines funktionierenden Kooperationsprozesses steht die Kooperati-
onsbereitschaft der Beteiligten. Deren Entstehung basiert vor allem auf dem Vorhan-
densein der so genannten ,,weichen Integrationsmechanismen Reputation, Vertrauen
und Solidaritit (siche nochmals Abbildung 1). Wihrend dieser Zusammenhang bei
Ostrom nur ansatzweise und mit besonderem Fokus auf das Vertrauen skizziert wird,
reichern wir ihre Uberlegungen mit Erkenntnissen aus der Organisationstheorie an
und zeigen, wie Reputation (Abschnitt 3.1.1), Vertrauen (Abschnitt 3.1.2) und Solida-
ritdt (Abschnitt 3.1.3) positiv auf die Kooperationsbereitschaft in Unternehmen wit-
ken und vice versa die tatsichlich stattfindende Kooperation das Vertrauen in die
Kooperierenden festigt, deren Reputation erhéht und die gemeinsame Solidaritit ent-
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faltet. Ein sich selbst verstirkender Kreislauf entsteht und gleichzeitig bilden und
verstirken sich entsprechende Kooperationsnormen.

Kooperationsprakuiken

1)  Koopemtionsiepeln

b} Patiapationsméglichkeiten

Kooperationsnormen

Funktionierender Kooperationsprozess

Weiche
Integrations-
mechanismen

Kooperation-
hereitschaft
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4} Repumtion Kuup'::m Lion
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¢} Solidantit
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Abbildung 1: Bezugsrabmen der Organisation von Kooperation (Quelle:
etgene Darstellung)

3.1.1 Reputation, Kooperationsbereitschaft und Kooperation

Als Reputation werden Eigenschaften und Verhaltensmuster, aber auch Fihigkeiten
und Erfahrungen bezeichnet, die einer Person zugesprochen werden (vgl. Ringlstetter
1997: 158; Kilduff/Krackhardt 1994: 89). Im Zusammenhang mit der Kooperations-
bereitschaft ist dabei insbesondere das bisherige Kooperationsverhalten einer Person
maligeblich. Im Hinblick auf die Kooperation kénnen so vertrauenswiirdige von ver-
trauensunwiirdigen Personen unterschieden und mdogliche Kooperationspartner iden-
tifiziert werden, mit welchen das Risiko, bei einer Zusammenatbeit enttduscht zu wer-
den, sinkt (vgl. Granovetter 1985: 487—493). Die Reputation einer Person erhoht ihre
Akzeptanz bei potentiellen Kooperationspartnern und férdert so deren Kooperati-
onsbereitschaft (vgl. Fehr/Gichter 2002: 137-140). Ruckkoppelnd witkt sich die tat-
sichliche Kooperation, in der Akteure positiv als Kooperationspartner wahrgenom-
men werden, positiv auf die Reputation der Beteiligten aus. Sie ist gleichbedeutend mit
dem Qualititssiegel, ein vertrauenswiirdiger Kooperationspartner zu sein (vgl. Grano-
vetter 1985: 487-493; Ostrom 1998: 12).
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3.1.2 Vertrauen, Kooperationsbereitschaft und Kooperation

Das Gegenstilick zu Reputation ist Vertrauen (vgl. Ostrom 1998: 12). Es driickt die
Erwartung in die Vertrauenswiirdigkeit des jeweils anderen aus (vgl. Burt/Knez 1995:
70) und wird so als antizipierte Kooperation verstanden. Damit reduziert Vertrauen
die Unsicherheit dariiber, ob der andere kooperiert (vgl. Ostrom 1998: 12; Kramer
1999: 571)7 und nimmt so eine zentrale Rolle dabei ein, Kooperationsbereitschaft zu
erhalten und zu schaffen. Bei positiven Kooperationserfahrungen kann im Laufe der
Zeit das Vertrauen in ein Individuum wachsen (vgl. Kramer 1999: 575f.; Ringlstetter
1997: 159). Dies gilt natiirlich nur so lange, wie das entgegengebrachte Vertrauen nicht
missbraucht wird (vgl. Ostrom 2010b: 660f.). Der positive Kooperationsausgang in-
tensiviert im Gegenzug wiederum das Vertrauen in die Kooperationspartner (vgl.
Ostrom 1998: 12f.; Kramer 1999: 575£.).

3.1.3 Solidaritit, Kooperationsbereitschaft und Kooperation

Das Konzept der Solidaritit stellt eine Erweiterung des Vertrauens dar, indem diese
zusitzlich die Interessen der jeweils anderen berlicksichtigt (vgl. Ringlstetter 1997:
160). Sie basiert also nicht nur auf (tatsichlichen oder antizipierten) KKooperationser-
fahrungen, sondern berticksichtigt die Ziele anderer Mitarbeiter, aber auch tUbergrei-
fende Ziele, z.B. des Unternehmens oder eines spezifischen Unternehmensteiles. Dass
Mitarbeiter ihr Handeln in Unternehmen daran orientieren und in diesem Sinne durch
Solidaritit zum Unternehmen und ihren Kollegen geleitet werden, zeigt bereits Elton
Mayo (2003/1933). So werden Gruppenziele als eigene Ziele aufgefasst (vgl. de Cre-
mer/van Dijk 2002: 321ff.). Dartber hinausgehend ldsst sich Solidaritit als positive
Wahrnehmung einer bestimmten Gruppe und ihren Mitgliedern definieren und resul-
tiert in einem hohen Grad an Gruppenidentifikation, wobei aus einer ,,Ich*“-Sichtweise
ein ,,Wir“-Geftihl beim Individuum entsteht (vgl. Willer et al. 2012: 125f.). Fir die
Kooperationsbereitschaft bedeutet dies, dass Solidaritidt ein Bewusstsein unter den
Beteiligten entfachen kann, dass die Kooperation positiv anerkannt wird und somit
kooperationshinderliche Aktionen (wie zum Beispiel Handlungen durch Trittbrettfah-
rer) verhindert werden (vgl. Willer et al. 2012: 127). Tatséchlich stattfindende Koope-
ration identifiziert solidarische Kooperationspartner und verstirkt unter diesen dem-
entsprechend die bestehende Solidaritit durch die positiven Kooperationserfahrungen.

3.2 Die Rolle von Kooperationsnormen fiir funktionierende Kooperation

Durch einen langfristig angelegten Kooperationsprozess konnen die Akteure ihr Ver-
trauen in die Kooperationsbereitschaft der anderen festigen, gleichzeitig ihre Reputa-
tion erhéhen und die Solidaritit steigern. Dies geschieht durch positive Kooperations-
erfahrungen und das gleichzeitige Erlernen von Kooperationsnormen. Kooperati-
onsnormen helfen den Akteuren, Situationen zu bewerten und auf diese Weise ein
gemeinsames Verstindnis iiber Verbot, Erlaubnis und generelle Handlungsmdoglich-
keiten zu entwickeln (vgl. Posner/Rasmusen 1999: 369f,; Ostrom 1998: 9). Damit
erleichtern sie den Aufbau von Reputation, Vertrauen und Solidaritdt. Wesentliche
Grundlage dieser in Kooperationssituationen entstehenden Kooperationsnormen sind

7 Vel. zur Vertiefung Luhmann (1994) und Garfinkel (1963).
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die dem Menschen innewohnenden Fairness- (Abschnitt 3.2.1) und Reziprozititsnor-
men (Abschnitt 3.2.2) (vgl. Fehr/Gichter 2000: 159; Fehr/Schmidt 2001: 617). Diese
sind, zumindest in westlichen Industrienationen (vgl. Franzen/Pointner 2008: 2113f.),
die Basis der sozialen Interaktion des Menschen (vgl. Fehr/Schmidt 2001: 617).

3.2.1 Fairnessnormen als Grundlage fiir Kooperationsnormen

Fairnessnormen bezichen sich auf die gleichmiBige Verteilung von Einsatz und Nut-
zen (vgl. Frey/Benz 2007: 14f). Fur deren Aufbau und daraus resultierend dem Auf-
bau von Reputation, Vertrauen und Solidaritit, kommt es nicht darauf an, ob Prozesse
tatsichlich fair ablaufen, sondern darauf, ob sie als fair wahrgenommen werden. Die
wahrgenommene Fairness des Individuums spiegelt dabei das Fairnessempfinden des
Einzelnen wider und bezieht auch die wahrgenommene positive bzw. negative Ab-
sicht der anderen Akteure mit ein (vgl. Falk et al. 2003: 20ff.). Das bedeutet im Fall
von Solidaritit auch, die Interessen der anderen zu beriicksichtigen (vgl. Ostrom 2005:
262f.). Die wahrgenommene Fairness in der Kooperationssituation veranlasst das
Individuum wiederum, sich kooperativ zu verhalten oder nicht (vgl. Fehr/Gichter
2000: 172). Experimente belegen, dass der Mensch generell dazu neigt, faires Handeln
zu belohnen und unfaires Verhalten zu bestrafen (vgl. Falk et al. 2003: 20; Cox et al.
2007: 18; Frey/Benz 2007: 14£). Auf die Situation einer Kooperation bezogen, stre-
ben Menschen generell eine gleiche Verteilung des Einsatzes und des Nutzens aus der
Kooperationssituation an. Diese wird als fair empfunden (vgl. Frey/Benz 2007: 14f.).

3.2.2 Reziprozititsnormen als Grundlage der Kooperationsnormen

Die Norm der Reziprozitit liegt dem auf den Fairnessnormen beruhenden, gegenseiti-
gen Geben und Nehmen, bzw. dem ,,Wie du mir, so ich dir“-Spiel, in Kooperationssi-
tuationen zugrunde (vgl. Gouldner 1960: 161; Frey/Benz 2007: 14f). Dabei ergibt
sich der eigene Kooperationswille aus der Kooperationsbereitschaft anderer (vgl.
Gouldner 1960: 169). Eine funktionierende Reziprozititsnorm befahigt die Akteure
dazu, ohne die Angst eines Vertrauensmissbrauchs an der Kooperation teilzunehmen.
Faires Verhalten gilt als Pridmisse fiir dieses Vertrauensverhiltnis (vgl.
Fahr/Irlenbusch 2000: 275). Als Folge wird positives Verhalten unter den Akteuren
beglnstigt und ein Vertrauensmissbrauch, also negatives Verhalten, vermindert (vgl.
Keysar et al. 2008: 1280).8 Die Reziprozitit beeinflusst auf diese Weise die Entschei-
dung zur Beteiligung an der Kooperation. Positives reziprokes Verhalten ist dement-
sprechend ein bedeutendes Ergebnis von fairness-orientiertem Verhalten (vgl. Falk et
al. 2003: 20), um Kooperationsnormen zu festigen (vgl. Ostrom 2000: 146).

Reziprozititsnormen tragen dazu bei, Stabilitdt innerhalb der Kooperation zu generie-
ren, indem sie die Etablierung und Durchsetzung von Regeln eines fairen Miteinan-
ders férdern. Ostrom spricht in diesem Zusammenhang von Kooperationspraktiken,
die im nachstehenden Kapitel dargestellt werden. Sie begiinstigen wiederum die Ent-
stehung von Kooperationsnormen und werden gleichzeitig, wie von Gouldner (1960)
beschrieben, durch die bestehenden Normen gestarkt.

8 Vgl. auch bspw. die Studien von Axelrod und Hamilton (1981), Wedekind (1998) sowie Nowak
(2000).
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3.3 Kooperationspraktiken zur Verstirkung des Kooperationsprozesses

Reziprozitits- und Fairnessnormen als wesentliche Voraussetzung fiir den Kooperati-
onsprozess entfalten sich nicht unter allen Bedingungen, sondern nur unter bestimm-
ten Voraussetzungen. Auch hier lernen wir von Elinor Ostrom (vgl. Ostrom 2000:
143-146). Ihre Forschung zeigt, dass Kooperationsnormen nur unter bestimmten
Bedingungen entstehen, die eng mit so genannten Kooperationspraktiken zusammen-
hingen. Allen erfolgreichen und langfristig tiberlebenden Systemen sind nimlich be-
stimmte ,,Kooperationspraktiken gemein, die auf Selbstabstimmung unter den Betei-
ligten basieren (vgl. Ostrom 2000: 149; Ostrom 1990: 88-102, 185-186; Ostrom 2005:
258-271; Ostrom 2010b: 652f.). Dazu gehdren insbesondere auf Selbststeuerung ba-
sierende Kooperationsregeln (Abschnitt 3.3.1) und die Partizipation an der Regeler-
stellung und -tiberwachung (Abschnitt 3.3.2). Im Folgenden stellen wir diese dar und
erldutern, was das fiir die Entstehung der Kooperationsnormen und die Erhéhung der
Kooperationsbereitschaft in Unternehmen bedeutet.

3.3.1 Kooperationsregeln bei Konflikten, zur Fairness und fiir Sanktionen

Kooperationsregeln sind implizite und explizite Regeln tiber die Art und Weise, wie
Kooperation funktionieren soll und wie sich die Individuen in bestimmten Situationen
verhalten sollen (vgl. Ostrom 1998: 9f.). Sie beinhalten Konfliktlésungsmechanismen
(Punkt a), Regeln zur Fairness der Prozesse (Punkt b) und Mdoglichkeiten zu graduel-
len Sanktionen (Punkt c):

(a) Konfliktlosungsmechanismen: Ob Konflikte in Unternehmen zu konstruktiven oder
destruktiven Situationen zwischen den Beteiligten fiihren, hingt von vorhandenen
Konfliktldsungsmechanismen ab (vgl. Deutsch 1969, 1975). Konfliktlsungsmecha-
nismen umfassen Anleitungen dazu, wie sich eventuell auftauchende Auseinanderset-
zungen zwischen den Akteuren mit relativ geringem Aufwand mdoglichst konstruktiv
handhaben lassen (vgl. Ostrom 2005: 267f.). Verlaufen Konflikte konstruktiv und
somit positiv, fithren sie in der Konsequenz zur Verstirkung der Kooperationsnor-
men und férdern so den Aufbau von Reputation, Vertrauen und Solidaritit, also zu
einer verbesserten Beziehung und vermehrter Kooperationsbereitschaft. Ein koopera-
tives Konfliktmanagement ist dementsprechend fur Organisationen wichtig (vgl
Tjosvold 2008: 19-22). Andersherum kénnen bereits etablierte Kooperationsnormen
eine Konlfliktreduktion herbeifithren, da durch sie dhnliche Vorstellungen zum Ko-
operationsverhalten votliegen (vgl. Tsai/Ghoshal 1998: 467£.).

(b) Regeln zu fairen Progessen: Auch Regeln zu fairen Prozessen sind eine wichtige Vo-
raussetzung fiir die Etablierung von Kooperationsnormen. Nur so entsteht die Si-
cherheit fiir die Akteure, dass sie sich auf die anderen an der Kooperation Beteiligten
verlassen kénnen (vgl. Falk et al. 2003: 20). Fir Unternehmen ist es dementsprechend
bedeutsam, Informationen iiber die Regeln zu fairen Prozessen bereitzustellen, gleich-
zeitig diese aber auch an die individuellen Wahrnehmungen der Akteure anzupassen.
Dieser Vorgang des ,,Fairness Monitoring™ empfichlt fir dezentrale Prozesse, welche
durch einen hohen Grad an persénlichem Austausch, gemeinsamen Grundeinstellun-
gen und durch eine gegenseitige Vertrauensbasis gekennzeichnet sind, dass gerade
Regeln in Form von Verhaltenskodizes und formellen Standards zu einem fairen
Empfinden des Prozesses beitragen (vgl. Long et al. 2011: 1047£t.).
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(¢) Graduelle Sanktionen: Ein Umfeld wird nur als fair wahrgenommen, wenn auch ent-
sprechende Sanktionsmdglichkeiten existieren, um die Fairness zu erhalten (vgl. Ost-
rom 2000: 151). Damit wird den Akteuren ein Mechanismus zur Hand gegeben, unfai-
re Handlungen, wie beispielsweise die Missachtung von Regeln, zu ,,bestrafen” (vgl.
Poteete et al. 2010: 230; Ostrom 2000: 151).2 Das kommt der menschlichen Neigung
entgegen, unfaire Handlungen zu sanktionieren und faire Handlungen zu belohnen
(siche Abschnitt 3.2) (vgl. Falk et al. 2003: 20). In langfristig erfolgreichen Kooperati-
onen muss es also Sanktionen fiir die Missachtung von Kooperationsregeln geben.
Idealerweise sind die Sanktionsmdglichkeiten dabei graduell variierbar und kénnen bis
zum Ausschluss aus der Gruppe fiuhren (vgl. Ostrom 2005: 266f.). Dadurch verhin-
dern sie Regelverletzungen und unterstiitzen einen fairen Selbststeuerungsprozess.
Dementsprechend wird die Vertrauensbasis gestirkt, welche fiir den Aufbau von
Normen bedeutend ist (vgl. Ringlstetter 1997: 159). Die Sanktionierung des Fehlver-
haltens stirkt weiterhin das ,,Wir“-Gefihl der Kooperationspartner und somit die
Solidaritit (vgl. Ostrom 1998: 12ff.). Das heil3t im Umkehrschluss fiir Unternehmen,
einen sogenannten ,,Distributions-Effekt™ tiber eine effiziente Wirkung von Sanktio-
nen herzustellen und somit eventuell auftretende negative Effekte zu reduzieren (vgl.
Ostetloh/Frey 1997: 309ff.). Ebenfalls sind hierzu die in Punkt (b) dargestellten Ver-
haltenskodizes fiir Fehlverhalten entscheidend (vgl. Long et al. 2011: 1047£f.). Wichtig
ist dabei, dass die Sanktion auf einer formellen Information beruht und somit einseh-
bar ist — und nicht lediglich implizit existiert (vgl. Ostetloh/Frey 1997: 315ff.).

3.3.2 Partizipationsmoglichkeiten fiir die an der Kooperation Beteiligten

Bereits Vroom (1964) sowie Coch und French (1948) haben gezeigt, dass die Partizi-
pation an Entscheidungsprozessen motivierend wirkt. Aber auch neuere Studien be-
stitigen, dass die Beteiligung an der Gestaltung und Uberwachung der eigenen Aufga-
ben (vgl. Strauss 1998: 15) zu einer erhShten Identifikation mit sich daraus entwi-
ckelnden Kooperationsnormen fithrt (vgl. Forde et al. 2006: 298). Die Partizipations-
moglichkeiten, die fir langfristice Kooperation wichtig sind, liegen nach Ostrom
(1990, 2010a, 2010b) vor allem in der gemeinsamen Erstellung und Gestaltung von
Kooperationsregeln (Punkt a), in der Beteiligung bei der Auswahl von Kontroll- und
Uberwachungsmechanismen (Punkt b) und in einer klaren Definition der Kooperati-
onsgrenzen (Punkt ¢):

(a) Gemeinsame Erstellung und Gestaltung von Kooperationsregeln: Die gemeinsame Erstellung
sowie Gestaltung der Kooperationsregeln ist ein wichtiger Bestandteil der Partizipati-
on als Grundlage funktionierender Kooperation. Dazu miissen alle involvierten Indi-
viduen zumindest iber einen gewihlten Vertreter, welcher im Sinne der Gruppe
agiert, an der gemeinschaftlichen Schaffung von Regeln des Miteinanders beteiligt
sein. Durch die gemeinsame Entwicklung der Regeln tritt ein gemeinsames Verstind-
nis zu Tage, wie die Kooperation stattfinden soll, was im Folgeschluss zu Reputation,
Vertrauen und Solidaritit fithrt (vgl. Ostrom 1998: 9f.). Dadurch werden lokale Ko-
operationsnormen berticksichtigt und vertieft (vgl. Ostrom 2005: 263ff)). Um eine

9 Elinor Ostrom verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff des ,,willing punishers® (siche
Abschnitt 2.2), welcher als konditional kooperatives Individuum nicht-kooperatives Verhalten
und Handeln innerhalb des Kooperationsprozesses bestraft (vgl. Ostrom 2000: 142£.).
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Partizipation des Akteurs bei der Erstellung und Gestaltung der Kooperationsregeln
im Unternehmen zu unterstiitzen, kénnen zum Beispiel ein Vorschlagswesen, aber
auch direkte Feedbackrunden helfen (vgl. Toralla et al. 2012: 2707; Mohr/Zoghi 2008:
275). Die damit verbundene Beteiligung bei der Erstellung und Gestaltung der Ko-
operationsregeln fithrt beim Mitarbeiter in Unternehmen zu einer positiven Wahr-
nehmung seiner Partizipationsmoglichkeiten und verstirkt damit wiederum seine Ko-
operationsbereitschaft (vgl. Rafaeli 1985: 609).

(b) Auswahl der Kontroll- bzw. Uberwachungsmechanismen: Einhergehend mit der Gestaltung
der Kooperationsregeln wird idealerweise auch gemeinsam entschieden, wie die Ein-
haltung der aufgestellten Regeln tiberwacht werden kann. Dadurch entsteht Vertrauen
unter den Beteiligten, dass kein opportunistisches Verhalten den Prozess zerstort (vgl.
Ostrom 2005: 265f.). Dies stirkt die Fairnesserwartung der Akteure. Damit einherge-
hend verstirkt sich das Vertrauen, dass unfaire Handlungen, wie beispielsweise die
Missachtung von Regeln, bestraft und positive Handlungen belohnt werden (vgl.
Poteete et al. 2010: 230; Ostrom 2000: 151). Auch die Auswahl der Kontroll- bzw.
Uberwachungsmechanismen, kann ebenso wie in (a) geschildert, durch unternehmeri-
sche Prozesse erfolgen, welche die Partizipation des Akteurs wahrscheinlicher ma-
chen. Gerade ein funktionierendes Vorschlagswesen und direkte Feedbackrunden sind
dabei wichtige Instrumente fir ein Unternehmen, um die Mitarbeiter bei der Auswahl
der Kontroll- und Uberwachungsmechanismen zu beteiligen (vgl. Toralla et al. 2012:
2707; Moht/Zoghi 2008: 275). Beispielsweise sind aber auch die aus dem Konfe-
renzmanagement bekannten ,,Open Space®“-Methoden (vgl. Owen 2008: 8f.) oder die
ebenfalls im Gesundheitsmanagement eingesetzten Fokusgruppen (vgl. Mei-
fert/Kesting 2004: 9) immer anerkanntere Moglichkeiten, Einfluss und Mitwirkungs-
méglichkeiten der beteiligten Mitarbeiter zu erhéhen

(¢) Klare Definition von Grengen: Langtristig erfolgreiche Kooperation setzt voraus, dass
klar festgelegt ist, wer an der Kooperation teilnimmt und wer nicht (vgl. Ostrom 2005:
260f.). Mit der Mitgliedschaft sind in der Gruppe anerkannte Rechte und Pflichten
verbunden (vgl. Seabright 1993: 113f)). Der Einsatz von Sanktionen, aber auch die
durch die Kooperation entstehenden Vorteile, sind folglich an die klare Definition
von Grenzen gebunden. Damit einher geht auch die Identifikation potentieller ver-
trauenswiirdiger Kooperationspartner. Das Verhalten in vergangenen Situationen als
auch die jeweilige Reputation der Beteiligten ist demzufolge entscheidend und ver-
weist auf die wichtige Rolle der langfristig angelegten Zusammenarbeit (vgl. Ostrom
2010a: 157; Poteete et al. 2010: 230; Gouldner/Gouldner 1963: 67ff.).10 Dies fordert
nicht nur die Reputation des Einzelnen, sondern intensiviert auch die Vertrauensbasis
und damit die Bereitschaft mit dieser Person zu kooperieren (vgl. Ostrom 2010a:
158t.). Kooperationsforderlich ist dabei oftmals die Moglichkeit, den eigenen Koope-
rationsbeitrag identifizieren zu kénnen. Die Identifikation des eigenen Kooperations-
beitrages und des Beitrages der anderen zur Kooperation erméglicht dem Akteur Si-
cherheit dartiber zu erhalten, dass andere ihren Beitrag zur Kooperation leisten. Nicht

10 Ostrom macht dies an einem MPCR-Wert (margina per capita return) fest. Ist dieser hoch, wer-
den positive Kooperationserfahrungen mit dem Individuum in Verbindung gebracht und die
Kooperation wird wahrscheinlicher (vgl. Poteete et al. 2010: 2291f.).
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nur, dass dadurch die Anzahl der Trittbrettfahrer verringert wird, dies schafft wiede-
rum Vertrauen (vgl. Ostrom 2010a: 159).

4.  Schlussbetrachtung

Unternehmen sind auf die Kooperation ihrer Mitarbeiter angewiesen. Das gilt insbe-
sondere dort, wo Wissen geteilt und gemeinsam entwickelt werden soll. Entsprechend
stellte dieser Beitrag eingangs die Frage, wie sich die Kooperationsbereitschaft der
Mitarbeiter férdern ldsst. Eine wirtschaftswissenschaftliche Forschung, die diese Frage
beantworten mdéchte, ist auf ein Menschenbild angewiesen, das grundsitzlich koopera-
tionsbereit ist und unter bestimmten Bedingungen auch in ,,unegoistischer* Weise
kooperiert. Unter Zuhilfenahme neuerer Erkenntnisse der Behavioral Economics und
in Anlehnung an Elinor Ostroms Konzept der konditionalen Kooperationsbereit-
schaft haben wir den ,,bedingten Kooperateur und seine wesentlichen Annahmen
entwickelt und leisten so einen Beitrag zur Debatte um ein zeitgemiBes Menschenbild
der Okonomie.

Darauf aufbauend entwickelten wir einen Bezugsrahmen der Organisation von Ko-
operation in Unternehmen, um zu zeigen, wie Bedingungen geschaffen werden koén-
nen, die Kooperationsbereitschaft férdern. Eine besondere Rolle spielen dabei so
genannte weiche Integrationsmechanismen wie Reputation, Vertrauen und Solidaritit.
Nur wenn diese sich herausbilden, agieren Mitarbeiter auch langfristig in unegoisti-
scher Weise kooperativ. Die tatsichliche Kooperation wirkt dann wiederum positiv
auf den Aufbau von Reputation, Vertrauen und Solidaritit; ein sich selbst verstirken-
der Zyklus entsteht, durch den sich Kooperationsnormen etablieren. Beeinflusst wird
die Entstehung von Kooperationsnormen aber in besonderem Malle auch davon,
welche Kooperationspraktiken vorherrschen. Wesentlich ist dabei, dass die Koopera-
tion von den Beteiligten selbst gesteuert wird. So miissen die Beteiligten beispielsweise
die Moglichkeit haben, entsprechende Regeln aufzustellen und bei Nichteinhaltung
dieser Regeln Sanktionen zu erlassen. Sobald die Akteure erkennen, dass die Koopera-
tion funktioniert, verfestigen sich dann die Kooperationsnormen und férdern so wie-
derum den Kooperationsprozess.

Insgesamt zeigt der vorliegende Beitrag, dass ein funktionierender Kooperationspro-
zess von mehreren Faktoren abhingt, die sich in nicht-trivialer Weise gegenseitig be-
einflussen. Elinor Ostrom hat demonstriert, was das fiir langfristige Kooperation in
sozio-6kologischen Systemen bedeutet; wir haben ihre Ideen mit organisationstheore-
tischen Uberlegungen verbunden und daraus Schliisse fiir die Organisation von Ko-
operation in Unternchmen abgeleitet. Der Beitrag zur aktuellen Organisationsfor-
schung liegt dabei darin, kooperative Aspekte des menschlichen Handelns in die Dis-
kussion zu integrieren und organisationale Rahmenbedingungen und Steuerungsméog-
lichkeiten aufzuzeigen.
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