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1. Einleitung

"The need for coalescing and focusing’
reseach on inter-firm relationships"
Gulati et al. (2000, S. 204)

1.1. Problemstellung

Kooperationen, kooperative Innovationsprojekte und strategische Allianzen nehmen in letzter
Zeit in der arabischen Republik Syrien immer mehr an Bedeutung zu. Vor allem da ein Be-
stehen am Markt die Entwicklung neuer verbesserter Produkte und effizienterer Prozesse
unterschiedlichen Spezialwissens voraussetzt. Innovation hangt vielfach von Faktoren und
Akteuren aulerhalb der Firmen ab und vollzieht sie sich so immer starker in fluiden, koope-
rativen Strukturen, in die groRe sowie kleine und mittlere Unternehmen eingebunden sind.
Die Innovationsaktivitaten sind somit nicht mehr wie bei Schumpeter primar auf den einzel-
nen Unternehmer beschrankt, sondern mit den Innovationsaktivitaten anderer Netzwerkteil-
nehmer vernetzt (Schumpeter 1912; Borchert, Goos et al. 2004). Innovationskooperationen
sind in der wissensbasierten Okonomie, welche durch rapiden Wandel und Obsoleszenz von
Wissen charakterisiert ist, von grof3er Bedeutung (Lundvall and Barras, 1997). Wichtige Vor-
teile von Innovationskooperationen sind der Zugang zu neuen Markten und Technologien,
die Beschleunigung der Produktvermarktung und der Zugang zu externem Wissen (Pittaway
et al. 2004).

Innovationskooperationen zwischen syrischen KMUs sind heutzutage nicht nur fir den Erfolg
der Firmen, sondern auch fir die Verbesserung der 6konomischen Performance des jeweili-
gen Landes von grofRer Bedeutung (Sternberg 2000). Die etwa 100.000 KMUs in Syrien
kénnen auf die Moglichkeiten reagieren, die die Kunden und der Markt ihnen bieten (World
Bank 2005). |hre Kleinheit kann jedoch ein Hindernis fiir die Kooperation mit anderen Firmen
sein und bedeutet auch, dass sie besonders anfallig fir Ressourcenbeschrankungen sind.
Die Vernetzung mit anderen Firmen ist fir den KMU-Bereich besonders wertvoll, weil viel
Kleinfirmen nur wenige Jahre nach ihrer Grindung scheitern (Shaw 2006). Ein Mangel an
Ressourcen ist haufig die Ursache (Welsh and White 1981). Fir syrische KMUs ist die inter-
organisationale Kooperation eine Maoglichkeit flr die Bewaltigung von Ressourcen-
beschrankungen (Coviello and McAuley 1999). Sie kénnen aus interorganisationalen Netz-

werken auch Vorteile ziehen, um auf die internationalen Markte gehen zu kénnen.
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Zur Unterstutzung von Innovationsnetzwerken begann die syrische Regierung nach dem
Amtsantritt von Dr. Bashar al-Asad als Prasident Syriens im Juli 2000 eine 6konomische Re-
formierung, um die syrische Okonomie von einer sozialistischen Planwirtschaft zu einer
Marktwirtschaft zu transformieren (ThieBen and Handrich 2006). Seitdem unterstutzt die
neue Regierung die Wirtschaft beispielsweise durch ein reformiertes Wirtschaftsrecht und
Einfuhrquoten. Ein sehr wichtiger Faktor, der im Reformprozess betrachtet wurde, ist die
Forschung und Entwicklung. Sie wird bendétigt, um Wettbewerbsvorteile zu schaffen und
zwar nicht nur durch Produktinnovationen, sondern auch durch verbesserte Produktionspro-

Zesse.

Hierbei sind drei Forschungsfragen zu betrachten:

1. Wie koénnen die syrischen Unternehmen ihre interorganisationalen Netzwerke zu ihrem

Vorteil nutzen?

2. Wie kann in interorganisationalen Netzwerken in Syrien neues Wissen geschaffen und

Ubertragen werden?
3. Wie kdnnen solche Netzwerke zum Innovationserfolg fuhren?

Aus der Perspektive des wissensbasierten Ansatzes (Penrose 1959; Nonaka, Toyama et al.
2000) bendtigen Innovationen die Integration von externem Wissen. Wesentliche Teile des
jeweiligen Wissens sind nicht frei verfugbar oder kdnnen nicht einfach aus dem Markt erwor-
ben werden. Grinde dafur sind, dass das Wissen moglicherweise nicht implizit (z. B. nicht
kodifiziert) oder hoch spezifisch ist oder bestimmte Fahigkeiten bendtigt, um absorbiert zu
werden. Die Einbindung in regionale Innovationsnetzwerke (wie z. B. Industriebezirke) er-

mdglicht den syrischen Firmen solches Wissen zu erwerben (Borgatti and Foster 2003).

Aus der Sicht des Ressourcenabhangigkeitsansatzes liegt die Herausforderung einer Firma
darin, strategische Ressourcen zu schaffen und zu identifizieren, weil sie zu einem Wettbe-
werbsvorteil flhren kénnen (Newbert 2008). Es sind somit verschiedene Arten von Ressour-
cen in Netzwerken involviert (Thorelli 1986). Bei der Suche von Unternehmen nach einem
Wettbewerbsvorteil stellen interorganisationale Netzwerke somit ein grofes Potential dar.
Wie kann dieses Potential genutzt werden? Vertreter der Netzwerkperspektive argumentie-
ren, dass die heterogenen Ressourcen schwer zu imitieren oder zu ersetzen sind. Strategi-
sche Ressourcen werden auch nicht automatisch durch Netzwerke Ubertragen und geschaf-
fen. Konnen strategische Ressourcen durch alle interorganisationalen Netzwerkformen ge-
schaffen werden? Die Netzwerkliteratur vernachlassigt die Frage, welche Elemente bendtigt
werden, um sich die strategischen Ressourcen der interorganisationalen Netzwerkpartner

anzueignen. Daraus ergeben sich die zwei Hauptforschungsfragen dieser Arbeit:
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1. Wie kodnnen syrische Firmen interorganisationale Netzwerke zu ihrem Vorteil nutzen,
um Ressourcen zu erwerben, neues Wissen zu generieren und auf die internationalen

Markte gehen zu kénnen?

2. Welche Faktoren beeinflussen die Schaffung von strategischen Ressourcen sowie die

Generierung von neuem Wissen in interorganisationalen Netzwerken?

Eine mdgliche Antwort auf die oben genannten Forschungsfragen kann aus der Sozialkapi-
talperspektive abgeleitet werden. Die vorliegende Arbeit verwendet diese Perspektive, um
die Faktoren zu untersuchen, die die Schaffung von Ressourcen sowie die Generierung und
die Ubertragung von neuem Wissen zwischen den syrischen Firmen beeinflussen. Dabei
werden die Effekte der verschiedenen Dimensionen des Sozialkapitals auf die innovativen
Aktivitaten der syrischen Unternehmen in den Industriebezirken erforscht. Syrische Unter-
nehmen (und auch syrische Gesellschaft) haben folgenden Vorteil: Faktoren, die das Sozial-
kapital bilden, werden als Ergebnis zwischenmenschlicher Beziehungen, die sich aus
informellen Versammlungen und Treffen entwickelten, etabliert. Zwischenmenschliches Ver-
trauen spielt in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle. Die raumliche Nahe der kleinen
und mittelstandischen Unternehmen in den syrischen Industriebezirken in Form von mehrsei-
tigen Innovationskooperationen (Maskell and Malmberg 1999; Inkpen 2005) férdert die Ges-
taltung von Netzwerkbeziehungen, erleichtert den Prozess der Vertrauensbildung, die Infor-
mationsflisse, den technischen Austausch (Camagni 1995) sowie die zwischenbetrieblichen,
insbesondere die zwischenmenschlichen Interaktionen, durch die Wissen ausgetauscht wird
und die die Ubertragung von neuen Informationen zwischen den Akteuren ermdglichen
(Marshall 1920). Dabei teilen die Akteure gemeinsame Normen, Gewohnheiten, Konventio-

nen und Traditionen und sind dadurch bereit, einen Vertrauensvorschuss zu gewahren.

1.2. Zielsetzung und Motivation der Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Untersuchung des Einflusses der Dimensionen des Sozi-
alkapitels auf den Innovationserfolg syrischer Unternehmen. Dabei sollen die aufgeworfenen
Fragestellungen anhand einer quantitativen Untersuchung beantwortet werden. Vier Ziel-

komplexe stehen dabei im Vordergrund.

Erstens soll die vorliegende Arbeit die Mdglichkeiten der Zusammenarbeit zwischen den sy-
rischen und den auslandischen (insbesondere deutschen) Geschaftspartnern aufzeigen.
Dabei soll gezeigt werden, dass der Erfolg einer geschaftlichen Tatigkeit in Syrien nicht nur
von Wirtschaftsdaten abhangt. Fir deutsche Fihrungskrafte, die in Syrien 6konomischen
Erfolg erzielen mdchten oder eine Zusammenarbeit mit syrischen Partnern anstreben, ist es

unerlasslich, sich mit der arabischen Mentalitat, Unternehmenskultur sowie den kulturellen
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Rahmenbedingungen der arabischen Markte vertraut zu machen. Syrische Fuhrungskrafte
legen besonderen Wert auf den Aufbau einer persdnlichen Beziehung. Ohne ein, mitunter
aulerst zeitintensives Kennenlernen, werden in Syrien kaum Vertrage abgeschlossen oder

Partnerschaften eingegangen.

Zweitens ist die syrische Wirtschaft stark vom Erd6l abhangig. In zehn Jahren wird Syrien
jedoch Erdol importieren missen (Keller 2006). Wenn bis dahin keine Alternative gefunden
wird, droht der Zusammenbruch der Wirtschaft. Insbesondere in Zeiten der Globalisierung
und des damit verbundenen Kostendrucks benétigen die syrischen Unternehmen entspre-
chende Lésungen. Innovationskooperationen kénnten dabei eine Schliisselrolle spielen. Sie
stellen heutzutage einen wichtigen Erfolgsfaktor fir syrische Unternehmen sowie fiir das
Wirtschaftswachstum allgemein dar. Die vorliegende Arbeit soll ermdglichen, eine Lésung,
d. h. eine Theorie und ein Verfahren zu finden, wodurch syrische Fihrungskrafte ihre Kennt-

nisse und Erfahrungen zu ihrem Vorteil nutzen kénnen.

Drittens soll gezeigt werden, dass Syrien grof3e Entwicklungspotenziale besitzt und sehr gute
Voraussetzungen fur eine prosperierende Wirtschaft hat. Syrien unter Dr. Bashar Al Assad
bendtigt jedoch die Unterstltzung von allen vorhandenen Akademikern, Unternehmern, Mit-
arbeitern, Geschaftsfihrern etc., um eine funktionierende Wirtschaft aufbauen zu kdnnen.
Die erfahrenen und sehr gut ausgebildeten syrischen Fuhrungskrafte sowie Unternehmer
besitzen zahlreiche Informationen, Kenntnisse und Wissen. Solche Wissensressourcen sind

die Basis fur die Entwicklung der syrischen Wirtschaft.

SchlieRlich wurde die Notwendigkeit einer breiteren integrativeren Vorgehensweise, um In-
novationen und Netzwerke zu verstehen, von Gulati et al (2000, S. 204) gefordert: "the need
for coalescing and focusing’ research on inter-firm relationships". Die vorliegende Arbeit bie-
tet jedoch keine neue Theorie Uber Innovationskooperationen. Sie ermdglicht eher einen
Zugang zur Entwicklung einer neuen Theorie Uber den Zusammenhang zwischen den sozia-
len (kulturellen) Prozessen und den Innovationskooperationen in der arabischen (islami-
schen) Welt.

1.3. Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil mit
insgesamt sechs Kapiteln. Nach der Einleitung, bestehend aus Problemstellung, Zielsetzung
und Aufbau, stehen im zweiten Kapitel die kulturellen und ékonomischen Kontexte in Syrien
im Mittelpunkt der Betrachtung. Dabei besteht das Ziel in der Erklarung der kulturellen und

Okonomischen Aspekte als Grundlage fir den weiteren Verlauf der Arbeit.
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In Kapitel drei werden zunachst Grundlagen fir das Verstandnis von Innovationen vermittelt.
Zuerst werden die Bedeutung von Innovationen sowie der Begriff geklart. Dem folgt die Dar-
stellung der Formen von Innovationen und deren Wirkungen. Im Anschluss daran werden die

Quellen und Erfolgsfaktoren der Innovationen in Syrien beschrieben.

Das vierte Kapitel beschaftigt sich mit Innovationskooperationen in Syrien. Zunachst werden
Kooperationen, Netzwerke und Industriebezirke allgemein beschrieben und definiert. Da die
syrischen Industriebezirke im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit stehen, werden sie definiert
und untersucht. Anschliefend wird die Rolle der vertikalen sowie horizontalen Kooperation
fur den Innovationserfolg in Syrien ausfihrlich beleuchtet. Dabei werden Zielgruppen, die
sich an einer Innovationskooperation in den syrischen Industriebezirken beteiligen kénnen,
aufgezeigt. Zudem wurden ausgewahlte 6konomische Theorien im Hinblick auf Innovations-
kooperationen sowie Unternehmenskooperationen und deren Bedeutung fir die vorliegende
Arbeit erklart. Dazu zahlt die Transaktionskosten-, die Ressourcenabhangigkeits- und die
Sozialkapitaltheorie. Nach einer Diskussion der Herkunft des Konstrukts und einer Einord-
nung in die 6konomische und soziologische Theorielandschaft wird zunachst ein Definitions-
gerist erarbeitet. Ausgehend davon wird die Interpretation des Konstrukts auf verschiedenen
Ebenen, von Individuen Uber Organisationen bis zu Gesellschaften, erlautert. Kern des Kapi-
tels bilden die dem Konstrukt zugrunde liegenden Mechanismen, Strukturen, Elemente und
Dimensionen, die es erlauben, verschiedene Arten und Typen von Sozialkapital zu unter-
scheiden. Es werden die strukturellen, relationalen und kognitiven Dimensionen des Sozial-
kapitals als primare Mechanismen diskutiert, von denen die Wissensressourcen sowie die
strategischen Ressourcen durch Netzwerke beeinflusst werden. Die drei Dimensionen des
Sozialkapitals werden in dieser Arbeit als Ursachen flir den Netzwerkerfolg in Syrien betrach-
tet.

Abschlielend wird das organisationale und interorganisationale Lernen anhand von bekann-
ten Modellen vorgestellt und drei Lernformen untersucht. In diesem Zusammenhang werden
zwei zentrale Theorien auf der syrischen Ebene erweitert. Die erste Theorie wurde von No-
naka und Takeuchi (1997) entwickelt. Anhand dieser Theorie wird untersucht, wie neues
Wissen in interorganisationalen Netzwerken in Syrien geschaffen und transferiert werden
kann. Die zweite Theorie wurde von Bouncken (2002) zu mentalen Modellen als organisatio-
naler Metakompetenz entwickelt. Die drei entwickelten Lernformen von Bouncken werden in
dieser Arbeit als Erfolgsfaktoren in syrischen Industriebezirken betrachtet. Dabei besteht das
Ziel darin, zu bewerten, ob das organisationale Lernen und Netzwerklernen von gleicher
Form sind. Das Netzwerklernen soll jedoch in weiteren Netzwerken und nicht nur in strategi-

schen Netzwerken untersucht werden.
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Im flnften Kapitel werden die empirischen Ergebnisse aus der Auswertung einer Befragung
von 149 Unternehmen dargestellt. Der empirische Teil basiert auf einer mittels Fragebogen
durchgeflihrten quantitativen Erhebung in Industriebezirken in Syrien. Dieser Teil der Arbeit
beginnt mit einer kurzen Vorstellung der untersuchten Branche. Es werden die Methode der
Datenerhebung und das Vorgehen bei der Befragung aufgezeigt sowie die Ausarbeitung der
Konstrukte beschrieben. Nachdem das Modell und der Datensatz beschrieben wurden, er-
folgt die Uberpriifung der Hypothesen anhand eines Strukturgleichungsmodells sowie eines
Simulationsverfahrens. Das multivariate statistische Verfahren ,Strukturgleichungsmodelle®
ist in der Organisationsforschung (Henley, Shook et al. 2006), der mathematischen Wirt-
schaftsforschung (Kraft and Steffensen 2009) und in der Okonometrie (Hong, Liu et al. 2009)
ein zurzeit haufig angewendetes Verfahren. Die erganzende Betrachtung des empirischen

Teils der Arbeit beendet das Kapitel finf.

In Kapitel sechs werden die wichtigsten Erkenntnisse der Arbeit nochmals zusammenge-
fasst. Es wird darauf eingegangen, inwiefern die Zielsetzungen der vorliegenden Arbeit er-
reicht werden konnten. Zusatzlich wird ein Ausblick auf den zukinftigen Forschungsbedarf
im Bereich Innovationsnetzwerke gegeben. SchlieRlich werden Implikationen sowohl fur die
syrischen als auch fir die deutschen Fuhrungskrafte gegeben. Nachstehende Abbildung

visualisiert die Vorgehensweise (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit (Quelle: Eigene Darstellung)
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2. Kultureller und okonomischer Kontext der arabischen Republik

Syrien

"Mit Recht heil3t es (deshalb),
jeder Mensch auf der Erde hat
zwei Heimatlénder, sein eigenes
und Syrien"*

21. Hintergrinde der Kultur in Syrien (Rolle des Islam)

Syrien ist wie die anderen arabischen Lander stark vom Islam gepragt (Hendrich 2005). Etwa
85% der Bevdlkerung sind Muslime und ca.15% sind Christen verschiedener Konfessionen
(Quelle: Das statistische Zentralamt 2006). Diese leben auch im Raum Damaskus, Homs
und Aleppo traditionell in ihren Dérfern.? Der Islam ist nicht nur Religion, sondern auch Ge-
sellschaftsordnung und wirtschaftlicher Faktor. Der Islam geht auf Adam, den ersten Men-
schen und Gesandten Gottes, zuriick. Nach der Lehre des Islams ist diese Religion den
Menschen auch von den Ubrigen Propheten und Gesandten Gottes, wie Abraham, Moses,
Jesus und Muhammad, Uberbracht worden. Der Islam ist in seiner urspringlichen Form von
Muhammad, der die Reihe der Propheten abschlie3t, wiedererrichtet worden. Das arabische

Wort Islam ist abgeleitet von dem Wortstamm "salima", was "heil sein", "unversehrt sein, "frei

sein" und "sich in den Willen Gottes ergeben, sich Gottes Willen hingeben" bedeutet.

Der Koran ist das Heilige Buch der Muslime. Der Koran, welcher in 23 Jahren offenbart wur-
de, hat 114 Suren und Uber 6000 Verse. Der Koran ist historisch gesehen unverandert in
seiner Originalform Uberliefert worden. Die Muslime lernten und lernen Teile des Korans oder
den ganzen Koran auswendig. Der Hadith des Propheten Muhammed besteht aus seinen
Worten, seiner Handlungsweise und seinem unausgesprochenem Gutheilden bestimmter
Sachverhalte, wie sie von seinen Gefahrten bezeugt und Uberliefert wurden. Er erklart die

Empfehlungen des Korans im Detail (Kratochwill 2007).

! Sinngemal Gbernommen von der Homepage der Botschaft der Syrischen Arabischen Republik in
Berlin.

% Die gréten Stadte in Syrien sind (amtliche Zahlen, Stand 1. Januar 2005): Damaskus 4.139.714
Einwohner, Aleppo 2.576.797 Einwohner, Homs 1.124.871 Einwohner, Lattakia 431.606 Einwohner
und Hama 348.862 Einwohner. Die Agglomeration um Damaskus hat etwa 6 Millionen Einwohner, die
um Aleppo etwa 2,5 Millionen (Quelle: Das statistische Zentralamt 2006).
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2.2. Okonomische Rahmenbedingungen

Seit Ende der 1980er Jahre findet in Syrien eine wirtschaftliche Neuorientierung statt, die
einhergeht mit zunehmender Privatisierung und Liberalisierung. Das Investitionsgesetz von
1990 sieht vor allem erhebliche Erleichterungen flr ausléndische Investoren vor. Von der
neuen Regierung erhofft sich die syrische Bewdlkerung eine Beschleunigung der Neuorien-
tierung. Auch Bashar Al-Assad gilt als aufgeschlossen fur wirtschaftliche und technische Mo-
dernisierung. Besonders kleine und mittlere Unternehmen werden in den letzten Jahren zu-
nehmend privat gefihrt. Dennoch befindet sich die syrische Wirtschaft, insbesondere

Schliisselindustrien und Banken, noch zum Grof3teil in Handen des 6ffentlichen Sektors.

Die starksten Zweige der syrischen Wirtschaft sind Landwirtschaft (21% BIP, 2001), Bergbau
und Erdolférderung (27% BIP, 2001). Zwei Drittel der gesamten Exporterlése Syriens gehen
auf den Erddlexport zurlick, der somit die grofite Einnahmequelle fiir Devisen ist. Die Olfor-
derung stellt 40-50% der Regierungseinkinfte, 60-70% des totalen Devisenein-kommens
und ungefahr 16% des nationalen BSP dar (Perthes 2001). In diesem Bereich bestehen
zahlreiche Joint-Ventures mit auslandischen Unternehmen. In den letzten Jahren wurden im
Regelfall Waren im Wert von 4-6 Mrd. US-Dollar exportiert und im Wert von 3,5-5 Mrd. US-
Dollar importiert (World.Bank 2005).

Hauptabnehmer syrischer Produkte sind die EU (ltalien 12%, Frankreich 10%, Deutschland
21%), die Turkei (9%) und Saudi-Arabien (9%). Importe werden Uberwiegend aus der EU
(Frankreich 11%, ltalien 8%, Deutschland 7%), der Tuirkei (5%) und China (4%) bezogen
(World.Bank 2005). Zu den wichtigsten Importwaren des Landes zahlen Produkte wie Ma-
schinen, Eisen und Stahl, raffiniertes Rohdl, Textilien sowie chemische Produkte. Die bedeu-
tendsten Exportglter sind Rohdl sowie Baumwollwaren und andere Textilien, verarbeitete
Lebensmittel, Tabak, Frichte und Gemuse sowie Phosphate (World.Bank 2005). Syriens
Handelsbilanz war seit 1999 durch den substanziellen Anteil von Olausfuhreinkiinften positiv,
wird jedoch in Zukunft auf Grund der zukunftig ausbleibenden irakischen Erddlsubventionen

eher zum negativen Trend neigen.?

® Die syrische Handelsbilanz stand im Jahr 2002 bei den Importen mit 4,9 Mrd. US-Dollar und den
Exporten mit 6,2 Mrd.US-Dollar und erwirtschaftete so eine positive Handelsbilanz von 1,3Mrd. US-
Dollar.
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Auf dem Weg zur sozialen Marktwirtschaft

Nach dem Amtsantritt von Dr. Bashar al-Asad als Prasident Syriens im Juli 2000 begann die
syrische Regierung eine dkonomische Reformierung, um die syrische Okonomie von einer
sozialistischen Planwirtschaft zur einer Marktwirtschaft zu transformieren (ThieRen and
Handrich 2006). Der zehnte 5-Jahres-Plan ordnet die fundamentalen Prioritdten an, auf de-
nen die 6konomischen Reformprogramme beruhen. Dies hebt den Bedarf hervor, die Wirt-
schaft auf kraftige Grundlagen, revidierende und verbesserte makrodkonomische Strategien,
zu legen. Zum Erreichen ihrer Ziele fuhrte die syrische Regierung Stabilisierungsmafinah-
men und strukturelle Reformen ein, die alle Wirtschaftsaspekte einschliefdlich der Anordnung
der Fiskalpolitik, Verbesserung der Informationsinfrastruktur, der Anderung von Geld- und
Wechselkurspolitik, der Liberalisierung des Handels und der Finanzen betreffen (Brlick, Bin-
zel et al. 2007).

Im Rahmen der Reformprogramme verfolgte die Regierung in letzter Zeit eine Aktivitatsfolge
zur Liberalisierung der Wirtschaft nicht nur intern, sondern auch extern, um die Investitionen
des privaten Sektors zu aktivieren und zu stimulieren. Die Reformen beinhalten die Liberali-
sierung des Handels, der Investitionen sowie des finanziellen Sektors. Die syrische Regie-
rung stellte die Aufgeschlossenheit der Wirtschaft bezuglich des Auf3enhandels innerhalb
und aulerhalb der Region zur Férderung des Imports der wichtigsten Faktorinputs, zum in-
Kontakt-bringen der lokalen Produzenten mit dem internationalen Wettbewerb, aber auch
zum Erweitern des Marktes flir eine héhere Anzahl von syrischen Produkten in den Vorder-
grund. Dies ist ein wichtiger Schritt in Richtung einer liberalisierteren Wirtschaft. Bis 1990
durfte nur der staatliche Sektor Handel treiben. Seit 1990 wurde der internationale Handel
liberalisiert und fir den privaten Sektor gedffnet. Hand in Hand wurde die Anzahl der zum
Handel verbotenen Glter radikal reduziert (Brlck, Binzel et al. 2007). Der durchschnittliche
Tarifsatz wurde von 20% auf 14.5% reduziert; der Hochstkurs wurde von 22% auf 60% ver-
ringert (IMF 2007).

Ein wichtiges und drangendes Problem ist die Schaffung eines Sozialversicherungssystems.
Dies ist umso wichtiger, als die eingeforderten umfassenden Reformen zur Liberalisierung
und Privatisierung mit mehr Wettbewerb und Anpassungsdruck in der Wirtschaft einherge-
hen und damit auch zumindest temporar eine héhere Arbeitslosigkeit verursachen durften.
Zudem ist die Ausbildung der freigesetzten Arbeitskrafte sowie der relativ jungen Bevolke-
rung (etwa die Halfte der Bevolkerung ist unter 20 Jahre alt) zu gewahrleisten. Der Ausbau
und die Verbesserung des Bildungsbereichs gehdrt also ebenfalls zu den sozialpolitischen

Herausforderungen.



20

SchlieBlich ist ein sehr wichtiger Faktor, der in dem Reformprozess betrachtet wird, die For-
schung und Entwicklung. Hier profitierte die syrische Regierung von der Erfahrung der NICs
in technologischen Innovationen. Technologische Innovationen wurden als Hauptfaktor flr
das Beschaffen eines Platzes in internationalen Global Value Chains (GVC) definiert (Lall
2001). In der Regierung und im Privatsektor ist das Bewusstsein daflir gewachsen, dass die
Forschung und innovationsbezogene Aktivitaten verstarkt werden missen (derzeit entfallen
darauf knapp Uber null Prozent des BIP). Der zehnte 5-Jahres-Plan sieht MalRnahmen vor,
mit denen die Griindung von innovativen Firmen und F&E-Zentren zum Beispiel durch star-
kere Einbeziehung der Universitaten und den Aufbau von Technologieparks und Griinder-
zentren geférdert werden soll. Dadurch werden laufende, aber noch unzureichende Bemi-
hungen zur Anpassung des rechtlichen Rahmens fiir geistiges Eigentum, Markenzeichen,
Patente und Lizenzen an internationale Standards und Abkommen erganzt (World Bank
2005).
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3. Innovationsverstandnis

“But in capitalist reality as distinguished from its textbook
picture, it is not...(price) competition which counts but the
competition from the new commodity, the new source of
supply, the new type of organization...competition which
commands a decisive cost or quality advantage and which
strikes not at the margins of the profits...of the existing firms
but at their very lives. This kind of competition is as much
more effective than the other as a bombardment is in com-
parison with forcing a door.”

(Schumpeter 1943, S. 84)

3.1. Begrifflichkeit von Innovationen

Innovation ist die bewusste Einfiihrung und Anwendung von neuen Ideen, Prozessen, Pro-
dukten oder Verfahren innerhalb eines Arbeitsplatzes, eines Arbeitsteams oder einer Organi-
sation, die dazu gedacht sind, dem Arbeitsplatz, dem Arbeitsteam oder der Organisation zu
nuatzen (West 2002). Innovationen sind damit Neuerungen, die wertgeschatzt werden. Die
Neuheit besteht darin, dass Zwecke und Mittel in einer bisher nicht bekannten Form mitein-
ander verknupft werden. In die Wirtschaftswissenschaft wurde der Begriff durch Schumpeter
mit seiner Theorie der Innovationen eingefihrt. Laut Schumpeter sind Innovationen die
schopferische Zerstérung, die sich auf neue Produkte, Strukturen und Unternehmen bezie-
hen kann (Schumpeter 1931). Schumpeters Uberlegungen inspirierten folgendes Dreipha-
senmodell (vgl. Abbildung 2): Ideengenerierung, lIdeenakzeptanz und Ideenrealisierung
(Schumpeter 1911). Die erste Innovationsphase wird durch das Erkennen eines Problems,
das Finden einer Idee oder die Einfihrung neuer Technologien initiiert (Dorothy and Sensi-
per 1998). Fur die zweite Phase mussen die Probleme gelést, die Ideen entwickelt und For-
schung betrieben werden. Diese Problemlésung wird oft als eine Wiederholungsschleife an-
gesehen. Sie beginnt mit der Erstellung der Muster und deren Prifung sowie der Musteran-
passung (Corso 2002). In der letzten Phase wird die Erfindung vollstandig zu einer Innovati-
on weiterentwickelt und muss anschlieRend in die Praxis eingefiihrt werden. Neue Produkte
werden hergestellt oder neue Prozesse durchgefiihrt. Einige Modelle betrachten die Innova-
tionsdiffusion als eine weitere Phase des Prozesses. Michelsen (2009, S. 65) merkt an: "To
succeed in innovation is to diffuse a good idea through actions by which it will be adopted by
users in an ordered realm somehow, e.g. the market economy, patterns of consumption,
contexts of usage, etc."Die Diffusion kann dann den Beginn eines neuen Innovationsprozes-
ses durch die Generierung von neuen Erfindungen und Problemen einleiten. Ohne Diffusion

wird eine Innovation keine 6konomische Bedeutung haben (OECD Oslo Manual 2005). Das
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Ubliche Element aller neuen Modelle ist, dass sie die Linearitat ablehnen und die Dynamik

sowie die Komplexitat der Innovationsmodelle betonen (Michelsen 2009).*

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1. ldeengenerierung 2. Ideenakzeptanz 3. Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1. Suchfeldbestimmung 2.1. Prifung der Ideen 3.1. ngPrl;raeL‘jteen\/lzr:grkllchung
_ 2.2. Erstellung von 3.2. Absatz der neuen Idee
1.2. Ideenfindung Realisierungsplanen an Adressat

2.3. Entscheidung fir einen zu 3.3. Akzeptanzkontrolle
realisierenden Plan

Abbildung 2: Dreiphasenmodell des Innovationsprozesses (Thom, 1992, S. 9)

1.3. Ideenvorschlag

Meist wird der Begriff "Innovation" durch die Abgrenzung zur Invention definiert. Wahrend
sich die Invention auf das erste Auftreten einer Idee bezieht, bezeichnet der Begriff Innovati-
on die Bemuhung zur Verwirklichung und Ausfuhrung dieser Idee (Michelsen 2009). Die In-
novation wird laut Hellstrom (2004) als ein sozialer Prozess der organisatorischen Adoption
im Gegensatz zur wissenschaftlichen Entdeckung charakterisiert. Die wichtigsten Faktoren
der innovativen Aktivitaten sind das Human- und Sozialkapital. Als Humankapital werden die
Kenntnisse und die Kompetenzen einer Person bezeichnet. Das Sozialkapital benennt die
Fahigkeit einer Person, solche Kenntnisse und Kompetenzen mit anderen Personen durch
soziale Interaktionen auszutauschen, um neue Ideen und Wissen hervorzubringen
(Subramaniam and Youndt 2005).

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Innovation die Durchsetzung neuer technischer,
wirtschaftlicher, organisatorischer und sozialer Problemlésungen im Unternehmen (Tushman
and Nadler 1986). Sie ist darauf gerichtet, Unternehmensziele auf neuartige Weise zu erfil-
len (Pleschak 1996). Innovationen schlieen die unmittelbare praktische Anwendung neuar-
tiger Losungen im Unternehmen bzw. die Produktions- und Markteinfihrung ein. Dartber
hinaus basieren Innovationen auf Ideen, die wiederum auf verschiedenen internen und ex-
ternen Quellen basieren und die durch die Kooperation von verschiedenen Personen gefor-
dert werden kénnen (Van de Ven 1988). Der Durchsetzung von Innovationen stehen haufig
eine Reihe von inner-, zwischenbetrieblichen, marktspezifischen und behoérdlichen Wider-
stdnden entgegen sowie solchen aus der nicht institutionalisierten Umwelt, da Innovationen

ungeliebte Veranderungen induzieren (Hauschildt, 1993).

* Siehe z. B. das Modell von Leonard und Sensiper (1998). Es beschreibt den Innovationsprozess als
einen Kreislaufprozess. Er umfasst vier Phasen: (1) die Ideengenerierung durch divergentes Denken,
(2) die Entwicklung einer Idee, (3) die Realisierungsphase und (4) die Diffusionsphase. Siehe auch
das GERT-Modell von Voélzgen und Dick (1969).
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3.2. Formen und Wirkungen von Innovationen

In der Literatur befinden sich viele Klassifizierungen von innovativen Aktivitaten. Beispiels-
weise klassifiziert Samson (1991) Innovationen in drei Kategorien: Produktinnovation, Pro-
zessinnovation und Betriebs- sowie Systeminnovation. Produktinnovation bedeutet, dass ein
Unternehmen differenzierte oder neue Produkte oder Dienstleistungen auf den Markt bringt
und damit Zufriedenheit bei den Kunden erwirken kann. Produktverbesserung und Neupro-
duktentwicklung, die die Kunden befriedigen sollen, sind die Grundlage der Produktinnovati-
on. Prozessinnovationen betreffen einen besseren Produktions- oder Dienstleistungsprozess
als den aktuellen, um eine bessere Performance zu erreichen. Ein neuer Prozess reduziert
moglicherweise die Betriebskosten oder erzeugt eine bessere betriebliche Leistung. Mana-
gementinnovation betrifft Veranderungen, die die Performance einer Firma durch die Umset-

zung neuer Betriebsregeln oder Betriebssysteme verbessert.

Eine bekannte Klassifizierung von Innovationen ist die Unterteilung in radikale und inkremen-
telle Innovationen. Innovationen mit hohem Neuheitsgrad werden als radikale Innovationen
und solche mit geringem Neuheitsgrad als inkrementelle Innovationen bezeichnet (Dewar
and Dutton 1986; Vyas 2005; Castiaux 2007). Inkrementelle Innovationen sind Weiterent-
wicklungen von vorhandenen Produkten, Dienstleistungen oder Technologien. Sie steigern
die Leistungsfahigkeit der eingeflihrten Produkt- und/oder Dienstleistungsmuster und Tech-
nologien (Ettlie 1983). In syrischen Unternehmen werden meist inkrementelle Innovationen
eingefiihrt (World Bank 2005). Beispielsweise fing die Firma "Halwani Bros" im Jahr 1830 an,
das Produkt ,Halawa“ und ,Tahina“ zu produzieren.® Die Firma beschloss Halawa auf eine
neue Art zu produzieren und zu vermarkten. Sie fligte dem Produkt eine neue Dimension
hinzu, indem sie es als Imbiss (Snack) einfiihrte, der Uberall gegessen werden kann. Diese
Innovation war eine Reaktion auf die sich aus der Anderung des syrischen Lebensstils erge-
benden Nachfrage und den Geschmackern der Konsumenten im Ausland. Eine andere inno-
vative ldee war die Veranderung eines Farbegerats zur Herstellung von ,Halawa“. Das Ziel
der Firma ,Halwani Bros“ war es, die Unternehmensfahigkeit zu erhéhen, damit das Produkt
im wettbewerbsintensiven lokalen und internationalen Markt Uberlebt, wachst und expandiert.
Um dies erreichen zu kénnen, brauchte die Firma eine Maschine, mit der Halawa schneller
produziert werden kann, sodass es wenig humaner Bearbeitung bedarf und bessere Qualitat
erreicht wurde. Dass ,Halawa“ ein landesspezifisches Produkt war, erschwerte diese Aufga-
be. AulRerdem gab es keine vorhandenen Maschinen, die fur diese Zielsetzung geeignet

waren. Zufallig entdeckte ein Halwani-Partner eine Maschine, die urspriinglich fir die Far-

® Halawa ist eine Mischung, die aus Sesam und Zucker hergestellt ist. Die Tahina auch Tahini oder
Tahin, ist eine Paste aus feingemahlenen Sesamkdérnern.Tahina stammt aus der arabischen Kiiche
und ist eine Grundzutat des Hummus (Kichererbsenbrei).
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bung und gleichzeitig fiir die Herstellung von Halawa angewendet werden kann. Dies war ein

wichtiger innovativer Schritt, der spater den Weg fiir weitere Innovationen geebnet hat.

Radikale Innovationen sind groRe Veranderungen, die an vorhandenen Produkten, Dienst-
leistungen und Technologien durchgefiihrt werden und die zu einer Veraltung der vorherigen
Designs und Technologien von Produkten und Dienstleistungen flihren (Castiaux 2007; Tel-
lis, Prabhu et al. 2009). Die radikale Innovationsfahigkeit ist die Fahigkeit, Innovationen, wel-
che die vorhandenen Produkte und Dienstleistungen erheblich umwandeln, einzufiihren. Ein
bekanntes Beispiel fur die Durchfiihrung von radikalen Innovationen ist die Firma ,Maani
Group®“. Im Rahmen der industriellen Organisation wurde die Produktion vom Marketing ge-
trennt. Alte Maschinen sind durch modernste Maschinen ersetzt worden. Daraus resultierte,
dass die Mitarbeiter von 155 auf 49 reduziert werden konnten, obwohl die Produktion zu-
nahm. Spater baute das Unternehmen sein eigenes analytisches Labor auf, wo alle Aus-
gangsmaterialien sowie Endprodukte analysiert werden. Das Unternehmen ist mit einem

auslandischen Partner verbunden und hat zudem zahlreiche lokale Partner.

Gatignon et al. (2004) argumentieren: wahrend die inkrementelle Innovation das Verbessern
und Ausnutzen eines vorhandenen technologischen Entwicklungspfades umfasst, unter-
bricht die radikale Innovation einen vorhandenen technologischen Entwicklungspfad. Ahnlich
merken Abernathy und Clark (1985, S. 5) an, dass inkrementelle Innovationen die Anwend-
barkeit von vorhandenem Wissen verstarken, wahrend radikale Innovationen den Wert einer
vorhandenen Wissensbasis abbauen. Wahrend sich die inkrementelle Innovationsfahigkeit
auf verstarktes aktuelles Wissen stltzt, stlitzen sich radikale Innovationen auf das transfor-

mierte aktuelle Wissen.

Neben den radikalen und inkrementellen Innovationen gibt es auch disruptive (oder auch
zerstorende) Innovationen. Diese sind nicht kontinuierliche Verbesserungen von bekannten
Technologien bzw. Produkten, sondern sind vollig neu und kdnnen daher Markte und Wett-
bewerbssituationen dramatisch verandern (Christensen, Johnson et al. 2002). Disruptive
Innovationen kénnen "new ways of playing the competitive game" erzeugen (lreland, Hitt et
al. 2003). Beispiele hierfur sind Internetbanking, Billigfluggesellschaften und direkte Versi-
cherung (Charitou and Markides 2003). Christensen et. al (2002, S. 22) argumentieren “few
companies have introduced genuinely disruptive innovations, the kind that result in the crea-
tion of entirely new markets and business models” Disruptive Produkte sind in der Regel
preisglnstig und versprechen damit geringere Margen als etablierte. "Disruptive Technolo-
gies" setzen sich gewdhnlich zuerst in jungen Markten mit geringen Umsatzen durch
(Schreiner 2006, S. 35). Schliellich besteht das Problem solcher zerstérenden Innovationen

darin, dass sie erst ex post erkannt werden kénnen. Es gibt viele Ideen fir neue Technolo-
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gien, aber ob diese einen neuen Markt begriinden, kann erst nach ihrer Durchsetzung fest-
gestellt werden, denn vorher ist per definitionem kein Markt fir diese Innovationen vorhan-
den. Es ist folglich fir solche Innovationen nicht méglich, ex ante das Marktpotenzial zu

bestimmen und Absatzprognosen zu erstellen (Hippel 1988).

3.3. Quellen und Erfolgsfaktoren von Innovationen

Innovationen werden durch eine Idee initiiert. Anstéf3e (vgl. Abbildung 3) kénnen von einem
Mitarbeiter, einer Fihrungskraft im Unternehmen oder aber gezielt durch Vorschlage von
Lieferanten sowie industriellen Kunden, von Konsumenten, den Endkunden sowie durch
technologische Veranderungen, rechtliche Vorgaben und Veranderungen in der Gesellschaft
kommen (Jones and Bouncken 2008). Schumpeter betrachtete zwei Quellen von Inno-
vationen: die Technologie und den Markt. Die Technologie ist die treibende Kraft bei Inno-
vationen. Innovationen ergeben sich aus Faktoren der Nachfrage. Die neuen Studien Uber
die Nachfrage-Innovationen betonen die Rolle der Kunden und des Marktes.® Von Hippel

(1988) betrachtet die Bedeutung der Kunden als Innovationsquelle fiir die Produzenten.

Organisations-
extern
Lieferanten
A
Organisations-
intern F&E
' Ideen fur l _ szr:t;n
Industrielle Marketing Innovationen Material- und Werte
Kunden . ‘ management in der
Gesellschaft
Produktion
\_/
Konsumenten

Abbildung 3: Quellen und AnstoRe fiir Innovationen (Jones and Bouncken 2008, S. 794)

Nach Knighat und Cavusgil (2004) ergeben sich Innovationen aus zwei Hauptquellen: ers-
tens die interne Forschung und Entwicklung, die auf die akkumulierten Kenntnisse einer Fir-
ma zurickgreift, zweitens die Nachahmung der Innovationen anderer Firmen (Nelson 1982;

Lewin and Massini 2003). Neben der Einfuhrung von neuen Produkten und Produktions-

® Innovation im Bereich der Open Source Software ist ein typisches Beispiel fir die Nachfrageinnova-
tion. Siehe dazu Franke, N., Von Hippel, E., 2003. Satisfying heterogeneous user needs via innovation
toolkits: the case of Apache security software. Research Policy 32 (7), 1199-1215.
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verfahren unterstutzt die Forschung und Entwicklung als Grundlage fur neue Technologien
die ErschlieBung neuer Markte und die Neuerfindung von Firmentéatigkeiten, um die neuen
Markte optimal zu bedienen (Schumpeter, 1934). Mitarbeiter im Bereich F&E haben haufig
neue Ideen, weil sie Uber die Technik nachdenken und experimentieren. Mitarbeiter im Be-
reich der Produktion denken Uber Kosteneinsparungen und Prozessverbesserungen nach
und stoRen so Innovationsprozesse an. Mitarbeiter aus dem Marketing entwickeln neue
Ideen fir Produkte und Markte durch Kundenvorschlage, Marktforschung und Marktbeobach-
tung und durch eigene Reflektion. Flhrungskrafte und Mitarbeiter aus der Unternehmens-
zentrale erarbeiten neue Strategien und Wettbewerbsfelder und sind dadurch Ideengeber fir

Innovationen (Jones and Bouncken 2008).

Aufgrund der Bedeutung der Neuproduktentwicklung fiir syrische Unternehmen werden in
diesem Kapitel die Faktoren, die den Erfolg eines solchen Prozesses beeinflussen, unter-
sucht. Frihere Untersuchungen identifizierten in diesem Zusammenhang eine Reihe von
Determinanten wie z. B. Strategie, Prozess, Organisation und Markt (Pattikawa, Verwaal et
al. 2006). Galende und Fuente (2003) erforschten beispielsweise die Einflussfaktoren auf die
innovativen Fahigkeiten einer Firma. Die Studie bestatigt den Zusammenhang zwischen den
internen Faktoren und dem Innovationsprozess. Yam et al. (2004) bildeten ein Framework
fur Innovationsauditierung. Sie untersuchten die Bedeutung von sieben technologischen In-
novationsfahigkeiten und deren Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit einer Firma. Die Er-
gebnisse zeigen auf, dass sowohl F&E als auch Ressourcenbelegung die wichtigsten tech-
nologischen Innovationsfahigkeiten sind. Eine starke F&E-Fahigkeit kann den Innovations-
grad und die Wettbewerbsfahigkeit des Produktes in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen starken. Eine starke F&E-Fahigkeit kann den Innovationsgrad und die Wettbewerbs-

fahigkeit des Produktes in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen starken.

Da die Entwicklung eines neuen Produktes einen multidisziplindren Prozess bendtigt, unter-
suchten die neusten Studien die "interfunktionale Integration" als eine der Determinanten flir
den Erfolg eines Neuproduktes. Interfunktionale Integration bedeutet die Zusammenarbeit
sowie die Kommunikation zwischen verschiedenen Bereichen, die an dem Innovationspro-
zess beteiligt sind wie z. B. F&E und Marketing. Beide Dimensionen sind aber nicht die ein-
zigen Faktoren, die den Innovationserfolg beeinflussen. Laut der Marketingtheorie reprasen-
tiert das Vertrauen einen der relevantesten relationalen Faktoren (Garcia 2008). Das intellek-
tuelle Kapital ist auch ein Einflussfaktor auf den Innovationserfolg. Grundlage fir Innovatio-
nen ist die Bildung von intellektuellem Kapital, das fur die Generierung von neuem Wissen
und Lernen in Unternehmen entscheidend ist. Die FirmengréRe hat auch einen Einfluss auf
den Innovationserfolg der syrischen Unternehmen. Kleinfirmen sind flexibler. Groffirmen

haben mehr finanzielle Ressourcen und Humanressourcen. Im Folgenden werden die Quel-
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len sowie die Einflussfaktoren von Innovationen syrischer Unternehmen diskutiert. Darlber
hinaus wird gezeigt, welche Rolle die syrischen Flhrungskrafte fir den Innovationserfolg
spielen. Es wird auch diskutiert, warum Kleinfirmen in Syrien erfolgreicher sind als Grof3-

firmen.

Humankapital

Das Humankapital gewinnt neben den traditionellen Wirtschaftsfaktoren wie Standort und
Kapital zunehmend an Bedeutung. Laut Schultz (1961) wird das Humankapital definiert als
"alle Kenntnisse und Fahigkeiten einer Gruppe von Personen oder einer einzelnen Person
mit dkonomischem Wert".” Er spricht von einem "Wert" fiir Unternehmen und unterstreicht
dadurch die Bedeutung als eine wichtige strategische Ressource. Dess und Lumpkin (2001,
S. 26) definieren das Humankapital als “individual capabilities, knowledge, skill, and experi-
ence of the company’s employees and managers, as they are relevant to the task at hand,
as well as the capacity to add to this reservoir of knowledge, skills, and experience through
individual learning”. Das Humankapital besteht aus dem Geschéaftskapital, das in den Mitar-
beiter eingebettet ist und nicht der Organisation gehért (Fang and Hsu.; 2008). Das Human-
kapital umfasst das erworbene Wissen, die Kenntnisse und die Fahigkeiten, die es einer
Person ermdglichen, in einer neuen Weise zu handeln (Coleman 1988). Das intellektuelle
Kapital stellt somit eine wertvolle Ressource und eine Fahigkeit fir Aktionen dar, die auf
Wissen und Kenntnis beruhen (Nahapiet and Ghoshal 1998). Hurwitz et al (2002) zeigen auf,
dass eine Firma vor allem aus dem Humankapital Nutzen zieht. Dakhli (2004) zeigt einen

positiven Zusammenhang zwischen Innovationen und Humankapital auf.

Der Innovationserfolg der syrischen Firmen bendtigt eine aktive und hochentwickelte Koordi-
nation der Leistung von verschiedenen Hauptteilnehmern wie z. B. Ideengebern, Gatekee-
pers, Erfindern, Projektleitern, Flihrungskraften usw. (Elenkov and Manev 2005). Die Kompe-
tenzen der Mitarbeiter sowie die der erfahrenen Flihrungskrafte haben Einfluss auf den Inno-
vationserfolg eines Unternehmens (Chen, Lin et al. 2006). Die Bildung von Humankapital
determiniert die Performance des Teamworks bzw. flihrt zum Innovationserfolg (Strober
1990). Je besser die Qualifikationen der Mitarbeiter sind, desto hoher ist die Innovations-
fahigkeit (Chuang and Lin 1999). Im Jahr 2002 berichtete die Oxford Business Group: "The
Syrian workforce is considered among the best trained and skilled in the region. It is well dis-
ciplined and has considerable capabilities, with years of experience” (Oxford Business
Group, 2002, S. 156). Erfahrene syrische Fuhrungskrafte ermdglichen dem Unternehmen,
schneller auf dem Markt auf hoch turbulente Umstéande zu reagieren. Deshalb legt die syri-

sche Regierung grolien Wert auf die Entwicklung von Geschaften und geschaftsfliihrenden

7 Zitiert nach Gebauer und Wall (2002, S. 686)
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Fahigkeiten unter Berlcksichtigung, dass eine innovative Wirtschaft Wissenschaftler und
Ingenieure fur Innovationen bendtigt. Die neue Regierung fuhrte dafir eine koharente Stra-
tegie zur Verbesserung der Flexibilitdt des Arbeitsmarktes sowie des Trainingsniveaus der
Arbeitskrafte durch. Die meisten Projekte zur Erhdhung der Fahigkeiten der Arbeitskrafte
zielten auf die Akademiker und Hochschulabsolventen ab. Aber die Regierungsstrategien
konzentrierten sich eher auf den kurzfristigen Gewinn als auf langfristige strukturelle Veran-

derungen.

Unternehmensqrofe

Die GroRe eines Unternehmens ist eine zentrale Kennzahl, die dessen Ausstattung mit per-
sonlichen und finanziellen Ressourcen widerspiegelt, den Grad an moglicher Spezialisierung
bestimmt, die technische Leistungsfahigkeit beeinflusst, Skaleneffekte ermdglicht und das
Ansehen am Kapitalmarkt determiniert (Krieger 2005, S. 179). Diese Eigenschaften fuhren
Schumpeter zu der Schlussfolgerung, dass GroRunternehmen bei technischen Innovationen
den kleinen Mitbewerbern Uberlegen sind (Krieger 2005, S. 179). Laut Beelitz von Busse
(2005, S. 44) wird die Grole eines Unternehmens zumeist operationalisiert durch Kennzah-
len wie Umsatz, Mitarbeiterzahl oder Gewinn, wobei weder empirisch noch theoretisch be-
stimmbar ist, welche dieser GroRen die "beste" Determinante der Innovationaktivitat eines
Unternehmens darstellt. Die UnternehmensgréRe wird in einigen Studien als bester Pradika-
tor fur Innovationen betrachtet. Beispielsweise stellen Trommsdorff (1991, S. 566) fest, dass
kleine und mittlere Unternehmen mit bis zu 500 Beschaftigten "im Wettbewerb (...) aufgrund
ihrer geringeren Finanz-, Personal-, Anlagen- und Know-how-Kapazitat eher Nachteile gro-
Ren Unternehmen gegenliber" haben. Demgegeniiber kommt Rogers (1995) auf Grundlage

unterschiedlicher empirischer Befunde zu der gegenteiligen Einschatzung.

Fir den Innovationserfolg der syrischen Unternehmen ist die UnternehmensgrofRe von zent-
raler Bedeutung. Kleine Firmen sind flexibler. Deshalb sind sie besser in der Forderung und
Einfihrung von Innovationen als die vertikal integrierten GroXfirmen (Piore and Sabel 1984).
Kleine und mittelstandische Unternehmen bilden in Syrien den "privaten Sektor", der im Jahr
2002 zunehmend 61% des Bruttoinlandsprodukts produzierte und einen wesentlichen Teil
der Arbeitsplatze bereitstellte (World.Bank 2005). Heutzutage befinden sich in Syrien etwa
100.000 kleine und mittelstandische Unternehmen (World.Bank 2005). Die wichtigsten Bran-
chen haben ihren Sitz in zwei Zentren: Aleppo und Damaskus, wahrend Homs, Hama und
Lattakia die bedeutensten sekundaren Standorte fir die Entwicklung des privaten Sektors
bilden (World.Bank 2005) (vgl Abbildung 4). Solche Unternehmen tragen die Verantwortung
fur einen wichtigen Teil der 6konomischen Aktivitat der verarbeitenden Industrie. Sie beteili-

gen sich an einer Vielzahl von Produktionsaktivitdten, insbesondere die arbeitsintensiven
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Leichtindustrien der traditionellen Branchen wie z. B. Textil- und Bekleidungsindustrie, nah-
rungsmittelverarbeitende Industrie, Mobelherstellung, Chemikalien, nichtmetallische minera-
lische Produkte, Metallprodukte, Baustoffe und Plastikprodukte (World.Bank 2005).

Anzahl von KMUs

Raqqa [__}1972
Idleb 14332
Daraa [_______}5045

Tartus 14346

Hama | ]9007
Homs [ ]6469
Lattakia [ 15657
Damaskus | j9784
Aleppo | ]19292
(I) 50I00 10(I)00 15(;00 20(;00 25(I)00

Abbildung 4: Geografische Verteilung von KMUs in Syrien im Jahr 2004°

GroRe Unternehmen sind in Syrien vor allem in der Textil- und Bekleidungsindustrie zu fin-
den. In Damaskus, Homs, Lattakia und Aleppo gibt es inzwischen eine gré3ere Zahl von
integrierten Bekleidungsunternehmen, die vor allem fiir das untere Marktsegment europai-
scher Massenverkaufer herstellen. Das Textil- und Bekleidungsgewerbe ist neben be-
stimmten Zweigen der Nahrungsmittelherstellung, diejenige Branche, in der syrische Unter-
nehmer die gréfiten Chancen haben kénnten, sich auf dem internationalen Markt zu behaup-
ten. Grolfirmen kdnnen aufgrund der besseren Verfligbarkeit von internem Wissen sowie
der hoheren Skaleneffekte Neuerungen leichter einfuhren als die Kleinfirmen (Cohen and
Levinthal 1990). Die Wirkung der Firmengrof3e auf Innovationen wurde in friiheren Studien
bestatigt (Huergo and Jaumandreu 2004; Cefis and Marsili 2005). Groffirmen haben nicht
nur mehr Humanressourcen, sie haben auch mehr finanzielle Ressourcen. Finanzielle Res-
sourcen ermoglichen den Firmen, in Innovationsprojekte zu investieren. Tabelle 1 stellt die
industriellen Projekte dar, die von grofien Unternehmen durchgefiihrt wurden. Im Jahr 2001
betrug die Anzahl industrieller Projekte, die von Textil- und Bekleidungsunternehmen durch-
gefuhrt wurden, 169. Bei den grof3en Betrieben des Ernahrungsgewerbes handelt es sich um
Pharmabetriebe, die entgegen international Ublicher Klassifikationsweisen nicht der chemi-

schen Industrie zugeordnet werden. In der Gruppe der gro3en chemischen Betriebe wieder-

® Quelle: Ministry of Industry
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um findet man haufig Hersteller von Reinigungs- und Kdérperpflegemitteln, die unter der Li-
zenz groler internationaler Konzerne operieren sowie seit einiger Zeit auch gréfere Dinge-
mittelbetriebe. In der Gruppe mittelgroBer Betriebe mit mehr als 10 Beschaftigten ragt das
Erndhrungsgewerbe heraus: Hersteller von Teigwaren, Fruchtsaften, Tomatenketchup,

Backwaren, Schokolade, Milchverarbeitung etc.

Industrie Projektanzahl Mitarbeiteranzahl Kapital Auswii:tucri\‘;;n
Ernahrung 145 1169 1420646 530644
Chemie 159 1363 2082069 927306
Engineering 100 614 726260 328081
Textil 196 1268 624653 400079
Summe 600 4414 4853628 2186110

Tabelle 1: Anzahl der durchgefiihrten Innovationsprojekte im Jahr 2001°

Die GroRe des staatlichen Sektors ist eine schwere Belastung fir die 6ffentliche Finanzwirt-
schaft. In einem Spiegel-Interview sagte der Wirtschaftsprofessor an der Universitat von
Damaskus Madian Ali: "die syrische Wirtschaft ist bei Produktivitat, Qualitat und Innovationen
weit von fuhrenden Volkswirtschaften entfernt. Noch heute sind die wichtigsten Betriebe aller
Bereiche staatlich. Die meisten machen Verluste, und der Staat stopft die Lécher".'® Zwar
sind auch in Syrien 1ISO 9000-Zertifizierungen bei groReren Unternehmungen durchgeflhrt
worden und damit eine transterritoriale Standardisierung der Unternehmungsstrukturen und
Managementablaufe, aber Spielrdume flr vielfaltige Realisierungsformen bleiben dennoch
bestehen. Hier sind zwei verschiedene Elemente zu betrachten: erstens die Groe sowie die
Organisation der staatlichen Unternehmen als Verwaltungsgremium; zweitens die Kosten
und Risiken der staatlichen Unternehmen. Beziiglich des ersten Elements funktioniert der
staatliche Sektor wie ein Zusammenschluss, der den Uberschuss an Arbeitskraften unab-
hangig von aktuellen Bedirfnissen Gbernimmt (Huitfeldt and Kabbani 2006). Die Arbeitskraf-
te der staatlichen Unternehmen profitierten von nur 20% der Lohnerhéhung in 2002 und
2004 sowie einer Zunahme der Renten von 15% (ERF 2006). Das Gehalt ist nicht ausrei-
chend, um die Lebenshaltungskosten zu decken. Die Rekrutierungsbegrenzung der
Beamten ist nicht nur fir die Reduzierung der Staatsausgaben wichtig, sondern auch um
neue Teilnehmer am Arbeitsmarkt dazu zu zwingen, im privaten Sektor Arbeit zu suchen.
Bezlglich des zweiten Elements sind staatliche Unternehmen eine grol’e Belastung fiir die

staatlichen Finanzen. Angesichts der hohen Leistungsschwachen sowie des Missmanage-

® Quelle: Das statistische Zentralamt (2003
1% Siehe Keller, Gabriela: Syrien - das Méchtegern-China im Nahen Osten. Spiegelonline(22.11.2006).
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,449700,00.html.
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ments solcher Firmen wird ein groRRer Teil des Staatsbudgets ausgeschépft, um ihren Bank-
rott zu verhindern. Die Reform der staatlichen Unternehmen bendtigt nicht nur die Erhéhung
der Produktivitat, sondern auch die Entfernung ihrer Monopolmacht. Dennoch legt die Regie-

rung derzeitig mehr Gewicht auf den Beschaftigungsschutz als auf die Effizienz.

Kommunikation und Informationsfluss

Informationsfluss und Kommunikation sind wesentliche Quellen fir Innovationen. Daher pro-
fetieren Unternehmen von einem offenen Informationsaustausch tber Hierarchieebenen und
Funktionen hinweg (Bouncken and Lotter 2008). Im Neuproduktentwicklungsprozess kom-
munizieren die Mitglieder des Projektteams mit einer Vielzahl von Individuen innerhalb und
aullerhalb der Organisation wie z. B. Mitarbeitern aus anderen Abteilungen, Kunden,
Anzeigenvertretern, Lieferanten usw. Kommunikation soll die Unsicherheit im Neuprodukt-
entwicklungsprozess durch den Informationstransfer zwischen einzelnen Funktionseinheiten
reduzieren. Haufige Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Funktionen verbessert
das gegenseitige Verstandnis, fuhrt zu harmonischen Beziehungen, zu besseren Konfliktl6-
sungen und zur Entwicklung von Vertrauen (Griffith and Hauser 1996). Die Rolle der Kom-
munikation flr den Innovationserfolg wurde in der Literatur Uber Produktentwicklung besta-
tigt. Moenaert und Souder (1990, S. 98) merken an: “the innovation process is essentially
informational, .... the transfer of information is therefore the major vehicle that allows indi-
viduals to become integrated”. Kusunoki et al. (1998) legen besonderen Wert auf die Bedeu-
tung der Kommunikation zwischen den Gruppen und den Multifunktionsteams flir den Inno-
vationserfolg. Gupta und Wilwmon (1988) untersuchen die Aktivitdten und die Interaktionen
zwischen der F&E und dem Marketing wahrend des Neuproduktentwicklungsprozesses. Die
Ergebnisse betonen den Bedarf, hochwertige Informationen zwischen der F&E und dem
Marketing zu Gbermitteln. Allen (1977) fand heraus, dass die Hochleistungsteams der F&E
haufiger mit anderen aulierhalb des Teams kommunizieren als die weniger leistungsstarken
Teams. Die Untersuchung von Aoki (1990) zeigte auf, dass die lateralen Informationsflisse
zwischen den funktionalen Abteilungen ein Hauptfaktor fir den Innovationserfolg sind.
Albrecht und Ropp (1984, S. 78) merken an: “innovation flourishes in organizations when
information flow is widespread, feedback is rapid . . . and both mechanisms cut across tradi-

tional lines of authority”.

Kommunikation als Prozess ist in allen Aktivitdten der syrischen Fihrungskrafte vorhanden.
Die betrieblichen Fahigkeiten der Interaktion, der Kontrolle und der Organisation werden nur
durch kommunikative Aktivitdten operationalisiert (Pinto and Pinto 1990). Grundsatzlich wird
in syrischen Unternehmen die persénliche und verbale Kommunikation (face-to-face Kom-

munikation) der schriftichen Form deutlich vorgezogen. Das bedeutet, dass die Kommunika-
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tion in Schriftform deutlich kiirzer, knapp und sachlicher gehalten wird (Kratochwil 2007). Das
Wesentliche bespricht man von Angesicht zu Angesicht und dann in der gebotenen Ausfihr-
lichkeit. AuBerhalb der Organisation erfolgt die Kommunikation entweder in den Moscheen
oder durch die Einladung zum Essen und Trinken. Meist laden die syrischen Fihrungskrafte
ihre Freunde aus den anderen Organisationen zu einem Geschéaftsessen ein. Dies ist ein
Bestandteil der syrischen Geschaftskultur und wird in der Regel als Abendessen ausgespro-

chen.

In der Literatur ber Neuproduktentwicklung existiert die strittige Annahme, dass alle Typen
von funktionsiibergreifender Kommunikation gleich wichtig sind oder dass die Steigerung der
Kommunikationshaufigkeit einer hohen Informationsqualitat entspricht. Hier wird argumen-
tiert, dass die Haufigkeit nicht der einzige relevante Aspekt fir die Kommunikation im Neu-
produktentwicklungsteam ist. Teamkommunikation ist ein breites Konzept, das zusatzliche
Eigenschaften umfasst. Beispielsweise wurde die Kommunikationsqualitat als ein kritisches
Element in der Kommunikationsverbesserung betrachtet (Bauer and Green 1996). In ahnli-
cher Weise erfolgt der Informationsaustausch nicht nur durch formelle Kanale wie z. B. Mee-
tings, Notizen und Briefe, sondern auch durch informelle Mechanismen (Maltz and Kohli
1996). Obwohl informelle Kommunikation schneller ist, ist die formelle Kommunikation akku-
rater und detailorientierter. Deshalb sind in Fallen, wo Geschwindigkeit und Innovationen
wichtig sind, informelle Kommunikationskanale vorteilhafter. In anderen Fallen, wo die Pro-
duktqualitat und die Teamunsicherheit wichtig sind, kdnnten formelle Kommunikationskanale
vorteilhafter sein. Beispielsweise argumentiert Kezsbom (2000), dass die Kommunikations-
formalitat als geeigneter Indikator fur die Teaminteraktion und die Kommunikation betrachtet

werden konnte.

Die Entwicklung von neuen Produkten benétigt einen multidisziplinaren Prozess und die Be-
teiligung von verschiedenen Funktionseinheiten (Olson, Walker et al. 2001). Um einen sol-
chen Prozess effektiv zu entwickeln, missen die Funktionen interagieren und eng zusam-
menarbeiten (Garcia, Sanzo et al. 2008). Viele Untersuchungen zeigten auf, dass die blofie
Existenz von Kommunikation fir die Verbesserung der Neuproduktperformance unzurei-
chend ist (Kahn 1996; Maltz and Kohli 1996; Fisher, Maltz et al. 1997). Das heif3t: Kommuni-
kation ist eine wichtige, aber ungeniigende Bedingung fiir den Erfolg des Neuproduktes. Die
Kommunikationsflisse zwischen den Abteilungen missen in reale kooperative Aktivitaten
umgewandelt werden, um die Performance der Innovation zu steigern, insbesondere in der
Neuproduktentwicklung, weil die Neigung zum Konflikt zwischen den Tatigkeiten sehr hoch
ist (Song, Dyer et al. 2006). Mit anderen Worten liegt eine Voraussetzung fur den Innovati-
onserfolg in der Kooperation von Innovationsteams. Kooperation ist ein Anzeichen fir die

effektive Teamdynamik und ein Bezugselement fir die Verbesserung der Teamperformance
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(Pinto, Pinto et al. 1993). Funktionsibergreifende Zusammenarbeit bezieht sich auf die
Interdependenz sowie den Wissenstransfer zwischen verschiedenen Organisationseinheiten
(Song, Dyer et al. 2006).

Quellen von Innovationen befinden sich aber nicht nur innerhalb der Firma. Innovationen
hangen vielfach von Faktoren au3erhalb der Firmen ab. Powell et al. (1996, S. 121) merken
an: "Sources of innovation do not reside exclusively inside firms; instead, they are commonly
found in the interstices between firms, universities, research laboratories, suppliers and cus-
tomers". Innovationen sind am effektivsten, wenn sie als kollektiver Prozess, in dem Netz-
werke eine kritische Rolle spielen, betrachtet werden. In der Innovationsdynamik gibt es eine
Menge von externen Akteuren, deren Leistung eine kritische Rolle spielt. Dartber hinaus ist
Wissen nicht einfach eine Ressource, die von einer Organisation zur anderen Ubertragen
werden kann. Neues Wissen entsteht aus kontinuierlichen sozialen Interaktionen, die bei
standiger Zusammenarbeit erfolgen. Ein Innovationssystem kann durch Elemente und Inter-
aktionen gebildet werden (Lundvall 1992). Solche Elemente und Interaktionen sind in die
Produktion, die Diffusion und die neuen und wirtschaftlich verwendbaren Erkenntnisse integ-
riert. Van de Ven (1986, S. 591) fuhrt an: “While the invention or conception of innovative
ideas may be an individual activity, innovation (inventing and implementing new ideas) is a
collective achievement”. Dieser Gedanke beinhaltet eine ganz offene Innovationsvision als
sozialer und technischer Prozess, aber auch als interaktiver Lernprozess zwischen den Fir-
men und deren Umwelt. Solch ein Lernprozess erfordert eine Vielzahl von sozialen und 6ko-
nomischen Akteuren, die sich mit verschiedenen Informationen und Kenntnissen beschafti-

gen.

Innovationen ergeben sich aus der Generierung von neuem Wissen oder aus der Rekombi-
nation von vorhandenem Wissen. Dieser Prozess kann aus individuellen Leistungen resultie-
ren. Individuelle Leistungen kénnten z. B. stimuliert werden, wenn die aktuellen mentalen
Modelle jedes Individuums in Gruppendiskussionen hinterfragt werden. Dies ergibt sich meist
aus einer Erweiterung der individuellen sowie der Gruppenerkenntnisse der Teilnehmer
(Nonaka and Takeuchi 1995). Es ist weithin akzeptiert, dass der Prozess der Wissensgene-
rierung und der Rekombination sowie der daraus resultierenden Innovationen effizienter
wirde, wenn Akteure (mit ganz anderen Hintergriinden wie z. B. Akteure aus verschiedenen

1"

Industriebranchen oder aus verschiedenen Community of Practice)'’ ihre Fachkenntnisse

" Unter einer Community of Practice wird eine Gruppe von Personen verstanden, die ein gemeinsa-
mes Interesse, vergleichbare Probleme oder eine Passion fiir ein bestimmtes Thema miteinander teilt,
wobei die zugehodrigen Personen ihr Wissen und ihre Expertise in dem jeweiligen Problembereich
einen kontinuierlichen Austausch von Erfahrungen und die dauerhafte Interaktion vertiefen. Die Mit-
glieder einer Community kdnnen dabei aus verschiedenen Abteilungen eines Unternehmens oder
auch aus unterschiedlichen Unternehmen kommen. Im letzteren Fall handelt es sich dann um eine
unternehmenstibergreifende Community (Wenger et al. 2002, S. 4).
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und Erfahrungen teilen. Dies fuhrt zur Aufnahme einer hohen Anzahl von interagierenden

Personen und Organisationen in den Innovationsprozess (Seufert, Krogh et al. 1999).

Eine Voraussetzung fir den Innovationserfolg liegt in der Zusammenarbeit zwischen den
Firmen. Kooperation zwischen Akteuren aus unterschiedlichen Organisationen mit verschie-
denen individuellen Tatigkeiten und Hintergriinden wird als einer der wesentlichen Einfluss-
faktoren auf den Innovationserfolg (in allen Formen: Prozess- und Produktinnovationen so-
wie organisationale Innovationen) betrachtet (Seufert, Krogh et al. 1999). Im Folgenden wird
auf Kooperationen und Innovation am Beispiel Syrien starker eingegangen. Dabei wird ge-
zeigt, welche Rolle und Bedeutung Kooperationen und Netzwerke fir die Erhaltung von Wis-

sen und Informationsfliissen, die die Innovationen unterstiitzen, spielen.
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4. Charakterisierung von Innovationskooperationen in Syrien

4.1. Vorverstandnis von Kooperationen und Netzwerken

"God's hand is there with the group".
"Der Prophet Mohamed"

Aus psychologischer und soziologischer Sicht bezieht sich Kooperation auf die Aktionsebe-
ne, die sich aus einer Vielfalt von individuellen Motivationen, Motiven und Anordnungen er-
gibt. Kooperation ist oft das Resultat von Wechselseitigkeit, die die Personen motiviert, auf
die Aktionen der anderen entsprechend zu reagieren (Engelen 2008). Mit anderen Worten,
Personen reagieren auf freundschaftliche Aktionen haufig netter und kooperativer (Fehr and
Gachter 2000; Engelen 2008). Putnam (1993) definiert Kooperation als "transform the “I” into
the “we,” which enables better democracy". Der Begriff "Kooperation" ist auch im Islam von
grolier Bedeutung. Im Koran steht: Helft einander zur Rechtschaffenheit und Gottesfurcht
und nicht zur Stinde und Feindschaft (Almaaida, 2). Der Prophet Mohammed ermunterte die
Moslime zusammenzuarbeiten. Dies steht auch in seinem Hadith: "God's hand is there with

the group”.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird der Begriff Kooperation definiert als eine zweck-
orientierte Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren Unternehmen zur Verbesserung
der Wettbewerbsfahigkeit (Bouncken and Golze 2007). Die wirtschaftliche und rechtliche
Unabhangigkeit der Unternehmen im Sinne einer existentiellen Unabhangigkeit bleibt bei
einer Kooperation weitgehend erhalten (Kaufmann, Kokali et al. 1990). Jobin (2008, S. 4)
definiert Kooperation als "collaborative effort by which we can create the conditions to im-
prove economic performance". Picciotto (2004, S. 49) definiert Kooperation als "a means to
an end — a collaborative relationship toward mutually agreed objectives involving shared re-
sponsibility for outcomes, distinct accountabilities, and reciprocal obligations". Diese Definiti-
onen beinhalten eine Vielzahl von kollaborativen Vereinbarungen wie z. B. strategische Alli-

anzen, Netzwerke, Industriebezirke, Joint Ventures, Round-Tables und Assoziationen.
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Strategische Allianzen
sind freiwillige Kooperationen, in denen Organisationen Ressourcen kombinieren, um besser mit
Unsicherheit aus der Umwelt zurechtzukommen. (Gulati / Garginlo, 1999, S. 1441)

Strategische Allianzen
sind absichtliche strategische Partnerschaften zwischen unabhéangigen Unternehmen, die gemeinsame

Ziele teilen und wechselseitigen Nutzen erbringen, wobei sie eine gewisse wechselseitige Abhéngig-
keit akzeptieren. (Mohr / Spekman 1994)

Strategische Allianzen
sind kooperative Arrangements zwischen Unternehmen, die strategische Ziele der Partner umfassen.
(Das / Teng, 1998. S.491)

Abbildung 5: Begriffswelten zu strategischen Allianzen (Jones and Bouncken 2008, S. 157)

Strategische Allianzen sind freiwillige Kooperationen, in denen Organisationen Ressourcen
kombinieren, Wissen austauschen und gemeinsam neue Produkte und Technologien entwi-
ckeln, um besser mit Unsicherheit aus der Umwelt zurechtzukommen (Bouncken and Koch
2006). Strategische Allianzen sind eine Form von Kooperation und werden dargestellt als
langfristiges, zielgerichtetes Arrangement, bei dem sich die Unternehmen auf Aktivitaten der
Wertkette spezialisieren (Balling 1998), um Wettbewerbsvorteile zu gewinnen. Durch diese
langfristigen Beziehungen kommt es auch zu einer starkeren Bindung und wechselseitigen
Abhangigkeit der Unternehmen untereinander (Bouncken and Koch 2006). Bendaniel et al.
(2002, S. 363) unterscheiden Kooperationen von strategischen Allianzen wie folgt: “Coopera-
tion and collaboration distinguish the strategic alliance from an ordinary intercorporate tran-
saction”. Ein Hauptaspekt der strategischen Allianzen ist der Aspekt ,Interdependenz®. Inter-
dependenz beschreibt den Bedarf an andererseits unabhangigen Organisationen, um die
Allianzaktivitaten untereinander zu koordinieren (Inkpen 2001). Erfolgreiche Koordination
zwischen den Allianzpartnern ermoglicht der Allianz, den plétzlichen Wechsel in der Umwelt
zu Uberstehen (Standifer and Bluedorn 2006).

Strategische Allianzen umfassen verschiedene kollaborative Formen. Die Aktivitaten enthal-
ten Lieferanten-Kaufer-Partnerschaften, Outsourcing-Vereinbarungen, technische Zusam-
menarbeiten, gemeinsame Forschungsprojekte, gemeinsame Neuproduktentwicklungen,
gemeinsame Herstellungsvereinbarungen, Cross-Selling-Vereinbarungen und Franchising
(Grant and Baden-Fuller 2004). Strategische Allianzen kénnen vertragliche Vereinbarungen
wie z. B. Franchising oder Lizenzvertrage oder Eigentimerschaftsverbindungen wie z. B.

Cross-Equity Holding und Joint Ventures sein (Grant and Baden-Fuller 2004).

Wahrend der Kooperationsbegriff vor allem zweiseitige Beziehungen darstellt, werden als
Netzwerke mehrseitige Beziehungen mit mehr als zwei Partnern bezeichnet. Der Begriff

Netzwerk steht in der Organisationstheorie flir eine Form der Interdependenz von Unterneh-
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men, die weder der Aggregation dieser Einheiten in einem Unternehmen noch der Koordina-
tion durch Marktsignale entspricht. Innerhalb des Netzwerkes erfolgt ein kooperatives Verhal-
ten und eine partnerspezifische Kommunikation (Grandori and Soda, 1995). Sydow (2006, S.
3) kommt in Bezug auf Netzwerke zu dem Schluss, dass diese Organisationsform ,kaum mit
den klassischen Vorstellungen von Unternehmenskooperation vereinbar ist.“ Mit dem Begriff
des Netzwerks assoziiert er ,deutlich komplexere Beziehungsgeflechte“ als mit Kooperatio-
nen oder Allianzen (Sydow, 2006, S. 3).

Ein Industriebezirk wird als Netzwerk, das aus unabhangigen Firmen besteht, definiert
(Staber 1998). Diese Firmen treten im selben Marktsegment auf, teilen eine geografische
Lokalitat und profitieren vom externen Skalen- und Verbundeffekt (Brown and Hendry 1998).
Ein Industriebezirk besteht aus einem Netzwerk von Produzenten, stliitzenden Organisatio-
nen und einem lokalen Arbeitsmarkt (Scott 1992). Laut Molina-Morales (2008) besteht ein
Industriebezirk aus zahlreichen Kleinfirmen, die sich mit ahnlichen Aktivitaten beschaftigen
und die in einer klar identifizierbaren Gemeinschaft ansassig sind. Solch eine Zusammenge-
horigkeit setzt eine kulturelle Homogenitat voraus, die zu kooperativem und vertrauensvollem
Verhalten fiuhrt, wobei 6konomische Aktivitdten anhand von impliziten und expliziten Vor-
schriften geregelt werden (Lazerson and Lorenzoni 1999). Im Gegensatz zu der strukturier-
ten Natur einer Allianzbeziehung werden die Wissensflisse zwischen den Personen (zwi-
schenmenschlich) in einem Industriebezirk ausgeldst, weil mdglicherweise keine formellen
zwischenbetrieblichen Interaktionen existieren. Sollten in einem Industriebezirk formelle zwi-
schenbetriebliche Interaktionen existieren, so werden dies eher kommerzielle Beziehungen
sein (Inkpen and Tsang 2005). Dabei sind die Staatsregierung, Handelsverbande, Universi-
taten und andere staatliche Institutionen wichtige Mittel fir die Gestaltung von Industrie-
bezirken (Park and Markusen 1995). In Ostasien spielt die Staatsregierung fir die Gestal-

tung und Griindung von Industriebezirken eine grofte Rolle.

Industriebezirke in Syrien spielen fiir die Verbesserung des Industriesektors aufgrund der
Verflugbarkeit von Arbeitskraften, Rohstoffen, Markten und anderen industriellen Dienstleis-
tungen eine zentrale Rolle. Der erste Industriebezirk wurde in Aleppo 1937 und dann in Da-
maskus 1942 gegriindet. Das Griindungsziel von beiden Industriebezirken war damals die
Organisation der Industrie zur Verringerung von Larm bzw. Umweltverschmutzung in beiden
Stadten, die Schaffung eines industriellen, handwerklichen und beruflichen Netzwerkes, die
Vermeidung der zufalligen und ungeregelten Verbreitung von Berufen und die damit verbun-
denen 6kologischen und sozialen Probleme. Heutzutage gibt es in Syrien vier Industriebezir-
ke. Sie beinhalten insgesamt 2547 Firmen. Die Anzahl der Firmen, die bereits produzieren,
betragt 199 in Aleppo, 108 in Damaskus (Adraa) und 69 in Homs (Hassia). Die Anzahl der

Mitarbeiter in allen Industriebezirken betradgt 50000. Der Industriebezirk in Aleppo zeichnet
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sich durch einen gro3en Anteil der Textilindustrie aus und enthalt mehr als 40 auslandische
Investoren. Der Industriebezirk in Homs spezialisiert sich in der Lebensmittel- und Automobil-
industrie. Er enthalt 100 Chemiefirmen, 85 Nahrungsmittelsfabriken, 16 Textilfirmen und 9
Dienstleistungsunternehmen. Der Industriebezirk in Damaskus konzentriert sich auf die
Schwerindustrie wie z. B. Eisen- und Automobilindustrie (vgl. Tabelle 2). Solche Firmen und
Kenntnisse, die in ihren Aktivitaten eingebettet sind, stellen, insbesondere im Textilsektor in
Aleppo, das Erbe der syrischen Industrietradition dar und kénnten aufgrund ihres kulturellen
und traditionellen Wertes unterstiitzt und beglinstigt werden (Callegati and Grandi 2004).
Aleppo ist ein spezialisiertes Gebiet im Textilsektor und hat das Potential zur Entwicklung
industrieller Cluster (Callegati and Grandi 2004).

Industriebezirk Stadt Flache Fabrikanzahl Branche
Adraa Damaskus 7000 Hektar 1285 Eisenindustrie, Automobilindustrie
Lebensmittelindustrie, Automobil
Hassya Homs 2500 Hektar 216 (iranische Autos), strategische
Projekte
Schaych Najar Aleppo 4412 Hektar 1046 Textil-, Chemie- und Glasindustrie

Textil-, Bau-, Nahrungsmittel- und

Dair Ezzour Dair Ezzour 2850 Hektar - D .
Chemieindustrie

Tabelle 2: Die Industriebezirke in Syrien (Quelle: Ministry of local Administration and Environ-
ment)

SchlieBlich haben die friiheren Untersuchungen die Industriebezirke als Ganzes betrachtet
und vermuteten eine hohe interne Produktionshomogenitat (Becchetti and Santoro 2001;
Aranda and Molina-Fernandez 2002). Diese Homogenitat wurde aber nicht vollig bestatigt.
Mottiar und Ingle (2007) zeigen auf, dass die Industriebezirke nicht von homogenen
Gemeinschaften von Entrepreneuren und Technikern besiedelt sind. Da Firmen ihre eigenen
Netzwerke von sozialen Beziehungen entwickeln, ist auch unterschiedlich, was sie anbieten.
Firmen flgen sich unter den Netzwerkakteuren auf verschiedene Weise ein und weisen so-

mit spezifische Méglichkeiten und Beschrankungen auf (McEvily and Zaheer 1999).
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4.2. \Vorverstandnis von Innovationskooperationen

.There is considerable evidence to show that inno-
vation today has become significantly more of a
networking process”. Rothwell (1994, S. 43)

4.2.1. Begrifflichkeit und Merkmale von Innovationskooperationen

Innovationskooperationen werden als Innovationen, die durch kooperative Beziehungen ent-
stehen, definiert (Ojasalo 2008). Sie stellen eine Form der Kooperation von rechtlich und
wirtschaftlich selbststandigen Untenehmen dar, die darauf ausgerichtet sind innovative Pro-
dukte, Leistungen oder Systeme hervorzubringen (Bouncken 2002). Russo und Rossi (2009)
definierten Innovationskooperationen als Beziehungen zwischen Firmen und anderen Akteu-
ren, die fur den Innovationserfolg eine kritische Rolle spielen. Innovationskooperationen ha-
ben eine wachsende Bedeutung in der wissensbasierten Wirtschaft. Die Hauptvorteile von
Innovationskooperationen sind der Zugang zu neuen Markten und Technologien, die schnel-
le Vermarktung von Produkten und der Zugang zu externem Wissen (Pittaway, Robertson et
al. 2004).

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Industriebezirken und Innovatonsnetzwerken ist,
dass Firmen in Industriebezirken von Vorteilen anderer Firmen oder anderer staatlicher For-
schungsinstitutionen profitieren kénnen (auch wenn sie keine formellen Beziehungen zu die-
sen Akteuren haben wie z. B. im Fall "raumliche Wissensspillovers") (Fritsch and Kauffeld-
Monz 2008). Die Vernetzung mit den Akteuren der anderen Organisationen innerhalb des
Bezirkes in Damaskus oder mit anderen Akteuren der Bezirke in Homs und Aleppo ist fir die

Entwicklung neuer Produkte oder Prozesse entscheidend.

Eine wichtige Eigenschaft der Innovationskooperation, welche fiir diese Arbeit GUber die so-
ziale (kulturelle) Dynamik in der arabischen Republik Syrien relevant ist, ist die Rolle der so-

zialen Netzwerke.

Soziale Netzwerke werden als ein wesentliches Element fir die Entwicklung und die Durch-
fuhrung von Innovationen betrachtet (Lhuillery and Pfister 2009; Russo and Rossi 2009). Die
Hauptmerkmale der Netzwerkbeziehungen im Rahmen der Innovationen beinhalten: (1) die
Starke sowie den Umfang der sozialen Beziehungen innerhalb des gesamten Netzwerkes

(Hansen 1999; Granovetter 1973); (2) den Interaktionsgrad wie z. B. interpersonal (Verbin-
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dungen zwischen bestimmten Individuen innerhalb und zwischen den Organisationen), intra-
organisational (Verbindungen innerhalb der Organisationen auf der organisationalen Ebene
wie z. B. funktionsibergreifende Teams), interorganisational (Verbindungen zwischen den
Organisationen auf der organisationalen Ebene wie z. B. formale Allianzen), (3) die Richtung
der Informationsflisse im Netzwerk. Interpersonelle Netzwerke, welche mit engen vertrau-
ensbasierten Beziehungen verbunden sind, wurden als passende Elemente fir die Integrati-
on sowie den Transfer von implizitem Wissen betrachtet (Wang and Ahmed 2003). Im umge-
kehrten Fall argumentiert Hansen (1999), dass die auf schwachen Beziehungen basierenden
interorganisationalen (und auch intraorganisationalen) Netzwerke fir die Integration von ex-
plizitem Wissen effektiver sind. Netzwerke, welche mit Innovationen verbunden sind, sind
dynamisch, sich kontinuierlich entwickelnd, und aufstrebend. Beispielsweise stellten Ring
und Van de Ven (1994) ein Konjunkturmodell fir die Netzwerkbildung auf. Das Modell um-
fasst vier Erklarungen fir die Aktivitaten, welche zwischen den Netzwerkpartnern stattfinden:
Verhandlungen, Verpflichtungen, Ausfuhrung und Beurteilung. Jede Aktivitat spielt in der

Entwicklung von weiteren Netzwerkbeziehungen eine produktive Rolle.

4.2.2. Innovationskooperation und Innovationserfolg

Innovationsnetzwerke ermdglichen den Zugang zu Informationen, die fur die Forschung und
Entwicklung und deren Vermarktung entscheidend sind. Solche Informationen koénnen die
Organisationen unterstitzen und die Umweltunsicherheit bewaltigen (Burt 1983; Galaskie-
wicz, Bielefeld et al. 2006). Sie kdnnen auch die Ubertragung von Kapital, Kunden, techni-
sche Hilfsmittel und andere materielle Ressourcen Uber die Organisationsgrenzen hinaus
unterstitzen. Kapital kann in Form von Krediten, Investitionen und Subventionen vorhanden
sein. Ingram und Roberts (2000) fanden heraus, dass in der Hotelindustrie Beziehungen
verwendet werden, um Kunden darauf hinzuweisen, wenn eine Uberbuchung vorkommit.
Netzwerke oder Verbindungen erleichtern den Austausch von Mitarbeitern, technischen
Ressourcen und Lieferungen. Beispielsweise deutet Bouty (2000) darauf hin, dass die Wis-
senschaftler in F&E-Laboratorien ihren Freunden aus anderen Laboratorien haufig Produkt-

muster gegeben haben.

Innovationsnetzwerke sind mit einem hohen Innovationsgrad verbunden (Rosi 2009). In In-
novationskooperationen sind die Innovationsprojekte erfolgreicher, weil sie einen Prifungs-
prozess darstellen. Sie setzen die besten Forscher ein. Innovationsnetzwerke umfassen
Uberdurchschnittlich hohe Anteile von befahigten Forschern, die hart arbeiten. Sie besitzen
eine hohere Wahrscheinlichkeit, erfolgreiche Innovationsprodukte zu entwickeln. Innovati-
onskooperationen generieren neues Wissen, bessere Innovationen und somit ein groReres

Vermogen. Storper und Venables (2004) argumentieren, dass die Innovationskooperation
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eine der besten Moglichkeiten fiir den Wissenstransfer ist. Innovationsnetzwerke sind ein
wesentlicher Mechanismus fur die Firmen, um sich an industriellen und wissenschaftlichen
Beziehungen zu beteiligen (Henderson, Jaffe et al. 1993). Einige Untersuchungen belegen,
dass die miteinander verbundenen Firmen innovativer sind als die unverbundenen. Sie sind
auch an einer grélReren Anzahl von Innovationsprojekten beteiligt. Stuart (2000) untersuchte
die technologische Zusammenarbeit zwischen Firmen. Seine Ergebnisse verdeutlichen, dass

die verbundenen Firmen bessere Forschungen erbringen und innovativer sind.

+ Effektivitat von +
Netzwerken
A 4
v
Austausch von Zugang zu
Wissen und + Informationen
Erfahrungen - +
y
Kann die Ubertragung von Generierung von
organisationale Kapital, Kunden Status
Grenze schwachen und Ressourcen

Abbildung 6: Effektivitat von Netzwerken
(Quelle: Eigene Darstellungen in Anlehnung an Galaskiewicz, Bielefeld et al. 2006)

Die Technologiemdglichkeiten, die von Lieferanten, Kunden und Konkurrenten beschafft
werden, Uben einen groReren Einfluss auf die Leistung des Innovationsoutputs aus als der
Input von wissenschaftlichen Organisationen (Klomp and Van Leeuwen 1999). Die Netz-
werkeffekte sind mdglicherweise fur die im Kapitel 3. 2. diskutierten Innovationsformen un-
terschiedlich. Beispielsweise werden Produktinnovationen haufig von Kunden beeinflusst.
Kunden liefern Informationen Uber ihre Bedurfnisse und bieten ein Feedback uber die Funk-
tionsfahigkeiten der neuen Produkte (Boschma and Weterings 2005). Prozessinnovationen
hangen mdglicherweise auch von den Interaktionen mit Lieferanten ab, die neue Elemente

fur den Produktionsprozess und/oder die Organisation der Firmen bereitstellen.

Zahlreiche empirische Studien sprechen fiir die zunehmende Bedeutung der vertikalen und
horizontalen Vernetzung bei der Innovationstatigkeit. Als vertikale Kooperation werden Ver-
bindungen von Unternehmen auf verschiedenartigen, aufeinander folgenden Produktions-
und/oder Handelsstufen der gleichen Branche verstanden. Vertikale Kooperationen erfolgen
auf verschiedenen Wertschopfungsstufen. Ploentner und Ehret (2006) definieren vertikale

Kooperationen als ,eine spezifische Beziehungsform zwischen einem Lieferanten und sei-



42

nem Kunden, die auf gegenseitigem Vertrauen und Abhangigkeit beruht®. Vertikale Koopera-
tionen (oder auch Supply-Chain-Kooperation) bietet vor allem den syrischen KMUs die
Chance, ihre Marktposition durch eine langfristige Absatzsicherung gegeniber dem Wettbe-
werb zu steigern. Erfolgreiche Innovationen sind oft mit dem Aufbau enger Bindungen zwi-
schen Lieferanten und Kunden verbunden, weil beide wesentliche Informationen tUber Tech-
nologien, Kundenbedirfnisse und Markte einbringen kénnen (Bonte and Keilbach 2005; Ar-
ranz and de Arroyabe 2008). Geroski (1992, S. 143) merkt an: "the development of special-
ized assets often requires producers and users of these assets to establish some sort of ver-
tical relationship, not at least because the development of the complementary assets neces-
sary for an innovation to be successful can often require an extensive exchange of informa-
tion" (Bonte and Keilbach 2005). Vanderwerf (1992) argumentiert, dass die Lieferanten der
Zwischenprodukte motiviert sind, Folgeinnovationen zu unterstitzen, um ihre eigene Nach-
frage zu erhohen. Darlber hinaus wurde die Bedeutung der Kunden in der F&E sowie der
Reduzierung des Risikos, welches mit der MarkteinfUhrung verbunden ist, in der Literatur
bestatigt (Kotabe and Swan 1995; Turpin, Garret et al. 1996). Die Rolle der Kunden kdnnen
folgendes umfassen (Shaw 1994): (1) sie bieten Komplementarwissen, (2) sie helfen den
richtigen Ausgleich zwischen der Performance und dem Preis zu finden, (3) sie schaffen ein
Verstandnis flr das Kauferverhalten, welches fur die Verbesserung der F&E von grof3er Be-
deutung sein kénnte, (4) sie verbessern die Aussichten, dass die F&E bei anderen Firmen
Zustimmung findet und tGbernommen wird. Verspagen und Duysters (2004) beschrieben die

vertikale F&E-Kooperation als wesentlichen Teil des Innovationsprozesses.

Horizontale Kooperationen bedeuten, dass sich Firmen an kooperativen Arrangements flr
die Forschung und Entwicklung mit anderen Formen von Partnern wie z. B. Konkurrenten
beteiligen. Wettbewerber sind aber riskante Partner, weil sie ihre Produkte in gleichen und
ahnlichen Markten vertreiben. Sie kénnten durch Kooperationen auf die F&E-Ressourcen
des Kooperationspartners zugreifen (Cassiman and Veugelers 2006). Die Zusammenarbeit
zwischen Wettbewerbern soll auf zwei Falle beschrankt werden: erstens wenn ein starkes
Interesse identifiziert wird, und zweitens wenn die Kooperation ,far-from-market® Forschung
betrifft, die zu allgemeinen Ergebnissen fiihrt (Hagedoorn, Link et al. 2000). Im Hochtechno-
logiesektor kooperieren Firmen moglicherweise mit Wettbewerbern, weil sie einen starken
Anreiz haben, Netzwerke zu integrieren und/oder F&E-Ressourcen zu kombinieren (Miotti
and Sachwald 2003; Quintana-Garcia and Benavides-Velasco 2004).

Es existiert eine Vielzahl von Literatur, die beide Formen betrachtet. Beispielsweise unter-
scheidet Kaiser (2002) zwischen vertikaler Kooperation und einer Mischung von anderen
F&E-Partnerschaften in seiner Untersuchung uber kooperative F&E in deutschen Dienstleis-

tungsfirmen. Cassiman und Veugelers (2002) verwendeten die CIS-I-Daten der belgischen
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Firmen aus dem Jahr 1994. Sie unterschieden zwischen der Firmenkooperation mit Universi-
taten und der Kooperation mit vertikalen Partnern. Fritsch und Lukas (2001) differenzierten
Kooperation anhand Partnertypen, um den Einfluss der Firmengré3e und F&E-Intensitat auf
die Neigung der deutschen Produktionsfirmen zusammenzuarbeiten, zu untersuchen. Tether
(2002) unterscheidet Lieferanten, Kunden, Konkurrenten, Universitaten und Konsultanten in
seiner Studie Uber britische CIS-Il Firmen. Leiponen (2001) betrachtete Kooperation mit
Konkurrenten, Kunden, Lieferanten und Universitaten mittels CIS- Daten finnischer Produkti-

onsfirmen.

Horizontale wie auch vertikale Zusammenarbeit in Form von Innovationskooperationen koén-
nen in Innovationserfolgen fihren. Im Folgenden werden nun mdégliche Zielgruppen, die sich
an einer Innovationskooperation in zwei Industriebezirken (Damaskus/Aleppo) beteiligen
konnen, aufgezeigt und anschlieRend erlautert (vgl. Abbildung 7). Es ist aber zunachst sehr
wichtig zu erwahnen, dass in Syrien zwei Formen von Kooperationen fiir Innovationen exis-
tieren: formelle und informelle Innovationskooperationen. Informelle Formen der Innovations-
kooperation basieren nicht auf vertraglichen Vereinbarungen. Ein Beispiel fur diese Form ist
die familidre Kommunikation zwischen den Mitarbeitern der kooperierenden Firmen in Da-
maskus (Boeckler 2005). Informelle Innovationskooperationen kénnten jedoch fur den Aus-
tausch technischen Wissens eine kritische Rolle spielen (Hagedoorn et al 2000). Ein For-
schungsteam einer Firma kann mdglicherweise die Forscher, die sich mit der F&E-Abteilung
einer anderen Firma beschaftigen, nach technischen Informationen fragen. Das Forschungs-
team kann wiederum solchen Forschern technische Informationen bieten, obwohl die Firmen
an einer gemeinsamen F&E nicht beteiligt sind und keine rechtsverbindlichen Vertrage exis-
tieren. Informelle Kooperationen sind aber sehr schwer zu untersuchen, weil verschiedene
Formen von undefinierten Vereinbarungen existieren (Hagedoorn, Link et al. 2000). Deshalb
sind nur wenige empirische Untersuchungen tber informelle Kooperationen fir Innovation zu
finden. Beispielsweise untersuchte Schrader (1991) 6konometrisch die Determinanten des
informellen Wissensaustausches zwischen Konkurrenten in den USA-Stahlbranchen. Sattler
et al. (2003) untersuchten den informellen Austausch der technischen Informationen in den
deutschen und amerikanischen Stahlbranchen. Appleyard (1996) erforschte die Formen des

interorganisationalen Wissensaustausches der Halbleiterbranchen in den USA und Japan.
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Abbildung 7: Partner der Innovationskooperation in Anlehnung an
Gemiinden et al (1996, S. 450).

Formelle und/oder informelle Innovationskooperationen zwischen den vertikal verbundenen
Firmen sind eine Alternative zu vollstandigen vertikalen Integrationen. Sie kénnen die
Beziehungen zwischen Lieferanten und Einkaufern verbessern. Sowohl Einkdufer als auch
Lieferanten kdnnen von der Kooperation profitieren, weil die Zusammenarbeit dazu fihren
konnte, bessere technischen Produkte zu entwicklen, die Innovationskosten zu reduzieren

und die Doppelung von Forschungsbemiihungen zu vermeiden (Abiss 2003).

4.2.2.1. Rolle der Handler (Tadjir)

Im syrischen Markt, besonders in Aleppo, gibt es eine grol3e Zahl an Personen, deren haupt-
sachliche Tatigkeit auf den Guteraustausch ausgerichtet ist und die somit funktional als
Handler auf unterschiedlichen Ebenen des Produktionsprozesses in Erscheinung treten
(Boeckler 2005). Hier sind die machtigsten Partner Handler (Tadjir), die mit importierten syn-
thetischen Garnen die Produktionskette mit Vorproduktionen versorgen (Boeckler 2005).
Handler Gbernehmen zuséatzlich die Funktion von Finanzdienstleistern, indem sie anderen
Partnern Kredite gewahren. In ihrer Selbstzuschreibung ziehen sie allerdings eine scharfe
Grenze zur Produktion. Sie speisen das System mit Kapital und Gitern und kédnnen sich
auch Uber ein komplexes Gewebe der Auftragsproduktion einen Anteil am Produktionsein-

kommen sichern, ohne dabei eigene Investitionen in produktive Bereiche tatigen zu muissen.
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Dennoch tragen sie das grofite Risiko und erzielen auch die gré3ten Gewinne. Ein Beispiel
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Handlern und Produzenten zeigt sich in der
empirischen Studie von Kruijssen et al. (2009), die demonstriert, dass eine Zusammenarbeit
zwischen Seifenfirmen und Lorbeerhandlern in Lattakia (Kassab) zu einer besseren Lorberr-
seifenqualitat (Ghar-Seife) fiihrte.'?

4.2.2.2. Rolle der Lieferanten (Muarred)

Lieferanten haben normalerweise mehr Erfahrung und umfassendere Kenntnisse bezliglich
der Komponenten, die fir die Neuproduktentwicklung einer Firma entscheidend sein kdénn-
ten. Die Zusammenarbeit mit Lieferanten ermdglicht den Firmen, die Erfahrungen sowie die
verschiedenen Perspektiven von Lieferanten zu integrieren, um neue Methoden fir die Pro-
duktentwicklung zu schaffen. Lieferanten kbnnen sowohl zum Prozessinnovationserfolg als
auch zum Produktinnovationserfolg entscheidend beisteuern. Beispielsweise analysierten
Faems et al. (2005) belgische Produktionsfirmen und fanden einen positiven Zusammen-
hang zwischen der Zusammenarbeit mit Lieferanten und dem Umsatzanteil bezuglich der
verbesserten Produkte. Nieteo und Santamaria (2007) untersuchten den Zusammenhang
zwischen den Produktinnovationen und den kollaborativen Netzwerken in spanischen Pro-
duktionsfirmen und fanden heraus, dass es eine positive Beziehung zwischen der Zusam-
menarbeit mit Lieferanten und der Produktinnovativitat gibt. Im Gegensatz dazu untersuchte
Belderbos (2004) die hollandischen Produktionsfirmen und fand eine negative Beziehung
zwischen der Zusammenarbeit mit Lieferanten und der Performance der Produktinnovation

heraus.

Lieferanten spielen auch als Partner fir Prozessinnovationen eine wichtige Rolle. Durch Lie-
feranten kdnnen Prozessinnovationen vollstandig initiiert, substantiiert und realisiert werden
(Hauschildt and Salomo 2007). Prozessinnovationserfolge konnen erreicht werden, indem
die Produktionsverfahren beim fokalen Unternehmen verbessert werden, z. B. durch die Be-
reitstellung neuer Maschinen. Durch eine hdhere Zuverldssigkeit und/oder Steigerung der
Leistungsfahigkeit der gelieferten Komponenten fur die Produkte ist eine Erhéhung des Pro-
duktinnovationserfolgs maoglich. Beispielsweise entwickelte die Firma ,Houloubi group® eine
Strategie auf Basis einer Kooperation mit Lieferanten, die das Ziel hatte, schneller auf die
Marktentwicklung zu reagieren. Die Firma anderte ihre Betriebsart, um auf dem neusten
Stand mit dem Modetrend in Europa zu sein. Sie erwarb eine zyklische Strickmaschine und
baute eine grolde Farbemaschine ein. Auflerdem kdnnen Lieferanten z. B. durch administra-

tive und organisationale Anpassungen und Produktmodifikationen der Zuliefererprodukte

' In Syrien wird heute noch Seife wie vor 3000 Jahren gemacht. Lorbeerseife, aus Olivendl und
Palmol, versetzt mit dem Ol der Frucht des Lorbeerbaumes, ergibt eine zartgriine Seife mit herbem,
exotischem Geruch.
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einen Beitrag zur Prozessoptimierung leisten (Ritter and Gemuinden 1999). Wichtige Res-
sourcen der Handler sind ihre personalisierten Beziehungen zu auslandischen Lieferanten
vor allem nach Ostasien und zu regionalen Zollbehérden, um die Giter zu einem glinstigen

Preis auf den lokalen Markt zu bekommen.

4.2.2.3. Rolle der Hochschulen und Forschungsinstitute

Aufgrund der Unterstitzung durch die neue Regierung in Syrien verfolgen die syrischen Fir-
men Produktinnovationen in Zusammenarbeit mit den Universitaten. Die in Syrien vier vor-
handenen staatlichen Universitaten sind fur die Generierung und die Verbreitung von wis-
senschaftlichen Kenntnissen von groRer Bedeutung (Hemmert 2004). Neue wissenschaftli-
che Kenntnisse unterstiitzen die Produkt- sowie Prozessinnovationen der Firmen
(Caloghirou, Kastelli et al. 2004). Viele Untersuchungen zeigen auf, dass die technologi-
schen Innovationen stark auf dem Wissen von Universitaten beruhen (Vuola and Hameri
2006). Nieteo und Santamaria (2007) fanden heraus, dass die Zusammenarbeit mit Universi-
taten einen positiven Einfluss auf die Performance der Produktinnovation hat. Im Gegensatz
dazu konnen Firmen, die nicht mit Universitaten zusammenarbeiten, die Wettbewerbsvorteile
kaum erreichen. Dies konnte die Wahrscheinlichkeit reduzieren, einen technologischen
Durchbruch, der zu einem kommerziellen Produkt fihrt, zu schaffen (Spencer 2003). Abbil-
dungen 8 und 9 zeigen die Anzahl der durchgefiihrten F&E-Projekte in 4 staatlichen syri-
schen Universitaten und den ihnen zugehérigen Instituten im Zeitraum von 1997-2003. Dabei
stehen F&E-Projekte im Bereich Ingenieurwesen (30%) an erster Stelle. 21% der For-
schungsprojekte sind aus dem Bereich Landwirtschaft. Als drittes folgen die F&E- Projekte in

angewandte Wissenschaft 17% und Gesundheit 12 %.

150-
B Damaskus O Aleppo B Tischrin B Al-Baath
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904

60+

304
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Abbildung 8: Anzahl der durchgefiihrten F&E-Projekte im Jahr 2001

'* Quelle: Ministry of Higher Education: http://www.mhe.gov.sy
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Abbildung 9: F&E-Aufwand von syrischen Universitaten im Jahr 2001."

4.2.2.4. Rolle der Dallal

Nach Hauschildt (2007) wird das Geflecht von direkten Marktpartnern durch ein Geflecht von
Diffusions-Agenten Uberlagert. Hauschildt fast die Berater unter dem Begriff ,Diffusionsagen-
ten“ zusammen. Der Begriff Berater ist in Syrien selten zu finden. In Aleppo ist der Berater
hingegen der wichtigste lokale Netzwerkpartner (Boeckler 2005). Die Rede ist vom Dallal.
Dallals im Rahmen von Innovationskooperationen bieten einerseits innovative Dienstleistun-
gen fir syrische Unternehmen an, wie z. B. Marktanalysen, aus denen dann neue Produkt-
ideen abgeleitet werden kdnnen. Andererseits unterstutzen sie durch ihre Erfahrungen mit
Kunden den Innovationsprozess z. B. durch die Erarbeitung von bestimmten Lésungskompe-
tenzen. Mit der Hilfe von Dallals kdnnen eventuell Verbesserungspotentiale zu Konkurrenz-
produkten identifiziert werden, denn sie verfligen Uber Wissen Uber andere Unternehmen
und andere Angebote (Ritter and Gemunden 1999; Albers, Brockhoff et al. 2001). Folgt man
Beschreibungen traditioneller Markte, dann war der Dallal bereits in den 1970er und 1980er
Jahren kaum mehr prasent. Im Markt von Sefrou waren in den dreilliger Jahren des 20.
Jahrhunderts an die 50 Dallala tatig gewesen, gegen Ende der 1960er Jahre lediglich noch
neun (Boeckler 2005). Escher macht fir das Verschwinden des Dallals Handler und Zwi-
schenhandler verantwortlich, die durch Importgeschafte oder Zusammenarbeit mit lokalen
Industriebetrieben produktspezifische Monopole auf Rohstoffmarkten erreichen konnten
(Escher 1986). Geertz hingegen sieht im Riickgang der Dallal eine normale Begleiterschei-

nung der Festigung materieller und organisatorischer Marktstrukturen (Geertz 1979).

" In Mio. Syrer.£; im Zeitraum 1995 bis 2000 entsprach 1 US $ durchschnittlich 50 Syr.£ (Boeckler
2005)
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4.2.2.5. Rolle der Wettbewerber (Munafis)

Eine Kooperation mit Wettbewerbern einzugehen scheint zunachst widersprichlich. Der
Begriff Co-opetition (cooperation + competition) bringt dieses Wechselspiel auf den Punkt
(Zentes, Swoboda et al. 2005). Dieser Ansatz verdeutlicht, dass weder reiner Wettbewerb
noch reine Kooperation zu den erfolgreichsten Strategien zahlen, sondern der Erfolg durch-
aus in der Mitte zwischen ihnen zu suchen ist. Durch Koopetition kénnen Firmen die Entwick-
lung ihrer Fahigkeiten beschleunigen und somit sowohl die mit der technologischen Innovati-
on verbundene Zeit als Risiken reduzieren (Belderbos, Carree et al. 2004). Firmen, die viel
Uber die technologischen Strategien ihrer Konkurrenten wissen, kdnnen sich besser differen-
zieren (Linn 1994). Die empirische Studie von Inkpen und Pien (2006) zeigt, dass Firmen,
die mit ihren Wettbewerbern zusammenarbeiten, Innovationen besser ausfihren kdnnen als
andere. Nieteo und Santamaria (2007) ermittelten hingegen, dass die Zusammenarbeit mit
den Konkurrenten keinen Einfluss auf die Produktinnovationen hat. Belderbos (2004) fand
heraus, dass die Co-opetition einen negativen Einfluss auf die Performance der Produktin-

novation hat.

Eine Zusammenarbeit zwischen den Handlern und den Produzenten in der Textilindustrie in
Aleppo ist ein Beispiel fir die Kooperation zwischen den Wettbewerbern (Boeckler 2005).
Die textile Produktionskette ist dabei stark fragmentiert und spezialisiert. Jeder einzelne Ver-
arbeitungsschritt ist organisatorisch und raumlich vom vorangegangenen und nachfolgenden
getrennt. Dieses System wird durch finanzkraftige Handler gespeist. Die schwierige Aufgabe
der Koordination Ubernehmen spezialisierte Vermittler, die entweder nur die fraktionierte
Produktion organisieren (Dallal) oder als Koordinatoren mit eigenem Kapital auftreten (Mu-
sana‘a). Die Fraktionierung ist in traditionellen, wenig automatisierten Branchen am starks-
ten, umgekehrt ist in den kapitalintensiveren, modernen Branchen nicht nur der Grad der
Integration verschiedener nachgelagerter Produktionsstufen starker, sondern hier sind die

Betriebe tendenziell grofier (Boeckler 2005).
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4.3. Ansatze zur Erklarung von Innovationskooperationen und

Unternehmensnetzwerken

Zur Realisierung der Vorteile von zwischenbetrieblicher Kooperation muss eine Kooperati-
onsbeziehung effektiv gemanagt werden. Das Management von interorganisationalen Bezie-
hungen wurde in der Literatur mittel folgender theoretischer Rahmen untersucht: Transakti-
onskosten (Oxley and Sampson 2002), Ressourcenabhangigkeitstheorie (Barney, Wright et
al. 2001) und die Sozialnetzwerktheorie (Ireland, Hitt et al. 2002). Nielson (2003) erforschte
die zugrundeliegenden Bedingungen fiir die Gestaltung von strategischen Allianzen (wie z.
B. die Motivation fiir die Gestaltung von Allianzen sowie die Eigenschaften der Partner) als
Erklarung fir das Verhalten und den Erfolg von Allianzen. Williamson (1991) betrachtete Alli-
anzen und Netzwerke als alternative Mechanismen des Marktes oder der Hierarchie. Im Fol-
genden werden ausgewahlte 6konomische Theorien auf ihren Erkenntnisbeitrag hinsichtlich
des Kooperationsphanomens untersucht. Es wird eine Selektion jener Theorien vorgenom-

men, die im Hinblick auf die Zielsetzungen dieser Arbeit vielversprechend erscheinen.

4.3.1. Transaktionskostentheoretischer Ansatz

4.3.1.1. Begriff und Grundlage

Die Transaktionskostentheorie stellt auf die Analyse der Kosten fir die Markt- und die Orga-
nisationsnutzung ab. In ihren Grundziigen geht sie auf die Arbeiten des Nobelpreistragers
von 1991, Coase (1937), zuriick und wurde von Williamson (1990) unter Einbeziehung recht-
licher und organisationstheoretischer Konzepte aufgegriffen und weiterentwickelt. Sie kann
einerseits als Theorie der Unternehmung angesehen werden (mit der Erklarung des Uber-
gangs vom Leistungsaustausch Uber Markte zum Leistungsaustausch Uber Hierarchien und
damit der Erklarung flr die 6konomische Rechtfertigung von Unternehmen) und als Erkla-
rungsansatz 6konomischer Organisationsformen und Austauschprozesse (bis hin zur Integ-
ration einer Volkswirtschaft) (Swoboda 2005). Analyseeinheit ist die Transaktion, definiert als
Ubertragung einer Leistung (iber eine technisch trennbare Schnittstelle hinweg (Williamson
1990, S. 1).

Die Annahmen der Transaktionskostentheorie beinhalten zwei individuelle Verhaltens-
weisen: die begrenzte Rationalitdt und der Opportunismus. Die begrenzte Rationalitat be-
zieht sich auf die Tatsache, dass dkonomische Akteure Uber begrenzte Daten und be-
schrankte Informationsverarbeitungsfahigkeiten verfugen. Wenn die begrenzte Rationalitat
nicht existierte, kénnten alle ékonomischen Aktivitdten durch Vertrage organisiert werden

(Judge and Dooly 2006). Opportunismus bezieht sich auf die Verhaltensannahme, dass sich
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die 6konomischen Akteure nach ihren personlichen Interessen orientieren. Was die Akteure
in ihrer begrenzten Rationalitdt und ihrem opportunistischen Verhalten pradisponieren, sind
die drei Hauptelemente der Transaktionskostentheorie: die Ressourcenspezifitat, die Unsi-
cherheit und die Haufigkeit der Transaktionen. Wegen der begrenzten Rationalitat der Indivi-
duen wird der 6konomische Austausch durch Vertrage organisiert. Die Vertrage kénnen in-
tern (Dienstvertrage) oder extern (Lieferantenvertrage) sein. Die Ressourcenspezifitdt be-
zieht sich auf die investierten oder benétigten Ressourcen zur Vollendung einer Transaktion,
die fUr eine bestimmte Transaktion spezifisch sind und keine alternativen Anwendungsmaog-
lichkeiten haben (Kalleberg et al., 1995; Kalleberg and Reve, 1993).

Eine zentrale Aussage des Transaktionskostentheorie ist: wenn die Unsicherheit der Trans-
aktionen steigt, gibt es einen Wechsel von den Markten zur Hierarchie, um die 6konomi-
schen Beziehungen zu managen. Laut der TCE gibt es bestimmte Kosten, die mit jeder
Transaktion verbunden sind. Ohne Transaktionskosten wiirden Organisationen keine Tatig-
keiten mit den anderen Organisationen durchfiihren. Die marktwirtschaftliche Struktur ist in
diesem Fall die effizienteste Form der Beziehung. In einem Fall, wo die Transaktionskosten
ausreichend steigen, ist die Marktalternative keine geeignete Lésung. Folglich missen Or-
ganisationen Funktionen anhand des Ruckgriffs der Hierarchie integrieren. Wahrend Markte

primar auf Preismechanismen beruhen, basieren Hierarchien auf der Autoritat.

Williamson (1985) unterscheidet die "Hierarchien" von den "Markten". Er identifiziert die Hie-
rarchie (oder Organisation) als eine alternative Form fiir den Transaktionsaustausch. Hierar-
chien charakterisieren sich durch vorgegebene Organisationsstrukturen und darauf aufbau-
ende Organisationsablaufe. Sie eignet sich insbesondere fur komplexe Prozesse und Ge-
schaftsprozesse, fur die ein hohes Mal} an Stabilitdt gefordert wird (Schmitz and Zucker
1996). Sie wird als die bevorzugte Organisationsform nicht nur bei der Investition in spezifi-
sches Kapital, sondern auch bei der Koordination und Integration von Aktivitaten tber die
Positionen oder den Wissenstransfer von einer Position zu der anderen, betrachtet (Kogut
and Zander 1992).

Der Markt ist das bevorzugte analytische Objekt der 6konomischen Disziplin. Eine zentrale
Funktion der marktlichen Beziehungen ist es, den dkonomischen Austausch zwischen den
opportunistischen Partnern zu erleichtern. Solch ein 6konomischer Austausch bietet durch
den Preismechanismus des Marktes starke Leistungsanreize, da die Marktpartner durch die
Méglichkeit von Preisvergleichen jederzeit erkennen kdnnen, ob ein Wechsel des Transakti-
onspartners notwendig ist (Williamson 1985). Dies andert sich allerdings, wenn es sich um
den Austausch spezifischer Leistungen handelt, bei denen gegenseitige Abhangigkeiten der
Transaktionspartner vorliegen, und ein Wechsel nicht mehr ohne weiteres moglich ist. Die

Marktanreize sind dann nicht mehr ausreichend, um eine effiziente Allokation der Ressour-
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cen zu gewahrleisten, da in derartigen Fallen Anpassungen notwendig werden, die, aufgrund
von Opportunismus, nur durch institutionelle Koordinationsmechanismen erreicht werden
kénnen (Williamson 1991). Die auf Markten durchgefiuihrten Transaktionen sind daher von
eher kurzfristiger Natur, wahrend die innerhalb des Unternehmens abgewickelten Transakti-
onen langfristigen Charakter haben. Williamson (1991) merkt an: "efficiency’ is the criterion
that determines the desirability of outcomes as either market or hierarchy”. Normalerweise
sind Markte effizient und Organisationen nicht. Darliber hinaus kénnten die Organisationen
erfolgreich sein, wenn der Markt versagt. Aber im Laufe der Zeit: “[o]rganisational failure
would return to markets what market failure gave to organizations” (Ghoshal and Moran
1996, S.15). Nach der Transaktionskostentheorie werden die Markte unter bestimmten Be-
dingungen wie z. B. begrenzter Rationalitat, Opportunismus, Unsicherheit und Komplexitat,

als organisatorisches Mittel versagen.

Neben den beiden Organisationsformen: ,Hierarchie und Markt“ kdnnten in der Realitat auch
Zwischenformen auftreten. In ihrer Studie erweitert Bouncken (2002a) das duale Muster der
Transaktionskostentheorie um eine dritte eigenstandige Koordinationsform. Sie unterschei-
det in diesem Zusammenhang zwischen drei Formen der Koordination (vgl. Abbildung 10),
die auf der Unterteilung in Markt und Hierarchie von Seiten der Transaktionskostentheorie
aufbauen (Bouncken 2002):

¢ Hierarchie (interne Arbeithehmer-Arbeitgeber-Beziehungen) mit Weisungsmechanismus,
e Markt mit Preismechanismus und

o Kooperation mit Vertrauensmechanismus.

Netzwerkbeziehung
Instrument: Vertrauen

Hierarchiebeziehung Marktbeziehung
Instrument: Weisung Instrument: Preis

Abbildung 10: Das Mark- Hierarchie- Netzwerk Modell (Bouncken 2002)

Unternehmensnetzwerke werden dabei als eine Zwischenform der Koordinationsmechanis-

men des Marktes und der Hierarchie angesehen.
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Die Transaktionskosten steigen bei allen Koordinationsformen mit zunehmender Unsicher-
heit der Umwelt und Spezifitat der Leistung an, bei Koordinationen Uber die Hierarchie erfolgt
dieser Anstieg jedoch erst spater als bei Koordinationen Gber den Markt. Hingegen weist die
Koordinationen tber den Markt bei geringer Unsicherheit bzw. Spezifitat niedrigere Transak-
tionskosten auf. Dementsprechend ist bei geringer Unsicherheit bzw. Spezifitat die Koordina-
tion Uber den Markt vorteilhafter, bei hoher Spezifitat bzw. Unsicherheit die Koordination tber
den Markt. Unternehmensnetzwerke nehmen bezlglich des Verlaufes der Transaktionskos-
tenkurve eine Zwischenposition ein und sind daher besonders in Situationen mittlerer Unsi-

cherheit bzw. Spezifitat vorteilhaft.

Das Paradigma, das die Transaktionskostentheorie zugrunde liegt, ist die Konkurrenz zwi-
schen den Hierarchien und den freien Markten in Form eines Nullsummenspiels (Thompson,
Frances et al. 1991). Die Hauptfrage der Transaktionskostentheorie ist, wie opportunisti-
sches von nichtopportunistischen Verhalten unterschieden werden kann. Wenn kein Ver-
trauen zwischen den Partnern existiert, ist es besser Vertrage zu schlieen. Wenn Vertrauen
in einer Beziehung existiert, sind Vertrage nicht ndtig. Daher betrifft eine wichtige Annahme
der Transaktionskostentheorie die menschliche Natur, die als individualistisch und opportu-
nistisch bezeichnet werden kann. Insbesondere unzuverlassige Individuen vermuten, dass

sich ihre Partner opportunistisch verhalten (Williamson 1975).

Auf diesen Grundlagen wird im nachsten Abschnitt diskutiert, wie das Vertrauen in der Be-

ziehung in der syrischen Gesellschaft das Niveau der Transaktionskosten determiniert.

Wiirdigung der Transaktionskostentheorie

Laut der Transaktionskostentheorie soll die Existenz der organisationalen Struktur die
Transaktionseffizienz des Marktes reflektieren, weil Firmen motiviert werden, ihr Interesse
unter marktiblichen Umstanden zu verfolgen. Eine Gesellschaft mit dichten sozialen Netz-
werken bietet reichlich Quellen von Informationen und Vorteilen. Dies reduziert die Beschaf-
fungskosten. In Syrien kénnen Industriebezirke als dichte und starke Netzwerke von sozialen
Beziehungen angesehen werden (Morales 2002). Der Begriff ,Embeddedness” von Grano-
vetter kann als Schllissel zum Funktionieren von Industriebezirken in Syrien betrachtet wer-
den. In diesen Industriebezirken sind die meisten Handlungsweisen eng in Netzwerke von

zwischenmenschlichen (familiaren) Beziehungen eingeschlossen (Granovetter 1985).

Die Rolle der sozialen Beziehungen in der syrischen Gesellschaft ist flir den Vertrauensauf-
bau sowie die Entmutigung der GesetzesiUbertretung entscheidend. Je dichter und umfang-
reicher das Netzwerk der sozialen Beziehungen ist, desto leichter wird die Kontrolle des Ver-

haltens, und desto hdher sind die Kosten bei Unehrlichkeit einer Person (durch die schnelle
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Verbreitung von Informationen). Die Absicht einer Person nach einem Vorteil zu streben, der
die Fairness verletzt, verursacht einen Schaden fir die Reputation und Folgeschaden durch
den Ausschluss von den Moglichkeiten der Entwicklung sowie der Unterstlitzung (Granovet-
ter 1985). Der Goodwill sowie die Reputation einer Firma und auch einer Familie in Syrien
bestimmen die Position der Familienunternehmen innerhalb der syrischen Gesellschaft.
Goodwill und Reputation werden als Geschaftsressource betrachtet. Der Wert dieser Res-
source hangt zum gréfRten Teil von der Dichte sowie der Groflie des sozialen Netzwerkes in
der syrischen Gesellschaft ab. Daher kann ein hohes Niveau von Anweisung und Kooperati-

on, welche in einer Hierarchie entsteht, auch im syrischen Markt vorhanden sein.

Das gegenseitige Vertrauen zwischen Firmen beruht auf ihren Netzwerkbeziehungen. Um
vertrauensvolle Kooperationspartner zu finden, fragen die Syrer ihre Freunde nach Empfeh-
lungen. Dann werden die Kandidaten auf informelle Weise befragt: ‘[They] would drive
around and just talk to [the] small . . . shop owners. When the feeling was right and the per-
sonalities matched’, cooperation would then be initiated. Once the right person was located,
they ‘would not use a formal contract to seal the deal; rather, the two reached an informal
understanding that was sealed by reciprocating gifts and banquets’ (Hamilton 1991, S, 450).
Dieser informelle Vertrag basiert in Syrien auf dem Vertrauen in die personlichen Beziehun-
gen. Laut Boeckler (2005) konnte die aleppiner Netzwerkstadt insofern als informelle Ver-
trauensdkonomie beschrieben werden, als dass es keine schriftlichen Vertrdge und keine
formalisierten Durchsetzungsinstrumente gibt. In diesem Fall ist die marktwirtschaftliche
Struktur die effizienteste Form der Beziehung in Aleppo. Geschafte werden mindlich be-
schlossen und auf die Durchfihrung verabredeter Transaktionen von allen beteiligten Part-
nern wird vertraut. Gleichzeitig ist dieses Vertrauen aber auf widerspriichliche Weise mit
aufwendigen Absicherungs- und Informationspraktiken verknlpft. Ermoéglicht werden die Ab-

sicherungsstrategien durch ein feines Netz von Kommunikationsbeziehungen.

Das Szenarium zum Finden eines neuen Partners ist ein Prozess, um soziale Netzwerke zu
erweitern. Die syrischen Firmen sammeln zuerst Informationen durch ihr vorhandenes Netz-
werk von sozialen Beziehungen (insbesondere von Dallals und Tadjir). Dallals und Tadjir
sind die machtigsten Partner im syrischen Markt. Tadjir sind Agenten, die durch die staatli-
che Vermarktungsorganisation utber einen praferentiellen Zugang zu den wichtigsten Infor-
mationen verfiigen (Boeckler 2005). Informationen, die von den Dallals gewonnen werden,
sind kostengunstiger und verlasslicher, weil sie durch persoénliche Erfahrungen erworben
werden. Wenn eine neue Beziehung aufgebaut wird, wird die neue Beziehung mit haufiger
Reziprozitat aufrechterhalten. Das Verhalten des Kooperationspartners wird durch regelma-

Rigen Kontakt kontrolliert.
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Diese Form von dichten Beziehungen vermindert die Motivation zu Opportunismus und re-
duziert die Unsicherheit der Transaktionen. In diesem Fall gibt es keinen Wechsel von den
Méarkten zu den Hierarchien, um die 6konomischen Beziehungen zu managen. Hamilton
(1996, S. 452) argumentiert: "close social relations attenuates the motivation of opportunism
by trading off immediate gains against future costs in a wider span of time and space". Sozia-
le Interaktionen ermoéglichen auch einen Anreiz fir gegenseitige Unterstlitzung und Hilfe,
welche von der Erwartung der wiederholten Kooperation getrieben werden. Auf diese Weise
kann die dichte Beziehung die Struktur der Markttransaktionen unterstitzen. Sie kann auch
Anweisungen sowie Disziplin ahnlich wie in einer Hierarchie bieten. Wahrend das soziale
Netzwerk die Entwicklung eines Unternehmensnetzwerkes unterstitzt, wird das Unterneh-

mensnetzwerk das soziale Netzwerk starken und eine soziookonomische Struktur schaffen.

SchlieBlich befinden sich in der Literatur viele empirische Untersuchungen, die das Paradig-
ma der Transaktionskostentheorie zur Erklarung von Innovationskooperationen verwende-
ten. Beispielsweise untersuchten Dickson et al (2006) das opportunistische Verhalten zwi-
schen den F&E-Allianzpartnern von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen. Die Ergeb-
nisse zeigten auf, dass, je grofRer die Anzahl der Partner ist, die Wahrscheinlichkeit steigt,
dass die Partner sich opportunistisch verhalten. Brown und Dev (2000) fanden einen positi-
ven Zusammenhang zwischen dem Opportunismus und den engen interorganisationalen
Beziehungen. Heide und John (1990) untersuchten den relationalen Austausch zwischen
Elektronikherstellern und ihren Kunden aus Perspektive der Transaktionskostentheorie. Sie
fanden einen positiven Zusammenhang zwischen einigen relationalen Austauschvariabeln
und den transaktionsspezifischen Ressourcen und einen negativen Zusammenhang zur
technischen Unsicherheit. Poppo und Zenger (2002) erforschten die Beziehung zwischen IT-
Fuhrungskraften und ihren Lieferanten. Diese Untersuchung beruhte auf technischer Unsi-
cherheit, Ressourcenspezifitdt und auf drei relationalen Normenvariabeln. Sie fanden her-
aus, dass das Entstehen von Ressourcenspezifitat alleine nicht zum relationalen Austausch
fuhrt. Aber die Beziehung zwischen der technischen Unsicherheit und der Ressourcenspezi-
fitat war mit den drei relationalen Normen stark verbunden. In ihrer Studie tUber die Zusam-
menarbeit zwischen Lieferanten und Automobilherstellern fanden Monteverde und Teece
(1982) einen positiven Zusammenhang zwischen Hierarchien, Humanressourcenspezifitat
und technischer Unsicherheit. Masten et al. (1991) untersuchten die Zusammenarbeit zwi-
schen den Marineschiffbauern und den Komponenten-Lieferanten und fanden heraus, dass
die vertikale Kooperation in Gegenwart von beziehungsspezifischem Humankapital wahr-

scheinlicher wird.
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4.3.1.2. Bedeutung der TCE fiir die Arbeit

Die Transaktionskostentheorie fokussiert den Partneropportunismus und bietet vertragliche
Vereinbarungen (Vertrage) zur Losung und zur Bewaltigung des Opportunismusses. Vertra-
ge stehen haufig im Konflikt mit Vertrauen (Woolthuis 2005) und uben einen schadlichen
(negativen) Einfluss auf das Vertrauen und die Gestaltung von sozialen Netzwerken in der
syrischen Gesellschaft aus. Geschafte und Vertragsabschllisse basieren in Syrien oftmals
auf mindlichen Vereinbarungen, auf dem sprichwortlichen Handschlag. Persdnliches Ver-
trauen und eine solide Beziehungsebene sind wichtiger als Papier und Schriftwerk. Jedoch
kann ein Partner sein Recht gerichtlich einfordern. Solche Verfahren dauern aber in der Re-

gel sehr lange und sind kostspielig (Kratochwil 2007).

Darlber hinaus vernachlassigt der Fokus der Transaktionskostentheorie auf die Kostenmi-
nimierung die organisationalen Lernaspekte des Netzwerkes (Eisenhardt and Schoonhaven,
1996; Powell et al., 1996). Faktoren wie z. B. der Wissenstransfer zwischen den Partnern,
der Zugang zu den Fahigkeiten der anderen Firmen oder die Verbesserung der eigenen Fa-

higkeit einer Firma durch das organisationale Lernen sind dennoch sehr wichtig.

Zusammenfassend hebt die vorliegende Arbeit die Bedeutung sowie die Existenz von zwi-
schenmenschlichen und familidren Beziehungen und Vertrauen zwischen den (privaten)
syrischen Firmen hervor. Zwischenmenschliches Vertrauen ist einer der wichtigsten Faktoren
des Erfolgs von Innovationskooperationen in Syrien und diese Arbeit beruht zum grof3en Teil
auf dem wechselseitigen Vertrauen, dem Respekt und der Freundschaft, die aus engen In-
teraktionen auf der personlichen Ebene zwischen den Partnern entstehen. Solche Faktoren
sind in der Transaktionskostentheorie nicht betrachtet worden. Die Transaktionskostentheo-

rie steht daher nicht im Fokus dieser Arbeit.

4.3.2. Ressourcenabhangigkeitstheorie

4.3.2.1. Begriff und Grundlage

Eine weitverbreitete Theorie zur Erklarung, warum und mit wem Firmen Kollaborationen bil-
den, ist die Ressourcenabhangigkeitstheorie. Sie erklart die Kooperationen zwischen Firmen
bezlglich der Komplementaritat der Firmenressourcen (Connell 2008). Komplementare Wirt-
schaftsglter sind solche, die zusatzlich zu den Grundideen fir die Grindung und das
Wachstum von Organisationen benétigt werden. Sie beinhalten Kapital, Distributionskanale

und Technologien. Ressourcen sind alle Fahigkeiten, Organisationsprozesse, firmenspezifi-
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sche Eigenschaften, Informationen, Wissen usw., die den Besitzstand eines Unternehmens
bilden (Barney 1991, S.101).

Im Gegensatz zu Theorien der Firmen-Performanz, die die Produkt-Markt-Position und die
Rolle der Marktmacht fokussieren (Bain 1956; Porter 1980), argumentiert die Ressourcenab-
hangigkeitstheorie, dass Firmen standige Vorteile durch die relative Superioritat erreichen
kénnen. Frihere Literaturen betonten die Fahigkeit der Firmen, Wettbewerbsvorteile durch
die Schaffung und die Unterstlitzung von giinstigen Ressourcenpositionen zu erreichen. Bei-
spielsweise stellte Barney (1986) dar, wie die Mangel des Marktes flr strategische Faktoren

die Performance einer Firma beeinflussen kdénnen.'

Die Ressourcenabhangigkeitstheorie bietet zwei primare konzeptuelle Einsichten. Erstens
besagt sie, dass Faktormarkte existieren, worin Firmen die Ressourcen, die fir den Pro-
duktmarktwettbewerb erforderlich sind, erlangen. Zweitens weist die Ressourcenabhangig-
keitstheorie darauf hin, dass die Ressourcen, die zu standigen Performanceunterschieden
fuhren, in der Natur schwieriger zu akkumulieren sind als Sachvermdgen und Produktions-
faktoren, die typischerweise in den neoklassischen Theorien betont werden.'® Die Ressour-
cenabhangigkeitstheorie zeigt daher auf, wie der Ressourcen-Wettbewerb die Fahigkeit ei-
ner Firma beeinflussen kann, um wertvolle Produkt-Markt-Strategien auszufiihren (Werner-

felt, 1984) und die 6konomischen Werte zu erreichen (Rumelt 1984).

Aus Sicht der Ressourcenabhangigkeitstheorie sind Firmen Ressourcenbindel (Finney,
Lueg et al. 2008). Ein primares Grundprinzip der Kooperation ist die Beschaffung von Res-
sourcen durch den direkten Transfer von Vermdgen, das geistige Eigentum und den Transfer
von organisationalem Wissen (Dyer and Singh 1998). Aus dieser Sicht steigt die Motivation
von Organisationen zusammenzuarbeiten, um Ressourcen zu beschaffen. Solche Ressour-
cen ermoglichen den Organisationen, in einer wettbewerbsintensiven Umwelt zu lberleben
(insbesondere in technologieintensiven Bereichen) (Powell, Koput et al. 1996). Die Komplexi-
tat sowie die fachibergreifende Eigenschaft der Wissensbasis in der Biotechnologie werden
beispielsweise als Hauptfaktoren fir die Beteiligung an externen Kooperationen betrachtet
(Arora and Gambardella 1994). Aus Sicht der Ressourcenabhangigkeitstheorie sind demzu-
folge die Ressourcen von besonderer Bedeutung. Sie ermdéglichen der Organisation beson-
dere Kapazitaten zu entwickeln (Peteraf 1993). Die Besonderheit beschreibt den Grad, in-

dem eine Ressource einen Nutzen fir die Organisationsaktivitaten bringt. Prahalan und He-

" Fir vollstdndige Reviews Uber die Ressourcenabhangigkeitstheorie-Literatur siehe Barney, J. B.
and Arikan, A. 2001. The resource-based view: Origins and implications. In M. A. Hitt, R. E. Freeman.
and J. S. Harrison (Eds.), The Blackwell handbook of strategic management: S. 124-188. Malden,
MA: Blackwell Publishers Inc.

'® Siehe dazu die Literatur tiber die Ressourcenabhangigkeitstheorie von Penrose, E. T. 1959. The
theory of the growth of the firm. New York: Wiley; sowie Itami, H. 1987. Mobilizing invisible assets.
Cambridge, MA: Harvard University Press.
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mel (1990) merken an: ,To the extent that capacities are distinctive, they form the basis for
core competencies that provide an organization with an enduring competitive advantage”.
Kernkompetenzen kénnen eine Organisation mit einem andauernden Wettbewerbsvorteil
versorgen (Prahalad and Hamel 1990). Ressourcen, die zu ausgepragten Kapazitaten fuh-
ren, haben demzufolge aus strategischer Sicht den héchsten Wert. Gulati et al. (2000) argu-
mentieren, dass strategische Effekte den Organisationen ermdglichen, ihre strategische

Leistung durch die Entwicklung eines verbesserten Wettbewerbsvorteils zu entwickeln.

Gemal der Theorie der Ressourcenabhangigkeit besteht das Ziel von Organisationen darin,
ihre Abhangigkeiten von externen Ressourcen zu minimieren und den Ressourcenfluss zu
ihren Gunsten zu verandern (Jones and Bouncken 2008). Der Grad der Abhangigkeit syri-
scher Unternehmen hangt von mehreren Faktoren ab. Ein Faktor ist die Wichtigkeit bestimm-
ter Ressourcen fir das Uberleben syrischer Organisationen. Besonders wichtig fir das Uber-
leben der syrischen Organisationen sind allokative Ressourcen. Allokative Ressourcen be-
ziehen sich auf alle Fahigkeiten oder Transformationspotentiale, die die Herrschaft Gber Ob-
jekte, Gulter oder materielle Phanomene ermdglichen (Boeckler 2005). Unter allokativen
Ressourcen sollte man sich nur behelfsweise die reine Materialitdt von Land bzw. Boden,
Rohstoffen oder Kapital vorstellen. Die Materialitdt der Ressourcen realisiert sich also in der
Transformation dieser Materialitdt zu Bedeutungsgeldenen Gutern. Autoritative Ressourcen
hingegen beziehen sich auf Transformationspotentiale, die die Herrschaft Uber Personen
oder Partner erlauben. Zwar ist die Konzeption von Ressourcen insofern problematisch, da
letztlich auch die Verfligung tGber Ressourcen vom jeweiligen Set semantischer und normati-
ver Regeln abhangt. Gleichwohl kdnnen Ressourcen flr manche Praxisfelder als konstitutiv
betrachtet werden (Boeckler 2005).

Der andere Faktor ist die Frage, wie stark die Ressourcen durch andere Organisationen kon-
trolliert werden und welche Konzentration der Ressourcenkontrolle vorliegt. Je starker sie
konzentriert sind, desto hoher ist die Abhangigkeit (Jones and Bouncken 2008). Letztlich
wird die Abhangigkeit von der Allokationsstruktur der jeweiligen Ressource bestimmt (Jones
and Bouncken 2008). Abbildung 11 verdeutlicht die Ressourcenkontrolle sowie die Allokati-
onsstruktur syrischer Organisationen. Hier lassen sich vier Aufgabenbereiche syrischer Un-
ternehmen differenzieren, die in unterschiedlicher Weise eine Beziehung zu Regeln, Res-
sourcen, betrieblichem Innen und AufRen herstellen. Im Einzelnen sind das: Produktion, Or-
ganisation, Politik und Markt. Innerhalb des Unternehmens dominieren die Aufgabenbereiche

Produktion und Organisation, jenseits der Mauern sind es Politik und Markt (Boeckler 2005).
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Innen Umwelt
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Abbildung 11: Organisatorische Grenzziehungen bei syrischen Unternehmen (Boeckler 2005)

Laut Jones und Bouncken (2008, S. 149) sind Unternehmen vor allem dann von Limitierun-
gen aus der Umwelt betroffen, wenn sie wichtige Kunden und somit Rickflliisse verlieren,
oder aber wenn neue Wettbewerber in den Markt eintreten und damit sowohl um Input-
Ressourcen als auch um Konsumenten konkurrieren. Die in Abbildung 11 dargestellte hie-
rarchische Struktur syrischer Unternehmen ermdglicht Ressourcen aus der Umwelt zu erhal-
ten (Boeckler 2005). Was jedoch fehlt, ist zum einen die Flexibilitat bei der Auswahl der Be-
zugsquellen fur Ressourcen. Zum anderen fuhrt eine hierarchische Organisation tendenziell
zu fehlender Marktndhe. In diesem Fall kdnnten syrische Unternehmen wichtige Kunden ver-

lieren. Insbesondere der Zugang zur Ressource (Markt-) Wissen ist somit eingeschranki.

Aulerdem verstarkt der Eintritt von neuen Firmen in Industriebezirke den Wettbewerb um die
beschrankten Ressourcen. Er kann auch die Uberlebensperspektiven aller Firmen im Bezirk
beschranken. Dies kann passieren, wenn die neuen Firmen die bestehenden Organisations-
formen kopieren, weil sie sich nach den vorherrschenden institutionellen Regeln richten wol-
len. Ein anderer Aspekt bezieht sich auf die Ausnutzung oder Anwendung von Ressourcen.
Dies hangt nicht nur von der Natur oder der Struktur der einzelnen Ressourcen ab, sondern
auch von der Strategie der einzelnen Firma zur Schaffung oder zur Anpassung von Res-
sourcen. Deshalb bilden die syrischen Firmen entscheidende Ressourcen (wie z. B. spezifi-
sche Fahigkeiten, finanzielle Ressourcen, Marktmacht usw...). Solche Ressourcen verstar-

ken die strategische Position einer Firma.

Die starken sozialen Positionen fihren in Syrien zur Bildung von Allianzen, denn ,the key is
who you know* (Larson 1992, S. 84). Reputation und ein hoher Status signalisieren die Qua-
litat der Firma. Solche Signale vermindern die Risiken der Bildung von Allianzen, wie z. B.
Opportunismus und Entwendung von Wissen (Larson 1992). Nicht selten entstammen die
heutigen Handler alten und bekannten syrischen Familien, die vor den Nationalisierungen

noch in industriellen Sektoren tatig gewesen waren. Im Gegensatz dazu werden Firmen ihre
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Méglichkeiten nicht erkennen, wenn sie keine starke soziale Position haben. Sie sind mdgli-
cherweise dazu gezwungen alleine weiter zu arbeiten. Daveni (1990) fand beispielsweise
heraus, dass Glaubiger erfolglose Firmen eher dann unterstiitzen, wenn deren Topmanager
einen prestigetrachtigen Werdegang vorweisen. Die Forschungen in Biotechnologieunter-
nehmen (Stuart, Hoang et al. 1999) und der Halbleiterindustrie (Stuart 2000) zeigen auf,
dass Organisationen Glaubwiirdigkeit oder Legitimitat erhalten, wenn sie mit Akteuren, die
selbst bekannt sind, verbunden sind. Status kann wiederum als Anreiz verwendet werden,
um Ressourcen zu mobilisieren und die Performance zu verbessern (Benjamin and Podolny
1999).

Zudem ist der syrische Markt ,Suq” ein konkreter Ort, an dem die Handler ihre Blros haben,
ein symbolischer Ort, der einen ,auffrisst*, an dem Konkurrenten ausgeschaltet werden, auch
ein Ort, der mit formellen und informellen Regeln der 6konomischen Praxis durchzogen ist
(Boeckler 2005). Escher (2003) betont daher auch die Vorziige des Dallalsystems fir die
kleinen Unternehmen und sieht die Vorteile in einer Zeitersparnis fur den Handwerker, der
seine Produkte nicht selbst vermarkten muss und vor allem in dem ,ausgezeichneten Schutz
gegen GroBhandler, die nur allzu gerne die Handwerker in ihre Abhangigkeit bringen®
(Escher 1986, S. 47). Daher kommt Escher zu dem normativen Schluss, dass das Dallal-
system geschitzt werden sollte (Escher 1986, S. 343). Dabei liegen die primaren Ziele der
syrischen Firmen darin, ihre Uberlebensfahigkeit in dieser konkurrierenden Umwelt sicherzu-
stellen und die damit verbundene Unsicherheit zu reduzieren. In diesem Fall verfolgen syri-
sche Firmen zwei Ubergeordnete Strategien, um den Zufluss an Uberlebensnotwendigen
Ressourcen zu sichern. Sie kdnnen sich um Gegenlieferung der Ressourcen bemiihen oder
eine Kooperation oder Kooptation mit den Ressourcenlieferanten eingehen. Ressourcen, die
Firmen durch Allianzen beschaffen, ermoéglichen den Firmen, Kosten zu verteilen oder unter-

scheidbare Produkttechnologien zu erlangen (Eisenhardt and Schoonhoven 1996).

Kooperationsstrategien haben zwei Unterformen: Kooperation mit Konkurrenten und Koopta-
tion auf Inputmarkten. Der industrielle Bezirk in Damaskus ist ein Beispiel fir den Erfolg der
Kooperation mit Konkurrenten. Konkurrenten in diesem Industriebezirk kdnnten komplemen-
tare F&E-Ressourcen besitzen. Durch die Existenz solcher Ressourcen sind die Wettbewer-
ber attraktive Partner flir die Zusammenarbeit, um die Kosten und Risiken in groen Projek-
ten zu reduzieren. Kooperationen mit Wettbewerbern flihren zwar zu keiner Differenzierung,
aber dank ihrer Hilfe kdnnen neue Markte erschlossen und die Marktmacht gesteigert wer-
den. Das hindert einerseits neue Wettbewerber am Einstieg in den Markt und verdrangt an-
dererseits bestehende Wettbewerber. Gemeinsame Vorteile werden in der Ressourcenpoo-
lung, der Risikoverteilung und der verbesserten Verhandlungsmacht gegeniber anderen

Marktteilnehmern gesucht (Albers, Brockhoff et al. 2001). Durch eine Kooperation mit Wett-



60

bewerbern haben Unternehmen auch die Chance, dass auf dem Markt ein komplementares
Produkt angeboten wird, das den eigenen Absatz férdert (Gassmann and Sandmeier 2004).
Im industriellen Bezirk in Aleppo arbeiten die kleinen Unternehmen zusammen, um starke
Mérkte in den traditionellen Industrien wie z. B. Bekleidungs-, Nahrungsmittel- und Druckin-

dustrie zu erschlielRen

Trotz des Umstandes, dass die produzierenden KMUs in der Wirtschaft der meisten syri-
schen Stadte eine wichtige Rolle spielten, waren sie in der Vergangenheit erfolgreich, weil
die meisten untersuchten Unternehmen mit einer geschitzten Umwelt arbeiteten. Die Regie-
rung Ubernahm protektionistische Strategien, welche Einfuhrbeschrankungen wie z. B. hohe
Tarife und Einfuhrquoten beinhalteten. Solche Strategien schitzten sie vor der auslandi-
schen Konkurrenz und filhrten zu monopolistischen Praktiken und Ineffizienz. Die Aus-
schaltung der auslandischen Konkurrenz resultierte in Entmutigung. Firmen bendtigten keine
innovativen Ideen zur Entwicklung neuer Produkte oder zur Verbesserung der Qualitat der

existierenden Produkte.

4.3.2.2. Bedeutung der RDT fiir die Arbeit

Es ergibt sich aus obigen Ausflihrungen, dass syrische Firmen mit anderen zusammenarbei-
ten, um Unsicherheit zu reduzieren und einen gegenseitigen Zugang zu Ressourcen zu
schaffen. Es gibt viele empirische Untersuchungen, die die Kooperation aus Sicht der RDT
Perspektiven erforschten. Miotti and Sachwald (2003) wahlten beispielsweise die RDT Per-
spektive, um den Einfluss der Komplementaritat der Ressourcen zwischen Kollaborationen,
welche von einer Vielzahl von Akteuren wie z. B. akademischen Institutionen, Firmen, kon-

kurrierenden Firmen und Kunden gegrindet wurden, zu zeigen.

Eine Schwache der Ressourcenabhangigkeitstheorie ist aber, dass sie Ressourcen, die von
Firmen nicht gemeinsam genutzt werden, vernachlassigt (Popp, Toms et al. 2006). In Syrien
sind Ressourcen-Interdependenz und eine unsichere Umwelt Treiber, aber keine vollstandi-
ge Erklarung fur die Gestaltung von kooperativen Beziehungen. Mit anderen Worten, nicht
alle Gelegenheiten fur Kooperation fuhren zu einer Allianz. Es missen die sozialen Netzwer-
ke der Firmen betrachtet werden. In der syrischen Gesellschaft, in der Familien-, Clan- und
Stammeszugehdrigkeiten Uber Zugang zu Ressourcen bestimmen, ist es von zentraler Be-
deutung, sich entsprechende persdnliche Netzwerke vor Ort zu bilden. Es gibt viele Studien,
die diese Voraussetzung untersuchten. Beispielsweise untersuchte Gulati (1995) die Struktur
der Zusammenarbeit in verschiedenen Industrien und fand heraus, dass die Wahrscheinlich-
keit der Zusammenarbeit zwischen zwei Firmen steigt, wenn die dritte Partei zwischen den

Firmen groRer ist. Er betrachtet das Netzwerk als ein Mittel, das Informationen zwischen den
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Mitgliedern Uber die Vertrauenswirdigkeit und die Fahigkeiten der anderen Ubertragt. Exter-
ne Interaktionen ermoéglichen den Firmen, wissensbasierte Ressourcen durch den Partner-
tausch zu erreichen und zu kombinieren. In einem anderen Aufsatz entwickelte Gulati (1999)
das Konzept einer "network resource", das den Wert der Firmenverbindungen bezeichnet. Er
untersuchte die Zentralitat der Firmen in ihrem Netzwerk und fand heraus, dass die Firmen,

die in ihren Netzwerken eine zentrale Position einnehmen, eher Allianzen eingehen.

Es kann demzufolge festgestellt werden, dass das Netzwerk selbst eine strategische Res-
source flr die Firma ist (Kogut 2000). Solche Ressourcen uben einen Einfluss auf die zu-
kinftige Fahigkeit der Firma aus. Sie sind auch Erklarungsfaktoren fir Abweichungen in der
Firmenperformance (Andersson, Forsgren et al. 2002). Die Ressourcenabhangigkeitstheorie
steht daher nicht im Fokus dieser Arbeit. Eine Gesamtansicht der strategischen Ressourcen
soll nicht nur Faktoren wie z. B. Handelsmarken und technologische Fahigkeiten beinhalten,
sondern auch die Netzwerkressourcen oder das Sozialkapital der Firmen betrachten. Nach
Bourdieu (1986) ist das Sozialkapital die Summe aller Ressourcen (physikalischer und virtu-
eller) einer Gruppe oder eines Individuums, die auf dem Wert einer langfristigen mehr oder
weniger institutionalisierten Austauschbeziehung aus Partnerschaftlichkeit und Anerkennung
basieren (Walker, Kogut, Shan 1997). Das Sozialkapital besteht aus Netzwerken sowie Res-
sourcen, die durch Netzwerke erzeugt werden (Falk and Kilpatrick 2002). Es gibt zwei Arten
von Vorteilen, die eine Firma durch Netzwerke erlangen kann. Erstens kdnnen Firmen auf
die Ressourcen (Kompetenzen und Wissen) der anderen Firmen zugreifen. Zweitens kénnen
Netzwerke den Zugang der Firmen zu technischen Innovationen erleichtern. In dieser Arbeit
ist das Sozialkapital eine geeignete Perspektive, um zu erklaren, warum sich Firmen in ihrer
Fahigkeit zur Ausnutzung von gemeinsamen Ressourcen unterscheiden. Firmen unterschei-
den sich in ihren interorganisationalen Netzwerken. Dies determiniert den Zugang zu Wis-

sens- und Informationsressourcen.

4.3.3. Sozialkapitaltheorie

Es wurde bereits diskutiert, dass Kooperationen Ressourcen von Organisationen verbinden.
Die Ressourcenabhangigkeitstheorie kann dabei gut erklaren, wie durch Kooperationen die
Abhangigkeit von anderen Organisationen verandert werden kann. Neben anderen Erkla-
rungsansatzen hilft auch die Transaktionskostentheorie bei der Beschreibung von verschie-
denen Formen von Kooperationen und deren Vor- und Nachteilen. Dennoch ist zu bertck-
sichtigen, welche Art der Beziehung zwischen den Akteuren und Unternehmen innerhalb der
Kooperationen vorliegt. Der Fokus der theoretischen Ansatze zu Kooperationen verschiebt

sich je nach deren theoretischen Blickwinkeln, die sehr unterschiedlich sein kénnen (Picot,
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Dietl et al. 2002). Allen Ansatzen gemein ist aber, dass durch das bewusste Offenlassen von
Aspekten wahrend der Kooperation auftretende Veranderungen der Zusammenarbeit flexib-
ler umgesetzt werden kénnen. In Kooperationen kann somit den sich im Zeitablauf der Ko-
operation ergebenden ungeplanten Einflissen, die nicht bedacht wurden oder werden konn-
ten, Rechnung getragen werden. Eher transaktionskostenorientierte Beitrage stellen die Ver-
ringerung von Kosten sowie Probleme durch Opportunismus in Folge von Offenheit in den
Vordergrund (Arino and Torre 1998).

Einen zentralen Begriff innerhalb der sozialen Netzwerktheorie bildet das Sozialkapital, auf
das in diesem Kapitel naher eingegangen wird. Soziales Kapital bezeichnet die Nutzbarma-
chung von Beziehungen in und zwischen Unternehmen. Beziehungen kénnen sehr unter-
schiedliche Qualitat haben; ihre Komplexitat wird durch eine Dichotomie reduziert: starke
Beziehungen (strong ties) und schwache Beziehungen (weak ties). Unterstellt wird, dass
Beziehungen auf einer bestimmten Art von sozialem Kapital beruhen, das direkt von den
Beziehungen zwischen den Unternehmen und indirekt von den Strukturen der Vergangenheit
abhangt (Uzzi 1997). Das Sozialkapital wohnt den Beziehungen inne, die durch Austausch
erschaffen werden (Nahapiet and Ghoshal 1998). In diesem Zusammenhang spielen die
sozialen Prozesse im Austausch von Erfahrungen, Informationen, Ressourcen und Ideen

eine kritische Rolle.

4.3.3.1. Begriff und Grundlage von sozialem Kapital

,Soziales Kapital“ verbindet die fachlich differenzierten Bereiche der Sozialwissenschaft: So-
ziologie, Politikwissenschaft und Okonomie (Zwingenberger 2003). Innerhalb der Sozialwis-
senschaften ist es die Soziologie, die sich zentral mit sozialer Interaktion und sozialem Han-
deln beschaftigt. Gerade die interaktionistische Handlungstheorie erhellt, dass ein Handeln-
der auf das Handeln anderer nicht wie auf einen Reiz reagiert (Zwingenberger 2003). Inter-
aktion ist also ein interpretativer Prozess, wobei die Handelnden ihre Handlungen als Aus-
druck eines zugrunde liegenden Musters verstehen. Kulturelle Elemente kdnnen Teil dieses
Musters sein (so kommt die Kulturgeschichte als erklarender Faktor hinzu). Vielfach fihren
die Interaktionen zweier Handelnder zu festen Beziehungsstrukturen. Sind mehrere Individu-
en auf diese Art vernetzt, entsteht eine soziale Gemeinschaft. In der Politikwissenschaft stellt
sich die Gesellschaft als ein politisch konstituiertes und Uber Rechtsnormen integriertes Ge-
meinwesen dar (Zwingenberger 2003). Die Verfugbarkeit von sozialem Kapital wird in einer
Gemeinschaft als Basis fiir eine gut funktionierende Okonomie gesehen, indem es einen
Vertrauensvorschuss und soziale Kohasion erzeugt und gesteigerte Konkurrenzfahigkeit
impliziert (Mayer 2001). So entscheidet der Grad an sozialem Kapital in einer Gemeinschaft

letztlich die Effizienz der Wirtschaft und damit die Erzeugung von materiellem Kapital mit.
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Von der Makroebene aus betrachtet, profitiert die Gemeinschaft von einem hohen Grad an

sozialem Kapital.

Lyda Hanifan (1916) verwendete den Begriff ,social capital® als erste. Sie argumentiert,
dass soziales Kapital einen positiven Entwicklungseffekt auf Gesellschaften hat (Hanifan
1920). Hanifan streicht den privaten und 6ffentlichen Nutzen von Sozialkapital heraus: ,Die
ganze Gemeinschaft wird von der Kooperation ihrer Teile profitieren, und der Einzelne wird
infolge seiner Nachbarn erfahren“ (Hanifan 1916, S. 130). Schlief3lich hat Jacobs (1961) den
Begriff soziales Kapital verwendet, um ganz allgemein den materiellen Wert nachbarschaftli-

cher Beziehungen zu bezeichnen.

Daran hat Loury (1977) soziales Kapital mit der Diskriminierung individueller Karrieren ver-
knlpft. Loury versteht unter sozialem Kapital die Menge der Ressourcen, die in Familienbe-
ziehungen und sozialen Organisationen der Gesellschaft enthalten sind und die zur kogniti-
ven und sozialen Entwicklung eines Heranwachsenden beitragen. Hier taucht der Begriff des
~-Humankapitals“ auf, als jenes Kapital, das Wissen und Fahigkeiten einer Person beschreibt.
Ressourcen sind von Person zu Person unterschiedlich und kdénnen fir Kinder und Heran-
wachsende im Hinblick auf die Entwicklung ihres Humankapitals von groflem Vorteil sein
(Loury 1977).

Pierre Bourdieu kategorisiert in seinem vermogenstheoretischen Ansatz Kapital bzw. Ver-
mdgensarten und versteht diese sowohl als historische Entwicklungsprinzipien einer Gesell-
schaft, die konvertierbar und pfadabhangig sind, als auch als GréRen mit einem Tragheits-
moment als herausragendes Merkmal (Bourdieu 1985). Hierbei umfasst Sozialkapital alle
gegenwartigen und potenziellen Ressourcen, die in Verbindung mit einem sozialen Netzwerk
oder institutionalisierten Beziehungen stehen (Bourdieu 1985). In seinen friheren Studien
Uber die Entwicklung kultureller Werte und Normen verschiedener Klassen, pragte er den
Begriff ,Habitus®. Als Habitus bezeichnete er Werte, die jeweils eine bestimmte soziale
Gruppe annimmt und sich aneignet und mit denen sie sich gegeniber anderen gesellschaft-
lichen Klassen abgrenzt. Ein Habitus ist das Ergebnis der Sozialisation in einem bestimmten
sozialen Raum. Diesen sozialen Raum grenzt Bourdieu als soziales Feld (Miliue) ein. Nach
seiner Uberlegung umfasst Habitus ,System dauerhafter und (ibertragbarer Dispositionen®,
welche als Erzeugungs- und Ordnungsgrundlage fir Praktiken und Vorstellungen dienen,
also ohne Wissen und ohne Bewusstsein in der Praxis eines Menschen offenbaren
(Bourdieu 1997). Bourdieu geht davon aus, dass unsere Handlungen ,objektiv geregelt und
regelmafig sind, ohne irgendwie das Ergebnis der Einhaltung von Regeln zu sein (Bourdieu
1997). Die Praxis unseres Tuns ist im ,Verhaltnis zum Habitus als System kognitiver und
motivierender Strukturen® zu begreifen und die ,Zwecke®, "Gebrauchsanleitungen®, und "In-

stitutionen" sind bereits angelegt, die unser Handeln strukturieren (Bourdieu 1997, S. 100).
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Innerhalb der verschiedenen Felder und sozialen Milieus existieren verschiedene Zwecke,
Gebrauchsanleitung, Wegweisungen und Institutionen."”” Das was ,objektiv* an Handlungen
moglich ist, unterscheidet sich von sozialem Raum zu sozialem Raum. Nach Bourdieu ist der
kulturelle Wert nicht nur ein sozialer Unterschied, sondern vor allem ein Effekt der Statuszu-
weisung (Bourdieu 1987). Den Begriff Sozialkapital verwendete Bourdieu, um auf den Effekt
der Reproduktion sozialer Ungleichheit hinzuweisen. Dabei fand Bourdieu, dass die Dichte
und die Dauer von Beziehungen insofern ein wesentlicher Aspekt von Sozialkapital sind, da
die einzelnen Kontakte innerhalb eines sozialen Raums Zugang zu ganz bestimmten Res-

sourcen versprechen (Bourdieu 1986).

Francis Fukuyama (1997) betrachtet Sozialkapital in erster Hinsicht als ein kulturelles Pha-
nomen. Eine Gesellschaft verfiigt GUber Sozialkapital, wenn dort eine Kultur des gegenseiti-
gen Vertrauens herrscht. ,Die Fahigkeit des einzelnen, mit anderen zusammenzuarbeiten,
hangt wiederum davon ab, in welchem Grad eine Gemeinschaft Normen und Werte teilt und
dazu in der Lage ist, individuelle Winsche den Interessen grél3erer Gruppen unterzuordnen.
Auf der Basis solcher gemeinsamer Werte erwachst Vertrauen, und Vertrauen besitzt (...)
einen erheblichen, messbaren wirtschaftlichen Wert.“ (Fukuyama 1997, S. 25). In seinem
kultur6konomischen Ansatz stellt er die spontane Soziabilitat als Unterform des Sozialkapi-
tals in das Zentrum der Wirkungskette, deren Anfangsglied die kulturelle Entwicklung und
deren Endpunkt die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes ist. Diese Reorganisationsfahigkeit
einer Gesellschaft findet in erster Linie ihre Ursache im herrschenden generellen Vertrau-
ensniveau (Fukuyama 1995). Nach Fukuyama ist Vertrauen ein konstitutives Element entwi-
ckelter, liberaler Demokratien (Fukuyama 1992). Dennoch hangt das gute Funktionieren der
demokratischen und wirtschaftlichen Institutionen in groRem MalRe von vormodernen kultu-
rellen Mustern und ethischen Gewohnheiten ab, die sich in Form von wechselseitiger Loyali-
tat, einem Moralkodex, Pflichtgefiihl gegentiber den Mitmenschen und sozialem Vertrauen

aulern.

James S. Coleman definiert Sozialkapital funktionalistisch, aber auch als Bindel verschie-
dener sozialer Beziehungen (Ressourcen) wie Verpflichtungen, Erwartungen, Informations-

potenziale, Normen, freiwillige Herrschaftsbeziehungen sowie Ubereignungsfahige und ziel-

" In der neueren Forschung werden unter "sozialen Milieus" blicherweise Gruppen Gleichgesinnter
verstanden, die jeweils ahnliche Werthaltungen, Prinzipien der Lebensgestaltung, Beziehungen zu
Mitmenschen und Mentalitaten aufweisen. Im Kern werden sie also durch "psychologisch tief sitzende"
psychische Dispositionen definiert. Diejenigen, die dem gleichen sozialen Milieu angehéren, interpre-
tieren und gestalten ihre Umwelt folglich in ahnlicher Weise und unterscheiden sich dadurch von an-
deren sozialen Milieus. Milieubegriffe betonen erstens die "subjektive" Seite der Gesellschaft. Sie
bezeichnen Gruppierungen gleicher Mentalitdten. Schichtbegriffe konzentrieren sich dagegen auf die
"objektiven" Faktoren der Berufsstellung, des Einkommens und des Bildungsabschlusses. Zweitens
Iasst das Milieukonzept die Entstehung von Mentalitaten bewusst offen. Sie kénnen berufliche, religio-
se, regionale, lebensweisebedingte, politische, moralische etc. Ursachen haben (Vgl. Gerhard Schul-
ze, Die Erlebnisgesellschaft. Kultursoziologie der Gegenwart, Frankfurt/M.-New York 1992, S. 746).
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gerichtete Organisationen (Coleman 1988). Wenn beispielweise eine Person A eine Leistung
fur die Person B erbringt und in B das Vertrauen setzt, dass B in Zukunft eine Gegenleistung
erbringt, so wird dadurch in Person A eine Erwartung entwickelt und in B eine Verpflichtung
(Coleman 1991, S. 396). Nach Coleman stehen diese Ressourcen in Netzwerken, in denen
vertrauenswirdige soziale Beziehungen existieren, zur Nutzung bereit. Coleman geht davon
aus, dass soziale Beziehungen immer dann von rationalen Partnern geknupft werden, wenn
sie versuchen ihre ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen einzusetzen. Mit dem Begriff
Sozialkapital wird so der Bestand an Ressourcen, der in Familien, Gruppen und sozialen
Organisationen der Gemeinschaft zur Verfligung steht, erklart. Diese Ressourcenausstattung
und dieser Zugang vergroRern die Handlungsoptionen der jeweiligen Mitglieder in einem
Netzwerk (Coleman 1990). Den Nutzen der Verwendung des Begriffs Sozialkapital sieht Co-
leman darin, dass er bestimmte ,Aspekte der Sozialstruktur Uber ihre Funktion identifi-
ziert...“. Wobei Coleman die Funktion, die der Begriff ,soziales Kapital“ erflllt, als Wert be-
zeichnet ,den diese Aspekte der Sozialstruktur fir Partner haben, und zwar in Gestalt von
Ressourcen, die von den handelnden Partnern dazu benutzt werden kénnen, ihre Interessen
zu realisieren® (Coleman 1991, S. 395). Coleman (1990) sieht dartiber hinaus Sozialkapital
als Teil der sozialen Struktur einer Gesellschaft. Eines der herausragenden Merkmale und
Neuerungen des Coleman’schen Modells ist die systematische Bertcksichtigung unter-
schiedlicher gesellschaftlicher Handlungsebenen und Beziehungstypen fur die Sozialkapital-

theorie.

Robert D. Putnam definierte das Sozialkapital wie folgt: ,Social capital here refers to fea-
tures of social organisations, such as trust, norms and networks, that can improve the effi-
ciency of society by facilitating coordination actions” (Putnam et al. 1993, S. 167). Den positi-
ven Effekt von Sozialkapital in sozialen Gemeinschaften erklart Putnam dadurch, dass die
Kosten einer defektierenden Handlung durch wirksame Normen und reziproke Bindungen flr
die einzelnen Mitglieder einer sozialen Gemeinschaft sehr hoch sind. Eine weitere positive
Wirkung von Sozialkapital identifiziert Putnam durch die verbesserten Informationsfliisse in
Netzwerken mit hohen Sozialkapitalbestanden, dabei schlie3t er Informationen Uber die Re-
putation einzelner Partner mit ein (Putnam et al. 1993). Putnam erklart den Effekt von sozia-
lem Kapital dadurch, dass kollektive Handlungen effizienter, d. h. mit geringeren Transakti-
onskosten durchgefiihrt werden kénnen. Diesen Effekt flhrt er auf die Wirkung reziproker
Normen und die positive Wirkung der bereitgestellten Informationen tber die Verlasslichkeit
und Kooperationsbereitschafz einzelner Partner zurick. Bei der Beschaftigung mit dem
Thema Sozialkapital ist es inzwischen eher ein Problem, dass das Thema Sozialkapital in
Mode gekommen ist. Er wird in den meisten Arbeiten sehr vage gebraucht und eine Diffe-

renzierung zwischen Quelle und Wirkung von Sozialkapital findet sich eher selten (Fuchs
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2004). Tabelle 3 wirft einen Blick Uber die Definitionen, die in verschiedenen Studien ver-

wendet wurden. Die Tabelle ist von Adler und Kwon (2002) enthommen worden.

Author(s)

Definitionen des Sozialkapitals

Baker

"a resource that actors derive from specific social structures and then use to pursue
their interests: it is created by changes in the relationship among actors" (1990, S. 619).

Belliveau and O’Reilly

"an individual's personal network and elite institutional affiliations" (1996, S. 1572).

Bourdieu

"the aggregate of the actual or potential resources which are linked to possession of a
durable network of more or less institutionalized relationships of mutual acquaintance or
recognition” (1985, S. 248).

Bourdieu and Wacquant

"the sum of the resources, actual or virtual, that accrue to an individual or a group by
virtue of possessing a durable network of more or less institutionalized relationships of
mutual acquaintance and recognition" (1992, S. 119).

Boxman and De Graaf

"the number of people who can be expected to provide support and the resources those
people have at their disposal" (1991, S. 52).

"friends, colleagues, and more general contacts through whom you receive opportunities

Burt to use your financial and human capital" (1992, S. 9).
Portes "the ability of actors to secure benefits by virtue of membership in social networks or
other social structures” (1998, S. 6).
"Social capital is defined by its function. It is not a single entity, but a variety of different
Coleman entities having two characteristics' in common: They all consist of some aspect of social
structure, and they facilitate certain actions of individuals who are within the structure"
(1990, S. 302).
"Social capital can be defined simply as the existence of a certain set of informal values
Fukuyama or norms shared among members of a group that permit cooperation among them"
(1997a).
"a culture of trust and tolerance, in which extensive networks of voluntary associations
Inglehart

emerge" (1997, S. 188).

Portes and Sensenbrenner

"those expectations for action within a collectivity that affect the economic goals and
goalseeking behavior of its members, even if these expectations are not oriented toward
the economic sphere" (1993, S. 1323).

"features of social organization such as networks, norms, and social trust that facilitate

Putnam coordination and cooperation for mutual benefit" (1995, S. 67).
Thomas "those voluntary means and processes developed within civil society which promote
development for the collective whole" (1996, S. 11).
"naturally occurring social relationships among persons which promote or assist the
Loury acquisition of skills and traits valued in the marketplace... an asset which may be as

significant as financial bequests in accounting for the maintenance of inequality in our
society" (1992, S. 100).

Nahapiet and Ghoshal

"the sum of the actual and potential resources embedded within, available through, and
derived from the network of relationships possessed by an individual or social unit.
Social capital thus comprises both the network and the assets that may be mobilized
through that network" (1998: 243).

Tabelle 3: Definitionen von sozialem Kapital (Adler and Kwon 2002, S. 20)

4.3.3.2.

Perspektiven des Sozialkapitals

Hinsichtlich der oben von Coleman und Putnam erwahnten Definitionen des Sozialkapitals

kann festgestellt werden, dass der Begriff ,soziales Kapital“ aus zwei konkurrierenden Per-

spektiven in den Sozialwissenschaften entstanden ist. Coleman betonte, dass das soziale

Kapital nur innerhalb von Beziehungen existieren kann. Sozialkapital wohnt der Beziehungs-
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struktur zwischen Akteuren inne (Coleman 1988). Putnam geht einen Schritt weiter und stell-
te fest, dass das Sozialkapital eine Eigenschaft der sozialen Organisationen ist. Putnam er-
klarte, dass sich die Forschungen auf das Sozialkapital als eine Ressource auf
Gemeinschaftsebene konzentrieren sollten. Auf diese Weise transformierte Putnam das Ver-
standnis des Sozialkapitals als etwas, das von Personen realisiert wird, zu etwas, das Per-
sonengruppen in Regionen, Gemeinschaften und Stadten oder Landern besitzen. Wahrend
Coleman das Sozialkapital als eine Ressource, die von Personen abgerufen wird, sah, pra-
sentierte Putnam das Sozialkapital als ,Kollektivgut®. Das Sozialkapital ist eine wichtige Ei-
genschaft, die das Vertrauen zwischen Fremden und somit die Toleranz sowie die Kultur der
Gemeinschaft aufbaut (Antcliff, Saundry et al. 2007). Dies bringt die Frage auf, ob das Sozi-
alkapital eine gesellschaftliche oder eine individuelle Eigenschaft ist. Die Ansichten von Put-
nam wurden hinsichtlich des Mangels an strenger Analyse stark kritisiert. Dennoch gab es
starke Unterstlitzung flr seine Position. Beispielsweise argumentiert Newton (2000), dass
das Sozialkapital als ein soziales oder kollektives Phanomen und nicht auf der individuellen
Ebene untersucht werden soll. Personen haben kein Sozialkapital, aber das Sozialsystem
als Gesamtheit generiert das Sozialkapital als einen Kontext, in dem Personen agieren. Im
Wesentlichen konzentrieren sich die Theorien des sozialen Kapitals auf den Wert der Netz-

werkbeziehungen (Antcliff, Saundry et al. 2007).

Dartiber hinaus deutete Putnam an, dass die mit starkem Vertrauen, Reziprozitat und sozia-
len Netzwerken charakterisierten Gemeinschaften kollektive Aktion und Kooperation hervor-
bringen werden, die der Gemeinschaft von Nutzen sind. Diese Sicht wurde kritisiert, da sie
das Potenzial der negativen Auswirkungen von starkem Sozialkapital nicht bertcksichtigt.
Dies wurde von der Anhangerschaft von Putnam erkannt, indem die Erkenntnis entsteht,
dass soziale Ungleichheiten mdglicherweise im Sozialkapital eingebettet sind, wobei Normen
und Netzwerke einigen Gruppen niitzen, jedoch andere behindern kénnen, besonders dann

wenn die Normen diskriminierend sind (Portes 1998).

Daher konzentriert sich die erste Perspektive auf das Sozialkapital hinsichtlich der Bedeu-
tung der Vertrauensverhaltnisse in der Zivilgesellschaft und unterstiitzender Netzwerke als
Hilfsmittel, um O6konomische Erneuerungen in Umgebungen mit niedrigen Einkommen zu
generieren. Zwei Bedeutungen des Sozialkapitals kdnnten in dieser Arbeit zumindest festge-
legt werden: Sozialkapital als ,Verbindungskapital“, das Vertrauensnetzwerke und Beziehun-
gen innerhalb der Gemeinschaften bezeichnet; und als ,Uberbriickungskapital, das Netz-
werke und gegenseitige Beziehungen zwischen den Gemeinschaften und den externen Or-
ganisationen und Agenturen beschreibt (Leonard 2004). Verbindungskapital beruht auf der
gemeinsamen Nutzung in einer homogenen Bevolkerung wie z. B. gemeinsame ethische

und religidse Beziehungen kdnnen fur Unterstitzung sorgen und Nischentkonomie férdern
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(Antcliff, Saundry et al. 2007). Allerdings beschranken die Faktoren, die die Generierung von
Verbindungskapital unterstitzen wie z. B. Vertrauen und Solidaritat, méglicherweise die
Unternehmertatigkeiten von Personen, die dann nach Verbindungen innerhalb einer gréRe-
ren Gemeinschaft suchen missen (Antcliff, Saundry et al. 2007). Mit anderen Worten mus-

sen sie ihre Netzwerke 6ffnen, um Uberbriickungskapital zu akkumulieren (Leonard 2004).

Die Theorie von Putnam betrachtet zwei Netzwerkaspekte. Erstens argumentiert Putnam,
dass die Akteure zum Optimieren ihrer sozialen Kapitalbildung sowohl offenen als auch ge-
schlossenen Netzwerken angehéren muissen. Wahrend sich offene Netzwerke als nitzlich
fur die Maximierung des Zugangs zu Informationen erweisen, versorgen die geschlossenen
Netzwerke die Akteure mit einer klaren Einsicht Uber die organisationale Identitat. Zweitens
deutet die Aussage von Putnam darauf hin, dass dichte Netzwerke Einschrankungen fiir in-
dividuelles Verhalten bedeuten. Somit kdonnten Netzwerkbeziehungen also auch negative

Konsequenzen auslésen (Borgatti and Foster 2003).

Die zweite Perspektive konzentriert sich auf das Sozialkapital bezlglich seines Verhaltnisses
zu anderen Kapitaltypen: kulturell, 6konomisch und symbolisch. Bourdieu (1997) bringt das
Sozialkapital mit 6konomischem Kapital in Verbindung und analysiert solche sozialen Bezie-
hungen, die normalerweise nicht wirtschaftlich sind. Ausgehend von dieser Perspektive wur-
de argumentiert, dass soziales Kapital ungleichmafig mit bestimmten Effekten verteilt wer-
den kann. Die zwei Perspektiven des sozialen Kapitals kdnnten eine zu starke Vereinfa-
chung sein. Beide verwenden die Definition des sozialen Kapitals als eine Ressource fur
kollektive Aktionen, Normen, Vertrauen und Reziprozitdt, welche in sozialen Netzwerken
existieren. Der Unterschied ist, dass sie das Konzept des sozialen Kapitals verwenden, um
verschiedene Typen von kollektiven Aktionen zu verstehen. Da die beiden oben erwahnten
Perspektiven als diametrale Gegensatze dargelegt worden sind, wurde auch festgestellt,
dass es nuftzlicher sein kdnnte, die Untersuchung des sozialen Kapitals als Kontinuum zu

behandeln (Garmarnikov and Green 1999).

Das Sozialkapital ist demzufolge ein dauerhafter und dynamischer Vorteil, der von Personen
oder Gruppen nur durch soziale Interaktionen erlangt wird. Um soziale Netzwerke besser zu
verstehen, konzentrierten sich die Forschungen oft auf soziale Netzwerke, in denen sich so-
ziales Kapital befinden kann. Beispielsweise argumentiert Flap (1991), dass soziales Kapital
bezlglich der GroRRe, Beziehungsstarke und Ressourcen mit Netzwerken verbunden ist. Por-
tes (1998) stellt fest, dass sich die Analyse des Sozialkapitals auf soziale Beziehungen und
Netzwerke konzentrieren soll. Bourdieu (1997) deutet an, dass soziales Kapital die Gesamt-
ressourcen darstellt, die mit einem Beziehungsnetzwerk durch beiderseitige Bekanntschaft
oder Wiedererkennung in Zusammenhang stehen. Mit anderen Worten ist der Schwerpunkt

die Mitgliedschaft einer Gruppe, die nach Bourdieu jeden ihrer Mitglieder mit kollektivem Ka-
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pital versorgt. Dies besteht aus sozialen Verpflichtungen wie Beziehungen, die in 6konomi-
sches Kapital umgewandelt werden kdnnen. Dementsprechend wird das Sozialkapital als
eine Funktion der NetzwerkgréRe und Kapitalmenge, die die vernetzten Akteure innehaben,
angesehen. Bourdieu (1997) unterscheidet zwischen den sozialen Netzwerken, in denen ein
Akteur eingebettet ist, und den Vorteilen oder Ressourcen, die der Beziehung inharent sind.
Auf diese Weise kann anhand der Analyse von Bourdieu festgestellt werden, dass manche
Netzwerke sehr dicht sein, aber keine Ressourcen generieren kénnen. Die Analyseeinheit in
der Definition von Bourdieu ist ein Instrument fir das Verstehen, wie Ressourcen umgesetzt
und verteilt werden. Dies schafft einen Zugang zum 6konomischen Kapital (Portes 1998; Lin
2001). Im Gegensatz dazu griindet Coleman seinen Gedanken Uber soziales Kapital auf der
Studie von Granovetter (1998). Granovetter ging davon aus, dass die sozialen Beziehungen
in Netzwerkbeziehungen zwischen Personen eingebettet sind. Deshalb argumentierte Cole-
man, dass soziales Kapital nur in Beziehungen existieren kann. Wahrend Bourdieu Netzwer-
ke als eine Analyseeinheit ansah, um Ungerechtigkeiten und 6konomische Missstande zu
verstehen, ist das soziale Kapital nach Coleman die Art und Weise, wie die Akteure ihre
Netzwerke verwenden kénnen, um ihre Interessen zu erzielen. Wahrend Coleman das Kapi-
tal auf einer individuellen Ebene definiert, versucht Putnam es auf Gemeinschaftsebene zu
definieren. Putnam geht weiter, um qualitativ zu erklaren, dass Kooperation und Kollektivis-
mus, aus denen die Gemeinschaft Nutzen ziehen kann, entstehen, wenn soziale Beziehun-

gen und Vertrauen stark sind.

SchlieBlich zeigen die meisten Autoren auf, dass soziale Netzwerke ein wichtiger Bestandteil
des Sozialkapitals sind. Es kann oft davon ausgegangen werden, dass beispielsweise die
Angehorigkeit der GroRe, Heterogenitat, Formalitdt und der Grad sowie die Natur der
Partizipation in solchen Gruppen, Indikatoren dafir sind, dass die Gruppemitglieder in der
Lage sind, die Ressourcen, die die Gruppen innerhalb ihrer Struktur besitzen, zu nutzen und
ein gefordertes Endergebnis zu erreichen. Diese beschreiben die im nachsten Kapitel disku-
tierten Dimensionen von sozialem Kapital, die bisher mehr als die strukturellen Komponenten
des sozialen Kapitals bezeichnet werden (Coleman 1988; Bourdieu 1997; Burt 2000; Krish-
nan and Martin 2006). Diese sind Charakteristika der sozialen Netzwerke. Das soziale Kapi-
tal ist in sozialen Netzwerken eingebettet und kann so charakterisiert werden, dass es die
Fahigkeit der Mitglieder, das innerhalb ihrer Netzwerke angesiedelte Kapital auszunutzen,
beeinflusst (Putham 1993; Leana and Pil 2006).
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4.3.3.3. Soziales Kapital und Innovationen

In diesem Abschnitt erfolgt eine Erweiterung der Ausfiihrungen Uber das Sozialkapital aus
den letzten Abschnitten. Die in den letzten Kapiteln diskutierten theoretischen Grundlagen
fuhren zu der Uberlegung, dass mit sozialem Kapital die akkumulierte Menge aller aktuellen
und méglichen Ressourcen bezeichnet wird, die aufgrund der Beziehungen zwischen den
Akteuren eines sozialen Netzwerks entstehen und auf die diese durch ihre Mitgliedschaft
Zugriff erhalten. Wissen wird in diesem Zusammenhang als intellektuelles Kapital eines Un-
ternehmens bezeichnet. Klein und Prusak (1994) definieren das intellektuelle Kapital als das
intellektuelle Material, das formalisiert und wirksam eingesetzt wird, um héherwertige Assets
zu erzeugen (Harris 2000). Intellektuelles Kapital hat einen positiven Einfluss auf die Perfor-
mance der Neuproduktentwicklung, weil es das Wissen in einen Wert transformiert
(Edvinsson and Sullivan 1996). Der Wert einer Firma, der von intellektuellem Kapital ab-
stammt, kdnnte folgendes umfassen: (1) Einklnfte aus Produkt oder Dienstleistung, (2) stra-
tegische Marktposition wie z. B. Marktanteil und Leadership (Innovation), (3) Erwerben von
Innovationen der anderen, (4) Verbesserung der Kundenbindung, (5) Kostenreduzierung und
(6) Verbesserung der Produktivitat (Harrison and Sullivan 2000). Diese Werte kdénnen als
Indikatoren fir die Performance der Neuproduktentwicklung fungieren. Wenn eine Firma
Uber viel intellektuelles Kapital verflgt, kann sie viele innovative Fahigkeiten bekommen, um

die Leistung der Neuproduktentwicklung zu steigern (Chen, Lin et al. 2006).

Innovation kann somit als die Generierung von neuem intellektuellem Kapital betrachtet wer-
den. Neues intellektuelles Kapital kann auf zwei grundlegende Arten generiert werden, ei-
nerseits durch die Kombination bereits existenten Wissens zu innovativ neuem intellektuel-
lem Kapital, oder andererseits durch den Austausch von Wissen zwischen Akteuren. Letzt-
eres findet insbesondere in einem kollaborativen Umfeld wie zum Beispiel der Teamarbeit
statt, wenn aus der Zusammenarbeit und dem Wissensaustausch als Synergieeffekt neues

intellektuelles Kapital generiert wird.

Eine Vielzahl der in diesem Bereich vorhandenen Literatur zeigt auf, dass es einen positiven
Zusammenhang zwischen dem Sozialkapital und dem Wissensaustausch innerhalb der Or-
ganisationen gibt (Tsai 2000; Kostova and Roth 2003). Nahapiet und Ghoshal (1998) argu-
mentieren, dass das Sozialkapital die Entwicklung von intellektuellem Kapital durch Auswir-
kung auf die Umstande, die fur den Austausch und die Kombination von Wissen erforderlich
sind, unterstitzt. Jingste Untersuchungen deuten an, dass soziales Kapital moglicherweise
einen negativen und sogar schadlichen Einfluss austibt (Adler and Kwon 2002). In ihrer em-
pirischen Studie fanden Edelman et al (2004) Falle, wobei soziales Kapital den Wertschop-

fungsprozess durch die Entstehung von abgebrochenen Forschungsprozessen und der Ab-
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lehnung von neuem Wissen, aufhalten kann. In einer Studie Uber das Sozialkapital in 20
Marktwirtschaften fanden Knack und Keefer (1997) heraus, dass das Sozialkapital mit bes-
serer 6konomischen Performance verbunden ist. Firmen in verschiedenen Branchen bildeten
produktive kollaborative Beziehungen (wie z. B. gemeiname Ressourcen, gemeinsame Prob-
lemlésung, multiple Lernquellen, kollaborative Entwicklung und Innovationsdiffusion) mit an-
deren Firmen, Laboratorien und Universitaten, um die Vorteile der Kooperation wirksam ein-
zusetzen. Die Ertrage der 6konomischen Performance und innovativen Aktivitaten hangen
von der Effektivitat solcher Beziehungen ab (Fountain 1998). Das Sozialkapital wird gestal-
tet, wenn eine Organisationsgruppe die Fahigkeit zum Zusammenarbeiten fiir einen rezipro-
ken produktiven Ertrag entwickelt (Chou 2006). Das Sozialkapital fordert auch das wenig
technologische Lernen und Innovationen. Dies erfolgt wenn Firmen in traditionellen Bran-
chen in der Entwicklung von Ressourcenmanagement, Logistik, Produktion, Organisation,
Marketing, Verkaufen und industriellen Beziehungen innovativ sind (Maskell 2000). Zheng
(2006) untersuchte die verschiedensten empirischen Fallstudien, die sich mit dem Zusam-
menhang zwischen sozialem Kapital und Innovation befassten. Er kategorisierte deren Er-
gebnisse mittels dreier Dimensionen des sozialen Kapitals im Framework von Nahapiet und
Ghoshal, um dieses mit empirischen Ergebnissen zu untermauern. Bezuglich der strukturel-
len Dimension kam er vor allem zu dem Ergebnis, dass die Grélke des sozialen Netzwerks
einen positiven Einfluss auf Innovationen hat. Diese Beziehung sei linear, was mit méglichen
Opportunitatskosten der Akteure bei der Aufrechterhaltung ihres sozialen Netzwerks erklar-
bar ist. Diese Kosten reduzieren den Einfluss der NetzwerkgréRe auf die Innovation, sobald
diese ein bestimmtes Mal} erreichen. Aul3erdem férdert eine hohe Netzwerkdichte die Teil-
nahme von Akteuren an Innovationsprozessen. Der Erfolg dieser Prozesse hangt allerdings
substanziell von so genannten Schlisselbeziehungen zwischen Akteuren ab, die ihnen
Uberdurchschnittlichen Zugriff auf Informationen, wie zum Beispiel im Falle der Interaktion
mit Experten eines bestimmten Fachgebietes, ermoglichen. Die Starke von Beziehungen
zwischen Akteuren hat ebenfalls einen positiven Effekt auf die Innovation: je starker diese
Beziehung ist, desto leichter und umfangreicher haben Akteure Zugriff auf Informationen und

Wissen.

In der relationalen Dimension hat vor allem Vertrauen einen positiven Einfluss auf Innovatio-
nen, da es zu offener Interaktion, Kollaboration und dem Teilen von Wissen mit anderen Ak-
teuren fuhrt. Wahrend Zheng (2006) herausfand, dass die kognitive Dimension keinen signi-
fikanten Einfluss auf Innovation hat (Zheng 2006), argumentieren Nahapiet und Ghoshal
(1998), dass viele Faktoren des Sozialkapitals, insbesondere solche Faktoren, die sich auf
die kognitive Dimension beziehen, auch einen Einfluss auf die Fahigkeit der Personen, Wis-
sen zu kombinieren, haben. Nichtsdestotrotz bietet das Framework solide Erklarungsmog-

lichkeiten fur den Zusammenhang von sozialem Kapital und Innovation (vgl. Abbildung 12).
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Soziales Kapital in der Generierung von intellektuellem Kapital

Sozialkapital Verkniipfung und Austausch Bildung neuen
> des intellektuellen Kapitals > intellektuellen Kapitals
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___________________ fur Kombination und
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Abbildung 12: Generierung von intellektuellem Kapital (Nahapiet and Ghoshal 1998, S.251)

Abbildung 12 zeigt auf, dass das Sozialkapital eines (sozialen) Netzwerks eng mit der Gene-
rierung von neuem intellektuellem Kapital, unter dem auch Innovation und innovatives Wis-
sen subsumiert wird, verbunden ist. Maligebliche Determinanten sind hierbei die Zugriffs-
moglichkeiten von Akteuren auf das Wissen anderer Akteure zwecks Kombination und Aus-
tausch von intellektuellem Kapital, die Moéglichkeit der Antizipation von Akteuren Uber den
Wert von Interaktionen mit anderen Akteuren, die Motivation zur Interaktion, sowie die Fahig-
keit von Akteuren, Wissen innovativ zu kombinieren. Firmen fihren Neuerungen durch die

Kombination und den Austausch von Wissen ein (Kogut and Zander 1992).

Die relationale Dimension des Sozialkapitals umfasst gemeinsame Werte, Vertrauen und
organisationale Verpflichtungen. Dies sind die Bedingungen fir den Wissensaustausch
(Kale, Singh et al. 2000; Tsai 2000; Newell, Bresnen et al. 2006). Im Gegensatz dazu be-
handelt die strukturelle Dimension die Vorteile der Individuen auf Grund der Position, dass
diese Individuen Zugang zu Ressourcen im Netzwerk haben (Gargiulo and Benassi 2000;
Tsai 2000; Kostova and Roth 2003; Inkpen and Tsang 2005). Netzwerkbeziehungen schaf-
fen Verbindungen zwischen den Einheiten fiir den Wissensaustausch (Tsai 2000). Infolge-
dessen wird mehr Wissen aufgrund der Entstehung solcher Netzwerke, die die Einheiten

sowie Mitarbeiter in den Organisationen Uberbriicken, verteilt (Gargiulo and Benassi 2000;
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Tsai 2000). In der strukturellen Dimension ist auch die Entwicklung von Verstandnis und all-
gemeinem Wissen durch die Interaktion zwischen den Netzwerkmitgliedern besonders zu
beachten (Hanson 1999). Dies wird ferner als Erleichterung des Wissensaustausches ange-

sehen.

Wahrend die strukturelle Dimension auf diese Weise positive Effekte des sozialen Kapitals
fur den Wissensaustausch aufzeigt, beinhaltet sie auch Mechanismen, die méglicherweise
negative Effekte haben. Um die Netzwerkbeziehungen zwischen den Akteuren zu fokussie-
ren, ist es von groflier Bedeutung, die potenziellen Effekte der Politik sowie der politischen
Aktivitaten als einen vermitteInden Faktor aufzuzeigen (Blackler and McDonald 2000). Wie
Stevenson und Greenberg anmerken: einige Akteuren sind durch ihre Netzwerkposition akti-
viert und andere sind eingeschrankt (Stevenson and Greenberg 2000). Daher flieRen Infor-
mationen und Ressourcen moglicherweise leichter an zentral gelegene Mitglieder und sie

sind wahrscheinlich an der Entscheidungsfindung beteiligt (Galaskeiwicz 1985).

Demzufolge kann festgestellt werden, dass das Sozialkapital die Generierung von intellektu-
ellem Kapital durch den Einfluss auf die Bedingungen, die fir Kombination und Austausch
wichtig sind, erleichtert. Um dies zu erforschen, soll nun auf den Einfluss der vier Dimensio-
nen des Sozialkapitals auf die Generierung von intellektuellem Kapital tiefer eingegangen
werden. Betrachtet wird im Folgenden, einerseits, dass der Einfluss jeder Dimension des
Sozialkapitals von den anderen Dimensionen unabhangig ist. Andererseits, dass nicht alle
Dimensionen des Sozialkapitals sich gegenseitig verstarken. Beispielsweise kdnnte ein effi-
zientes Netzwerk in strukturellen Bedingungen nicht die beste Mdglichkeit sein, um ein star-
kes relationales oder kognitives Sozialkapital, welches fir die Sicherung der effektiven Ope-
ration solcher Netzwerke von grofier Bedeutung sein kénnte, entwickeln zu kénnen. Darlber
hinaus richten sich die nachsten Abschnitte auf zwei Hauptpunkte: erstens auf die Bedin-
gungen, welche den Wissenstransfer in den bereits diskutierten Netzwerkformen erleichtern.
Es wird veranschaulicht, wie die Dimensionen des Sozialkapitals in jeder Netzwerkform ein-
gebettet sind. Je nach Netzwerkform andert sich das Sozialkapital. Zweitens auf die Rolle
aller Dimensionen in der Generierung von intellektuellem Kapital. Tabelle 4 stellt die Netz-

werkformen und die drei Dimensionen des Sozialkapitals dar.
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Dimensionen des
Sozialkapitals

Strategische Allianz

Industriebezirk

Strukturelle Dimension

Netzwerkbeziehungen

Netzwerkkonfiguration

Beziehungen zwischen den Part-
nern determinieren die sozialen
Beziehungen innerhalb der Allianz

Nichthierarchisch. Mdéglichkeit zur
Nutzung der Position der strukturel-
len Liicke

Soziale Beziehungen sind die
Grundlage fiir die Beziehungen
zwischen den Partnern

Nichthierarchisch und dichte Netz-
werke in einer geografischen
Region.

Kognitive Dimension

Gemeinsame Ziele

austauschbare Ziele, aber selten
gemeinsame Ziele.

Weder austauschbare, noch ge-
meinsame Ziele

Kulturelle Konflikte zwischen den
Partnern

Gemeinsame Kultur Industrie-Rezepte

Relationale Dimension

Vertrauen Bedeutendes Risiko des Opportu-
nismusses. Verhalten beruht auf

Vertrauen

Prozesse beruhen auf person-
lichem Vertrauen

Tabelle 4: Dimensionen des Sozialkapitals durch Netzwerkformen
(Inkpen und Tsang 2005, S. 152)

4.3.3.3.1. Netzwerkkonfiguration

Die Konfiguration der Netzwerkstruktur determiniert die Verbindungsform zwischen den
Netzwerkmitgliedern. Beziehungen bieten Kanale fir die Informationsibertragung. Aber die
gesamte Konfiguration der Beziehungen bildet einen wichtigen Aspekt fir das Sozialkapital,
welches die Generierung von intellektuellem Kapital beeinflusst (Nahapiet and Ghoshal
1998). Die Elemente der Konfiguration wie z. B. Zentralitdt und Dichte beeinflussen die Fle-
xibilitdt und die Leichtigkeit des Wissensaustausches durch ihren Einfluss auf die Kontaktfa-
higkeit zwischen den Netzwerkmitgliedern (Krackhardt 1992). In Abhangigkeit von der ge-
samten kooperativen Struktur stehen einige Netzwerkmitglieder wahrscheinlich nicht mit an-
deren Mitgliedern in Verbindung. Die Verbindung kann entweder durch die Hauptgeschafts-
stelle oder auf eigene Initiative der Mitglieder aufgebaut werden. Obwohl sich Allianzen wie
z. B. Equity-Joint Venture durch mehr Interaktionen auszeichnen als Allianzen ist die Struktur
strategischer Allianzen nicht- hierarchisch (Inkpen and Tsang 2005). Dezentralisierung er-
moglicht den Mitgliedern in manchen Netzwerken gegenseitige Beziehungen und kann zUgi-
gen Wissensaustausch zwischen den Mitgliedern erleichtern (Inkpen and Tsang 2005). Auf
Grund der Verbindungen, durch die Allianzmanager ihre Erfahrungen austauschen kénnen
(von Krogh, Roos et al. 1994), identifizieren Inkpen und Tsang (2005) vier Typen von struktu-
rellen Beziehungen, die zum Wissensaustausch flihren: technologische Verbindungen, ur-
springliche Interaktion, personlicher Transfer und strategische Integration. Jeder der vier

Prozesse ermoglicht den Fuhrungskraften, Zugang zu Wissen und Ideen auf3erhalb ihrer
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traditionellen Organisationsgrenzen zu erhalten. Jeder Prozess schafft auch eine Verbindung

fur individuelle Fihrungskrafte, um ihre Erfahrungen an die anderen weiterzugeben.

In Syrien wird eine Person hinsichtlich ihrer Netzwerkbeziehungen identifiziert (Rosen 2006).
Diese soziale Struktur bedingt eine kollektivistische Ausrichtung des Individuums, die an Be-
dirfnissen der Gruppe orientiert ist. Beziehungen werden dabei wichtiger genommen als
Regeln oder Sachverhalte. Die Ebene der Netzwerkbeziehung in Syrien determiniert, ob ein
Akteur zu Familie oder Freunden (in-group) oder zu Fremden oder potenziellen Feinden (out-
group) gehort. Beispielsweise antworteten die meisten der im Rahmen dieser Arbeit befrag-
ten Personen auf die Frage nach der Starke der Beziehung mit dem Partner: ,er ist mein
Bruder” oder ,er ist mein bester Freund®. Beides sind haufige Formulierungen, um zu besta-
tigen, dass der Partner in der in-group ist, d. h. er ist ,einer von uns®. Innerhalb der sozialen
Einheiten wie Familie, GroRfamilie, Clan oder Stamm existiert immer eine Binnenkonkurrenz,
die sich je nach Begrenzung oder Vergemeinschaftung verschiebt. Dies hebt das folgende
arabische Sprichwort hervor: ,ich gegen meinen Bruder, mein Bruder und ich gegen unseren
Cousin, unser Cousin, mein Bruder und ich gegen den Nachbarn“ (Kratochwil 2007). In der
Regel hat man es nicht nur mit einem Kooperationspartner als Individuum zu tun, sondern

mit der dazugehdrigen sozialen Gruppe (Familie, Clan, Stamm).

Ein Hauptmerkmal der syrischen Industriebezirke ist die Existenz von direkten Beziehungen
zwischen kleinen Firmen. In Industriebezirken kénnen Firmengruppen sog. ,Cliquen® mit
starken Beziehungen bilden. Obwohl innerhalb der Cliquen intensiver Wissensaustausch
vorhanden ist, kdnnte er zwischen den Cliquen gering sein (Inkpen and Tsang 2005). Es ist
noch nicht bewiesen, dass eine vertikale Arbeitsteilung zwischen den Produzenten existiert.
Beispielsweise fand Storper (Storper 1993) heraus, dass die Clusters in Norditalien eine
deutliche Arbeitsteilung aufweisen, wahrend die anderen italienischen Clusters Firmen bein-

halten, die sich nicht durch Arbeitsteilung auszeichnen (Inkpen and Tsang 2005).

Aus der Perspektive der einzelnen Firmen in syrischen Industriebezirken ist es sehr wichtig,
Boundary-Spanning zu haben (Inkpen and Tsang 2005). Boundary-Spanning unterstitzt
schwache Beziehungen mit verschiedenen Cliquen (Rowley, Behrends et al. 2000). Firmen
konnen dies durch die Beteiligung an den Aktivitaten von Berufsorganisationen erreichen
(vgl. Abbildung 13). Als Boundary Spanner werden Personen bezeichnet, die an den Schnitt-
stellen von Unternehmen agieren und dort flir das Unternehmen wichtige Aufgaben Uber-
nehmen (Aldrich and Herker 1977). Sie ,Uberbricken® die Schnittstellen, oder Grenzen
(Boundaries), von Unternehmen und ermoglichen so einen Informationsfluss durch diese
Schnittstelle (Leifer and Delbecq 1978). Dabei kann es sich sowohl um auf3ere Schnittstel-
len, etwa die Schnittstelle zwischen Unternehmen oder zwischen dem Unternehmen und

seiner externen Umwelt allgemein (Reid and Brentani 2004) handeln, aber auch um interne
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Grenzen, etwa zwischen Abteilungen (Tushman and Scanlan 1981) oder unterschiedlichen
Gruppen (Ancona and Caldwell 1992). Boundary-Spanner férdern die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen, indem sie Informationen und Anregungen von auf3en in ihr Unternehmen

tragen (Tushman 1977).

Interaktionen und Informationsaustausch
an der Schnittstelle
zwischen Unternehmen

® ‘ -
—@ -
© @/‘ . @s

Unternehmen A Unternehmen B
Boundary-Spanner

- el

Abbildung 13: Boundary-Spanning zwischen zwei Unternehmen (Jones and George 2003)

4.3.3.3.1.1. Netzwerkdichte

Die Dichte (Density) eines Netzwerks wird definiert als die Anzahl der Bindungen durch die
Anzahl der moéglichen Verbindungen (Borgatti, Everett et al. 2002). Diese hangt vom Grad
der direkten Beziehungen zwischen den Kooperationspartnern ab (Bouncken and Kahle
2002). Burt (1982) beschreibt die Dichte eines Netzwerkes als die Anzahl der moglichen
Paare (d. h. die Anzahl der méglichen Zweierbeziehungen in einer Menge von Partnern) ge-

teilt durch die tatsachliche Anzahl der Beziehungen.

Netzwerke mit hoher Dichte ermdglichen eine direkte Ubermittiung von Informationen und
Ressourcen. Die hohe Dichte hat den Vorteil, dass fur Informations- und Ressourcenaus-
tausch weniger Mitarbeiter bendtigt werden, da sowohl Kommunikationswege als auch die
Wege des Ressourcenaustausches kuirzer sind. Falk und Kilpatrick (2002) argumentieren,
dass sich die Ressourcen, die als Wissens- und ldentitatsressourcen beschrieben werden,
innerhalb von Netzwerken mit hdherer Dichte befinden. Stérungen in der Kommunikation und
Veranderungen der Ressourcen werden somit verringert. Zudem reduziert sich das Risiko
opportunistischen Verhaltens. Die direkte Versorgung der Netzwerkpartner mit Informationen
aus unterschiedlichen Quellen sorgt fiir eine hdhere Verlasslichkeit der Informationen. Insbe-
sondere bezlglich der Informationen, die Aussagen Uber die Vertrauenswirdigkeit der Part-
ner treffen, ist die Verlasslichkeit von entscheidender Bedeutung. Somit wirken in einem
Netzwerk mit hoher Dichte der Reputationsmechanismus und andere vertrauensbildende

MafRnahmen schneller und einfacher als in einem weniger dichten, so dass opportunistisches
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Verhalten gehemmt wird (Dixit and Nalebuff 1996). Tsai und Ghoshal (1998) untersuchten
den Zusammenhang zwischen einem Netzwerk mit dichten Interaktionen und Vertrauen in
einem Elektrounternehmen und fanden eine positive Beziehung. Sie fanden auch heraus,
dass beide Variabeln einen positiven Einfluss auf den Ressourcenaustausch zwischen den

Einheiten und somit wiederum einen positiven Einfluss auf die Innovation haben.

Darlber hinaus beeinflussen die Kommunikationsbeziehungen das Wachstum hinsichtlich
weiterer Partner und die Veranderung von Netzwerken. Durch die Kommunikationsprozesse
der Partner untereinander erfahren die Partnerunternehmen von anderen und neuen Part-
nern (Bouncken 2002). Diese Kommunikation Uber neue Partner und infrage kommende
Leistungen kann in Netzwerken mit geringerer Dichte weniger schnell und mit geringerer
Sicherheit im Netzwerk transferiert werden (Nahapiet and Ghoshal 1998). Damit haben
Netzwerke mit hdherer Dichte ein hdheres Potential, ihre Leistungen auszunutzen, aber auch
neue Partner zu gewinnen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass diese neuen Partner auch aktiv
werden und mit ihnen Kooperationen eingegangen werden. Verschiedene Barrieren wie etwa
nicht passende Leistungen oder eine bestimmte Netzwerkkultur kénnen die Erweiterung

bzw. die Aufnahme und Aktivierung neuer Netzwerkpartner behindern.

Netzwerke mit hoher Dichte unterscheiden sich von Netzwerken geringerer Dichte durch
eine geringere Anzahl der am Transferprozess beteiligten Unternehmen oder Personen. Mit
einer hoheren Anzahl der beteiligten Partner steigt das Risiko einer Informationsverfal-
schung. Darlber hinaus kdénnen einige Partnerunternehmen Positionen erreichen, in denen
sie starker das Potential haben strukturelle Liicke auszuschdpfen. Wenn diese Partner dann
die strukturelle Licke zu Lasten ihrer Partner ausnutzen, kann die Information dartiber sogar
weniger gut zwischen den Partnerunternehmen transferiert werden (Bouncken and Kahle
2002).

Eine strukturelle Licke in einem Netzwerk existiert, wenn zwei Partner (A und C) durch einen
dritten Partner (B) verbunden sind (vgl. Abbildung 14). Beispielsweise steht Partner B in ei-
ner strukturellen Liicke zwischen A und C. Im Wesentlichen versorgt eine vermittelnde Posi-
tion in Netzwerkbeziehungen den individuellen Partner mit einer Fahigkeit, um Informations-
und Ressourcenflisse fur den individuellen Vorteil auszunutzen. Neben der strukturellen
Autonomie versorgen die strukturellen Licken den vermittelnden Partner mit héheren Ni-
veaus von struktureller Macht. Wahrend die strukturelle Autonomie die Fahigkeit der Vermitt-
ler, ihre Interessen durch personliche Aktionen zu verfolgen, férdert, ermdglicht die struktu-
relle Macht den Vermittlern, ihre personlichen Interessen durch die Aktionen der anderen zu
verfolgen. Uber derartige Brocker-Positionen, die in der Netzwerktheorie als Briicken be-

zeichnet werden, werden jeweils neue Informationen in bestehende Netzwerkstrukturen im-
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portiert (Granovetter 1973, Burt 1992). Wird diese Bricke nur gelegentlich benutzt, dann

sprechen beide von einer schwachen Beziehung.

- Partner B kontrolliert Informations- und Ressourcenfliisse zwischen A
und C

- Partner B kann seinen begtinstigten Zugang zu Ressourcen und
Informationen fir seinen individuellen Nutzen verwenden

- Partner A und C sind von B beziglich der Ressourcen und Infor-
mationsfliisse abhangig.

- B kann den Mangel an Kontakt zwischen A und C ausnutzen.

Strukturelle - B kann die Aktionen von den Partnern A und C aufgrund ihrer
Licke Abhangigkeit von B beeinflussen.

Abbildung 14: Strukturelle Liicke und Wissenstransfer (Quelle: Eigene Darstellungen)

In Abbildung 15 werden die Kontakte in der Beziehung von X und Y, die die Eigenschaft ha-
ben, zwei Cluster von Beziehungen zu verbinden, in der Netzwerkanalyse als Bricken be-
zeichnet. In groBen Netzwerken erhalten strukturelle Bricken den Kontakt zu heterogenen
Gruppen aufrecht (Burt 1992). Fir Burt ist deshalb die Anzahl der strukturellen Briicken ein
wichtiges Kriterium in der Bewertung von Netzwerken. Akteure, denen eine Brickenfunktion
zukommt, nehmen daher eine besondere strategische Stellung ein. Weil beispielsweise Y
und N jeweils darlber entscheiden, in welchem Ausmal’ neue Informationen in die von ihnen

kontrollierte Clique flieRRen.

Abbildung 15: Briickenbeziehung (Granovetter 1973, S. 1365).

In den letzten Jahren beschaftigten sich eine Vielzahl von Forschungsprojekten mit dem
Konzept der strukturellen Licke sowie der Netzwerkdichte. Sie untersuchten, wie sich die

strukturelle Licke in den Unternehmensnetzwerken widerspiegelt und wie sie die Perfor-
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mance beeinflusst. Burt (1992) argumentiert, dass die Wettbewerbsfahigkeit der Firmen auf
ihrer Fahigkeit beruht, strukturelle Licken zwischen dichten Firmengruppen aufzufillen. We-
nige strukturelle Licken und somit ein h6heres Redundanzniveau der Beziehungen sind fur
den Wettbewerbsvorteil unglinstig. In ihrer Untersuchung Uber die Biotechnologie tbertrugen
Walker et al. (1997) die Ideen der strukturellen Licken und des Sozialkapitals auf die Netz-
werksprache. Sie identifizierten ein hohes Sozialkapitalniveau bei dichten Netzwerken und
fanden heraus, dass das Sozialkapital in den Beziehungsstrukturen ein besserer Pradiktor ist
als die strukturellen Licken. Aus der Perspektive der strukturellen Liicken wird die kritische
Bedeutung der Fillung der strukturellen Licken zur Vermeidung der Redundanz des Wis-
sensflusses betont. Umgekehrt argumentiert Coleman (1988), dass ein dichtes Netzwerk mit
geschlossenen Beziehungen einen Wettbewerbsvorteil fir die Unternehmen schafft. Der
Grund dafir liegt darin, dass die Koordination durch den wiederholten Austausch mit stabilen
Partnern verbessert werden kann. Solche Partner erleichtern den Transfer vom impliziten
Wissen. Das Sozialkapital versus strukturelle Licken steht in der gleichen Beziehung zu ein-
ander wie die Konzeptualisierung der starken Beziehungen (strong ties) versus schwache
Beziehungen (weak ties) von Granovetter (1973). Die gegenteiligen Meinungen Uber die
Netzwerkstruktur wurden im letzten Jahrzehnt zunehmend empirisch untersucht. Eine inte-
ressante Untersuchung in diesem Bereich wurde von Ahuja (2000) durchgefuhrt. In seiner
Langsschnittanalyse in der internationalen Chemieindustrie untersuchte Ahuja (2000) den
Einfluss der Firmenposition innerhalb des Netzwerkes auf die Innovationsoutputs. Die Er-
gebnisse der Untersuchung von Ahuja zeigten auf, dass die strukturellen Liicken einen nega-
tiven Einfluss auf die Innovationsoutputs haben. Er kam auch zu dem Ergebniss, dass indi-
rekte Interaktionen die Wissensspillovers erleichtern und einen positiven Einfluss auf die In-
novationsoutputs haben. In einer dhnlichen Studie untersuchten Hite and Hesterly (2001),
wie die Veranderung des Ressourcenbedarfs von neu gegriindeten Firmen in Ubereinstim-
mung mit geschlossenen Interaktionen oder strukturellen Licken auf verschiedenen Stufen

der Firmenentwicklung ist.

4.3.3.3.1.2. Zentralitatsgrad

Zentralitat beschreibt den Umfang, in dem bestimmte Partner in einem Netzwerk zu anderen
direkte oder auch indirekte Beziehungen besitzen (Bouncken and Kahle 2002). Ein geringer
Zentralisierungsgrad liegt z. B. bei polyzentrischen Netzwerken vor, bei denen kein fihren-
des Netzwerkunternehmen existiert. Die Netzwerkposition eines Unternehmens ist eine De-
terminante ihre Fahigkeit, auf externe Informationen und Wissen zuzugreifen. Bei hoher
zentralisierter Position kann ein Unternehmen auf die gewlinschten strategischen Ressour-
cen zugreifen. Solche Ressourcen werden die innovativen Aktivitaten verstarken. Ebenso

werden die innovativen Aktivitaten eines Unternehmens Nutzen aus dem Zugang zu neuem
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Wissen, das fur die Lésung der Produktionsprobleme erforderlich ist, ziehen (lbarra 1993;
Dougherty and Hardy 1996).

Ein Netzwerk mit hohem Zentralitdtsgrad bietet Kanale fur die Verteilung der Informationen
sowie des Wissens, sodass die innovativen Aktivitdten unterstitzt und geférdert werden.
Eine zentralisierte Position ist mit Innovationserfolg flr die einzelnen Unternehmen in einem
Netzwerk verbunden. Der hohe Zentralitdtsgrad ist dartber hinaus mit der Unternehmens-
performance positiv verbunden. Die zentralisierte Position eines Unternehmens im interorga-
nisationalen Netzwerk determiniert wahrscheinlich den Unternehmenszugang zu verschie-
denem Wissen und beeinflusst daher seine Fahigkeit, neue Marktchancen zu erkennen und
darauf zu reagieren. Beispielsweise untersuchten Rulke und Galaskiewicz (2000) die Effekti-
vitat der Wissensverteilung sowie der Gruppenstruktur in den MBA-Gruppenteams und fan-
den heraus, dass die Performance von dem gemeinsamen Effekt der beiden Gruppenstruk-
turen (zentralisiert und dezentralisiert) sowie der Wissensverteilung in der Gruppe abhangt.
Ein Unternehmen mit héherer Zentralitatsposition kann die Wettbewerbsvorteile auf dem
Marktplatz wegen seines spezifischen Zugangs zu den Kompetenzen der anderen Firmen
erreichen. AuRerdem kann ein Unternehmen seine Betriebstatigkeiten verbessern, wenn es
die Vorteile der Verbundeffekte durch den Austausch von Wissen, das von anderen Unter-
nehmen erworben wird, ausnutzt. Ein hoher Zentralitdtsgrad hat demzufolge einen positiven
Einfluss auf den Innovationserfolg sowie auf die Performance der Unternehmen in einem

Netzwerk.

4.3.3.3.2. Normen der Zusammenarbeit

Die im sozialen Kapital eingebetteten Normen und Werte werden als Motivation und Bereit-
schaft zur Beteiligung am Wissensaustausch angesehen (Nahapiet and Ghoshal 1998). Die
Normen der Zusammenarbeit kénnen eine starke Grundlage fir die Generierung von intel-
lektuellem Kapital bilden. Solche Normen haben einen positiven Einfluss auf die Austausch-
prozesse, ermoglichen den Parteien einen Zugang zum Wissenstransfer und sichern die
Motivation zur Beteiligung am Transfer (Nahapiet und Ghoshal 1998). Feldmann sieht Nor-
men als ,Verhaltensregeln, die in Gruppen oder Gesellschaften Geltung haben* (Feldmann
2001). Sie entstehen als Konsens Uber gewisse Verhaltensformen im Sozialsystem (Naha-
piet and Ghoshal 1998). Normen dienen somit als Richtschnur oder Verhaltensvorschrift.
VerstoRe gegen Normen werden in der Regel mit negativen Sanktionen belegt. Bernhard
Schafers (1995) zufolge gehéren Normen zu den Kernmerkmalen sozialer Gruppen. Soziale
Normen verbinden sich mit den Durchsetzungsmechanismen Zwang oder Internalisierung.
Die sozio6konomische Diskussion normativ geregelter Sozialbeziehungen erganzt diese

klassischen Aspekte um die Hypothese der ,Einsicht in die Notwendigkeit* sozialer Normen.
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Das Herausbilden sozialer Normen ist notwendig zum Erreichen des Gruppenziels und zur
Stabilisierung der Gruppenidentitat. Normen bilden die Grundlage der Kommunikations- und
Interaktionsprozesse (Schafers 1995). Sie erleichtern die Wiederholung von Interaktionen im
Zeitablauf, erlauben das Herausbilden von Handlungserwartungen und sorgen so fur eine
Einschatzung des Verhaltens anderer Partner (Schéafers 1995). Soziale Normen kdnnen als
Form von Sozialkapital betrachtet werden (Coleman 1990). Dabei weist Coleman insbeson-
dere auf solche Normen hin, die die individuellen Partner dazu bewegen, auf egoistisches
Verhalten zugunsten der Ziele des Kollektivs zu verzichten. In gleicher Weise argumentieren
Leana und Van Buren (1999), dass Normen kooperativen Verhaltens flir eine Kultur der Un-
terordnung der eigenen Ziele und Wuinsche unter die Gruppenziele sorgen und damit die
Motivation, zum Gruppengeschehen beizutragen, steigern. Dies erlaubt zudem das Heraus-
bilden kollektiver Ziele und ist damit eine Grundvoraussetzung der adaptiven Funktion von

Sozialkapital (Leana and van Buren 1999).

4.3.3.3.3. Identifikation und ldentitat

Identifikation beschreibt den Prozess, durch den sich Partner in andere Partner hineinverset-
zen und sich als Teil eines Kollektivs verstehen (Nahapiet and Ghoshal 1998). Identifikati-
onsvertrauen zwischen Partnern in einem Kollektiv kann in Identifikation auf Gruppenebene
und schlussendlich in eine gemeinsame Gruppenidentitdt minden. Identifikation mit einem
Kollektiv erhdht das Interesse fiir Gruppenidentitat und die Bereitschaft und Motivation der
Partner, sich kooperativ zu verhalten und innovativ zu werden (Kramer, Brewer et al. 1996).
Identifikation fungiert demzufolge als Ressource, durch die die Erwartung von Werten sowie
die Motivation, Wissen zu kombinieren und auszutauschen, erreicht wird (Nahapiet and
Ghoshal 1998). Identifikation beeinflusst nicht nur die wahrgenommenen Méglichkeiten flr
den Austausch, sondern steigert auch die aktuelle Haufigkeit der Kooperation. Demgegen-
Uber, wo Gruppen klare und unvereinbare Identitaten haben, kann dies ein Hinderniss flr
Informationsaustausch, Lernen und Wissensgenerierung bilden (Nahapiet and Ghoshal
1998). Aus diesem Grund kann Identifikation als eine Art Ressource auf Gruppenebene und
somit als Bestandteil von Sozialkapital in der relationalen Dimension angesehen werden
(Nahapiet and Ghoshal 1998). Gruppenidentifikation im Sinne einer kollektiven ldentitat
hangt auch eng mit der kognitiven Dimension von Sozialkapital zusammen. Eine wechselsei-
tige Identifikation mit den Bedlrfnissen anderer Akteure steigert die Fahigkeit, Dinge aus
einem anderen Blickwinkel zu sehen und hat somit einen positiven Einfluss auf das gegen-

seitige Verstehen.
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4.3.3.3.4. Kognitive Komponente

Die kognitive Komponente bezieht sich auf die gemeinsame Wissensinterpretation zwischen
Personen und Organisationseinheiten (Bouncken, Teichert et al. 2006). Die kognitive Dimen-
sion ist vergleichbar mit dem Grad der Absorption von Wissen und beeinflusst vor allem die
Fahigkeit von Akteuren, Wissen aus unterschiedlichen Quellen zu neuem Wissen zu kombi-
nieren (Bouncken, Teichert et al. 2006). Die Interaktion zwischen Akteuren wird auch von
ihren kognitiven Fahigkeiten Wissen zu verarbeiten, sprich zu absorbieren, beeinflusst. Die-
ser Teil der Interaktion kann vor allem durch den Aufbau einer gemeinsamen, gegebenen-
falls auch netzwerkweiten Sprache und Vokabulars beglinstigt werden (Nahapiet and Ghos-
hal 1998). Es lassen sich verschiedene Teile in der kognitiven Dimension differenzieren.
Hierzu gehéren gemeinsame Ziele, eine gemeinsame Sprache und Codes. Die kognitive
Dimension verbindet dabei soziologische Aspekte der Gruppenkoordination mit kognitivpsy-
chologischen Erkenntnissen und lasst sich zurlickfihren auf einen Forschungszweig in der

Sozialpsychologie, der sich mit sozialer Kognition beschaftigt.

4.3.3.3.4.1. Gemeinsame Ziele

Gemeinsame Ziele stellen den Grad dar, in dem die Netzwerkmitglieder eine gemeinsame
Auffassung und Methoden zur Ausfuhrung der Netzwerkaufgaben und zur Erzielung der Er-
gebnisse teilen (Inkpen und Tsang 2005). Netzwerkpartner arbeiten zusammen, um gemein-
same Ziele, die mit ihren eigenen Produkten und Markten verbunden sind, zu erfillen und zu
erreichen (Inkpen und Tsang 2005). Partner verfolgen oft unterschiedliche Ziele, wenn sie in
eine strategische Allianz eintreten. In den Verhandlungen streben die Partnern an, die Ziele
zu erreichen, die flr die meisten akzeptabel sind (Inkpen und Tsang 2005). Sobald eine ge-
meinsame Vision in einem Netzwerk vorkommt, werden die Mitglieder jedoch dasselbe Ge-
fuhl daflir haben, wie sie miteinander kommunizieren. Die gemeinsame Vision kann als ein
Bindungsmechanismus bezeichnet werden, der unterschiedliche Netzwerkteile bei der Kom-
bination von Wissen unterstiitzt (Nahapiet and Ghoshal 1998). Die Entstehung von gemein-
samen Zielen in einer Gesellschaft ermdglicht die Generierung und den Transfer der neuen
Interpretationen von Ereignissen. Auf diese Weise erleichtern die gemeinsamen Ziele die

Kombination von verschiedenen Formen von Wissen (Nahapiet and Ghoshal 1998).

Wenn Partner in einer strategischen Allianz miteinander unvereinbare Ziele verfolgen, kann
ein Konflikt entstehen. Konflikte zwischen Partnern in einer zwischenbetrieblichen Zusam-
menarbeit fihren tendenziell zu Enttduschung und Unzufriedenheit (Anderson 1990). So
eine negative Atmosphare kann den Wissensfluss zwischen den Partnern und Allianzen be-

hindern. In ihrer Studie zu Konflikten in der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen in
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einem grolRen Energieunternehmen fanden Schnake und Cochran (1985) heraus, dass eine
geringe Hoéhe der Zielklarheit Konflikte steigert. Fur strategische Allianzen kann auch erwar-
tet werden, dass die Zielklarheit die Konflikte zwischen den Partnern durch die Erleichterung
der Verhandlung und das Erreichen der allgemeinen Ziele reduziert. Wenn die Ziele und
Strategien einer Allianz deutlich spezifiziert sind, dann besteht eine Grundlage des allgemei-
nen Verstandnisses sowie der Instrumente zur Ausflhrung von kollaborativen Aufgaben
(Das and Teng 1998).

Anhand der Komplexitat der Netzwerkbeziehungen in einem Industriebezirk existieren mogli-
cherweise wenige gemeinsame Ziele (Inkpen und Tsang 2005). Damit Firmen in einem In-
dustriebezirk ihre Kenntnisse austauschen, mussen sie erkennen, dass die Kombination der
Okonomischen, kulturellen und technologischen Ressourcen zur gemeinsamen Wissensge-
nerierung fihrt. Firmen werden ihr Wissen austauschen, wenn eine gemeinsame Interakti-
onslogik zwischen den Netzwerkmitgliedern besteht (Helmsing 2001). Diese Logik ist von der
Vorstellung abgeleitet, dass Werte durch Kooperation und Wissenstransfer erschaffen wer-
den kénnen. Die gemeinsamen Malinahmen zur Problemldsung bereichern das Netzwerk,
weil das Durcharbeiten von Problemen zu zahlreichen Ideen und zu hoéherer Innovativitat
fuhren (Uzzi 1997).

4.3.3.3.4.2. Gemeinsame Kultur

Gemeinsame Kultur bezieht sich auf den Grad, in dem geteilte soziale Verhaltensnormen die
Beziehungen beeinflussen. Dieser Aspekt ahnelt der Beziehungsmodalitdt. Beziehungsmo-
dalitat ist eine Menge von institutionalisierten Regeln und Normen, die das dazugehorige
Verhalten im Netzwerk beeinflussen (Inkpen und Tsang 2005). In manchen Fallen erzeugen
die gemeinsamen Normen hohe Erwartungen verbindlichen Verhaltens. Netzwerkmitglieder
arbeiten unter einer Ubergreifenden Unternehmenskultur. Beispielsweise schlielen sich alle
Transaktionen von Johnson & Johnson weltweit der festen ethischen Kultur des Hauptge-
schaftssitzes an (Inkpen und Tsang 2005). Da Unternehmenspartner normalerweise ausge-
pragte eigene Kulturen haben, werden strategische Allianzen 6fter auf Grund von kulturellem

Vergleich zwischen den betroffenen Partnern gestaltet (Inkpen und Tsang 2005).

Zur gemeinsamen Kultur gehdren laut Nahapiet und Ghoshal (1998) Sprache und Codes.
Normen und Regeln beinhalten erstens eine kooperative Sprache fiir die Unterhaltung tber
die Organisation und die kulturellen Probleme und zweitens implizite Codes der Flihrung
zwischen den Firmen (Helmsing 2001). Eine kooperative Sprache ist die Grundlage fiir
soziale Beziehungen und den Austausch von Wissen: “First, language has a direct and im-

portant function in social relations, for it is the means by which people discuss and exchange
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information, ask questions, and conduct business in society. To the extent that people share
a common language, this facilitates their ability to gain access to people and their informa-
tion. To the extent that their language and codes are different, this keeps people apart and
restricts their access.” (Nahapiet and Ghoshal 1998, S. 253). Zweitens kann die kooperative
Sprache ein gemeinsames konzeptionelles System flr die Auswertung derselben Leistungen
von Austausch und Kombination bereitstellen. Drittens verbessert eine kooperative Sprache

die Kombinationsfahigkeit.

Eine als kooperativ wahrgenommene Sprache hangt mit den Codes und subtilen Nuancen
zusammen, die sich im Laufe der Zeit als Attribut der Zugehorigkeit zu einem sozialen Sys-
tem (z. B. einer Gruppe) herausbilden. Diese kooperativen Codes koénnen als spezifische
Merkmale der sozialen Struktur angesehen werden. In diesem Zusammenhang sprechen
Clark und Brennen (1991) von der Gemeinsamkeit oder ,common ground®. Diese Gemein-
samkeit ist die Grundlage fur den Austausch von Informationen bzw. Wissen und somit flir
den Innovationserfolg, weil zwei Partner ohne eine kooperative Kommunikationsbasis keine
komplexen Beziehungen fihren kénnen (Clark and Brennen 1991). Eine gemeinsame Spra-
che und Kommunikationsbasis ermoglicht effektive Kommunikation und ist Voraussetzung
fur den Innovationserfolg (Nahapiet and Ghoshal 1998). Dazu bendtigen die beteiligten Part-
ner einen Kern kooperativen Wissens. Kooperative Beziehungen kénnen aber Ideen und
Wissen begrenzen, insbesondere wenn die Informationen begrenzten Gruppen von Akteuren
zur Verfugung stehen. Das kooperative Wissen bildet den notwendigen gemeinsamen Kon-
text in der Kommunikation, der als Referenz fiir eine prazise Formulierung von Kommunika-
tionsaustausch dient (Krauss and Fussell 1991). Kooperatives Wissen beschleunigt den
Ideenaustausch und vereinfacht die Kommunikation, da bekannte Fakten und Sachverhalte
nicht mehr angesprochen werden mussen. Kooperatives Wissen existiert in sozialen Bezie-
hungen und stellt damit ein Merkmal der sich entwickelnden sozialen Beziehungen der Ak-
teure dar (Krauss and Fussell 1991; Nahapiet and Ghoshal 1998).

Im Rahmen der kulturellen Diversitat und ihres Einflusses auf das Allianzlernen zeigte Park-
he (1991), dass die Diversitat zwischen den Partnern in internationalen strategischen Allian-
zen zum Lernen fihren kénnte. Allianzen, die zur Aufnahme und zum Lernen von impliziten
Wissen konzipiert sind, sind schwieriger zwischen Partnern aus verschiedenen kulturellen
Kontexten zu managen als bei Partnern aus einem ahnlichen kulturellen Kontext (Pitts and
Lei 1997). Phan und Paridis (2000) argumentieren, dass die Unterschiede zwischen den
Partnern den Lernprozess unterstitzen. Inkpen (2005) deutet an, dass der gesamte Einfluss

der kulturellen Diversitat fir den Wissenstransfer positiv sei.

Eine wesentliche Beschrankung des informellen Wissensaustausches in einem Industriebe-

zirk ist das Risiko, dass der Empfanger des Wissens es opportunistisch nicht nur gegen den
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Sender, sondern auch nur fir sich verwenden konnte (Inkpen und Tsang 2005). Dennoch
konnte dieses Risiko reduziert werden, wenn es implizite industrielle Normen und Regeln fir
die Unterstutzung des individuellen informellen Wissenshandels zwischen den Firmen gibt.
Die Normen und Regeln sollen eine gemeinsame Sprache fur die Unterhaltung Uber die Or-

ganisation und die kulturellen Probleme enthalten (Inkpen und Tsang 2005).

4.3.3.3.5. Politische Komponente

Macht ist in der Natur vielseitig und hat moglicherweise in Bezug auf Veranderung und Ler-
nen gleichmalliig produktive Effekte. Gemal der Strukturationstheorie ist Macht keine Res-
source und auch keine spezifische Verhaltensweise, sondern ein notwendiger Bestandteil
jedweden Handelns im Rahmen der Systemreproduktion (Giddens 1997, S. 65; Bouncken
and Muller-Lietzkow 2007). Dabei ,kennzeichnet Macht — bei Giddens einschlieRlich 6kono-
mischer Starke — sogar die dominante Interaktionsdimension® (Windeler 2001, S. 328; Boun-
cken and Muller-Lietzkow 2007). Abbildung 16 illustriert die Mechanismen, durch die das
Sozialkapital den Wissensaustausch beeinflusst. Der Machtaspekt ist typisch fiir die struktu-
relle Dimension und besonders fiir den selektiven Wissensaustausch. Barley et al. (1992, S.
313) merken an: "not only are the organizations suspended in multiple, complex, and over-
lapping webs of relationships, the webs are likely to exhibit structural patterns that are invisi-
ble from the standpoint of a single organization caught in the tangle". Solch strukturelle
Schemata haben einen starken Einfluss auf die Fahigkeit der Organisationen, ihre eigene

Tatigkeiten und deren Auswirkungen auf die anderen zu kontrollieren.

Die Rolle der Macht in Organisationen wird oft als ein negativer Effekt betrachtet (Mintzberg
1989). Lawrence et al. (2005) unterscheiden zwischen zwei Machtarten (Willem and
Scarbrough 2006): Systematische Macht und episodische Macht. ,Systematische Macht” ist
im sozialen System und dem gewohnten Tagesablauf der Organisation eingebettet. Syste-
matische Macht beeinflusst das organisationale Lernen durch die Institutionalisierung neuer
Ideen und durch die Gestaltung einer Basis fur Intuition und die Entwicklung neuer Erkennt-
nisse. Bei der ,episodischen Macht* handelt es sich um die Nutzung von Taktiken bei Indivi-
duen. Episodische Macht beeinflusst das Lernen, in dem es die Ansichten anderer beein-
flusst (Willem and Scarbrough 2006).
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Abbildung 16: Zusammenhang zwischen Macht und Wissenstransfer
(Willem and Scarbrough 2006)

Die produktiven Formen von Macht, die mit sozialem Kapital verbunden sind, sind von Burt
(1997) sowie Kostova und Roth (2003) erweitert worden. Das Sozialkapital ist eine Quelle fur
Macht, Einfluss und Steuerung, besonders fur Fuhrungskrafte mit einer starken Position in
einem sozialen Netzwerk (Kostova and Roth 2003; Willem and Scarbrough 2006). Diese
Fuhrungskrafte werden ,Gatekeeper genannt (Willem and Scarbrough 2006). Das Sozialka-
pital gibt den Wissensmanagern einen héheren Wert und fohrt zu héherem Wissensaus-
tausch. Es ist moglich zu argumentieren, dass das Sozialkapital der Hauptakteure in einem
Netzwerk das Wissen in den Organisationen mobilisiert. Obwohl die Gatekeeper(s) ihre
Netzwerke in persdnlichem Interesse grinden, werden solche Netzwerke maéglicherweise zu
einem allgemeinen Kapital, wenn eine Gruppe oder Einheit in einer Organisation die Res-
sourcen, die durch dieses Netzwerk zur Verfligung gestellt wurden, erschlieffien kann
(Kostova and Roth 2003). Daher kann das Boundary-Spanning der Hauptakteure verschie-
dene Sozialnetzwerke Uberbricken (Adler and Kwon 2002; Kostova and Roth 2003). Auf
diese Weise uben die Machtbeziehungen einen positiven Einfluss auf den Wissensaus-

tausch zwischen den unabhangigen Einheiten und den Netzwerken aus.

Macht kann die organisationalen Prozesse im Unternehmen durch die Einflussnahme der
Netzwerkmitglieder auch negativ beeinflussen. Organisationale Prozesse, die durch Macht-

einfluss behindert werden, sind organisationales Lernen, Veranderungen, Innovation und
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Wissensaustausch (Krackhardt 1990; Willem and Scarbrough 2006). Mittels Macht zwingen
die Personen den anderen dazu, den Austausch ihres Wissens zuriickzuhalten (Edelman,
Bresnen et al. 2004). Machtige Personen koénnen ihre Macht anwenden, um die anderen

dazu zu zwingen, ihre Kenntnisse flr die Hauptziele zu nutzen.

Wissen ist demzufolge sowohl ein Instrument, das fiir politische Taktiken eingesetzt wird, als
auch eine Determinante der Position von Personen in einer sozialen Struktur (French 1960;
Willem and Scarbrough 2006). Personen erlangen die Macht durch ihre Position im Netzwerk
und schiitzen diese Position durch Schutz oder Horten ihrer Kompetenz und ihres Wissens
(Pettigrew 1973). Asymmetrische Machtbeziehungen kénnen zu Missbrauch der Macht und
politischen Aktivitaten fihren (Mintzberg 1989). Der Netzwerkaspekt des Sozialkapitals ist
demzufolge eine Quelle der Macht sowie des politischen Verhaltens, weil er die Mittel sowie
das Ergebnis der Positionen von Personen in der Organisation ist. Die Machteffekte, die mit
sozialem Kapital verbunden sind, erschaffen moglicherweise einen selektiven Einfluss auf

den Wissensaustausch in der Organisation.

Es ist ersichtlich, dass die politische Manifestation des sozialen Kapitals durch Vertrauens-
beziehungen abgeschwacht wird. Die Komponente des Vertrauens in sozialem Kapital wird
das Missbrauchrisiko der Macht bei Personen in dem Netzwerk negieren (Kale, Singh et al.
2000). Organisationen mit héheren Vertrauensniveaus gelingt es kaum, sich gegen Perso-
nen durchzusetzen, die einen Vorteil aus der Organisation ziehen méchten, zu behaupten.
Ob das erste oder zweite Argument des Einflusses von Vertrauen glltig ist, hangt zum Grol3-
teil davon ab, inwieweit die vollziehenden vs. instrumentalen Aspekte in sozialem Kapital
vorherrschen. In der vollziehenden Ansicht setzt sich die kollektive Natur des sozialen Kapi-
tals im Wesentlichen Uber das individuelle politische Verhalten hinweg (Willem and
Scarbrough 2006).

Die ambivalenten Machteffekte werden auch in der Literatur des organisationalen Lernens
dargestellt. Blackler und McDonald (2000) zeigen die Untrennbarkeit von Macht, Kompetenz
und kollektivem Lernen. Macht wird als eine naturliche Eigenschaft der Lernprozesse ange-
sehen (Coopey and Burgoyne 2000). Auf diese Weise wird Macht nicht nur als eine destruk-
tive Eigenschaft von Organisationen betrachtet, sondern als Faktor angesehen, der das Ler-
nen positiv oder negativ beeinflussen kann (Vince 2001; Lawrence, Mauws et al. 2005). Die
politischen Aktivitaten fihren zu Konflikten, die eine Quelle fur Veranderung und Lernen sind
(Coopey and Burgoyne 2000). Infolgedessen fuhren die politischen Aktivitdten gleichmafig
zu hoherer Meinungsfreiheit oder Zensur und somit zu mehr oder weniger Wissensaus-
tausch. Dies verstarkt die Sicht, dass die negativen oder positiven Effekte des sozialen Kapi-
tals auf den Wissensaustausch vom relativen Ausdruck der relationalen und strukturellen

Dimensionen in einem organisationalen Kontext abhangen.
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Es ergibt sich aus obigen Ausfihrungen, dass die Machtverhaltnisse, die mit dem Sozialkapi-
tal verbunden sind, den Wissensaustausch verhindern oder anregen und somit die Entste-
hung der dominanten Wissensformen beeinflussen kénnen. Die Einwirkung von machtigen
Personen verursacht einen selektiven Wissensaustauschprozess. Selektivitat wird auch
durch die Begrenzung der Meinungsfreiheit der Netzwerkmitglieder verursacht. Die Mitglied-
schaft in einem Netzwerk wirkt sich stark auf das Verhalten seiner Mitglieder aus. Es Ubt da-
her eine kollektive Macht auf seine Mitglieder aus. Es reduziert die Flexibilitat der Personen,
sich unabhangig zu verhalten, und legt ihnen soziale Verpflichtungen auf (Hansen 1999; Wil-
lem and Scarbrough 2006). Das dichte Netzwerk schitzt seine Mitglieder vor anderen Effek-
ten und Wissen und kann ihre Mitglieder sogar in einer Art soziales ,Gefangnis® einsperren
(Portes 1998). Die Ingroup wird im Wissensaustausch stark begiinstigt. Externes Wissen
kann als ungultig oder unzuverlassig betrachtet werden (Adler and Kwon 2002). Dement-
sprechend behindert das soziale Kapital das Intrapreneurship, erteilt unumkehrbare Ver-
pflichtungen und ist méglicherweise auf eine Untergruppe der Organisation beschrankt, die
daflr sorgt, dass die Akteure die Ziele der Untergruppe den Zielen der Organisation vorzie-
hen (Willem and Scarbrough 2006).

4.3.3.3.6. Beziehungsqualitat

In der Literatur finden sich drei soziale Dimensionen, die die Schwankungen in sozialen Be-
ziehungen zwischen Kontaktpersonen erfassen: die Form oder die Darstellung von Bezie-

hungen, der Ursprung des Kontakts und die Beziehungsqualitat.

1. Die erste Dimension beinhaltet viele Formen von sozialen Beziehungen, die die Muster
sowie die Starke der Interaktionen zwischen den Personen differenzieren. Kontaktpersonen
werden als Fremde, Bekanntschaften, Freunde oder sehr enge Freunde bezeichnet
(Granovetter 1973; Marsden and Campbell 1984). Verschiedene Formen von sozialen Be-
ziehungen umfassen maoglicherweise verschiedene Ebenen des Informationsaustauschs,
des Vertrauens, des Austausches von kognitiven Systemen und schliellich entscheidet die

Performance.

2. Die zweite Dimension betrifft der Ursprung der sozialen Beziehungen zwischen Kontakt-
personen. Die Muster der Interaktionen zwischen zwei Personen, die ihre Beziehung durch
dieselbe Erfahrung (z. B. das Besuchen derselben Schule oder das Arbeiten fur dieselbe
Firma) begannen, sind wahrscheinlich anders als die anderen Interaktionen. Die sozialen
Urspriinge der Netzwerke tragen flir den Erfolg einer Kooperation Verantwortung. Kontakt-
personen sind jene, die den Kontakt herstellen, um Diskussionen Uber die Moéglichkeit der

Gestaltung von Netzwerken anzuregen. Da kein Netzwerk ohne persdnliche soziale Kontakte
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beginnt, wird in der folgenden Arbeit angenommen, dass der Ursprung der Netzwerke mit

Netzwerkbeziehungen einhergeht.

3. Es ist mdglich, die sozialen Beziehungen zwischen Personen anhand der Beziehungsqua-
litdt zu charakterisieren und zu unterscheiden. Bei der Beziehungsqualitat handelt es sich um
ein Merkmal, das verschiedene Facetten umfasst (Bouncken and Kahle 2002). Bei der Bin-
dungsqualitat handelt es sich um ein zentrales Merkmal, weil die sozialen Beziehungen zwi-
schen den Netzwerkpartnerunternehmen als wesentliche Determinanten fir die ékonomi-
schen Aktivitaten und auf die Verbindung unterschiedlichen Wissens in einem Netzwerk gel-
ten (Nahapiet, Ghoshal 1998, Uzzi 1996).

Starke Beziehungen sind Beziehungen zu Familienmitgliedern, engen Vertrauten und guten
Freunden. Neben einer relativen Dauerhaftigkeit zeichnen sich solche Beziehungen durch
das genannte Kriterium der Gegenseitigkeit und ein haufiges, vor allem auBerberufliches
Zusammensein bzw. Interagieren aus. Starke Beziehungen sind eingebettet in enge, ho-
mophile Cluster von Kontakten und sind gleichzeitig auch das Ergebnis dieser Kontakte.
Starke Beziehungen konnen in der syrischen Gesellschaft anhand folgender Merkmale er-
kannt werden (Gant 2000):

Intensive, familidre, freundschaftliche Beziehungen

Haufiger Kontakt'®

Hohe Reziprozitat oder die Gegenseitigkeit der Beziehung (z. B. innerhalb der Familie)

Erleichtertes Zusammenspiel und stabile Beziehungen.

Die Familie und im Weiteren der Clan/Stamm ist in Syrien nach wie vor die wichtigste soziale
Einheit und die Basis der syrischen Gesellschaftsstruktur, Grundpfeiler und Beziehungsrah-
men einer jeden Person. Das Individuum ist eingebunden in ein Kollektiv, in ein Beziehungs-
netz, das sowohl seine Rechte als auch Pflichten definiert. Es ist sehr wichtig, die einfluss-
reichen Familien zu kennen. Ohne Zweifel hat in einem patrilinearen Verwandtschaftssys-
tem, wie es in der syrischen Gesellschaft Uberwiegend zur Anwendung kommt, die Familien-
bande eine grélere und weitreichendere Bedeutung als in einem Verwandtschaftssystem, in
dem hinsichtlich Deszendenz, Vererbung und Heiratsregeln die Gruppe der Mutter und die
des Vaters gleichberichtigt sind (Kratochwil 2007). Die Familie als urspringliche und bedeu-
tendeste Solidargemeinschaft sorgt fir die soziale Absicherung der Individuen, d. h. der

Starkere tritt fir den Schwacheren ein. Reziproke Unterstitzung innerhalb der Familie ist

'® Die Starke einer Beziehung (strength) kann mit quantifizierbaren Attributen gemessen werden z. B.
wie haufig Informationen zwischen Kontakten ausgetauscht werden, mit welcher Geschwindigkeit
Informationen Ubertragen werden, wie gro die Distanz zwischen den Knoten im Netzwerk ist und wie
hoch die Frequenz (Haufigkeit) sonstiger sozialer Interaktionen zwischen den Kontakten ist.



90

Verpflichtung bzw. Aufgabe fur jeden Akteur. Da kann es geschehen, dass ein Akteur an den
Bruder oder Cousin weiterempfohlen wird, auch wenn dieser wahrscheinlich gar nicht qualifi-
ziert ist oder das vergleichbare Produkt teurer verkauft als der Wettbewerber aus der Nach-

barfamilie. Hauptsache, es bleibt innerhalb des Familienrahmens (Kratochwil 2007).

Innerhalb der Beziehungen im Freundes- und Familienkreis kann dartber hinaus davon aus-
gegangen werden, dass die verschiedenen Beziehungspartner wenigstens teilweise auch
untereinander Kontakte haben. Diese hdhere Dichte des Subnetzwerkes ,Familie und
Freunde® erlaubt zudem sehr direkte und wechselseitige Kommunikationsbeziehungen, die
ihrerseits wieder sehr schnell und mit weniger Informationsverlust Wissen und Informationen
austauschen konnen. Vor allem innerhalb des Subnetzes ,Familie und Freunde®, das eine
wesentliche Rolle in dem Aufbau der Dimensionen des Sozialkapitals spielt (Witt and Rosen-
kranz 2002), ist weniger von einem unternehmerischen Netzwerk als von einem Bezie-
hungsnetzwerk auszugehen. Diese Beziehungen kénnen als gewachsene (embedded) Be-
ziehungen bezeichnet werden. In dem Beziehungsnetz ,Familie und Freunde® sind aber nicht
nur direkte Informations- und Austauschbeziehungen relevant, sondern auch indirekte Be-
ziehungen (Witt and Rosenkranz 2002). In den indirekten Beziehungen treten die Personen
nicht direkt in Kontakt miteinander, sondern tUber Zwischenstationen. Ein Informationsfluss
zwischen den verschiedenen indirekten Kontakten ist dabei nur eingeschrankt maglich. Zu
vermuten ist, dass dieser Informationsverlust innerhalb des Beziehungsnetzwerkes Familie
und Freunde hdher sein kann als bei einem Unternehmensnetzwerk, weil 6konomische Be-
weggrinde nachrangig sind. Allerdings ist denkbar, dass sich die Beziehungsstruktur im
Subnetz Familie und Freunde wahrend des frihen Wachstums von jungen Unternehmen
wandelt, weil die unternehmerischen Beziehungen verbleiben und diese sich dann vernetzen
konnen. Ein Beispiel fir die Bedeutung der familiaren Beziehungen in der syrischen Gesell-
schaft zeigt sich in der empirischen Studie von Kabbani und Kamel (2007). Sie untersuchten
die Bedeutung der starken (familidren) Interaktionen beim Prozess der Arbeitsplatzsuche in
Syrien. Die Ergebnisse zeigten auf, dass die Jugendlichen ohne solche Beziehungen geringe
Chancen haben einen Arbeitsplatz zu erhalten (Kabbani and Kamel 2007). Abbildung 17
zeigt auf, dass sich Uber 90% der syrischen Jugendlichen auf die Hilfe der Familie, Ver-

wandtschaft und Freunde bei der Arbeitsplatzsuche verlassen.
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Abbildung 17: Methoden der Arbeitsplatzsuche in Syrien (Kabbani and Kamel 2007, S. 31)

Schwache Beziehungen sind andererseits Verhaltnisse zu blofien Bekannten bzw. Perso-
nen, die man nur flichtig kennt und selten zu Gesicht bekommt. Sie sind weniger intensiv
und reziprok und dienen eher dem Informationsgewinn und der Arbeitserleichterung und

werden wie folgt charakterisiert (Gant 2000):

. Wenig Kontakt zwischen den Partnern und somit wenig Zugriff auf neue Informatio-

nen, Technologien und Ideen.

. Erlauben zwar die kosteneffektive Suche nach neuem Wissen, jedoch der Austausch
komplexen, impliziten Wissens erfordert starke Beziehungen. Solche Arten von Wis-

sen sind vor allem flr die Steigerung der Innovativitat von groRerer Bedeutung.

° Die Ubertragungsgeschwindigkeit, die sich auf die indirekten Netzwerkbeziehungen

verlasst, ist niedriger als bei starken Netzwerkbeziehungen

° Wenig Reziprozitat

Familiare und freundschaftliche Beziehungen konnten flir den Innovationserfolg in syrischen
Industriebezirken eine kritische Rolle spielen. Peltokorpi et al. (2007) argumentieren, dass
diese Art von Beziehungen zwischen den Personen (besonders mit unterschiedlichen Hin-
tergrinden wie z. B. Firmenvertreter oder lead users) zu neuen Produktideen fihren. Wenn
eine Personengruppe eine gemeinsame Herausforderung angeht, formuliert jede Person das
Problem und dessen Lésung durch die Anwendung der mentalen Schemata und Muster,
welche er oder sie am besten versteht. Daraus ergeben sich dann unterschiedliche Perspek-
tiven, die die kreative Abstraktion unterstiitzen (Hargadon and Sutton 1997). Diversitat im
Werdegang kann auch eine Herausforderung fur die Effektivitat und die Effizienz der Diskus-

sionen und des Entscheidungsprozesses darstellen (Miller and Morris 1998). Diversitat fihrt
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zu einer Meinungsverschiedenheit aus starken Praferenzen und Glauben (Hannien and Kau-
ranen 2006). Anndherung ist nétig und erfolgt in syrischen Firmen durch haufige (familiare)
Kontakte, Diskussionen und Gesprache zwischen den Partnern/Mitarbeitern, wobei die Ideen
informell ausgetauscht werden. Nonaka und Takeuchi (1995) zeigen, dass die Honda-
Teammitglieder ihre Ideen austauschten und Uber die Entwicklung eines idealen Wagens
aullerhalb der Firma diskutierten. Informelle, freundliche und familiare Ansammlungen und
Meetings aufierhalb der Firma unterstiitzen moglicherweise die Generierung von neuen Pro-
duktideen in syrischen Firmen. Dieser Gedanke entspricht dem von Nonaka et al. (2007)
sowie Popadiuk and Choo (2006). Sie argumentieren, dass die freundschaftlichen und fami-
liaren (informellen) Interaktionen zwischen den Personen zu neuen Produktideen flhren.

Folgende Hypothese lasst sich ableiten:

Hia: Freundschaftliche und familiare Beziehungen haben einen positiven Einfluss

auf den Erfolg der Produktinnovation.

Die familidre Struktur der syrischen Firmen hat fur die Steigerung der Firmen-Performanz die

folgenden Vorteile:

Erstens haben die Familienmitglieder Motivation und ein Bekenntnis zur Firma (Ward 1988).
Die Familienmitglieder sind somit stundenlang arbeitswillig (oft entschadigungslos). Sie sind
hochflexibel in den Arbeitsrollen und Anweisungen zur Unterstitzung des Firmenerfolgs (Ro-
senplatt et al. 1985). Nelson (1991) argumentiert, dass die familiaren und freundschaftlichen
Beziehungen Solidaritat sowie Koordination schaffen, was zu einer besseren Performance
fuhrt. Die familiaren Beziehungen ermdéglichen demzufolge einen Zugang zu Ressourcen
und unterstlitzen die starken Interaktionen zwischen den Unternehmen. Die Familienmitglie-
der sind auch oft in jungen Jahren sozialisiert worden, um die Eigenschaften der Firma zu
verstehen und mit ihren Lieferanten und Konkurrenten umzugehen. Sie profitieren sie von
den praktischen Erfahrungen ihrer kenntnisreichen und hochqualifizierten Vorfahren (Dyer
1992). Aus diesem Grund kann sich solch ein Sozialisierungsprozess als eine entscheidende
Quelle fur den Wettbewerbsvorteil erweisen (Miller 2007). Die Schaffung eines kenntnisrei-
chen und hochqualifizierten Rahmens von hochmotivierten Familienmitarbeitern innerhalb
der geschaftlichen Familiennetzwerke in Syrien spielt fir den dkonomischen Erfolg jedoch

auch eine kritische Rolle.

Zweitens konnte die familidre Struktur ,economies of time® erzeugen. ,Economies of time®
bezeichnet die Fahigkeit, aus den Marktmdoglichkeiten Nutzen zu ziehen. Die Transaktions-
unterlagen (Vertrage oder Zeitplanung), welche in der Regel erfolgreich im Schutz gegen
den Opportunismus in entfernten Beziehungen vor der Produktion sind, werden in syrischen

Firmen meist ohne Vorbereitung oder nach der Produktion abgeschlossen. ,Economies of
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time“ sind ein wesentlicher Faktor fiir die Steigerung der Firmen- sowie Netzwerkperforman-
ce (Uzzi 1997).

Drittens beschleunigen solche Beziehungen den Informationsaustausch zwischen den Fami-
lienmitgliedern sowie den Wissenstransfer. Sie ermdglichen den Firmen die Produktionsme-
thoden des anderen zu verstehen, sodass die Entscheidungsfindung beschleunigt werden
kann. Solche Beziehungen flihren auch zu gemeinsamen Problemldsungen. Gemeinsame
Problemlésungsmaflinahmen zwischen den Firmen fihren zur Steigerung der Performance,
weil sie die Vermarktung der Produkte durch die Lésung von Problemen wahrend der Real-
time-Produktion beschleunigen (Uzzi 1998). Die familidren Interaktionen reduzieren mogli-
cherweise den Konflikt zwischen den Mitarbeitern bzw. den Partnern. Krackhardt und Stern
(1988) kamen zu dem Ergebnis, dass Organisationen mit niedriger Konfliktintensitat zwi-
schen den Gruppen durch starke Beziehungen charakterisiert sind. Familiare und freund-
schaftliche Interaktionen zwischen den syrischen Firmen scheinen demzufolge bessere Me-
chanismen flUr die organisationale Performance zu sein als die schwachen (formellen) Inter-

aktionen. Es kann nun angenommen werden:

H1p: Freundschaftliche und familiare Interaktionen zwischen den syrischen Unter-

nehmen haben einen positiven Einfluss auf den 6konomischen Erfolg.

4.3.3.3.7. Wechselseitiges Vertrauen

Nachdem immer wieder der Aspekt des Vertrauens angesprochen wurde, soll dieser nun
naher betrachtet werden. Viele 6konomische Ziele (vom Erfolg in Partnerschaften bis zum
Erreichen langfristigen 6konomischen Wachstums) werden vom Vertrauen in organisationa-
len Beziehungen beeinflusst (Barney and Hansen 1994). Die Vertrauenswirdigkeit und das
wechselseitige Verstandnis bilden die Basis fir eine bessere Kommunikation und somit fir
einen intensiveren Wissensaustausch (McEvily and Marcus 2005; Husted 2007). Allerdings
wird der grofRere Einsatz der Mitarbeiter fur die organisationalen Ziele als Anreiz fur den
Wissenstransfer angesehen (Leana and van Buren 1999). Das wechselseitige Verstandnis
zwischen den Netzwerkmitgliedern fordert wiederum den Austausch von komplexem Wissen
(Gargiulo and Benassi 2000).

Zum Thema Vertrauen gibt es eine Reihe von theoretischen Perspektiven. Neben der be-
triebswirtschaftlichen Perspektive (Williamson 1993), gibt es noch die soziologische (Luh-
mann 1989) und die psychologische Perspektive (Uzzi 2001). Luhmann (1989) definiert Ver-
trauen als risikoreiche Vorleistung, die zur Reduzierung von Komplexitat eingesetzt wird.
Eine andere Definition bringt Thorelli (1986). Nach seiner Auffassung wird Vertrauen als ge-

genseitige Einstellung definiert, den Transaktionspartner flir zuverlassig zu halten und ihm im
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Zweifelsfalle kein schadigendes Verhalten zu unterstellen. Vertrauen ist fir alle Definitionen
des Sozialkapitals wichtig. Es ist ersichtlich, dass ohne Vertrauen die Kooperation auf die
Aktivitaten, die einfach zu kontrollieren sind, beschrankt wird. Die Vorteile des Ressourcen-
austausches flr die Zusammenarbeit ergeben sich aus der Kombination der Kompetenzen
einer Firma, dem Austausch ihres Wissens und der Ausflihrung von gemeinsamen Projek-
ten, um die Skaleneffekte zu erlangen. Diese setzen jedoch die Existenz des Vertrauens
zwischen den Partnern voraus. Ohne Vertrauen und gemeinsame Verhaltensnormen waren
der Wissensaustausch sowie die Kombination der Kompetenzen in jedem Kontext unproduk-
tiv (Coleman 1988). In horizontalen Netzwerken von Wettbewerbern ist das Hauptproblem
die Koordinierung von interorganisationalen Beziehungen, welche sich durch die gesteigerte
Bedrohung des opportunistischen Verhaltens verschlechtert (Gulati and Singh 1998). Ver-
trauensentwicklung und Opportunitatsreduzierung sind wichtige Voraussetzungen fir den

erfolgreichen Ressourcenaustausch.

Vertrauen in Netzwerken wird oft als das Verlassen auf andere Partner unter Risikobedin-
gungen definiert (Nooteboom 1996). Der Begriff ,Zuverlassigkeit* umfasst zwei Dimensionen
von Vertrauen: Zuversicht oder Vorhersagbarkeit der Erwartungen eines Partners Uber das
Verhalten des anderen, und die Zuversicht in die Fairness oder den guten Willen der ande-
ren (Ring and Vandeven 1992). In zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit umfassen Netz-
werke einige Risiken aufgrund der Austauschmdglichkeit von strategischen Ressourcen.
Einerseits wird die Firma, die die bendtigten Ressourcen hat, anfallig, weil sie den Zugang zu
ihren werterzeugenden Ressourcen erlaubt. Darlber riskiert sie, dass andere Partner im
Netzwerk die Ressourcen, auf die sie Zugriff hat, missbrauchen kdnnten, d. h. da Allianzen
Ofter den Austausch technologischer sowie geschitzter Wissensressourcen zwischen den
Partnern umfassen, besteht ein hoheres Risiko, das ein Partner die Ressourcen des anderen
Partner verwendet, um die Partnerabhangigkeit aufzuldsen. Es ist immer mdglich, dass die
Ressourcen sowie die Investitionen, die die Allianz verwendet hat, im Falle des Allianzab-
bruchs wertlos und unwiederbringlich verloren sein kénnten. Andererseits ist es in einem
interorganisationalen Netzwerk flir eine Firma maoglich, sich so zu verhalten, dass sie den
anderen Netzwerkpartnern schaden koénnte. Tully (1996) zeigt beispielshaft, wie Northwest
und KLM Royal Dutch Airlines bei ihrer Zusammenarbeit vor dysfunktionalen Konflikten
standen, weil beide Partner glaubten, dass einer in der Flihrung einer Fluggesellschaft mehr
Erfahrung als der andere hat und das Sagen haben wollte. Trotz dieses Risikos kann sich
eine Firma entscheiden, an dem interorganisationalen Netzwerk aufgrund des Vertrauensbe-
stands teilzunehmen. Die Teilnahme an einem interorganisationalen Netzwerk, um die Per-
formance durch den Austausch von strategischen Ressourcen zu verbessern, ist eine riskan-
te Situation. Die Einbeziehung des Risikofaktors zeigt an, dass ein Partner in einem Netz-

werk negative Auswirkungen aufgrund des nicht vertrauenswirdigen Verhaltens der anderen
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Partner erfahren wirde (Nooteboom 1996). Dieser Zustand bedeutet, dass je grofRer das
Risiko ist, desto hdher die Schwelle des Vertrauens ist, die nétig ist, um sich an vertrauens-

vollen Aktionen zu beteiligen (Browning, Beyer et al. 1995).

Vertrauen zwischen den Unternehmenspartnern existiert aufgrund der strukturellen Eigen-
schaft der Netzwerkbeziehung (Gulati 1995a). Vertrauen im zwischenbetrieblichen Kontext
ist oft als die Agglomeration des Vertrauens zwischen Personen in zwei Organisationen be-
zeichnet worden (Ring and Vandeven 1992). Da Unternehmen zusammenarbeiten, ent-
wickeln die einzelnen Mitglieder der verbundenen Firmen Vertrauen zu ihren Kollegen auf-
grund der engen Beziehungen und Verbindungen, welche zwischen ihnen entstehen. Jedoch
ist es wichtig zu spezifizieren, was zuverlassig ist. Aber was determiniert die verschiedenen
Vertrauensniveaus zwischen den Partnern?. In einem 6konomischen Tausch ist Vertrauen
die positive Reputation flir ein nichtopportunistisches, vertrauenswirdiges Verhalten, wel-
ches die Transaktionskosten reduzieren kénnte (vgl. Kapitel 4.3.1). Da diese Reputation ei-
nen 6konomischen Wert hat, ist es 6konomisch verninftig genau das zu tun, was mit dem
Partner vereinbart wurde (Hill 1990; Hosmer 1995). Eine Verfahrensweise, die erklart, warum
ein Partner Uber eine hohere oder geringe Vertrauensmenge in einen anderen Partner verfu-
gen wird, ist die Betrachtung der Eigenschaften der Treuhander, d. h. die Empfindung des
Treugebers beruht auf der Vertrauenswurdigkeit des einzelnen Teuhanders (Ring and Van-
deven 1992).

Obwohl Netzwerkbeziehungen einen signifikanten Fluss von Ressourcen darstellen, wird
hier angenommen, dass sie den aktuellen Transfer oder Austausch von Ressourcen in
Netzwerken nicht sichern. Die drei gréfdten Transfergrenzen zwischen Netzwerkmitgliedern

der strategischen Ressourcen sind (Szulanski 1995):
1.  Empfangsmangel des Absorptionsvermdgens,
2.  kausale Ambiguitat und
3. eine anstrengende Beziehung zwischen Quelle und Empfanger.

Vertrauen kann dabei helfen, alle drei Grenzen zu bewaltigen (Jensen 2000). Ohne Vertrau-
en wird eine Firma aufgrund des Risikos unwillig oder nicht bereit sein, ihre Ressourcen aus-
zutauschen (Jensen 2000). Vertrauen hilft den interorganisationalen Netzwerkbeziehungen
bei der Ubertragung von Ressourcen und Informationen. Dore (1987) beobachtete, dass
Vertrauen zwischen den Firmenpartnern in der japanischen Textilindustrie die Beziehungssi-
cherheit verbesserte und zu einer weiteren Steigerung von Investitionen, Risikoteilung und
Wissensaustausch fiihrte. Wenn das Vertrauen fehlt, wird die Ubertragung von Ressourcen

und Informationen sehr riskant (Baba 1999).
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In strategischen Allianzen ist der Opportunismus geringer (Parkhe 1993). Kooperationen
werden durch sog. "Shadow of the Future" begiinstigt, ' die durch lange Zeithorizonte, hau-
fige Interaktionen zwischen den Partnern und hohe Verhaltenstransparenz ausgedehnt wer-
den (Inkpen and Tsang 2005). Da die Angst vor Opportunismus zwischen den Partnern auf-
grund der Entwicklung gegenseitigen Vertrauens schwindet, werden die Partner gewillter
vorwarts zu gehen (Parkhe 1993), auch wenn die Unsicherheit in der Beziehung bleibt
(Nooteboom, Berger et al. 1997). Wenn das Vertrauensniveau hoch ist, investieren Firmen in
strategischen Allianzen moglicherweise viele Ressourcen in Lernprozesse. Industrielle Be-
zirke fordern Vertrauen und Kooperation, welche die unternehmerische Dynamik und Flexibi-
litat zeigen (Molina-Morales 2008). In einem Industriebezirk sind viele Austauschprozesse
zwischen den Netzwerkmitgliedern geschaftliche Interaktionen. Im Gegensatz zu marktwirt-
schaftlichen Transaktionen bringen die geschaftlichen Interaktionen, die in die sozialen Be-
ziehungen eingeschlossen sind, den zukiinftigen Austausch von Vertrauen und Reziprozitat
bei (Uzzi and Gillespie 2002). Beziehungen, die auf Vertrauen und Reziprozitat beruhen,
kénnten die Ubertragung von distinktiven Ressourcen und Wissen unterstiitzen. Wenn die
Beziehungen zwischen den industriellen Netzwerkmitgliedern in Vertrauen eingebettet sind,
kénnten die Firmen bereitwilliger sein, wertvolle Informationen auszutauschen (Dyer and
Singh 1998).

SchlieBlich stellt die Tabelle 5 die bereits diskutierten Bedingungen fiir die Unterstiitzung des
Wissenstransfers in beiden Netzwerkformen dar. Die abhangige Variabel in Tabelle 5 ist der
Wissenstransfer zwischen den Netzwerkmitgliedern. Die Bedingungen in Tabelle 5 sind Fak-
toren, die mit den entsprechenden Dimensionen des Sozialkapitals verbunden sind. Netz-
werkkonfiguration beeinflusst die Flexibilitat und erleichtert den Wissenstransfer zwischen
den Netzwerkmitgliedern. Mit Boundary-Spanning werden schwache Beziehungen mit ver-
schiedenen Cliques in einem Industriebezirk unterstiitzt. Dies ist eine wichtige Bedingung flr
Firmen in einem Industriebezirk, um gemeinsame Ziele erforschen zu kénnen. Mit anderen
Worten, je zahlreicher die Anwesenheit der Boundary-Spanners, desto gréler ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich eine Verbindung zwischen den Netzwerkmitgliedern entwickelt. Dies

fuhrt zu Wissenstransfer zwischen den Netzwerkmitgliedern.

' Die Verbindung zwischen den zukinftigen Vorteilen, die eine Firma erwartet, und ihren derzeitigen
Tatigkeiten wird als ,shadow of the future” bezeichnet. Siehe dazu Parkhe, A. (1993), "Strategic alli-
ance structuring: a game theoretic and transaction cost examination of interfirm cooperation", Acad-
emy of Management Journal, Vol. 36 No.4, pp.794-829.
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Dimensionen des

Sozialkapitals Strategische Allianz Industriebezirk
Strukturelle Dimension
Netzwerkbeziehungen Starke Beziehungen durch wieder-  Nahe zu den anderen
holten Austausch
Netzwerkkonfiguration Mehrere Wissensbeziehungen Schwache Beziehungen und Boun-
zwischen den Partnern dary-Spanners zur Unterstlitzung

der Interaktionen zwischen ver-
schiedenen Cliquen

Kognitive Dimension

Gemeinsame Ziele Klarheit von Zielen. Interaktionslogik ergibt sich aus
Kooperation
Gemeinsame Kultur Kulturelle Konflikte zwischen den Normen und Regeln zur Steuerung
Partnern des informalen Wissenshandels.

Relationale Dimension

Vertrauen Shadow of the future Kommerzielle Transaktionen

Tabelle 5: Bedingungen fiir die Erleichterung von Wissenstransfer in den zwei Netzwerkformen
(Inkpen and Tsang 2005, S. 155)

Hypothese (H2)

Zwischenmenschliches Vertrauen ist in der syrischen Gesellschaft wichtiger als schrifftliche
Vertrage. Vertrage koénnen in Syrien als Beleidigung verstanden werden. Das Vertrauen in
Syrien beruht auf der Verwandtschaft, Bekanntschaft, Gemeinsamkeit der persénlichen Ei-
genschaften und der arabischen (islamischen) Kultur. Diese Gemeinsamkeit unterstitzt die
kognitive und emotionale Basis des zwischenmenschlichen Vertrauens: das wissensbasierte
Vertrauen (Lewicki, McAllister et al. 1998). Sundaramurthy (2008) argumentiert, dass das
zwischenmenschliche Vertrauen zur ldentifizierung von gemeinsamen Zielen und Normen
fuhrt. Die Existenz der gemeinsamen Ziele, Normen und der (arabischen) Kultur flhrt dazu,
dass die Syrer ein Gefihl daflir haben, wie sie miteinander kommunizieren. Dies férdert
wechselseitiges Verstandnis und den Austausch von Ideen und Ressourcen. Das zwischen-
menschliche Vertrauen in Syrien kann mdglicherweise die Generierung und den Transfer
neuer Interpretationen von Ereignissen ermoglichen. Luhmann (1968) sieht die Funktion von
Vertrauen primar in der Reduktion von Komplexitat. Insbesondere im Rahmen etablierter und
bewahrter Kooperationsbeziehungen reduzieren sich die Kosten fir die Suche nach adaqua-
ten Partnern sowie die Kosten fiir den Abschluss und die Uberwachung von Vertragen etc.
(Ragnitz, Muller et al. 2001). Durch familidre Beziehungen zwischen den syrischen Firmen
werden Vertragskosten vermieden, weil Geschafte und Vertragsabschlisse oftmals auf
mundlichen Vereinbarungen basieren. Das zwischenmenschliche Vertrauen zwischen den
syrischen Firmen flhrt demzufolge zur Reduzierung der Transaktions- sowie der Verhand-

lungskosten. Zaheer et al. (1998) fanden heraus, dass das zwischenmenschliche Vertrauen
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zur Reduzierung der Verhandlungskosten und somit zur Steigerung der Performance flhrt.
Viele Netzwerkforscher beweisen, dass, wenn sich die sozialen Beziehungen durch einen
hdéheren Vertrauensgrad auszeichnen, die Personen bereitwilliger sind, sich am sozialen
Austausch sowie an kooperativen Interaktionen zu beteiligen (Ring and Vandeven 1992;
Putnam 1993; Fukuyama 1995; Tyler and Kramer 1996). Weick (2001) zeigt auf, dass mit
zunehmender Unsicherheit Vertrauen eine immer grofiere Rolle spielt, um Uberhaupt die
Handlungsfahigkeit in komplexen Situationen aufrechtzuerhalten. Es erleichtert die schnelle
Zusammenarbeit in Gruppen (Meyerson, Weick et al. 1996), fuhrt zu offener Kommunikation
und zum Informationsaustausch, was zu einer Steigerung der Produktivitat bzw. der Perfor-
mance (Lee, Chang et al. 2007) und zum Erfolg von Innovationskooperation fiihrt (Brelade
and Harman 2000; De Long and Fahey 2000). Dartber hinaus reduziert der Mechanismus
des Vertrauens die Ungewissheit, indem er spezifisch selektierte Annahmen Uber das zu-
kiinftige Verhalten dessen, dem vertraut wird, ermoglicht (Bachmann 2001). Vertrauen kann
einerseits die Offenheit und die Zuganglichkeit zueinander im Industriebezirk verstarken.
Diese Offenheit motiviert die Partner, transparenter zu werden, erhéht den Beziehungsbe-
reich und verbessert den gegenseitigen Wissensaustausch zwischen den Firmen in diesem
Industriebezirk.

H2,: Das zwischenmenschliche Vertrauen zwischen den Partnern in der syrischen

Gesellschaft hat einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg.

Hzp: Das zwischenmenschliche Vertrauen zwischen den Partnern in der syrischen

Gesellschaft wirkt sich positiv auf die Performance aus.
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44. Wissens- und Lernprozesse in Innovationskooperationen

‘learning is not an inherent property of an individual or
of an organization, but rather resides in the quality and
the nature of the relationship between levels of con-
sciousness within the individual, between individuals,
and between the organization and the environment.’
Weick and Westley (1996, S.446).

Die Akquisition von neuem Wissen ist ein wichtiger Bestandteil von Organisationen. In einem
Netzwerk sollen Unternehmen unterschiedliches Wissen und Fahigkeiten zusammenbringen,
um neues Know-how und neue Fahigkeiten zu schaffen. Alle Partner profitieren von dieser
Zusammenlegung, weil sie Zugang zu vielfaltigen Wissensquellen haben (Inkpen, 1998).
Unternehmen kénnen Wissen entwickeln, um jede gegebene Aufgabe erfolgreich zu mana-
gen, in dem sie gut durchdachten Prozessen auf Unternehmensebene folgen (Gulati 1999).
Die ressourcenbasierte Sicht (Barney 1991), die Evolutionsdkonomik (Nelson and Winter
1982), die organisationale Lerntheorie (Huber 1991) und die Studien Uber die wissensbasier-
te Sicht der Firma (Nonaka 1994; Grant 1996) bieten wertvolle Erkenntnisse Uber Lernpro-
zesse in einer Firma. Groélere Netzwerk-Erfahrungen erméglichen den Firmen, Fahigkeiten
zu entwickeln und einen grofieren Erfolg zu erreichen (Anand and Khanna 2000). Firmen mit
einer bestimmten Netzwerkfunktion erreichen einen gréReren Allianzerfolg (Bamford, Go-

mes-Casseres et al. 2002; Draulans, deMan et al. 2003).

In diesem Teil der Arbeit erfolgt eine Erweiterung der Ausfiihrung Gber die kognitive Dimen-
sion des Sozialkapitals. Diese Erweiterung basiert zum gréfiten Teil auf der Arbeit von Boun-
cken (2002) zu mentalen Modellen als organisationale Metakompetenzen. Dabei werden in
diesem Kapitel drei Formen von organisationalen Metakompetenzen vorgestellt: die integrier-
te Arbeitsteiligkeit, die Diffusion und die gemeinsame Neukonstruktion von organisationalen
mentalen Modellen und Handlungsschemata (Bouncken, 2002). Dieser theoretische Ansatz
wurde auf die interorganisationale Ebene weiterentwickelt. Dabei entstanden die Lernformen
Absorption und Autopoiesis, die der Diffusion und der gemeinsamen Neukonstruktion von

organisationalen mentalen Modellen auf der interorganisationalen Ebene entsprechen.
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44.1. Charakterisierung von Wissen und Lernen

Wissen kann als die Grundlage unseres gesamten Erlebens und Handelns betrachtet wer-
den. Der Islam legt grofen Wert auf die Vernunft und andere Fahigkeiten des Menschen, auf
Grundlage derer er die Natur verstehen und die Geheimnisse der Schoépfung entdecken
kann, um auf diese Weise Gott, seinen Schdépfer, zu bezeugen und ihn anzubeten. Dies
steht deutlich im Koran: "Hoch erhaben ist Allah, der wahre Konig! Und Uberhaste dich nicht
mit dem Koran, ehe seine Offenbarung dir vollstdndig zuteil geworden, sondern sprich: O
mein Herr, mehre mich an Wissen" (Ta’ha 114). Der Koran befiehlt demzufolge allen Musli-
men, die Suche nach neuem Wissen anzustreben. Daruber hinaus ist der Wissenserwerb im
Islam von groRRer Bedeutung. In der ersten Offenbarung an den Propheten geht es um das
Lesen, die Schreibfeder, die Bildung und das Lehren: ,Lies! Im Namen deines Herrn, Der
erschuf- Erschuf den Menschen aus einem sich Anklammernden. Lies! Denn dein Herr ist
gutig. Der durch die (Schreib-)Feder gelehrt hat- Den Menschen gelehrt hat, was er nicht
wusste.” Im Islam geniel3en das Wissen und der nach Wissen Strebende einen besonderen
Stellenwert. Alle Muslime haben die Aufgabe, der unwissenden Masse den rechten Weg zu
weisen und folgen damit der Spur des Propheten, zu dem Allah sprach: ,Verkiinde alles, was

von deinem Herrn auf dich hinabgesandt wurde.” 20

Was aber ist Wissen genau?

Wissen umfasst die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Personen zur Lésung von
Problemen einsetzen. Dazu zahlen die theoretischen Erkenntnisse sowie Alltagsregeln und
Handlungsweisen (North, Probst et al. 1998). Bei der Diskussion iber das Thema Wissen
sind drei Begriffe darzustellen, die voneinander abgegrenzt werden (vgl. Abbildung 18). Die-
se Begriffe sind Daten, Informationen und Wissen (Aamodt and Nygard 1995). Die Differen-
zierung zwischen Information, Daten und Wissen greifen Aamodt und Nygard (1995) auf, die
Wissen als interpretierte Symbolstrukturen innerhalb eines Entscheidungsprozesses verste-
hen. Informationen beziehen sich vor allem auf Fakten und diskrete Quanten von Informatio-
nen, die durch einfache Kommunikation in relativ geschlossener Form und ohne Beschran-
kung der Integritat weitergegeben werden kénnen (Ahuja 2000). Informationen sind interpre-
tierte Symbole und Zeichen. Dieser Interpretationsprozess ist als Einbettung der aufgenom-
menen Information in vorhandenes Wissen zu verstehen, wodurch erst wieder Wissen wird.
Dies wird durch den abwarts gerichteten Pfeil von ,Knowledge“ aus auf den Aufwartspfeil
von Information symbolisiert. Somit ist (Vor-) Wissen eine notwendige Voraussetzung dafir,

dass aus Informationen wieder zu Wissen werden. Die Integration von Informationen zu Wis-

% Wissen und Technik wurden durch den Islam begunstigt, wie zahlreiche Hadith und Koranverse
belegen: ,Suchet das Wissen, und ware es in China.”; ,Wer nach Wissen strebt, betet Gott an.”; Su-
che Wissen von der Wiege bis zum Grabe.®
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sen sowie die Neu-Kombination von Wissensinhalten sind bei Aamodt und Nygard unter dem

Oberbegriff ,Lernen” zusammengefasst.

Interpreted symbol structures
KnOWIedge - used to interpret data, elaborate on information, and learn
- used within decision steps

)

A

v .
g Learning

. Interpreted symbols and symbol structures
Information - input to a decision step
- output from a decision step

A

Data
Interpretation

»

Data Observed, uninterpreted symbols
- signs, character sequences, patterns

Abbildung 18: Das Daten-Information-und-Wissensmodell von Aamodt und Nygard (1995)

Wissen kann in internes und externes Wissen unterschieden werden. Internes Wissen exis-
tiert im Unternehmen, wohingegen externes Wissen sich auf Wissen aul3erhalb des Unter-
nehmens bezieht (Bouncken and Golze 2007). Explizites Wissen ftritt in den Markt, bei Kun-
den und Wettbewerbern auf. Abbildung 19 zeigt die Kombinationen der Wissenspaare expli-

zit vs. implizit sowie intern vs. extern (Bouncken and Golze 2007).

4 . )\
Wissen von
Organisationen
o /
\ 4 \ 4
Explizites Implizites
Wissen Wissen
v A 4
Internes Wissen: Externes Wissen: Internes Wissen: Externes Wissen:
Dokumentationen, Publikationen, Beratungen, Unterpehmgnskul-
Datenbanken, Bibliotheken, Geschaftspartner, tur, Mitarbeiter
Berichte externe Datenbanken, Bildungseinrichtun- und Experten
Internet gen

Abbildung 19: Wissen von Unternehmen (Bouncken and Golze 2007, S. 93)

Wissen kann in den Firmen auf verschiedene Art und Weise wie z. B. durch gesprochene
oder geschriebene Worter, oder durch die Anwendung von Metaphern, Analogien oder Mo-

dellen, artikuliert werden. Es ist einfach Zugang zu artikuliertem Wissen zu erhalten und zu
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speichern und erleichtert daher das Lernen (Nonaka 1994). Im Rahmen des Allianzmana-
gements kann die Artikulation von Wissen, welches die individuellen Fuhrungskrafte haben,
besonders forderlich sein. Erstens hilft es einer Firma, Aufzeichnungen ihrer friheren Alli-
anzentwicklung zu erstellen. Zweitens kann der Artikulationsprozess selbst das Wissensma-
nagement der Aktionen und Entscheidungen in friiheren Allianzen nachtraglich erleichtern,
wenn die Flhrungskrafte dariiber sprechen oder Uber sich reflektieren. Dies hilft einer Firma
(und ihren Fuhrungskraften) die kausalen Beziehungen, die mdglicherweise zwischen sol-
chen Aktionen und mit ihnen verbundenen Ergebnissen existieren, besser zu verstehen
(Zollo und Winter 2002). Infolgedessen kann die Artikulation den Fuhrungskraften er-
maoglichen, eine effektive sowie suboptimale Durchfiihrung von speziellen Aufgaben wahrend
der Gestaltung und des Managements von Allianzen und den damit verbundenen Verfahren,
zu bestimmen. Insgesamt erleichtern diese Artikulationsaktivititen die Offenlegung individu-
ellen Allianz-Know-hows und die Extraktion von wertvollen Erfahrungen, die damit verbunden
sind. Infolgedessen fuhrt dieser Aspekt des Allianzlernprozesses zu einem effektiveren Ma-

nagement der zukinftigen und aktuellen Allianzen und somit zu héherem Erfolg.

4.4.2. Wissen und Lernen in Netzwerken

Individuelles Lernen wird zu organisationalem Lernen, wenn neues Wissen (ber einheitliche
Grenzen an andere in der Organisation Ubertragen wird (Hamel 1991). Erworbenes Wissen
erweitert die moglichen Aktionen, die ein Unternehmen in jeder Stufe der Wertschopfungs-
kette ausfliihren kann. Das organisationale Lernen hangt vom Austausch, der Integration der
bestehenden Informationen, dem Wissen und den Ideen, die von den Organisationsmitglie-
dern angewendet werden, ab (Kought and Zander 1992). Je hoher die Qualitat der Mitarbei-
ter ist, desto mehr Wissen wird generiert (Fang and Hsu.; 2008). Faktoren wie z. B. der ge-
schaftsfuhrende Widerstand oder finanzielle Einschrankungen kdnnen die unmittelbare Ein-
fuhrung neuer Erkenntnisse oder Fahigkeiten verhindern. Die Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen zum Erwerb neuen Wissens, Fachkenntnissen, Erfahrungen und somit zur
Verbesserung der Fahigkeiten einer Organisation ist von besonderer Bedeutung (Lee,
Chang et al. 2007). Die Untersuchungen Uber organisationales Lernen identifizieren zwei
Lernniveaus (Hedberg 1981; Hamel 1991; Huber 1991). Das erste Niveau entsteht innerhalb
eines existierenden Referenzrahmens und umfasst den Erwerb von neuen Fachkenntnissen.
Das zweite Niveau umfasst die Entwicklung einer neuen kognitiven Abbildung. Die Ergebnis-
se dieses Lernniveaus schlieRen neue Paradigmen, organisationale Normen, Missionen und

Strategien ein.

In der Literatur werden drei Lernersniveaus: Individuum, Gruppe und Organisation unter-

schieden (vgl. Abbildung 20). In der individuell-konzentrierten Ansicht wird organisationales
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Lernen als die Summe des Lernens der individuellen Organisationsmitarbeiter betrachtet. In
der gruppenkonzentrierten Ansicht ist der Agent des organisationalen Lernens die Gruppe.
Die Forschungen konzentrieren sich dabei z. B. auf das Top-Managementteam. Beispiels-
weise sind Daft und Weick (1984) der Ansicht, dass das organisationale Lernen aus den
Interpretationen des Top-Managementteams resultiert. In der organisationskonzentrierten
Ansicht wird das organisationale Lernen mehr als die Summe des Lernens von Personen
oder Gruppen, die die Organisation begriinden, betrachtet. Organisationale Lernergebnisse
sind Anderungen der Organisationseigenschaften, wie z. B. Systeme, Strukturen, Verfahren,
Kultur und Schemata, die die Anderungsmuster der Aktion (Routinen, Strategien) reflektie-

ren. Organisationale Lernprozesse sind Prozesse der Institutionalisierung (Huysman 1999).

Person ﬂ[ > Gruppe von Personen

Organisation

Interorganisationales Netzwerk
(Gruppe von Organisationen)

%
=l AR
P (B 1 (g

D &)

Abbildung 20: Systemebene von interorganisationalem Lernen (Quelle: Eigene Darstellung)

Um die Bedeutung der drei Lernniveaus: Individuum, Gruppe und Organisation in der Inno-
vationskooperation besser verstehen zu kénnen, soll nun auf das Modell von Nonaka und
Takeuchi eingegangen werden (Nonaka and Takeuchi 1995).?' Es beriicksichtigt den sozia-
len Aspekt des Lernens. Das Modell beruht auf der Umwandlung von implizitem in explizites
Wissen und umgekehrt. Wissensgenerierung ist laut Nonaka und Takeuchi ein schnell wach-
sender Interaktionsprozess von implizitem und explizitem Wissen, wobei implizites Wissen
durch gemeinsame Erfahrungen und Kommunikation zwischen Personen verteilt und kombi-
niert wird. Diese Lernspirale beruht auf vier Formen von Wissensumwandlungen: Sozialisie-

rung, Externalisierung, Kombination und Internalisierung (vgl. Abbildung 21).

! Auch Wenger (1998) setzt sich in seiner Theorie "communities of practice" mit diesem Thema aus-
einander. Er betrachtet die Ubertragung von Bedeutung und Identitét, wenn Personengemeinschaften
Wissen schaffen und bewahren. Diese Theorie vernachlassigt aber eine wichtige Forschungsfrage,
die in Innovationskooperationen eine kritische Rolle spielt: Wie kann neues Wissen in interorganisati-
onalen Netzwerken geschaffen und transferiert werden?
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Abbildung 21: Der S-E-I-K Wissensgenerierungsprozess (Nonaka und Takeuchi 1995, S. 71)

In der ersten Form, der Sozialisation, wird implizites Wissen durch Interaktion zwischen Indi-
viduen zu implizitem Wissen transformiert. Individuen kénnen implizites Wissen ohne Spra-
che aufnehmen, z. B. durch Beobachtung, Imitation und Ubung. Der Schliissel fiir den Er-
werb von implizitem Wissen ist die gemeinsame Erfahrung, ohne die die Akteure sich nur

schwer verstehen wirden (Nonaka, 1994, S. 19).

Laut Van Maanen und Schein (1979, S. 211) ist die Sozialisierung "the process by which an
individual acquires the social knowledge and skills necessary to assume an organizational
role (e.g. the process of ‘learning the ropes’)". Sozialisierung bezieht sich auf das Interakti-
onsniveau zwischen verschiedenen Akteuren innerhalb und zwischen den Firmen. Sie er-
mdglicht den Aufbau persoénlicher Vertraulichkeit, die Verbesserung der Kommunikation und

die Lésung von Problemen (Gupta and Govindarajan 2000)

Die Natur der syrischen Gesellschaft ermoglicht den Organisationsmitgliedern viel Zeit mit-
einander zu verbringen und in einer familidren und freundschaftlichen (sozialen) Umwelt mit-
einander und mit den Lieferanten sowie den Kunden zusammenzuarbeiten. Die Mechanis-
men des Wissenstransfers werden durch Face-to-Face Interaktionen und gemeinsame Akti-
vitaten aktiviert (Nadler, Thompson et al. 2003). An erster Stelle steht in Syrien das persoénli-
che Treffen mit dem Geschéaftspartner (Face-to-Face-Kontakt), danach sollte der Kontakt per
Telefon konsequent gehalten werden (Kratochwil 2007). In Innovationskooperationen brin-
gen Firmen (manchmal) einige Mitarbeiter ihrer Partner unter (Sabherwal and Becerra-
Fernandez 2003). In Syrien kénnte dieser Prozess durch Dhiyafa erfolgen. Impliziter Wis-

senstransfer kdnnte in der syrischen Gesellschaft auch durch Coaching, Stellentausch oder
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die Anwendung des Dallalsystems erfolgen. In einem kollaborativen F&E-Umfeld kdnnte die
Sozialisierung die Bildung von interorganisationalen Routinen erleichtern (Nelson and Win-
ter, 1982). Sie bildet auch eine gemeinsame Basis oder ein gemeinsames Verstandnis fir

glnstige Kooperationsmoglichkeiten (Mohrman, Finegold et al. 2003).

Im Rahmen der Innovationskooperationen existieren sehr wenige empirische Studien, die
untersuchen, wie der Sozialisierungsmechanismus den lateralen Fluss von Lernen und In-
formationstransfer zwischen zwei oder mehreren Firmen, beeinflusst (Gupta and Govindara-
jan 2000; Cousins, Handfield et al. 2006). Sozialisierungsmechanismen unterstitzen die
wechselseitige Information, den Aufbau von Vertrauen und fihren zu Informationstranspa-
renz und Kostenbeteiligung. In diesem Zusammenhang kénnte die Sozialisierung in dieser
Arbeit wie folgt definiert werden: Sozialisierung ist der Prozess, durch den die Personen in
einem gemeinsamen Einkaufer-Lieferanten-Entwicklungsprojekt die sozialen Werte der an-
deren Firmen aufnehmen. Dies konnte beispielsweise beinhalten: spezifische Sprache, Vor-
urteile und Modelle fur die soziale Etikette. Sozialisierungsmechanismen sind in Situationen
sehr wichtig, wo die Produktentwicklung in den teamulbergreifenden Organisationsgrenzen
stattfindet. Effektive Produktentwicklung bendtigt funktionsubergreifende Teams und ein ho-
hes Niveau von Wissenstransfer auf der interorganisationalen und intraorganisationalen
Ebene. Die Sozialisierungmechanismen, die die Haufigkeit sowie die Intensitat der Interakti-
onen zwischen den Kooperationspartnern erhéhen, erméglichen eventuell eine partnerspezi-
fische absorptive Kapazitat zu entwickeln (Dyer and Singh 1998). Die Sozialisierungmecha-
nismen verbessern auch die Kompatibilitdt der Betriebsstile und erméglichen den Partnern
miteinander zu kommunizieren. Amesse und Cohendet (2001) belegen die Bedeutung der
Sozialisierung in der wissensbasierten Umwelt, in der die Effektivitdt des Wissenstransfer-
prozesses damit verbunden ist, wie Firmen Wissen managen und Ubertragen. In seiner em-
pirischen Studie Uber Fujitsu-ICL betont Lynskey (1999) die Bedeutung der informellen und
formellen Sozialisierungsmechanismen fiir den Transfer sowie die Entwicklung von techno-
logischen Fahigkeiten. Die Studie zeigt auf, dass, obwohl formelle Mechanismen wie z. B.
Beratung, Training und Dokumentationen fir den Transfer von kodifiziertem Wissen passend
waren, informelle Mechanismen wie z. B. face-to-face Meetings und direkte Interaktionen fiir

den Austausch von impliziten Wissenskomponenten von grofierer Bedeutung waren.

Externalisierung (Organisation) bezieht sich auf die Artikulation von implizitem Wissen in
explizites Wissen. Sie erfolgt durch Metaphern, Analogien, Gesprache und Konzepte
(Nonaka and Takeuchi 1995).

Dieser Prozess kdnnte in Syrien besser eingefuhrt werden als in technisch hdher entwickel-
ten Staaten, weil er stark mit dem Zeitfaktor verbunden ist. In polychronen Kulturen wie der

arabischen dominiert eine geringe Zeitorientierung. Termine oder Zeitplane sind Belangen
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auf der Beziehungsebene deutlich untergeordnet. Das Verhaltnis der Araber zur Zeit ver-
deutlicht am augenscheinlichsten ihre religidse Annahme, dass Allah die Zeit kontrolliert.? In
turbulenten Umgebungen, wie z. B. den Telekommunikationsbranchen, haben Kooperati-
onspartner selten Zeit fur die Ausarbeitung der Dokumente und der visuellen Gegenstande.
Sie koénnen solche Materialien als Haupthilfsmittel flr die Externalisierung nicht nutzen
(Nonaka and Takeuchi 1995). Externalisierung kdnnte in Innovationskooperationen auch
durch Meetings erfolgen (Smeds, Olivari et al. 2001). Familare Interaktionen, Meetings und
auch das Treffen in der Moschee erleichtern mdglicherweise die Entscheidungsfindung,

Aufgabenverteilung und auch die Entwicklung von neuen kollaborativen Verfahren.

Die Externalisierung spielt fir den Innovationserfolg eine kritische Rolle. In der Entwick-
lungsphase muss die Umsetzung des Produktkonzeptes in ein technisches Lésungskonzept
erfolgen und anschlie®end ein Muster angefertigt werden. Die Designspezifizierungen sollen
in einen expliziten Wissensbestand umgewandelt werden d. h. in Hilfsmittel und standardi-
sierte Arbeitsprozesse, die im Produktionsprozess angewendet werden (Clark and Fujimoto
1991). In dieser Phase konnte die Externalisierung die Projektentwicklung unterstutzen.
Teammitglieder kdnnen die Projektleistung durch die bewusste, formelle und detaillierte Er-
klarung aller relevanten Elemente des Produktkonzeptes unterstitzen (durch die Ausfiihrung
von formellem Austausch miteinander und mit anderen wie z. B. Fachleuten in verschiede-
nen Funktionsbereichen, Lieferanten, Kunden usw.). Sie kdnnen auch zielgerichtete Fragen
stellen und somit die Entwicklung eines neuen Produktes unterstitzen. Die Externalisierung

kénnte demzufolge wahrend der Entwicklungsphase eine positive Rolle spielen.

Die Externalisierung kann wahrend der Konzeptphase jedoch auch eine negative Rolle spie-
len. Das Hauptziel der Konzeptphase ist die Bestimmung eines Neuproduktes, das sich von
vorhandenen Produkten unterscheidet. Ein Schwerpunkt der Externalisierung scheint in die-
ser Phase destruktiv zu sein, weil die formellen Meetings mit den Kunden oder den techno-
logischen Fachleuten eher Beschreibungen von aktuellen Kundenbedirfnissen und Techno-
logiemdéglichkeiten als neue und andersartige wertvolle Vorschlage erzeugen. Wenn sich die
Vertreter der F&E, der Produktion und des Marketings beispielsweise in einem Meetingraum
versammeln, um Uber vielversprechende Produktideen zu diskutieren, reprasentieren die
geaulerten Gedanken wahrscheinlich nur den aktuellen Stand der Technik. Solch formelle

Einstellungen kénnten die Beteiligten verschiichtern. Nonaka und Takeuchi (1995) merken

2 Ein arabisches Sprichwort sagt: ,Allah schuf die Zeit, von Eile hat er nichts gesagt. Nach dieser
Philosophie werden Verhandlungen durchgefiihrt. Die arabische Kultur glaubt an eine héhere Macht,
die alle Ereignisse und Ergebnisse diktiert, wodurch das Handeln des Einzelnen wenig Konsequenzen
nach sich zieht. Ein arabisches Sprichwort verdeutlicht diese Haltung, wonach "die Eile vom Satan,
die Weile hingegen vom Barmherzigen ist". In monochronen Kulturen haben Zeitverabredungen einen
hohen Grad an Verbindlichkeit (Kratochwil 2007). Wer sich nicht an eine verabredete Zeitstruktur halt,
gilt als unprofessionell, unzuverlassig und wenig vertrauenswirdig.
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an: ,Such formal settings may intimidate participants, who, wanting to avoid appearing ridicu-
lous, put forward merely “generally accepted knowledge”. Dies kdnnte bei den Beteiligten ein
Gefuhl der Verwirrung hinterlassen. Es koénnte auch Richtungslosigkeit zur Folge haben.
Daraus resultieren weniger Bindungen und Interaktionen zwischen den Hauptverteilern des
Wissens verschiedener Bereiche. Die negative Rolle der Externalisierung in der Konzept-
phase bei Innovationsprojekten wurde von Crawford (1997) bestatigt. Er beschreibt eine ,fal-
sche Binsenwahrheit” d. h., er betont die Wichtigkeit einer mdglichst friihen Durchflihrung
einer finanziellen Analyse, um zu vermeiden, das Geld fir schwache Projekte falsch einge-
setzt wird. Er merkt an, dass diese Philosophie die Firmen dazu verleitet, friih in der Kon-
zeptphase eine komplizierte Finanzanalyse durchzufihren. Dieser Informationsverlust wird
wahrscheinlich durch die kognitive Heuristik und Neigung der Entscheidungstrager ausgegli-
chen (Schwenk 1986).

Internalisierung (Person) beinhaltet die Transformation von explizitem Wissen in implizites
Wissen durch learning by doing, Simulation, Beobachtung und Training (Nonaka and Takeu-
chi 1995).

Internalisierung kann fur den Innovationserfolg eine negative Rolle spielen. Statt der Gene-
rierung einer gemeinsamen Produktidee und somit der Entwicklung eines stimmigen Kon-
zeptes werden mentale Bilder eines neuen Produktes individuell geschaffen. Das bedeutet,
dass die Teammitglieder die Neuproduktidee unabhangig voneinander verfolgen. Die unter-
schiedlichen mentalen Bilder des Neuproduktes sind somit nicht miteinander vereinbar.
Wenn die Teammitglieder in der Konzeptphase einzeln anstreben, ein Grundverstandnis flr
die Ideen zu erlangen, kdénnten andere kritischen Funktionen der Konzeptphase inadaquat
ausgefihrt werden. Dies kdnnte wiederum dazu flihren, dass das Team die Entwicklung des
Neuproduktes nicht effizient voranbringen kann. Wenn Teammitglieder ein Internalisierungs-
verhalten anzeigen, kénnte dies zu einem Uberzogenen Budget und Zeitplan flhren. Eine
verspatete Markteinfiihrung des Neuproduktes schafft einen Vorteil fir die Wettbewerber und
ermoglicht ihnen, die Fahigkeit des Neuproduktes, Ertrage und Profitziele zu erreichen, zu

gefahrden.

Kombination (Gruppe von Organisationen) beinhaltet das Erfassen sowie die Verbreitung
von explizitem Wissen. Sie ist oft durch virtuelle Interaktion charakterisiert (Nonaka and Ta-
keuchi 1995).

Der Verlass auf virtuelle Interaktion erhdht die Verfligbarkeit von kombinatorischem Neuwis-
sen fur die Mitglieder der interorganisationalen F&E-Projekte. Neues Wissen, das durch
Kombination erworben wird, wird oft in schriftichen Formen, wie z. B. in Verlaufsberichten,

gespeichert (Sabherwal and Becerra-Fernandez 2003).
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Diese vier Wissenstransferformen verknipfen Nonaka und Takeuchi (1995) zu einer Theorie
der Wissensgenerierung in Organisationen. Hierbei fuhren die Autoren aus, dass Unterneh-
men an sich kein Wissen schaffen kénnen. Quelle der organisationalen Wissensgenerierung
ist das implizite Wissen der einelnen Person im Unternehmen. Dieses Wissen muss durch
die Organisation geférdert werden und durchlauft nacheinander die vier skizzierten Transfer-
formen, wodurch es einer wachsenden Zahl an Individuen verfiigbar gemacht wird. Dieses
Wissen wird in einen erneuten Wissensschaffungszyklus eingebracht (vgl. Abbildung 22). In
jeder dieser Formen des Wissenstransfers wird unabhangig Wissen generiert. Das Modell in
Abbildung 22 mindet in der dynamischen Interaktion zwischen den verschiedenen Formen
und der gleichzeitigen Schaffung von implizitem und explizitem Wissen, der so genannten
Wissensspirale. Dabei wird organisationales Wissen entwickelt, wenn alle vier Formen in
einem kontinuierlichen Zyklus organisiert werden. In der Wissensspirale wird die Wechselbe-
ziehung zwischen implizitem und explizitem Wissen im Zeitablauf immer schneller und um-
fangreicher, je mehr Akteure in und um die Organisation involviert werden. Die Spirale kann
folglich als ein sich aufwarts bewegender Prozess beschrieben werden. Er beginnt beim In-
dividuum, Ubertragt sich dann auf die kollektive Gruppenebene und die Organisationsebene

und erreicht so dann die interorganisationale Ebene (Nonaka, 1994, S. 20).%

Laut Grunwald (2003) wird das interorganisationale Lernen als Veranderung interorganisati-
onaler Wissensbasen verstanden. Dieser Prozess wird malRRgeblich durch den Wissenstrans-
fer zwischen den einzelnen Unternehmen bestimmt. Prange (2003) definiert das inter-
organisationale Lernen als Ubertragung von Wissen aus der AulRenwelt eines Systems, der
zu einer Identitatsveranderung des Unternehmens flihrt. Larsson et al. (1998) gehen bei ihrer
Definition des interorganisationales Lernens weiter und argumentieren, dass das interorgani-
sationale Lernen erreicht werden kann, indem Wissen von einer Organisation zur anderen
Organisation transferiert wird oder dadurch, dass vollig neues Wissen durch die gemeinsame

Interaktion zwischen den Organisationen geschaffen wird.

% Ein Beispiel: Ein Organisationsmitglied hat am Freitag in der Moschee in einer Diskussion mit einem
Freund viel Neues Uber sein Interessensgebiet erfahren (Sozialisierung). Durch einen Beitrag in einer
Gemeinschaft berichtet er von seinen neuen Erkenntnissen (Externalisierung). Die Gemeinschaft dis-
kutiert seine Erfahrungen, andere Mitglieder legen ihre Sicht dar (Sozialisierung). Schlussendlich zeigt
sich, dass, obwohl mehrere unterschiedliche Ansichten vorhanden sind, eine Meinung vorherrschend
ist. Es zeigt sich aber auch, dass durch die unterschiedlichen Ansichten gemeinschaftlich ein differen-
zierteres Bild entsteht, als dies bis dahin der Fall war. Nebenbedingungen werden konkretisiert, das
.Erfahrungsmodell” verfeinert (Kombination). Die Mitglieder nehmen diese erweiterten Erfahrungen
und Erkenntnisse auf. Ihr Verhalten andert sich moglicherweise (Internalisierung).
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Abbildung 22: Spirale der Wissensschaffung (Nonaka 1997, S. 87)

SchlieRlich definiert Helmsing (2001, S. 289) das Lernen im Industriebezirk als das Entste-
hen von Grundkenntnissen und Verfahren zwischen Firmengruppen, die geografisch sehr
dicht beieinander liegen. Implizites Wissen der Mitarbeiter im Industriebezirk hangt von ihrem
Vorwissen oder friiheren Erfahrungen ab, die den Eindruck vermitteln, dass der Einsatz sol-
chen Wissens auf eine Branche oder sogar auf eine einzelne Technologie beschrankt ist.
Wissens-Spillover, die einen starken Einfluss auf die Innovativitat einer Firma haben, kbnnen
als Fluss von Arbeitskraften zwischen den Firmen sowie als informelle Kontakte zwischen
den Mitarbeitern definiert werden. Information als explizites Wissen wird hier als Generator
von neuem Wissen und neuen Innovationen fir die Firma betrachtet (Nonaka and Tageuchi
1995). In Industriebezirken ermoglichen die Netzwerkbeziehungen den Partnern, sich an
"fine-grained information" und hochwertigem Informationstransfer zu beteiligen. Dartber hin-
aus schaffen die Industriebezirke Normen und gemeinsame Werte fir die Beteiligten. Damit
wird das kooperative Verhalten erleichtert (Uzzi 1997). Innerhalb des Industriebezirkes gibt
es eine groRe Menge von Informationen, die fiir die Unternehmensmitglieder verfligbar sind.
Obwohl Informationen fir alle Mitglieder in einem Industriebezirk zuganglich sind, unter-
scheiden sich die Firmen bezlglich ihrer Fahigkeit sie auszunutzen. Die Nutzung hangt von
Human- oder Technologieressourcen ab, die dafir investiert werden, oder davon, wie gut die
Eigenschaften der Organisationsfahigkeiten fur das Bezirksumfeld geeignet sind. Firmen
unterscheiden sich moglicherweise auch in dem Punkt, ob sie diese Informationen bezuglich

des Interesses oder der strategischen Prioritat nutzen.
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4.4.3. Interorganisationale Lernformen

In diesem Teil der Arbeit werden drei Formen des interorganisationalen Lernens diskutiert.
Khanna et al. (1998) untersuchten in diesem Zusammenhang sowohl den kooperativen als
auch den kompetitiven Aspekt des Lernens. Der kooperative Aspekt besteht darin, dass bei-
de Unternehmen Zugang zum Wissen des anderen Unternehmens bendtigen, und dass die
Unternehmen gemeinsam ihr Wissen nutzen kénnen, um etwas zu erstellen, das allen nitzt
(Common Benefits). Dabei entsteht ihrer Meinung nach aber auch ein Konkurrenzeffekt, als
Konsequenz des Versuches jedes Unternehmens, das Wissen des Partners auch fir private
Profite (Private Benefits) zu nutzen. Demnach wirde der Partner groRere Profite erzielen,
der die Kooperation zuerst verlasst und dem anderen Zugang zu seinem Wissen versperrt
(Khanna et al 1998). Ein Anreiz zu lernen besteht dennoch durch die erwartete Amortisation.
Auf Grund des Nutzens, den die Unternehmen durch Kombination ihrer separaten Wissens-
basen erzielen, entsteht eine generelle Tendenz, sich auf einige wenige Kernkompetenzen
zu konzentrieren und mit anderen Unternehmen zu kooperieren (Grant and Baden-Fuller
2004). Der Zugriff auf das Partnerwissen wird die Wissensspezialisierung dann erhalten oder
moglicherweise erhéhen, die Stabilitat wird steigen, und die Kooperationen werden langer
andauern (Grant and Baden-Fuller 2004).

Abbildung 23 unterscheidet zwischen drei Lernebenen. In den Ebene 1 und Ebene 2 be-
schrankt sich das Lernziel der Partner auf das Lernen bzw. Erwerb von bereits bestehendem
Wissen. In der dritten Ebene richtet sich das Bemuihen der Kooperationspartner auf die Ge-
nerierung von neuem Wissen durch gemeinsame Lernprozesse. Die drei Lernformen werden
in den nachsten Abschnitten vorgestellt. Diese Konstrukte basieren auf der Arbeit von Boun-

cken (2002) zu mentalen Modellen als organisationale Metakompetenzen.

~ Form 1: Absorption v
Wissen des < - Wissen des
Kooperationspartners Form 2: Kombination Kooperationspartners
A < > B
J &

________________________

Neu generiertes
Wissen
der Kooperation

Form 3: Autopoiesis

Abbildung 23: Interorganisationale Lernformen (Eigene Darstellung)
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4.4.31. Autopoiesis

Der Begriff Autopoiesis geht auf die Arbeit von zwei chilenischen Biologen zuriick: Maturana
und Varela, deren urspriingliche Arbeit aus den 1970er Jahren in den Achtzigern vom Spani-
schen ins Englische Ubersetzt wurde (Kay 2001). Der Begriff bedeutet ,self-producing® grie-
chisch autos = self, poiein = to make (Brans and Rossbach, 1997, S. 425). Der Kern dieser
Theorie besagt, dass die Bestandteile eines autopoietischen Systems selbst neue Bestand-
teile produzieren und so das System erhalten. Dazu ist keine Interaktion mit der Umwelt des
Systems erforderlich, da alles Notwendige bereits im System enthalten ist (von Krogh et al.
1994). Der Begriff steht hier im Gegensatz zu einem ,allopoietischen® System, wobei die
Outputs ganz anders als die Inputs sind, wie z. B. in einer Chemiefabrik (Mingers 1995).
Maturana und Varela merken an: "the capacity to reproduce a particular organization of parts
self-referentially and solely from the parts themselves, gives rise to a unity which they term
‘autopoietic’” (Chettiparamb 2007, S. 264). Die Definition eines autopoietischen Systems wird
dann laut Maturana und Varela als ein Produktionsnetzwerk von Komponenten bezeichnet
(Kickert 1993). Der Begriff ,Autopoiesis“ wurde spater innerhalb der Sozialwissenschaften
von Niklas Luhmann in seinem Klassiker "die sozialen Systeme” adaptiert. Luhmann stellte
fest, dass Gesellschaften autopoietisch sind. Die Autopoiesistheorie der sozialen Systeme
von Luhmann fasst die Gesellschaft als ,selbstreferenziell“ auf. Die Gesellschaft beschaftigt
sich mit der Produktion von Elementen, die sie dann stltzen. Diese Elemente werden in den

sozialen Systemen als ,Kommunikationen“ bezeichnet (Chettiparamb 2007).

Die Grundlage der Autopoiesis auf organisationaler Ebene ist laut Bouncken (2002) die The-
orie der mentalen Modelle.? Bei der gemeinsamen Konstruktion von mentalen Modellen und
Handlungsschemata handelt es sich um die Bildung einer geteilten organisationalen Wirk-
lichkeit mit einer sehr hohen sozialen Verbindung (Bouncken 2002). Durch die Interaktion
und Wissensaufnahme zwischen den Organisationsmitgliedern werden gemeinsame organi-
sationale Modelle entwickelt. Dabei entstehen neue oder unterschiedliche Darstellungen von
Regeln und Normen, welche neue Bedeutungen von Artefakten hervorbringen kénnen. In
diesem Prozess liegt die Neukonstruktion von mentalen Modellen und Handlungsschemata.
Zur Foérderung eines gemeinsamen Verstandnisses der neuen Regeln und Normen stehen

die Beteiligten in Verbindung, um neue ldeen auszutauschen. Durch diese Verbindung wer-

 Der Begriff der "Mentalen Modelle" wurde 1983 vom Psychologieprofessor Philip N. Johnson-Laird
(Princeton University) gepragt. In seinen grundlegenden Forschungsarbeiten zur Kognitionspsycholo-
gie stellte er mit den mentalen Modellen ein neues Konzept zur Erklarung der Wirklichkeitswahrneh-
mung, der Problemldsung und der Informationsverarbeitung im Gehirn auf. Seine Erkenntnisse kon-
trastieren zu den sprachanalytischen Ansatzen, die Problemlésung und Wissensverarbeitung in erster
Linie in semantischen Netzwerken sehen. Banal formuliert entspricht das Konzept der mentalen Mo-
delle und der kognitiven Landkarten dem bekannten Sprichwort: "Ein Bild sagt mehr als tausend Wor-
te" Johnson-Laird, P. (1983). Mental Models. Cambridge, MA., Harvard University Press..
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den gemeinsam neue Bedeutungen etabliert. Solch eine gemeinsame Neukonstruktion bildet
die Eigenschaften einer Organisation. Ein Grund dafur liegt in der sozialen und organisatio-
nalen Bindung von Ressourcen, die von der gemeinsamen Konstruktion (Wissen) von men-
talen Modellen und Handlungsschemata determiniert wird (Bouncken, 2002). Dieses Wissen
ist spezifisch flr die Kooperation und unabhangig von dem Wissen der einzelnen Organisati-
on (Holmqvist, 1999). Durch reflektierende Konversation wird implizites Wissen aufgedeckt
und in explizites Wissen umgewandelt, wobei das gemeinsame interorganisationale Wissen
entsteht. Die Individuen werden sich durch die Reflexion des ihrem Verhalten zugrunde lie-
genden Wissens bewusst und erhéhen durch Diskussion mit einem AuRenstehenden die

eigene und dessen Wissensbasis.

Im Rahmen des Allianzmanagementteams identifizieren Mathieu et al. (2005) zwei Arten von
gemeinsamen mentalen Modellen: (1) aufgabenbezogene und (2) teambezogene mentale
Modelle. Aufgabenbezogene mentale Modelle beinhalten ein Verstandnis tUber die Techno-
logie und die Aufgaben, die ausgefiihrt werden sollen. Teambezogene mentale Modelle um-
fassen ein Verstandnis Uber die Eigenschaften der Teammitglieder, gemeinsame Interakti-

onsmuster der Mitglieder und den Standort der wichtigen Informationsquellen.

Gemeinsame Neuentwicklung von Wissen und Informationsaustausch mit den Partnern sind
die Hauptmotivation bei der Gestaltung von Industriebezirken (Das and Teng 2000). Den-
noch beinhalten die gesetzlichen Ressourcen wie z. B. die wertvollen sozialen Beziehungen
und technisches Wissen das Risiko vom Partner, ohne Zustimmung des ursprunglichen In-
habers, ausgebeutet und internalisiert zu werden (Wu und Cavusgil 2006). Im Rahmen der
Organisationsbindung zeigten Gundlach et al (1995) auf, dass die Organisationsbindung
oder der Grad der Hingabe an Zusammenarbeit zwischen Partnern fir die Beziehungsdauer
und die Erzielung langfristiger Vorteile wichtig ist. Im Rahmen der wissensbasierten Sicht
argumentiert Grant (1996), dass Organisationen in der Bewaltigung jeder gegebenen Aufga-
be (wie z. B. Fahigkeiten oder Ressourcen zu entwickeln, um diese Aufgaben zu Uberneh-
men) durch die Neuentwicklung von Wissen besser werden. Wenn Firmen neues Wissen
zusammenentwickeln, kdnnen sie gemeinsam erstklassige Fahigkeiten entwickeln oder vor-
handene Fahigkeiten verbessern. Gemeinsames Wissen beruht auf gemeinsamen Erfahrun-
gen und starken Beziehungen zwischen den Flihrungskraften und Mitarbeitern. Manager und
Techniker (und auch andere Mitarbeiter) im Industriebezirk ziehen von einer Firma zur ande-
ren (innerhalb des Bezirkes). Die Mitarbeiter teilen die gleiche lokale Quelle, die die Anwen-
dung von gemeinsamer Sprache und Verstandnis erleichtert (und sie haben sogar einen

gemeinsamen akademischen Hintergrund und eine gemeinsame praktische Ausbildung).

Es wird angenommen, dass die informellen fir die Wissensgenerierung eine positive Rolle

spielen. Die freundschaftlichen Interaktionen zwischen den syrischen Unternehmen kdnnten
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zur Generierung von neuem Wissen fuhren. Wenn die syrischen Partner viel Zeit miteinander
verbringen (z. B. in der Moschee), kdnnte dies zu gleichen Verhaltensnormen zwischen den
Partnern fihren. Solch Treffen in der Moschee erzeugen Solidaritat, welche die Partner mo-
tiviert, den anderen gut zu behandeln. Dies ermoglicht den Syrern eine gemeinsame effekti-
ve Kommunikationsbasis aufzubauen, welche fiir die Generierung von neuem Wissen ent-
scheidend ist. Die Generierung von neuem Wissen entsteht durch die haufigen Interaktionen,
weil sie zur Entwicklung eines gemeinsamen kognitiven Systems flihren kénnten (Nahapiet
und Ghoshal 1998). Die standigen Versammlungen in der Moschee ermoglichen den Team-
mitgliedern auch eine gemeinsame Entwicklung von Neuproduktideen. Die Teammitglieder,
die ein gemeinsames Verstandnis Uber die Produktidee und deren Zielsetzungen aufbauen,
befinden sich in einer besseren Position, um ihre unterschiedliche Wissensbasis zu integrie-
ren und somit ein innovatives Produktkonzept zu entwickeln. Beispielsweise kdnnen die
Teammitglieder ein besseres Verstandnis voneinander und von den Kundenperspektiven
bezuglich einer Produktidee erlangen. Sie kdnnen demzufolge neue Produkteigenschaften
erforschen, welche unterschiedliche Standpunkte befriedigen kdnnen. In syrischen Firmen ist
die Sozialisierung demzufolge ein entscheidendes Wissensgenerierungsverfahren, das zu
innovativen Produkten fuhrt. Es kann nun angenommen werden, dass die informellen Inter-
aktionen die Basis zur Generierung von neuem Wissen in den syrischen Unternehmen, wel-

ches zu neuen Produktideen sowie innovativen Produktkonzepten flihrt, sind.

Hsa: Starke Interaktionen zwichen den syrischen Unternehmen haben einen positi-

ven Einfluss auf die Generierung von neuem Wissen (Autopoiesis).

Hsp: Die Generierung von neuem Wissen (Autopoiesis) hat einen positiven Einfluss

auf den Erfolg der Produktinnovation.

4.4.3.2. Absorption

Die Fahigkeit einer Organisation, neues externes Wissen wertzuschatzen, zu assimilieren
und zu nutzen, wird in der Literatur als "Absorptive Capacity" bezeichnet (Cohen and Levin-
thal 1990; Ring and Van de Ven 1994; Lane, Salk et al. 2001). Ebers beschreibt die Lern-
fahigkeit eines Unternehmens als ,the ability to recognize new Information, to assimilate it
within the organization, and to apply it to suitable ends. An organization's capacity to learn
thus allows the organization to act on its learning experience, that is, to translate new cogni-
tive Insights into novel behaviors and structures” (Ebers 1999). Lane und Lubatkin stellen
fest, dass die Fahigkeit eines Unternehmens, von einem anderen Untemehmen zu lernen,
von der Ahnlichkeit des Basiswissens, der Anreizsysteme und dem vorherrschenden Ge-

schaftsverstandnis beider Untemehmen abhangt (Lane and Lubatkin 1998). 'Ahnliche' Un-
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ternehmen haben somit giinstigere Lernbedingungen. Fir einen erfolgreichen Wissenstrans-
fer missen die beteiligten Unternehmen im Innovationsnetzwerk neben kumulierten Wis-
sensbestanden Uber Ressourcen, Strategien, Anforderungen und Fahigkeiten der jeweiligen
Netzwerkpartners und auch Uber ahnliche beziehungs- und netzwerkspezifische Wahrneh-
mungsmechanismen, Sinnzuschreibungen, Deutungsmuster und Verhaltensroutinen verfi-

gen.

Die absorptive Kapazitat einer Firma ist von der Qualitat seiner Humanressourcen, Wissens-
basis, Ressourcen und Organisationskultur abhangig (Hamel 1991; Lyles and Salk 1996).
Wahrend die absorptive Kapazitat die Fahigkeit der Partner, das kollektive Wissen zu ergrei-
fen, erhoht, wird die geringe Transparenz sowie das nicht-kooperative Verhalten eines Part-
ners das Lernen behindern. Der Widerwillen eines Partners, Informationen auszutauschen,
unterminiert die Bereitschaft der anderen Partner zusammenzuarbeiten. Ahnlich wie das Ge-
fangenen-Dilemma der kollektiven Aktion und der Spieltheorie (Parkhe, Rosenthal et al.
1993). Der Absorptionsprozess kann sich dabei auf technische Aspekte des Wissens kon-
zentrieren und fdhrt so zu einem eher impliziten Lernen von Fahigkeiten und einem eher
expliziten technischen Lernen. Absorption als Wissenstransfer hat damit zwei Bestandteile:
die Kombination von mentalen Modellen und den darauf folgenden Interpretationsprozess,
der die neu erhaltene Information mit dem existierenden mentalen Modell verbindet. Ledig-
lich die Kombination von Teilen der mentalen Modelle benétigt die Interaktion zwischen den
Partnern, die fur eine Balance zwischen erhaltener und bereitgestellter Information sorgen.
Der Interpretationsprozess und die damit verbundene Sozialisation des Wissens laufen dann
innerhalb des Empfangers ab. Die einzelnen Bestandteile des Wissens kénnen vor dem Ab-
sorptionsprozess vom wissensgebenden Partner identifiziert und selektiert werden, wodurch
ein beabsichtigter und zielorientierter Wissensaustausch méglich wird. Absorption ist demzu-
folge das Ergebnis eines stiickweisen Informationstransfers von implizitem und explizitem
Wissen, das aufgrund der unterschiedlichen Wissensstruktur der einzelnen Individuen auch
unterschiedlich interpretiert und genutzt wird. Dieser Transfer fiihrt durch die Reflexion des

Wissens beim Rezipient zu einem absorptiven Lernen (Bouncken et al. 2006).

Die Literatur Uber die absorptive Kapazitat in den letzten Jahren kann in drei Bereiche ge-
gliedert werden (Liao, Fei et al. 2007):

¢ Die Rekonzeptualisierung der absorptiven Kapazitat (Zahra and George 2002; Minbae-
va, Pedersen et al. 2003);

o Die Entwicklung der absorptiven Kapazitat (Lenox and King 2004);
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o Der Zusammenhang zwischen der absorptiven Kapazitat und anderen Themen (Lane
and Lubatkin 1998; Caloghirou, Kastelli et al. 2004).

Zahra und George (2002) argumentieren, dass die absorptive Kapazitat als potentielle ab-
sorptive Kapazitat (Akquisition und Assimilation) und als realisierte absorptive Kapazitat
(Transformation und Exploitation) betrachtet werden soll. Aus Sicht der Rekonzeptualisie-
rung untersuchten Minbaeva et al. (2003) die Firmenfahigkeit, das erworbene Wissen zu
verwenden und auszunutzen. Sie identifizieren die Fahigkeit und die Motivation der Mitarbei-
ter als Hauptaspekte der absorptiven Kapazitat einer Firma. Die empirische Studie von
Minbaeva et al. (2003) zeigt auf, dass spezifische Humanressourcen einen positiven Einfluss

auf die Entwicklung der absorptiven Kapazitat haben.

Im Rahmen der Innovationskooperationen zeigten die empirischen Studien einen engen Zu-
sammenhang zwischen der Netzwerkstruktur und der absorptiven Kapazitat. George et al.
(2001) ermitteln zwei Eigenschaften des Allianz-Portfolios: Struktur und Wissensfluss. Die
Struktur weist darauf hin, ob eine Allianz mit einer Firma auf gleichem Stand der Wertschdp-
fungskette (horizontal) oder auf einer unterschiedlichen Ebene (vertikal) erganzt wird.
Allianzstrukturen (unabhangig davon, ob vertikal oder horizontal) sind mit unterschiedlichen
Innovativitatsgraden verbunden (Kotabe and Swan 1995). Darlber hinaus argumentieren
George et al. (2001), dass Allianzeigenschaften, die durch Struktur (horizontale oder vertika-
le Allianz) und Wissensfluss gekennzeichnet sind, mit der absorptiven Kapazitat einer Firma

zusammenhangen.

Lane und Lubathik (1998) Ubertrugen das Konzept der absorptiven Kapazitat auf die Lern-
prozesse zwischen Allianzpartnern. Sie deuten darauf hin, dass der Zusammenhang zwi-
schen der absorptiven Kapazitat und den Charakteristika der strategischen Allianz ein dya-
disches Konstrukt sei. Sie nannten es "relative absorptive Kapazitat". Die relative absorptive
Kapazitat beinhaltet die Fahigkeit, (1). neues externes Wissen wahrzunehmen und zu bewer-
ten, (2). neues externes Wissen zu internalisieren und (3). neues externes Wissen zu kom-
merzialisieren. George et al (2001) definieren die absorptive Kapazitat als eine kombinatori-
sche Fahigkeit, Wissen zu bewerten und zu Ubernehmen. Sie zeigen auch auf, dass sowohl
die Charakteristika des Allianzportfolios als auch die absorptive Kapazitat die Firmenperfor-

mance beeinflussen.

Die absorptive Kapazitat hat auch einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg von
neuen Firmen. Die Hauptfaktoren der absorptiven Kapazitat beinhalten nicht nur ein relatives
Vor-Wissensniveau, sondern auch die Organisationsform und kombinatorische Fahigkeiten
(Van den Bosch, Volberda et al. 1999). Absorptive Kapazitat wird als ein neuer kreativer

Wert aus der Kombination von einer Vor-Wissensbasis und dem externen Wissen
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verstanden. Baum et al. (2000) untersuchen die Beziehung zwischen dem Innovationserfolg
der neuen Biotechnologiefirmen und der interorganisationalen Zusammenarbeit. Sie fanden
heraus, dass strategische Allianzen ein wichtiges Mittel flir den Transfer von neuem Wissen
und fUr die Verbesserung der innovativen Performance sind. Santangelo (2000) erforscht die
Rolle der Spezialisierungsfaktoren der technischen Firmen sowie der strategischen techno-
logischen Zusammenarbeit in der europaischen ICT-Industrie. Chen (2004) untersucht den
Einfluss der Wissenseigenschaften, der Allianzeigenschaften und der absorptiven Kapazitat
einer Firma auf die Performance des Wissenstransfers. Seine Ergebnisse zeigen auf, dass
die Performance des Wissenstransfers von der Deutlichkeit des Wissens und der absorpti-
ven Kapazitat einer Firma beeinflusst wird. Harrington und Guimaraes (2005) untersuchen
die Rolle der absorptiven Kapazitat auf den Erfolg der Innovationskooperation in IT-
Branchen. Die Ergebnisse veranschaulichen die Rolle der absorptiven Kapazitat als ein Vor-
laufer der Unternehmenskultur. Giuliani und Bell (2005) untersuchen den Einfluss der ab-
sorptiven Kapazitat der einzelnen Firmen in den Wein-Clustern in Chile auf das interne
Cluster-Wissen-System und ihre Verbindung mit dem Extra-Cluster-Wissen. Sie verwende-
ten die soziale Netzwerkanalyse, um verschiedene kognitive Rollen zu identifizieren. Solche
Rollen spielen in den Cluster-Firmen und der gesamten Struktur des Wissenssystems der
Weinbranchen in Chile eine kritische Rolle. Die Ergebnisse zeigen auf, dass Wissen sich
nicht gleichmaRig "in the air" verbreitet, sondern es innerhalb einer Gruppe von Firmen fliel3t,

die sich durch fortgeschrittene absorptive Kapazitaten auszeichnen.

Schliellich hangt die absorptive Kapazitat eines Bezirkes von den Wissensgrundlagen der
beteiligten Firmen sowie der Fahigkeit der Firmen, gemeinsames Wissen innerhalb und au-
Rerhalb des Bezirkes zu entwickeln, ab (Cohen and Levinthal 1990). Eine gemeinsame Wis-
sensbasis ermoglicht den Firmen in einem Industriebezirk, ahnliche und nicht dhnliche Res-
sourcen zu kombinieren und zu rekombinieren, um neues Wissen und Innovationen zu ent-
wickeln (Bathelt, Malmberg et al. 2004). Dies fordert die 6konomische Spezialisierung inner-
halb des Bezirkes und fihrt zur Entwicklung von lokalisierten Fahigkeiten, die fir jede Firma
in einem Bezirk verfligbar sind (Maskell and Malmberg 1999). Owen-Smith und Powell
(2002) verwendeten den Begriff "Pipelines”, der die Informationskanale in Industriebezirken
beschreibt. Je mehr sich Firmen in einem Industriebezirk am Aufbau von Pipelines beteili-

gen, desto mehr Informationen Uber Markte und Technologien flieien in den Industriebezirk.

Absorption (Hypothese)

Die syrische Gesellschaftskultur kdnnte den Transfer von Wissen zwischen den Partnern
erleichtern. Die héhere Dichte des Subnetzwerkes ,Familie und Freunde® hat in Syrien einen

hohen Einfluss auf die Geschwindigkeit des Informationstransfers zwischen den beteiligten
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Partnern. Somit hat sie einen positiven Einfluss auf den Innovationserfolg (Baker 1990), da
Informationen Uber eine geringere Anzahl von Zwischenstufen von einem zu einem anderen
Partner Ubermittelt werden kénnen. Eine hohe Kommunikationsintensitat im (Sub)Netzwerk
"Familie und Freunde" steigert mdglicherweise die Fahigkeit, Wissen zu transferieren und
Informationen schneller und in groRerem Umfang zu Ubertragen. Dartber hinaus ist die In-
terpretationsbedirftigkeit besonders hoch in Beziehungen, die wenig genutzt werden oder in
neuen Beziehungen und bei Kommunikation Gber nicht vorhersehbare Inhalte. Daher sind
reziproke Beziehungen besonders fiir die Anbahnung und Pflege neuer Kooperationsbezie-
hungen wichtig (Nahapiet and Ghoshal 1998). Bei reziproken Beziehungen besteht ein beid-
seitiger Informationsaustausch. Das flhrt dazu, dass Informationen schneller und fehlerfreier
Ubertragen werden, weil ein direktes Feedback mdglich ist. Die Partner erzielen durch die
haufigen Kommunikationsprozesse einen Lerneffekt und auch ein besseres gegenseitiges
Verstandnis, wodurch sich komplexere Sachverhalte leichter Ubertragen lassen. Es kann
angenommen werden, dass die Beziehungsqualitdt zwischen den Syrern die Absorption
beeinflusst. Das Subnetzwerk "Familie und Freunde" ermdglicht auch den syrischen Partner,
emotionale Bindungen aufzubauen. Die Ebene der emotionalen Bindungen und des
Bekenntnisses zu der Beziehung spielen auch eine kritische Rolle, weil sie die Motivation
beeinflussen, Unterstitzung oder Mithilfe anzubieten. Granovetter (1982, S. 113) argumen-
tiert: “strong ties have greater motivation to be of assistance and are typically more easily
available [than weak ties]” (Reagans and McEvily 2003). Solch emotionale Bindungen, Mithil-
fe und Unterstiitzung sind auch im Koran zu finden: "Helft einander zur Rechtschaffenheit
und Gottesfurcht und nicht zur Stinde und Feindschaft" (Almaaida, 2). Muslime sollten dem-
zufolge bereit sein, ihre Hilfe anzubieten und Erfahrungen auszutauschen. Sie werden durch
den Koran auch dazu aufgefordert, ihr Wissen weiterzugeben: "O mein Herr, mehre mich an
Wissen". Je emotionaler Personen miteinander in Kontakt treten, desto mehr Zeit und Kapa-
zitat investieren sie ineinander. Eine starke zwischenmenschliche Verbindung hat in der syri-

schen Gesellschaft einen positiven Einfluss auf Absorption.

Haa: Starke Interaktionen zwischen den syrischen Unternehmen haben einen positi-

ven Einfluss auf die Absorption.

Hab: Absorption hat einen positiven Einfluss auf die innovativen Fahigkeiten der

syrischen Unternehmen.
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4.4.3.3. Kombination

Neues Wissen wird laut Schumpeter (1934) sowie Moran und Ghoshal (1996) durch zwei
typische Prozesse erzeugt: Kombination und Austausch. Kombination ist der Prozess, der
als Basis fur die 6konomische Entwicklung angesehen wird (Schumpeter 1934). Austausch
ist eine Voraussetzung fur die Kombination von Ressourcen. Da intellektuelles Kapital durch
einen Prozess der Kombination von Wissen und Erfahrungen verschiedener Firmen (oder
Parteien) erzeugt wird, hangt es vom Austausch zwischen diesen Firmen (oder Parteien) ab
(Nahapiet and Ghoshal 1998). Manchmal erfordert dieser Austausch den Transfer von expli-
zitem Wissen. Wissenstransfer manifestiert sich durch die Veranderungen in Wissen oder
Performance der Empfangereinheit. Organisationen, die Wissen von einer organisationalen
Einheit zur anderen Ubertragen kdnnen, sind innovativer als Organisationen, die weniger
fahig sind, Wissen zu Ubermitteln (Hansen 2002). Neues Wissen, insbesondere Wissen von
auflen, kann ein wichtiger Anreiz flir die Veranderung und die organisationale Verbesserung
sein. Organisationale Vorteile kénnen sich aus Wissenstransfer zwischen den Firmen im
Netzwerk ergeben (Kotabe, Martin et al. 2003).

In dieser Arbeit wird die Kombination aus dem Konzept von Bouncken (2002) abgeleitet, der
integrierten Arbeitsteiligkeit von mentalen Modellen und Handlungsschemata. Unter integrier-
ter Arbeitsteiligkeit von mentalen Modellen und Handlungsschemata wird der Zugriff auf das
Wissen anderer Subeinheiten verstanden. Verschiedene Akteure und Objekte kombinieren
dabei ihre unterschiedlichen mentalen Modelle und Handlungsschemata mit einer gemein-
samen Zielsetzung. Der Ort der mentalen Modelle und Handlungsschemata muss dafir be-
kannt sein und ein geteiltes Verstandnis ihrer Art vorliegen. Im Mittelpunkt dieser Lernform
stehen daher Routinen der Integration sowie die Anschlussfahigkeit und ein Mindestmal} an
Konstruktionsprozessen, damit die jeweiligen Vernetzungen des Wissens nicht verloren ge-
hen, wenn einzelne Individuen das Unternehmen verlassen (Bouncken, 2002). Das organisa-
tionale Wissen kann aus dem von den Organisationsmitgliedern geteilten und dem der Or-
ganisation zuganglichem kollektiven und individuellen Wissen bestehen. Folglich ist es keine
Zusammensetzung aus dem Wissen aller einzelnen Organisationsmitglieder, sondern bildet
sich und wirkt innerhalb sich tberlappender Subeinheiten. Das darin enthaltene geteilte Wis-
sen wird bendtigt, um die einzelnen Wissensbestandteile zu verknlpfen. Fir diese An-
schlussfahigkeit sind Faktoren wie Regeln, Werte und Artefakte verantwortlich, die verinner-
licht und auf eine bestimmte Art interpretiert werden, um die geteilten mentalen Modelle und
Handlungsschemata verstandlich zu machen. Durch die gemeinsame Wissensaufnahme und
Handlung der Personen wird das organisationale Wissen verandert. Genau in diesem Wan-
del liegt das organisationale Lernen. Wissen als Zustand und Lernen als Prozess sind folg-

lich untrennbar, da Lernen immer eine Interpretation und damit eine Neukonstruktion von



119

Wissen beim Empfanger hervorruft (Bouncken, 2002). Die integrierte Arbeitsteiligkeit von
mentalen Modellen und Handlungsschemata verdeutlicht den Nutzen des Wissens flr Spe-
zialisierungsvorteile. Organisationen als arbeitsteilige Systeme, in denen nicht jeder alles
wissen muss, profitieren gerade von der zielgerichteten Vernetzung des arbeitsteiligen Wis-

sens und des gemeinsamen Wissens.

Im Rahmen der interorganisationalen Zusammenarbeit bezieht sich Kombination auf den
Zugriff auf das Wissen anderer Unternehmen. Die Kooperationspartner kombinieren ihre
Wissensbasen mit einer kollektiven Zielsetzung sowie gemeinsamen Regeln und Werten.
Durch die kollektive Interpretation des jeweils anderen Wissens kommt es zu einem Wandel
im Verhalten und zu interorganisationalem Lernen. Analog zum Transactive Memory entste-
hen Spezialisierungsvorteile, da die Unternehmen nicht selbst tber das jeweils andere Wis-
sen verfiigen, sondern dieses lediglich (iber Verweisungen lokalisieren miissen.?® Das Wis-
sen der Unternehmen kann also disaggregiert, spezifiziert und unterschiedlich vorliegen, wird

aber durch Kommunikation zwischen den Partnern, dhnlich den Modulen, kombinierbar.

Starke Interaktionen vs. Kombination

Die familidre Struktur der syrischen Firmen beeinflusst die Bildung von zwischenmensch-
lichen Beziehungen und fiihrt zur Ubereinstimmung von Werten, Bediirfnissen und Uberzeu-
gungen der Individuen innerhalb und zwischen den Organisationseinheiten (Ashforth and
Saks 1996). Mitarbeiter in syrischen Firmen lehren den Anfangern, welche meist zur Familie
oder zur In-group gehdren, eine einheitsspezifische Sprache, die das Verstehen von Hinter-
grundwissen sowie die Kommunikation mit anderen erleichtert (Chao, O’Leary-Kelly et al.
1994). Soziale Interaktionen erleichtern demzufolge die Kombination von kurzlich erworbe-

"26 Zzwischen

nem und bereits vorhandenem Wissen durch die Erleichterung der "bisociation
den Mitgliedern (Zahra and Georg 2002). Informelle Interaktionen fuhren demzufolge zu

starken sozialen Normen und Uberzeugungen, welche die Bindung und die Regelbefolgung

% Das Transactive Memory stellt ein Wissen dar, das ein Individuum {ber das Wissen eines anderen
oder mehrerer anderer Individuen hat. Es basiert auf der Interdependenz und der Kommunikation
zwischen den Individuen, um so deren personliches Wissen zu erweitern. Jeder Beteiligte kennt sein
eigenes Wissen, hat aber gleichzeitig Zugang zu dem Wissen anderer, indem er weifl3, was die ande-
ren wissen (Wegner, 1986, S. 189). Fir ein funktionierendes Transactive Memory ist es allerdings
erforderlich, dass der Ort des Wissens bekannt ist, da es erst durch den Abruf des Wissens durch
einen Externen entsteht. Mitunter kommt es auch zu der Kombination von Wissen aus mehreren
Speicherorten (Wegner, 1986, S. 190). Ein typisches Transactive Memory entsteht, wenn Menschen
Uber disaggregiertes, spezifisches und unterschiedliches Wissen verfigen (Bouncken, 2002, S. 144).

% Der Begriff "bisociation" bezeichnet jedes mentale Ereignis, das gleichzeitig mit zwei gewohnlichen
unvergleichbaren Kontexten verbunden ist. Koestler betrachtet den Begriff " bisociation" als einen
wesentlichen Mechanismus des Kreativitatsprozesses. Laut Koestler (1990), “bisociation”: “means to
join unrelated, often conflicting, information in a new way". Siehe Arthur Koestler (1990)."The Act of
Creation".
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im Prozess der Ausnutzung von neuem externem Wissen erleichtern (Adler and Kwon 2002).

Es kann nun angenommen werden:

Hsa: Starke Interaktionen zwischen den syrischen Unternehmen haben einen posi-

tiven Einfluss auf die Kombination.
Kombination vs. Innovationserfolg

Ein innovatives neues Produkt entsteht nicht im Vakuum. Das Innovationsteam kann wertvol-
les neues Wissen dank des vorhandenem expliziten Wissen hervorbringen (Madhavan and
Grover 1998; Corti and Lo Storto 2000). Kombination bezieht sich auf die systematische
Versammlung und die ideen- sowie erkenntnisreiche Analyse des Wissens, um ein innovati-
ves Neuproduktkonzept schaffen zu kénnen (Crawford 1997). Solch eine zielbewusste Erfor-
schung sowie die Synthese der verschiedenen Wissensbereiche unterstiitzt das Hauptziel
der Konzeptphase, die Bestimmung der Erfordernisse flir ein differenziertes Neuprodukt.
Eine Synthese der Berichte Uber die Konsumenten-Trends und der neuen technischen Fa-
higkeiten konnte zur Spezifizierung der Neuprodukteigenschaften fihren, welche neue Nut-
zenversprechen fir die Anwender schaffen kénnen. Dartber hinaus stellt die Kombination
sicher, dass das Neuprodukt auf den vorhandenen Fahigkeiten der Firma aufgebaut wird
(Dougherty 1992). Durch den Aufbau auf vorhandenes Wissen sowie die Integration des
Wissens, wie z. B. durch die Erfahrung des Kooperationspartners, die aus der Entwicklung
eines friheren Neuproduktes gewonnen wurde, kann das Projektteam die technische und
die 6konomische Realisierbarkeit seines Anfangskonzeptes besser bewerten (Crawford
1997).

Hs,: Die Kombination von vorhandenem Wissen hat einen positiven Einfluss auf den

Innovationerfolg.

Wirkung von Vertrauen auf Lernen

Es kann angenommen werden, dass Vertrauen und Lernen in Syrien sehr stark miteinander
verbunden sind. Die Gestaltung eines Netzwerkes beruht auf der Annahme, dass ein Netz-
werkpartner nutzliches Wissen, Erfahrungen und Fahigkeiten besitzt. Wenn ein Partner mit
seinen Erfahrungen und seinem Fachwissen kein Vertrauen zu anderen Partnern aufbauen
kann, kénnte es zu der Nachlassigkeit, die fir das kollaborative Lernen gegensatzlich sind,
fuhren. Vertrauenswirdiges Verhalten ist eine Voraussetzung fir einen bedeutungsvollen
und kontinuierlichen Wissensaustausch zwischen den Fihrungskraften. Wo Vertrauen be-
steht werden die Flhrungskrafte méglicherweise mehr Wissen und Informationen austau-

schen und wenig defensiv und territorial sein. Fihrungskrafte werden dennoch nur dann zu
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ihren Partnern Vertrauen haben, wenn ein Partner bereit ist, die anderen Partner mit dem
Zugang zu speziellem Wissen und Fahigkeiten zu versorgen, die fir die Kooperation von
hoher Bedeutung sind (Hamel 1991). In seiner qualitativen Studie zeigt Doz (1996), wie der
wahrgenommene Mangel an Vertrauenswurdigkeit eines Partners in einer Neuproduktent-
wicklungsallianz zwischen Alza und Ciba Geigy zu Konflikten fiihrte. Alza-Mitarbeiter wurden
misstrauisch gegeniiber mdglichen Hintergedanken von Ciba Geigy, als Ciba Geigy wichtige
Informationen, die im Vertrag versprochen wurden, zurtickhielt. Dies flihrte zum Niedergang
der Zusammenarbeit zwischen Alza und Ciba Geigy. Nahapiet und Ghoshal (1998) fanden
heraus, dass Vertrauen innerhalb von Gruppen ein wichtiger Faktor fir den Austausch und
die Kombination von Wissen ist. Wenn das Vertrauensniveau hoch ist, ist die Wahrschein-
lichkeit hoch, dass sich Personen am sozialen Austausch und an kooperativen Interaktionen
beteiligen (Fukuyama 1995; Kramer und Tyler 1996). In einer Studie Uber 53 Teams kam
Edmondson (1999) zu dem Ergebniss, dass psychologische Sicherheit ein einheitlicher Trei-
ber fur das Teamlernen ist. Klimoski (1976) und Lee (2003) fanden einen starken Zusam-
menhang zwischen Vertrauen und Wissensgenerierung innerhalb des Teams. Die Gruppen,
deren Mitglieder einander vertrauen, waren in der Generierung sowie im Transfer von neuem
Wissen effektiver. MacCurtain (2005) und Farrell (2005) stellen fest, dass Vertrauen inner-
halb der Gruppe zwischen Topteams mit dem Wissenstransfer verbunden ist. Vertrauen be-
einflusst die Bereitschaft, Wissen und Informationen zu Ubertragen und durch den anderen

zu lernen:

He.: Das gegenseitige Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Autopoiesis.
Hepb: Das gegenseitige Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Absorption.

Hec: Das gegenseitige Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Kombination.

Wirkung von Lernen auf Performance

Der Zusammenhang zwischen Lernen und Leistungssteigerung wurde von mehreren Auto-
ren erforscht (Fiol and Lyles 1985). Huber (1991) argumentiert, dass das Lernen nicht immer
die Effektivitat erhoht. Da Lernen ein Verhalten ist, kann sich die Performance tatsachlich
temporar verschlechtern, weil neue und unbekannte Methoden gelernt werden (Inkpen and
Crossan 1995). Neue Methoden fordern viel Zeit und Kosten. Ferner kénnten Individuen et-
was lernen, von dem sie meinen es ware richtig, was sich in der Realitat jedoch nicht be-
wahrt hat. Crossan et al. (1995) stellen fest, dass es keine Beweise gibt, um die Annahme zu
bestatigen, dass das Lernen immer mit der Verbesserung der Performance verbunden ist,
oder dass die bessere Performance ein Resultat von Lernen ist. Viele Allianzen sind instabil,

ineffektiv und leistungsschwach (Bleeke and Ernst 1993; Geringer and Hebert 1991). Das
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Konfliktpotential und der Interessenskonflikt wohnen jedem Partner inne, weil eine Partei die
Allianz opportunistisch ausnutzen kann, um die Geschafte der anderen oder die technologi-

schen Geheimnisse zu erfahren.

In dieser Arbeit wird angenommen, dass sich die drei Lernformen auf die Firmenperformance
unterschiedlich auswirken. Durch die Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und Wettbe-
werbern kénnten Firmen neue Informationen und Wissen Uber die Ereignisse und die Ten-
denzen am Markt erhalten (Day 1994). Lernen ist eine sehr erfahrene Strategie, um mit Kun-
den und Wettbewerbern umzugehen. Das Umsatzwachstum kann auch durch die absorptive
Kapazitat verbessert werden. Firmen, die Uber ihre Kunden lernen, sind in einer Situation,
geeignete und zielorientierte Produkte anzubieten. Dies kdnnte zu einem héheren Umsatz-
wachstumsniveau fiihren (Slater and Narver 1995). Der Grad der Kundenbindung konnte
auch mit dem Lernen verbunden sein. Die Fahigkeit der Firmen zu lernen und ihre Kunden-
bedlrfnisse genauer zu erzielen, kénnte zu einem héheren Niveau von Kundenzufriedenheit
fuhren. Das Erreichen der Kundenzufriedenheit fihrt wiederum zu einem hdheren Niveau

von Kundenbedurfnissen (Slater and Narver, 1995).

H;: Autopoiesis und Absorption wirken sich stiarker auf die 6konomische Perfor-

mance aus als Kombination.
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5. Grundlagen der empirischen Untersuchung

"It doesn't matter how beautiful your theory
is, it doesn't matter how smart you are. If it
doesn't agree with experiment, it's wrong".

Richard Feynman (1918-1988)

5.1. Konzeption und Methodik der empirischen Untersuchung

Um die in vorangegangenen Kapiteln aufgestellten Hypothesen zu prifen, wurde eine empi-
rische Untersuchung durchgefiihrt. Abbildung 24 fasst die abgeleiteten Hypothesen noch-
mals graphisch zusammen. Dieses Kapitel behandelt die wesentlichen Aspekte der Konzep-
tion und Durchfihrung dieser Erhebung. Zunachst werden die methodischen Grundlagen der
Untersuchung erlautert. Da die formulierten Hypothesen in einem Strukturgleichungsmodell
abgebildet sind, zahlen dazu zum einen Ausfiihrungen zu Strukturgleichungsmodellen mit
latenten Variablen. Zum anderen wird die Methodik der anschlieRenden Datenanalyse bzw.
der Modellbeurteilung bei Verwendung der Methode der Partialkleinstquadrate erlautert. Auf-
bauend auf den Grundlagen zur Methodik wird im zweiten Abschnitt der Untersuchungsge-
genstand vorgestellt und die Datenerhebung sowie die Untersuchungsstichprobe detailliert
beschrieben. Daruber hinaus wird die Operationalisierung der verwendeten Messmodelle

sowie die Uberpriifung der Reliabilitat und Validitat der verwendeten Konstrukte behandelt.

Des Weiteren wird in dieser Arbeit die Struktur von sozialen Netzwerken in Syrien unter-
sucht. Dabei wird die soziale Netzwerkanalyse verwendet (SNA). SNA ermdglicht einen Ein-
blick in die Dynamik der Interaktion zwischen den Partnern sowie in die Gestaltung der
wahrnehmbaren Strukturen der Informationen, die zwischen den Netzwerkmitgliedern ausge-
tauscht werden. In jeder Organisation stehen einzelne Mitglieder in einem unterschiedlichen
Ausmall miteinander in Verbindung. Dennoch ergibt sich durch die Arbeitsteilung in einer
Gesellschaft eine Struktur von Beziehungen, die in einigen Bereichen als sehr dicht bezeich-
net werden kann, wobei in anderen Bereichen praktisch keine Beziehungen vorhanden sein
kénnen. Uberspritzt formuliert sind damit immer eine konkrete Menge von Akteuren, die un-
tereinander in Kontakt stehen gleichzeitig von einer unbestimmten Menge anderer moglicher

Kontakte getrennt.
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Abbildung 24: Das hypothetische Modell (Quelle: Eigene Darstellung)
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Tabelle 6 fasst die in dieser Arbeit aufgestellten Hypothesen zusammen.

Hypothese Wirkung von ... .. auf
HA H1a Starke Beziehungen =» | Innovationserfolg
H1b Starke Beziehungen =» | 6konomische Performance
. H2a Vertrauen = | Innovationserfolg
H2b Vertrauen =>» | 6konomische Performance
H3 H3a Starke Beziehungen =» | Autopoiesis
H3b Autopoiesis => | Innovationserfolg
. H4a Starke Beziehungen =» | Absorption
H4b Absorption = | Innovationserfolg
H5 H5a Starke Beziehungen =» | Kombination
H5b Kombination => | Innovationserfolg
H6a Vertrauen = | Autopoiesis
H6 H6b Vertrauen => | Absorption
H6C Vertrauen =>» | Kombination
H7 H7 Autopoiesis und Absorption wirken sich starker auf die 6konomi-

sche Performance aus als Kombination

Tabelle 6: Zusammenfassung der Hypothesen (Quelle: Eigene Darstellung)
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5.1.1. Strukturgleichungsmodelle mit latenten Variablen

In dieser Arbeit wird das multivariate statistische Verfahren ,Strukturgleichungsmodelle” ver-
wendet. Diese Methode ist in der Organisationsforschung (Henley, Shook et al. 2006), der
mathematischen Wirtschaftsforschung (Kraft and Steffensen 2009) und in der Okonometrie
(Hong, Liu et al. 2009) ein zurzeit haufig angewendetes Verfahren. Ziel der Kausalanalyse ist
es, die Zusammenhange zwischen latenten Variablen sowie die Beziehung zu ihren jeweili-
gen manifesten Indikatoren empirisch zu Uberprifen (konfirmatorischer Charakter der Kau-
salanalyse) und Veranderungen in den Zielvariablen zu erklaren. Dabei werden Abhangigkei-
ten zwischen den Blocken der manifesten Variablen (Messmodelle) als Abhangigkeiten zwi-

schen den Konstrukten interpretiert (Backhaus, Erichson et al. 2006).

Um die kausalen Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen Uberprifen zu kdénnen, existieren in
der empirischen Sozialforschung verschiedene Verfahren der Pfad-, Regressions- und Fak-
toranalysen. Voraussetzung fur die Anwendung der strukturprifenden Verfahren ist, dass
a priori (vorab) eine sachlogisch mdglichst gut fundierte Vorstellung tGber den Kausalzusam-
menhang zwischen den Variablen entwickelt wird. Durch die Formulierung der Hypothesen
wird mit Hilfe von einer Kausalanalyse gepriift, ob die theoretisch aufgestellten Beziehungen
mit dem empirisch gewonnenen Datenmaterial Ubereinstimmen (Backhaus, Erichson et al.
2006). Deshalb wird die Kausalanalyse auch als konfirmatorisches Datenanalyseinstrument
genannt. Ein mégliches kausalanalytisches Verfahren stellen Strukturgleichungsmodelle dar.
Nachfolgend werden zunachst die wesentlichen Merkmale vorgestellt, bevor auf die Schat-

zung von Strukturgleichungsmodellen eingegangen wird.

Mittels der Strukturgleichungsmodelle kdénnen Beziehungen zwischen abhdngigen und
unabhangigen Variablen untersucht werden. Dabei kann es sich um hypothetische Konstruk-
te, so genannte latente Variablen handeln, d. h. Variablen, die nicht direkt empirisch erfass-
bar, sondern indirekt Uber Indikatoren beobachtbar und messbar sind (Joreskog 1993). La-
tente Variablen, die auch als Konstrukte oder Faktoren bezeichnet werden, beziehen sich
dabei auf reale Phanomene, welche beobachtbar oder aber auch nicht direkt beobachtbar
werden kdénnen (Edwards and Bagozzi 2000). Bei der Modellierung latenter Variablen in ei-
nem Strukturgleichungsmodell werden Messfehler der beobachteten Variablen (Indikatoren)
in Form von Residualvariablen explizit berlcksichtigt. In einem Strukturgleichungsmodell
werden direkte, indirekte und totale Effekte zwischen allen latenten Variablen simultan spezi-
fiziert (Bollen 1985). Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass zwischen den Variablen
lineare Beziehungen bestehen (Backhaus, Erichson et al. 2006). Strukturgleichungsmodelle

zahlen zu den multivariaten Analyseverfahren. Demnach werden beide Bestandteile eines



126

Strukturgleichungsmodells, Struktur- sowie Messmodelle gleichzeitig geschatzt (Bollen and
Long 1993).

Zur Uberpriifung eines aufgestellten Hypothesensystems mit Hilfe eines Strukturgleichungs-
modells lassen sich folgende Ablaufschritte festhalten (Backhaus, Erichson et al. 2006): (1)
Erstellung eines Pfaddiagramms und Spezifikation der Modellstruktur, (2) Identifikation der
Modellstruktur, (3) Parameterschatzungen, (4) Beurteilung der Schatzergebnisse und (5)
Modellrespezifizierung. Die Spezifikation des Strukturgleichungsmodells erfolgt auf Basis
bestehender Theorien sowie konzeptioneller Uberlegungen. Ergebnis der Modellidentifikation
ist die Konzeptualisierung und Operationalisierung der Modellparameter (Backhaus, Erich-
son et al. 2006). Im Rahmen dieses Schrittes wird Uberprift, ob die Informationen, die aus
den empirischen Daten bereitgestellt werden, ausreichen, um die unbekannten Parameter in
eindeutiger Weise bestimmen zu kénnen (Backhaus, Erichson et al. 2006). Nachdem das
Modell identifiziert wird, kann es geschatzt werden. Sind die Modell-Parameter geschatzt, so
Iasst sich abschliel3end prifen, wie gut sich die Modellstruktur an den empirischen Datensatz
anpasst. Dabei wird anhand verschiedener Gutemalle geprift, ob das Modell mit den Daten
entspricht. Wenn dies der Fall ist, ist der Prozess an dieser Stelle beendet. Wenn nicht, wird
das Modell respezifiziert. Im Anschluss daran werden so lange wie noétig jeweils die Schritte
2 bis 5 durchgefiihrt. Die obigen Schritte zur Analyse eines Strukturgleichungsmodelles las-

sen sich in einem Ablaufdiagramm wie folgt zusammenfassen (vgl. Abbildung 25).

1 2 3 4 5
Pfaddiagram Identifikation Parameter- Beurteilung Modifikation
und der schatzungen der der
Modellspezifikation Modellstruktur Schatzergebnisse Modellstruktur

Abbildung 25: Ablaufschritte einer Kausalanalyse (Backhaus, Erichson et al. 2006, S. 352)

Auf die Spezifikation und Identifikation eines Strukturgleichungsmodells wird nachfolgend
detaillierter eingegangen. Bei der Modellspezifikation werden die Hypothesen, die in Abhan-
gigkeit von den Forschungsfragen und auf der Grundlage vorangegangener theoretisch-
konzeptioneller Analysen formuliert wurden, in einem Strukturmodell (alternativ auch Pfad-
modell oder inneres Modell genannt) dargestellt. Das Strukturmodell beschreibt die sach-
logischen Zusammenhange zwischen den abhangigen und unabhangigen latenten Variablen
mit Hilfe der aus der Okonometrie bekannten Strukturgleichungsanalyse (Homburg and Gie-
ring 1996). Abhangige latente Variablen werden dabei als latente endogene Variablen be-
zeichnet, unabhangige latente Variablen als latente exogene Variablen. Im zweiten Schritt,

der Modellidentifikation, werden fur jede nicht direkt messbare latente Variable zugehdrige
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Konstruktdimensionen (Indikatoren) ermittelt. Die darauf aufbauende Entwicklung des Mess-
instrumentes wird als Operationalisierung bezeichnet (Homburg and Giering 1996). Dabei
werden jeder latenten Variable mehrere Indikatoren (auch manifeste Variablen genannt) zu-
geordnet, die in einer bestimmten Beziehung zur jeweiligen latenten Variable stehen
(Bouncken and Koch 2005). Diese Beziehungen werden in Form eines Messmodells (auch
aulleres Modell genannt) fur alle latenten endogenen und exogenen Variablen spezifiziert.
Die verschiedenen Messmodelle beinhalten demnach die Hypothesen zur Erklarung der la-
tenten Variablen durch beobachtbare und damit messbare Indikatoren. Abbildung 26 illust-
riert die verschiedenen Komponenten eines Strukturgleichungsmodells mit einer latenten

exogenen Variable (£1) und zwei latenten endogenen Variablen (774, 772) (Homburg and

Giering 1996).

Latente Variablen kdénnen durch zwei unterschiedliche Messmodelle operationalisiert und
damit gemessen werden (Zboralski 2007): durch ein reflektives oder ein formatives Mess-
modell. Bei einem reflektiven Messmodell verursacht die latente Variable ihre zugeordneten
Indikatoren, d. h. die beobachteten Variablen werden als Reflektion bzw. Effekte einer

zugrunde liegenden latenten Variable angesehen (Variablen &4 und 74). Ein formatives

Messmodell hingegen definiert die latente Variable als Funktion ihrer Indikatoren, d. h. die
beobachteten Indikatoren verursachen die latente Variable. Diese kann als Verdichtung der
Indikatorinformationen, d. h. als ein Index der manifesten Variable, angesehen werden (Vari-

able 77,). Der wesentliche Unterschied zwischen den Messmodellen besteht demnach in der

Richtung der Kausalitat. Bollen (1985) unterscheidet daher auch zwischen Effektindikatoren
bzw. Kausalindikatoren. Die inhaltlichen Unterschiede des Messmodells beeinflussen auch
die Modellierung, ebenso in Abbildung 26 sichtbar: Bei einem reflektiven Messmodell wird
der Messfehler auf der Ebene der Indikatoren erfasst, d. h. jeder Indikator stellt eine fehler-
behaftete Messung dar. Formative Messmodelle hingegen berlcksichtigen nur einen Mess-
fehler auf Konstruktebene. Innerhalb eines Strukturgleichungsmodells kénnen sowohl forma-

tive als auch reflektive Indikatoren verwendet werden.
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Exogenes Messmodell

(reflektiv)
Strukturmodell
Legende:
£ - exogene latente Variable n - endogene latente Variable
X - Indikatorvariablen (V) der exogenen latenten Variablen Y - IV der endogenen latenten Variablen
B, ¥ - Pfadkoeffizienten des Strukturmodells A, n - Pfadkoeffizienten der Messmaodelle
& - Messfehler der IV der exogenen latenten Variablen £ - Messfehler der IV der endogenen latenten Variablen

{ - Fehlervariable der endogenen Variablen im Strukturmodell

Abbildung 26: Darstellung eines vollstandigen Strukturgleichungsmodells
(Backhaus et al 2006, S. 250)

Die Entscheidung Uber das Messmodell eines Konstruktes sollte vor allem auf inhaltlichen
Uberlegungen beziiglich der Kausalitat basieren (Festge 2006): Wirkt sich eine Veranderung
der latenten Variable auf alle Indikatoren aus, so ist die latente Variable als Ursache flr die
Indikatorenauspragung zu sehen, d. h. es handelt sich um ein reflektives Messmodell. Ne-
ben dieser inhaltlichen Argumentation sind nach Chin (1998) noch zwei weitere Kriterien von
Bedeutung: die Zielsetzung der Forschung sowie die empirischen Bedingungen. Kommt der
Erklarung der Varianz der latenten Variable eine groRere Bedeutung zu als der Erklarung der
Streuung der manifesten Variablen, so sollte ein formatives Messmodell gewahlt werden. Ein
reflektives Modell hingegen unterstlitzt die moglichst gute Erklarung der manifesten Variab-
len endogener Konstrukte. Hinsichtlich der empirischen Bedingungen sind die GroRRe der
Stichprobe sowie die gegenseitige Abhangigkeit der Indikatoren relevant. Fir ein formatives
Messmodell sollten die Indikatoren relativ unabhangig voneinander sein. Ist der Forscher
jedoch weniger an der Formation der latenten Variable als an den Beziehungen zwischen
den latenten Variablen, d. h. dem Strukturmodell, interessiert, kann eine vorhandene Multi-
kollinearitdt zwischen formativen Indikatoren ignoriert werden. Ist die Parameterschatzung
des Messmodells nicht sehr stabil, ist die Anwendung eines formativen Messmodells umstrit-
ten (Chin 1998).
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5.1.2. Anlage der Untersuchung

Die Studie untersucht den Einfluss der Dimensionen des Sozialkapitals auf den Inno-
vationserfolg der syrischen (privaten) Unternehmen in Industriebezirken. Eine wichtige Ei-
genschaft der Netzwerkbeziehungen zwischen den Akteuren in diesem Industriebezirk ist,
dass solche Beziehungen als Ergebnis von zwischenmenschlichen Beziehungen, die sich
aus informellen Versammlungen und Treffen entwickelten, etabliert werden. In dieser Unter-
suchung wurden die Industriebezirke als neuen Untersuchungsgegenstand gewahit, weil sie
einen geeigneten Kontext zur Uberprifung des entwickelten Modells reprasentieren. Die
raumliche Nahe der kleinen und mittelstandischen Unternehmen in den Industriebezirken
fordert die Gestaltung von Netzwerkbeziehungen (Maskell and Malmberg 1999), erleichtert
den Prozess der Vertrauensbildung, Informationsflisse, den technischen Austausch
(Camagni 1995) sowie die zwischenbetrieblichen, insbesondere die zwischenmenschlichen
Interaktionen, durch die neues Wissen ausgetauscht wird (Marshall 1920). Viele neue Stu-
dien Uber die Industriebezirke heben die Fahigkeit der Bezirke hervor, die Wissenserwerbs-
prozesse und Innovationen als Basis flr die Schaffung eines Wettbewerbsvorteils zu unter-

stitzen (MacKinnon, Cumbers et al. 2002).

Bei der empirisch-theoretischen Auseinandersetzung mit kulturellen Eigenschaften syrischer
Okonomien sollten zuerst ,syrische Geschéaftsmanner® (ibernommen werden. Am Anfang
stand eine schriftliche Liste mit Unternehmen, die die Namen der Unternehmer, E-Mail Ad-
ressen und betriebsspezifische Daten enthielt. Jedoch handelte es sich dabei um kooperati-
ve Projekte, die das 1990 verabschiedete Investitionsgesetz Nr. 10 in Anspruch genommen
hatten.?” Die Liste wurde zunachst vom Industrieministerium in Damaskus bezogen. Spater
konnten auch einige Daten aus dem Internet Gbernommen werden. Das Ziel war es zu-
nachst, alle kooperativen Projekte zu erforschen und sich einen Uberblick (iber die jlingsten
industriellen Grundungstatigkeiten in Syrien zu schaffen. Es wurde darauf geachtet, dass es
sich um relativ kleine und mittelstdndische Unternehmen handelte. Die externen Umstande
wie z. B. das 6konomische Umfeld sowie die Existenz der von der Regierung ausgehenden
stutzenden Strategien wurden als 6konomischer Hintergrund fur die vorliegende Innovation

bezeichnet.

# Das Gesetz Nr. 10 regelt die Investitionstatigkeit syrischer —auch im Ausland lebender und aus-
landischer Kapitalanleger. Das Ziel ist es, durch Steuerbefreiung, der Erleichterung von Import- und
Exportbestimmungen und einer entspannteren Devisenpolitik in- und auslandisches Kapital zu mobili-
sieren. Die Investitionsprojekte sollen dabei ,,im Rahmen der wirtschaftlichen, sozialen und politischen
Entwicklungsplanung des Staats® liegen und ein Mindestinvestitionsvolumen von 10 Mio. SP aufwei-
sen. Sie sollen lokale Ressourcen, moderne Technologien und Maschinen nutzen, Arbeitsplatze
schaffen sowie das Exportvolumen Syriens steigern.
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Die Datenerhebung erfolgte in Form eines vollstandardisierten, schriftlichen Fragebogens
(siehe Anhang). Die Fragebdgen wurden an 600 Unternehmen verteilt, von denen letztend-
lich 149 einen auswertbaren Fragebogen zurlickgesandt haben (21 per E-Mail). Dies ent-
spricht einer Rucklaufquote von 24,83 Prozent. Die Befragung erfolgte bei Handlern, Liefe-
ranten, Dallals, Wettbewerbern und Kunden von kleinen und mittelstandischen Unternehmen
aus den folgenden Branchen (vgl. Abbildung 27): Textil- und Bekleidung (27,74%), Dienst-
leistung (22,63%), Chemie (16,79%), Pharmazie (6,57%), Nahrungsmittel (3,03) und Tech-
nologie & Computer (15,33%).

3% Texdil

9%

Chemie
17%

6%

@ Texdil O Nahrungsmittel & Phama £ Chemie & Dienstleistung & Computer 2 Andere ‘

Abbildung 27: Branche der befragten Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

5.1.3. Darstellung der Stichprobe

Das Grundungsjahr der befragten Unternehmen lag zwischen 1923 und 2006. Das mittlere
Alter der Unternehmen betragt 24,46 Jahre (bei einer Standardabweichung von 18,81). Ab-
bildung 28 zeigt, dass 58,5% der befragten Unternehmen nach der Durchfihrung des Inves-

titionsgesetzes Nr. 10 im Jahr 1990 begrindet wurde (vgl. Abbildung 28).



131

12— T

Frequency

o T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1900 | 1930 | 1948 | 1951 | 1957 | 1960 | 1965 | 1973 | 1976 | 1979 | 1982 | 1984 | 1986 | 1988 | 1990 | 1992 | 1995 | 1997 | 1999 | 2001 | 2003 | 2005 |
1923 1934 1950 1955 1958 1962 1966 1975 1978 1980 1983 1985 1987 1989 1991 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

Grundungsjahr

Abbildung 28: Griindungsjahr der untersuchten Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)

Abbildung 29 veranschaulicht die Zahl der Mitarbeiter im Rahmen der in der Studie befrag-
ten Unternehmen. Bei Uber 35% der Unternehmen ist die Mitarbeiterzahl geringer als 50.

Knapp 20% der befragten Unternehmen haben sogar weniger als 25 Mitarbeiter.

28,8
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Abbildung 29: Mitarbeiterzahl der befragten Unternehmen (in Prozent)
(Quelle: Eigene Darstellungen)

Tabelle 7 stellt die Verteilung der wichtigsten Partner flr die in dieser Arbeit betrachteten
Kooperationen dar, eingeteilt nach Handlern (Tadjir), Lieferaten (Muarred), Wettbewerbern

(Munafis), Dallals und Kunden (Zaboun). Fur die Kriterien der Auswahl des wichtigsten Ko-
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operationspartners wird noch mal auf Abschnitt 4.2.2 verwiesen. Es zeigt sich, dass vor al-

lem Lieferanten, Handler und Kunden die wichtigsten Partner bei Innovationen sind.

.o Glltige Kumulierte
R Az Prozente Prozente

Handler (Tadijir) 39 26,2 26,2 26,2
Lieferanten (Muarred) 42 28,2 28,2 54,4
Kunden (Zaboun) 32 21,5 21,5 75,8
Wettbewerber 7 47 47 80,5
(Munafis)

Dallal 29 19,5 19,5 100,0

Tabelle 7: Einstufung des Partners (n=149) (Quelle: Eigene Darstellung)

Des Weiteren zeigt die Untersuchung, dass Innovationen haufig nicht von einem einzelnen
Unternehmen entwickelt werden, sondern zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit ge-
meinsam mit mehreren Partnerunternehmen durchgefiihrt werden. Aufgrund der raumlichen
Nahe der kleinen und mittelstandischen Unternehmen in den Industriebezirken in Homs,
Aleppo und Damaskus kooperieren viele Unternehmen. Sie arbeiten zusammen, um neue
Markte zu erschlieBen bzw. neue Produkte zu produzieren oder bestehende Produkte zu
verbessern. Die Fihrungskrafte in den drei Industriebezirken teilen gemeinsame 6konomi-
sche und soziale Beziehungen. Es fehlt dennoch eine starke Innovationsdynamik innerhalb
mancher Firmen. Besonders im Industriebezirk (Sheikh Najjar/Aleppo) fehlen zwei Hauptas-
pekte: Die Starke der Zusammenarbeit zwischen den Enterpreneurs und den Bedarf an In-
novationsdienstleistungen, um eine Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen (Callegati and Grandi
2004).

Bei der Frage nach der Anzahl der gesamten Partner, mit denen die befragten Personen
zusammenarbeiten, antworteten 71,2% der Unternehmen, dass sie mit mehr als 12 Partnern
zusammenarbeiten. Bei den restlichen 28,8% reicht die Zahl der Partner von 1 bis 12 Part-

nern (Tabelle 8).

Partnerzahl Haufigkeit Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
1-12 40 28,8 28,8
>12 99 71,2 100,0

Tabelle 8: Anzahl der Partner (Quelle: Eigene Darstellungen)
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5.1.4. Messung der Konstrukte

Fur die empirische Untersuchung der bereits formulierten Hypothesen wurde die Methode
der Befragung ausgewahlt, wofiir eigens ein Fragebogen entwickelt wurde. Der Fragebogen
enthalt die im theoretischen Teil erlauterten Konstrukte: Produktinnovation, ékonomische
Performance, soziale Beziehungen und die drei Lernformen Kombination, Absorption und
Autopoiesis. Der Fragebogen ist in einzelne Abschnitte eingeteilt, die aus den jeweiligen
Konstrukten bestehen. Dabei werden die einzelnen Konstrukte mit mehreren ltems gemes-
sen. Jeder Abschnitt beginnt mit einem einleitenden Satz oder einer einleitenden Frage,
worauf die zu messenden Items folgen. Viele der ltems sind in Form von Aussagen formu-
liert, bei denen dann der Grad der Zustimmung gemessen wurde. Die Beantwortung erfolgte
einheitlich auf einer 5-Punkt Likert- Skala, mit den Polen "1, ich stimme gar nicht zu" und "5,
ich stimme stark zu". Auf die einzelnen Skalen, deren ltems und Messglte wird in den nach-

folgenden Abschnitten eingegangen.

5.1.4.1. Messung der Beziehungsstarke

Zur Messung der Beziehungsstarke wurden aus der Skala von Rindfleisch und Mooran
(2003) drei Items Gbernommen (vgl. Tabelle 9). Sie umfassen den Grad der wechselseitigen

Verbundenheiten zwischen den sozialen Akteuren.

Item Mw SD a
1. We feel indebted to our collaborations for what they have done for us. 3,71 1,005
2.fgﬁ;,f-elationship with our collaborators can be defined as “mutually grati- 373 0,995 58
3.f:j/}[/ueree.xpect that we will be working with our collaborators far into the 378 0,965

Tabelle 9: Deskriptive Statistik der Beziehungsstarke-ltems (N=149)

In diesem Zusammenhang wird der Unterschied zwischen starken und schwachen Bezie-
hungen betrachtet. Die sozialen Beziehungen wurden in dieser Arbeit als entweder schwach
(formell) oder stark (informell) klassifiziert. Diese wurden durch Einschatzung der Kontaktof-
fenheit, Kontaktdauer und Kontakthaufigkeit jeder Beziehung gemessen (Granovetter 1973).
Personen wurden gefragt: ,How close are you with your Partner in average?” (1 = “Bekann-
ter,” 2 ="ferner Kollege,” 3 = “freundlicher Kollege,” 4 = “guter Freund,” 5 = “sehr enger
Freund”). Um die Kontaktdauer einschatzen zu kénnen wurde gefragt: “How many years has
each relationship in existence?” (1 = ,weniger als 2 Jahre®, 2 ="2 bis 5 Jahre, “3 ="5 bis 10
Jahre, “4 =10 bis 15 Jahre®, 5 =*mehr als 15 Jahre”). Die Kontakthdufigkeit wurde durch die
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Frage gemessen: “How frequently do you comunicate with your Partner on average? “(1
=“selten”, 2=“mehrmals im Jahr”, 3="mehrmals im Monat”’, 4="mehrmals in der Woche”,

5="taglich”). Die Korrelationen zwischen den Items sind in der Tabelle 10 dargestellt worden.

Kontakt- Kontakt- Kontakt-
offenheit dauer haufigkeit
Kontaktoffenheit 1. How close is your relationship with 1
your partner(s) on average?
Kontaktdauer 2 Hovy many years has each rela- 373+ 1
tionship been in existence
Kontakthiufigkeit 3. How frequently do you communi- 305+ 64T y

cate with each partner on average

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 10: Korrelation zwischen den Items der Beziehungsstiarke

Die Anzahl der schwachen (formellen) bzw. starken (informellen) Beziehungen wurde ge-
zahlt (vgl. Tabelle 11). Fur die Kontaktoffenheit wurden ,Sehr enger Freund® und ,Guter
Freund® als starke Beziehung betrachtet. Schwache Beziehungen wurden als ,Bekannter,
ferner Kollege und freundlicher Kollege” angesehen. Fir die Messung der Kontaktdauer
wurde jede Beziehung mit einer Dauer von uber 10 Jahren als starke Beziehung gezahlt. Fur
die Messung der Kontakthaufigkeit wurde die Interaktion ,taglich und mehrmals in der Wo-
che® als starke Beziehung betrachtet. Diese Klassifikation wurde von Marsden und Campbell

(1984) Gbernommen.

Kontaktoffenheit Kontaktdauer Kontakthaufigkeit

"contact closeness" "contact length" "contact frequency"
Strong ties - Good friend - 10 to 15 years - Several times a week
(|nfc_>rmelle - Very close friend - More than 15 years - daily
Beziehungen)
Weak ties - acquyintance - less than 2 years - Infrequent
(formelle - distant colleage - 2to 5 years - Several times a year
Beziehungen) - friendly colleage - 3 to 10 years - Several times a month

Tabelle 11: Items zur Messung starker und schwacher Beziehungen

5.1.4.2. Messung der 6konomischen Performance

Viele Netzwerkuntersuchungen beruhen auf der Bewertung des Kooperationserfolgs von
Fuhrungskraften (Aulakh, Kotabe et al. 1996; Saxton 1997; Lin and Germain 1998; Isobe,
Makino et al. 2000). Da die Befragten in dieser Stichprobe Uber die Netzwerke, an denen sie
beteiligt sind, gut informiert waren, beruhte diese Studie auf den Einschatzungen des Koope-
rationserfolgs. Es wurde zum einen gefragt, ob die Wettbewerbsposition durch die Zusam-
menarbeit besser wurde und ob die Firma neue Moglichkeiten durch die Zusammenarbeit

erlangt. Weiterhin sollte angegeben werden, inwieweit die Firma mit der finanziellen Leistung
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des Netzwerkes zufrieden ist. Die Performance-Items wurden von Krishnan (2006), Geringer
und Hebert (1991) und Kale et al. (2000) tbernommen (vgl. Tabelle 12).

Item MW SD o

1. The company's competitive position has been greatly enhanced due to

the alliance. 3,39 0,920

2. We create new opportunities for our company through participating in 367 ,81

the alliance 0,826

3. Our firm is satisfied with the financial performance of the collaboration. 3,61 0,954

Tabelle 12: Deskriptive Statistik des Konstrukts "Performance"” (N=149)

5.1.4.3. Messung des Vertrauens

Die Messung des Vertrauens beruht auf der Studie von Zaheer et al. (1998) sowie Lui et al.
(2006). Diese Items betrachten das zwischenmenschliche sowie emotionale Vertrauen zwi-

schen den Partnern (vgl. Tabelle 13).

Item MW SD a
1. I know how my partner is going to act. S/he can always 3.94 0870
be counted on to act as | expect. ' '
2. My partner is trustworthy. 3,87 0,949 ,89
3. My partner has always been fair in negotiations with me. 3,85 0,944

Tabelle 13: Deskriptive Statistik des Konstrukts "Vertrauen™ (N=149)

5.1.4.4. Messung der Innovativitat

Die Suche nach geeigneten Items zur Messung der Innovativitat der syrischen Unternehmen
war eine der schwierigsten Aufgaben in dieser Arbeit. Zwar gibt es in Syrien eine Gemein-
schaft fur syrische Erfinder, aber diese arbeitet unter schwierigen Bedingungen und kann die
neuen Erfindungen nicht schitzen oder die Erfinder bei der Umsetzung ihrer neuen Ideen
finanzieren. Deshalb war der Einsatz der Patentanzahl zur Messung der Innovativitat unwirk-

sam.

Die Messung der Innovativitat wurde in dieser Arbeit nach Gatignon und Xuereb (1997), Rit-
ter und Gemuinden (2004) und Song und Dyer (2006) bearbeitet. Sie erfassen den Grad des
technischen Fortschritts, der verbesserten Leistungen flr die existierenden Produkte
(Gatignon and Xuereb 1997) und der auf dem Markt basisbezogenen Innovationen (Rittera
and Gemiinden 2004; Song, Dyer et al. 2006) (vgl. Tabelle 14).
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Item Mw SD o

1. Compared with our competitors, our product modifica-

tions and innovations have a better market response. 3,33 1,194
2. Our products are of state-of-the-art technology. 3,56 1,080
3. Our prc_)duct is highly innovative, replacing an inferior 3.49 1,163
alternative.
4. Our product incorporates a new technological knowledge. 3,36 1,092

Tabelle 14: Deskriptive Statistik des Konstrukts "Innovation™ (N=149)

5.1.4.5. Messung der Lernformen

Fur die Erfassung von Kombination, Absorption und Autopoiesis wurden drei Skalen entwi-
ckelt, die einerseits vergleichbar sind, da sie alle das Lernen widerspiegeln, und andererseits
den Unterschied fur die Teilnehmer deutlich machen. Diese Skalen wurden vom Lehrstuhl
Bouncken (2008) entwickelt und in abgeanderter Form ibernommen. Durch die einleitenden

Fragen wurde zusatzlich deutlich, dass es sich um unterschiedliche Lernformen handelt.

Autopoiesis:

Neues Wissen wurde mit finf ltems gemessen (vgl. Tabelle 15). Dabei wurde auf das wech-
selseitige Lernen eingegangen, indem zuerst gefragt wurde, wie viel Neues von den Part-
nern gemeinsam entwickelt wird. Die erste Frage bezog sich wieder auf das schnellere Er-
reichen von Projektergebnissen, wobei das wechselseitige Lernen betrachtet wurde. Weiter-
hin wurde nach der gemeinsamen Findung von neuartigen Ldsungen, nach gemeinsamen
Aufgabenldsungen und dem Teilen und Verbinden von Wissen gefragt. Es wurde auch abge-
fragt, ob eine Fahigkeit besteht, Wissen auszutauschen und zu verbinden, so dass neue
Ideen, Produkte oder Dienstleistungen entstehen. Zusatzlich wurde erhoben, um welche Art
von Wissen es sich bei den Lernprozessen handelte. Auf eine Voruntersuchung des Frage-
bogens wurde aufgrund der validen und reliablen Messungen der ltems in den Arbeiten von
Lewis et al. (2002), Krishnan et al. (2006) und Lee und Colarelli O’Connor (2003), verzichtet.
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Item Mw SD a
1. Through mutual learning with our partners, we achieve faster (new) 352 0.980
project results. ’ ’
2. Through the exchange of knowledge, we find novel solutions to 3.44 0945
gether with our partners. ’ ’
3. Along with our partners we accomplish tasks through the exchange 343 0934 ,83
of knowledge. ’ ’
4. We are good at exchanging and combining knowledge with our 345 0964
partners so that new ideas, products or services arise. ' ’
5. We share and combine our knowledge with partners to lead new 3.36 1106

projects to success.

Tabelle 15: Deskriptive Statistik der Autopoiesisitems (N=149)

Absorption:

Zur Messung der Absorption wurden vier Items verwendet (vgl. Tabelle 16). Dabei sollte zum

einen festgestellt werden, ob durch das von den Kooperationspartnern erworbene Wissen

Aufgaben schneller vorangebracht werden und ob auf das Wissen der Kooperationspartner

zurlckgegriffen wird, um Probleme schneller zu 16sen. Weiterhin sollte angegeben werden,

ob durch das Lernen von Partnern Projekte schneller vorangebracht werden, und ob nach

einem Projekt klar wurde, dass etwas Neues von den Partnern gelernt wurde. Dabei lag der

Schwerpunkt immer auf dem Lernen vom Partner.

Item Mw SD a
1. Through the knowledge we acquired from our partners
. 3,66 0,938
can we bring our tasks faster forward.
2. We rely on the knowledge of our partners and learn that
3,73 0,930
way to solve problems faster. 79
3. By learning from our partners, we can bring projects 375 0,920
faster forward
4. After a project ended it is clear that we have learned 372 0,917

something new from our partners

Tabelle 16: Deskriptive Statistik der Absorptionsitems (N=149)

Kombination:

Fur die Messung der Kombination wurden vier Items verwendet. Sie ermitteln, ob durch die

Kombination des Wissens der Kooperationspartner Vorteile erzielt, Projekte schneller voran-

gebracht und Probleme gel6st werden (vgl. Tabelle 17). Zur Abgrenzung von den anderen

Lernformen wurde im einleitenden Satz zusatzlich gefragt, wie gut die Kombination von Wis-

sen zwischen den Partnern in dem Projekt gelingt.
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Item Mw SD a
1. We achieve with our partners benefits by combining our respective 363 0762
knowledge.
2. By combining our respective knowledge, we can advance projects faster. 3,56 0,694
3. Our partners and we are good at combining our knowledge so that we 68
3,49 0,831
solve problems.
4. Our partners and we are good at combining our knowledge so that we 336 0852

develop something new.

Tabelle 17: Deskriptive Statistik der Kombinationsitems (N=149)

5.1.5. Durchfuiihrung der Kausalanalyse

5.1.5.1. Schatzung der Gesamtstruktur

Die Konstruktvaliditat ist die Eigenschaft eines Messmodells, die es ermoglicht, alle Merkma-
le und deren positive und negative Auspragungen eines Konstrukts abzubilden. Das Mess-
modell soll dabei nur die Merkmale erfassen, die eine Bedeutung fur das Konstrukt haben
und die Beziehung zu anderen Konstrukten aufzeigen (Hildebrandt and Homburg 1998; Hil-
debrandt and Temme 2006). Die Konstruktvaliditat wird Uber das Vorhandensein von Kon-
vergenzvaliditdt und Diskriminanzvaliditdt nachgewiesen. Fiur diese Berechnungen eignet
sich eine konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA) (Hildebrandt and Homburg 1998; Hilde-
brandt and Temme 2006). Die CFA wurde fur diese Arbeit mit AMOS 7 durchgefuhrt. Das
Modell bestand aus den 7 Konstrukten mit ihren jeweiligen Items. Die Parameter wurden mit

der Maximume-Likelihood Methode (ML-Schatzung) geschatzt.

Bevor jedoch auf die Teilstrukturen eingegangen wird, sollte zunachst der Gesamtmodell-Fit
anhand verschiedener Fit-MalRe aufgezeigt werden. Die folgenden Kriterien liefern ein Mal}
fur die Anpassungsgite der theoretischen Modellstruktur an die empirischen Daten
(Backhaus, Erichson et al. 2006):

e Freiheitsgrad (X?/df) und die Wahrscheinlichkeit (p)
¢ Comparative Fit Index (CFI)

e Normed Fit Index (NFI)

o Root-Mean-Square-Error of Approximation (RMSEA)

Diese statistischen Kriterien, die die Gesamtanpassungsgite eines Modells angeben, wer-

den in diesem Abschnitt diskutiert.
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5.1.5.1.1. Freiheitsgrad (X?/df) und die Wahrscheinlichkeit (p)

Ein Modell kann akzeptiert werden, wenn der Chi-Quadrat-Wert im Verhaltnis zu den Frei-
heitsgraden (X%df) mdéglichst klein wird, d. h. er sollte kleiner oder gleich der Anzahl der
Freiheitsgrade sein (Backhaus, Erichson et al. 2006; Hair, Black et al. 2006). Von einem gu-
ten Modellfit kann dann ausgegangen werden, wenn dieses Verhaltnis < 2 oder 3 ist (Kale,
Singh et al. 2000). Mit einem in diesem Modell berechneten X*-Wert von "309,701" bei "286"
Freiheitsgraden ergibt sich ein Verhaltnis von "1,083". Dieser Wert liegt unter dem guten
Wert von 2.

Die Chi-Quadrat-Teststatistik ist nicht in der Lage, eine Abschatzung des Fehlers 2. Art vor-
zunehmen, d. h. es lasst sich keine Wahrscheinlichkeit dafir angeben, dass eine falsche
Modellstruktur als wahr angenommen wird (Backhaus, Erichson et al., 2006, S. 374). Die
Berechnung des Chi-Quadrat-Wertes setzt voraus, dass alle beobachteten Variablen Nor-
malverteilung besitzen. Es sind jedoch weitere Kriterien zur Beurteilung der Gesamtgite ei-
nes Modells, die relativ robust gegenliber Verletzung der Multinormalverteilungsannahme

sind.

5.1.5.1.2. Normed Fit Index (NFI)

Der Normed Fit Index wurde von Bentler und Bonnet entwickelt (1980). Er vergleicht den
Minimalwert der Diskrepanzfunktion des aktuellen Modells mit dem eines Basismodells
(Bentler and Bonett 1980). Der Wert des NFI liegt zwischen 0 und 1 (Hair, Black et al 2006,
S. 749). Bei einem guten Modellfit sollte der Wert des NFI gréler als 0,9 sein (Backhaus,
Erichson et al., 2006, S. 375). Der NFI berechnet sich wie folgt (Backhaus, Erichson et al.,
2006, S. 375):

nr=1. & —FT = 0,847
¢, F

Der Wert des NFI von 0,847 deutet auf einen relativ guten Modellfit hin (Hair et al., 2006).
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5.1.5.1.3. Comparative Fit Index (CFl)

Als weiteres Fitmall wird der Comparative Fit Index (CFIl) von Bentler angegeben (Bentler
1990). Der CFI vergleicht das hypothetische Modell mit einem mdéglichst schlecht passenden
Modell und sollte mdglichst hoch ausfallen. Er bertcksichtigt im Vergleich zum NFI zusatzlich
die Zahl der Freiheitsgrade (Bentler 1990). Werte von grél3er als 0,9 deuten beim CFl auf
einen guten Modellfit hin (Backhaus, Erichson et al., 2006, S. 375). Der CFl wird wie folgt
berechnet (Backhaus, Erichson et al., 2006, S. 375):

N

maX(C - df;Oj
CFl=1- = 0,986

max(éb - a’fb;Oj

Der hier berechnete CFI liegt mit 0.986 hoher als die geforderten 0.9 und weist gleicherma-
Ren auf einen guten Modellfit hin (Backhaus, Erichson et al., 2006, S. 375).

5.1.5.1.4. Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)

Der Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) ist ebenfalls ein Mal} zur Beurtei-
lung der Passung des Modells, wo der X2-Wert méglichst klein sein sollte. Mit diesem Kriteri-
um wird Uberpruft, ob das Modell die Reliabilitdt hinreichend gut approximiert. Er ist die Wur-
zel aus dem um die Modellkomplexitat bereinigten, geschatzten Minimum der Diskrepanz-
funktion in der Grundgesamtheit, was sich formal wie folgt darstellt (Backhaus, Erichson et
al., 2006, S. 375):

N

RMSEA= ﬂ
(n—g)df

wobei n der Strichprobenumfang und g die Anzahl der Gruppen sind, die im Normalfall g=1
betragt. Die Werte fiir den RMSEA lassen sich wie folgt interpretieren (Moosbrugger and
Schermelleh-Engel 2007):

e RMSEA < 0,05 guter Fit
¢ RMSEA < 0,08 akzeptabler Fit
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Mit einem berechneten Wert von 0,024 liegt dieses Mall im guten Bereich < 0.05
(Moosbrugger and Schermelleh-Engel, 2007). In diesem Modell weisen alle Kriterien (X*
Wert, p, NFI, CFl und RMSEA) zur Beurteilung der Gesamtstruktur auf einen guten Fit des
hypothetischen Modells hin (vgl. Tabelle 18). Dartiber hinaus sind alle Faktorladungen signi-
fikant, weshalb auf eine Darstellung der zugehérigen t-Werte verzichtet wird. Mit der Angabe
der Kriterien lasst sich die Gesamtstruktur eines Modells ausreichend evaluieren (Hair et al.,
2006, S. 752).

AnpassungsmaR X2 df P>0,1 XZIdf CFl  RMSEA  NFI

Wert 309,701 286 0,160 1,083 0,986 0,024 0,847

Tabelle 18: Globale GiitemaRe des hypothetischen Modells (Quelle: Eigene Darstellungen)

Zusammenfassend zeigt unser Messmodell sowohl gute Konvergenz- als auch Diskrimi-

nanzvaliditat auf.

5.1.5.2. Schatzung der Teilstruktur

Zur Beurteilung der Teilstrukturen werden zweierlei Arten von Gutekriterien herangezogen:
(a) Malde der Reliabilitat bzw. der Zuverlassigkeit, welche die Stabilitdt und Genauigkeit der
Messung sowie konstante Messbedingungen widerspiegeln, und (b) MalRe der Validitat bzw.
der Giltigkeit, die angeben, ob mit den Instrumenten das gemessen wird, was gemessen
werden sollte (Bollen 1985). Vier Kriterien werden genutzt, um die Gute reflektiver Messmo-

delle zu beurteilen (Weise, Salomo et al. 2005):

(1) Inhaltsvaliditat: Die Inhaltsvaliditat bezieht sich darauf, dass moglichst alle Aspekte der
zu messenden Dimension berlcksichtigt wurden (Schnell, Hill et al. 2005). Demnach gibt sie
an, inwiefern die Indikatoren eines Messmodells die inhaltliche Bedeutung des Konstruktes
widerspiegeln. Eine Maglichkeit der Uberpriifung stellt die konfirmatorische Faktorenanalyse
(KFA) dar. Dabei werden die Indikatoren hinsichtlich ihrer zugrunde liegende Faktorenstruk-
tur untersucht, d. h. es wird analysiert, ob die einzelnen Items den Faktoren zugeordnet wer-
den konnen. Gehoren die verschiedenen Indikatoren einem Konstrukt an, so wird nach dem

Kaiser-Kriterium eine einfaktorielle Struktur ausgewiesen (Homburg and Baumgartner 1995).

(2) Indikatorreliabilitat: Dieses Mal gibt an, welcher Anteil der Varianz eines Indikators
durch die zugrunde liegende latente Variable erklart wird. Die Indikatorreliabilitat kann an-
hand der Faktorladung 4, bei standardisierten Variablen die Korrelation zwischen manifester
und latenter Variable, beurteilt werden. 12, der Anteil der Varianz des Indikators, der auf die

latente Variable zurtickzufuhren ist, sollte groRer als 50% sein (Chin 1998). Demnach kon-
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nen Indikatoren mit Faktorladungen gréfier 0,7 als zuverlassig angesehen werden. Indikato-

ren mit A <0,4 sollten entfernt werden.

(3) Konstruktreliabilitit: Die Konstruktreliabilitat gibt an, wie gut ein Konstrukt durch die
Einzelnen ihm zugeordneten manifesten Variablen gemessen wird bzw. wie geeignet das
Konstrukt zur Erklarung der Indikatoren ist. Bei reflektiven Messmodellen ist erforderlich,
dass die einzelnen Indikatoren eines Konstruktes eine starke Beziehung zueinander aufwei-
sen. Sie sollten untereinander wesentlich héher korrelieren als mit Indikatoren anderer Kon-
strukte (Bollen and Paxton 1998). Die Konstruktreliabilitat Pc wird folgendermalien berechnet
(Chin 1998, S. 320):

‘ (Z/li) + Zivar(gi)’

wobei 4; die Faktorladung des Indikators i ist und die Varianz des Messfehlers var(e;) tGber

1-2? definiert wird. Der Wert fiir die interne Konsistenz kann zwischen Null und Eins liegen,
wobei ein héherer Wert auf eine qualitativ bessere Messung schliel3en lasst. Ein Wert grélier
0,7 wird von Hair et al. (2006) als akzeptabel angesehen. Werte unter diesem Grenzwert
weisen darauf hin, dass die verschiedenen Indikatoren inhaltlich nicht zusammengehoren
bzw. mehr als ein Konstrukt bilden (Hair, Black et al. 2006). Im Gegensatz zu Cronbach’s

Alpha, das oft zur Beurteilung der internen Konsistenz herangezogen wird, unterstellt der

Reliabilitatskoeffizient p, keine 7 — Aquivalenz der einzelnen Indikatoren und ist deshalb ein

bevorzugtes Gitemall (Chin 1998, S. 320).

Konstruktvaliditat: FUr einen vollstdndigen Nachweis der Konvergenzvaliditat werden zusatz-
lich ReliabilitaitsmalRe sowie Angaben zur durchschnittlich erfassten Varianz (DEV) bendétigt
(Hildebrandt & Temme, 2006, S. 629). Mit Hilfe der durchschnittlich erfassten Varianz (DEV)
als weiteres Kriterium zur Beurteilung reflektiver Messmodelle kann ermittelt werden, wie
hoch der durch die latente Variable erklarte Varianzanteil in Relation zum Messfehler ist
(Chin 1998, S. 322):

2
DEV = Z" :

zlﬂiz + zivar(gi )

Dabei ist 2> die quadrierte Faktorladung zwischen dem latenten Konstrukt und der Indika-

torvariable y;, wahrend sich var(e;) wieder Uber 1-1° definiert. Der Grenzwert von DEV = 0,5
fordert, dass im Mittel mindestens die Halfte der Varianz der Indikatoren durch die zu Grunde
liegende latente Variable erklart wird. Die DEV ist ein konservativeres Glitemal}, da selbst

dann ein adaquater Wert ermittelt werden kann, wenn mehr als 50 Prozent der Varianz auf
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Messfehler zuriickgehen, d. h. ein DEV-Wert gréer als 0.50 lasst erkennen, dass im Durch-
schnitt mehr als 50% der Varianz durch die ltems erklart wird (Hair et al., 2006, S. 777). Die
DEV setzt die durch die latente Variable erklarte Varianz ins Verhaltnis zur Gesamtstreuung
(Fornell 1981). Der Wert kann zwischen Null und Eins liegen. Ein héherer Wert |asst auf eine

qualitativ bessere Messung schlieRen.

Das Kriterium der Diskriminanzvaliditat betrifft die Unterschiedlichkeit der Messungen ver-
schiedener Konstrukte eines Modells (Bagozzi, Fornell et al. 1981). Das bedeutet, eine laten-
te Variable sollte mehr Varianz mit ihren zugehorigen Indikatoren teilen als mit den anderen
latenten Variablen. Um dies nachzuweisen, sollte nach Fornell und Larcker (Fornell 1981)
die DEV einer latenten Variable groRer sein als die quadrierten Korrelationen der Variable
mit den anderen latenten Variablen des Modells. Im Rahmen dieser Untersuchung wird
grundsatzlich dieses Kriterium (FLR) berlcksichtigt. Fornell-Larcker-Ratio (FLR) wird als Kri-

t.28 Nach diesem Kriterium sollte die

terium zur Messung der Diskriminanzvaliditat berechne
durchschnittliche erfasste Varianz eines Faktors gréfer sein als die hdchste quadrierte Kor-

relation des Faktors mit jedem anderen Faktor (Fornell and Larcker 1981, S. 46):

r2(§i’§j) <1
DEV (¢,)

Fornell — Larcker — Ratio (§): =

Eine zusétzliche Méglichkeit fiir die Beurteilung der Diskriminanzvaliditat stellt die Uberpri-
fung der Korrelationen zwischen den Indikatoren der latenten Variablen und allen anderen
latenten Variablen des Modells dar. Sollte es Indikatoren geben, die mit einer fremden laten-
ten Variable hoéher korrelieren als mit der ihnen zugrunde liegenden, musste das Modell mo-
difiziert werden (Chin 1998). Bei der Beurteilung der Konstruktvaliditdt kann zusatzlich die
nomologische Validitat beurteilt werden. Diese bezeichnet den Grad, zu dem die Vorhersa-
gen bezuglich der Wirkung eines Konstruktes im Rahmen einer umfassenden Theorie besta-
tigt werden. Zur Validierung wird das Konstrukt in einen Ubergeordneten theoretischen Rah-
men eingeordnet, d. h. im Endeffekt werden die Theorie und ihre Substanzhypothesen empi-
risch Uberprift (Weise, Salomo et al. 2005). Spiegeln die geschatzten Parameter des Struk-
turmodells die vorhergesagten, auf theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen basierenden
Zusammenhange zwischen den Konstrukten wider, so kann von nomologischer Validitat der
Konstrukte ausgegangen werden. Tabelle 19 zeigt eine Ubersicht Uber die Giitekriterien des

Gesamtmodells.

* Eine weitere Vorgehensweise zur Uberpriifung der Diskriminanzvaliditat stellt der Chi-Quadrat-
Differenztest dar. Dieser Test erfordert jedoch wiederum die Berechnung im Maximum-Likelihood-
Verfahren, wozu die Anwendungsvoraussetzungen nicht erflllt sind (Homburg und Baumgartner
1995).
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Standard. Indikator- Cron- Faktor- DEV Il_::rTIf;Ir-
Konstrukt Indikator Faktorladung reliabilitat bach’s reliabilitat > 0.5 Ratio
>0.5 >0,3 Alpha > 0.6 : <1
BQ 1 0,714 0,509
Beziehungs-
qualitat BQ 2 0,837 0,879 0,88 0,835 0,65 0,22
BQ3 0,739 0,546
VER 1 0,836 0,700
Vertrauen VER 2 0,897 0,805 0,89 0,874 0,54 0,27
VER 3 0,776 0,602
GN 1 0,588 0,346
GN 2 0,718 0,516
Autopoiesis GN 3 0,777 0,604 0,83 0,853 0,66 0,22
GN 4 0,806 0,649
GN 5 0,814 0,663
KOM 1 0,739 0,546
KOM 2 0,640 0,410
Kombination 0,68 0,788 0,58 0,25
KOM 3 0,702 0,492
KOM 4 0,689 0,475
WT 1 0,843 0,711
WT 2 0,803 0,645
Absorption 0,79 0,887 0,66 0,22
WT 3 0,816 0,666
WT 4 0,780 0,608
PER 1 0,702 0,583
Performance PER 2 0,856 0,733 0,81 0,819 0,71 0,20
PER 3 0,764 0,493
INNO 1 0,739 0,546
INNO 2 0,640 0,410
Innovativitat 0,68 0,713 0,58 0,25
INNO 3 0,702 0,492
INNO 4 0,689 0,475

Tabelle 19: Lokale GiitemaRBe des hypothetischen Modells (Quelle: Eigene Darstellungen)

Zusammenfassend weist das in dieser Arbeit untersuchte Modell gute Gitemale und eine

hohe lokale Reliabilitat sowie gute Konvergenzvaliditat und Diskriminanzvaliditat auf. Damit

kann das Modell zur weiteren Untersuchung vollstandig akzeptiert werden.

5.1.5.3.

Korrelation zwischen den Variabeln

Einen vorlaufigen Uberblick (iber die Zusammenhange zwischen den gemessenen Konstruk-

ten gibt die Korrelationsmatrix in Tabelle 20. Die Tabelle zeigt die Korrelationskoeffizienten

nach Pearson und die Signifikanzen. Der Korrelationskoeffizient gibt die Starke und Richtung

des Zusammenhangs zweier Variablen an. Der Wert kann dabei von +1 (perfekter positiver

Zusammenhang) bis -1 reichen (Hair et al., 2006, S. 171).
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M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Beziehungsstarke 3,73 ,86 1
2. Vertrauen 3,89 ,83 ,245** 1
3. Kombination 3,59 ,62 ,292** 133 1
4. Autopoiesis 3,44 78 ,256** -,030 ,276** 1
5. Absorption 3,71 ,80 161 ,213* 097,143 1
6. Innovativitat 3,50 ,92 ,372** ,304** 342 209* ,382** 1
7. Performance 3,53 79 ,60 ,065 -045 139 ,150 -,019 1

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 20: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen
(Quelle: Eigene Darstellungen)

Es wird deutlich, dass die Beziehungsstarke einen positiven Einfluss auf die anderen Varia-
beln auslbt. Auf einem signifikanten Niveau besteht der positive Zusammenhang jedoch nur
mit der Innovativitat, der Kombination, der Neuentwicklung und dem Vertrauen. Vertrauen
korreliert mit der Kombination und der Autopoiesis. Die drei Lernformen korrelieren unterein-
ander sowie mit der Beziehungsstarke und, wenn auch unterschiedlich stark, mit den Innova-
tionen. Diese kausalen Zusammenhange zwischen den Variablen stellen jedoch nur einen
Uberblick dar. Die im theoretischen Teil formulierten Hypothesen werden ausfihrlich im

nachsten Abschnitt analysiert.

5.1.6. Ergebnisse der Netzwerkanalyse

Um die Netzwerkstruktur messen zu konnen, wurde in dieser Arbeit neben dem vollstandar-
disierten Fragebogen ein soziometrischer Fragebogen ausgearbeitet. Dieser enthielt Fragen
Uber die Starke der Freundschaft zwischen den Fuhrungskraften. Aufgrund der reziproken
Eigenschaft der Freundschaftsbeziehungen zwischen den Partnern wurde dies als symmet-
rische Beziehung gemessen. Von den 149 befragten Unternehmen nahmen nur 36 an dieser
Befragung teil. Deshalb wurde jede der beiden Variabeln in einer 36 X36 Matrices abgebil-
det. Kodiert wurde Zelle ij ,1“ wenn der Befragte in der Firma i der Behalter von Information
von der Firma j oder wenn der Befragte in der Firma i mit der Firma j befreundet war und

ansonsten ,0.
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Die erhobenen Netzwerkdaten wurden mittels des Simulationsprogramms UCINET berech-
net (Borgatti, Everett et al. 2002; Coviello 2005).% Tabelle 21 fasst die deskriptive Statistik
und die Messung der Netzwerkmerkmale (Dichte, Zentralitdtsgrad, Heterogenitat, Reziprozi-

tat und Cliques) zusammen.

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3
Degree NrmDegree Share
Mean 14.222 40.635 0.028
Std Dev 5.017 14.335 0.010
Sum 512.000 1462.857 1.000
Variance 25173 205.493 0.000
Minimum 0.000 0.000 0.000
Maximum 34.000 97.143 0.066
Measurs of Network Characteristics
Network Centralization = 59.83%. Heterogeneity = 3.12%. Normalized = 0.36%
Density = 0.4016 No. of Ties = 506.0000 Hybrid Reciprocity: 0.9766
148 cliques found Transitivity: 46.52%

Tabelle 21: Deskriptive Statistik und Werte der untersuchten Netzwerkmerkmale

Zur Uberpriifung der Hypothese beziiglich des positiven Zusammenhangs zwischen dem
Zentralitatsgrad und der Innovativitat, wurde die multiple Regressionsanalyse QAP (Quadra-
tic Assignment Procedure) eingesetzt. Diese wurde nach der Definition von Freeman (1979)
im Softwarepaket UCINET 6 gemessen (Borgatti et al 1992). Der Einsatz von multipler Reg-
ressionsanalyse QAP (MRQAP) dient dem Vergleich einer Matrix als abhangige Variabel mit
einer oder mehreren Matrizen als unabhangige Variabeln. MRQAP verwendet den Permuta-
tionstest von Hubert (Wasserman and Faust, 1994) als Alternative zu den herkdbmmlichen
statistischen Modellen fur Attributsdaten. MRQAP wurde in der letzten Zeit im Bereich der
Unternehmensfiihrung (Kilduff and Krackhardt 1994) und auch in der Untersuchung der inte-
rorganisationalen Beziehungen von Gulati und Gargiulo (Gulati and Gargiulo 1999) in ihrer
Forschung Uber strategische Allianzen verwendet. Die Ergebnisse der multiplen Regressi-

onsanalyse sind in Tabelle 22 dargestellt.

In Tabelle 22 wird R-Quadrat (R?) fiir das Modell begutachtet. Ahnlich wie in der typischen

Regressionsanalyse haben alle Parameter dieselben Auswertungen. Auf diese Weise ist R?,

% UCINET bietet mehrere Méglichkeiten fiir die Analyse der Netzwerkstruktur mit Hilfe der Graphen-
theorie und der Matrix-Algebra. Es enthalt keine Verfahren, um die Netzwerke zu visualisieren, son-
dern ermoglicht gemeinsam mit den Programmen NetDraw und Pajek, die Analyse und Simulation
eines Netzwerkes. Mittels des Simulationsprogramms UCINET kdnnen die Zentralitat, die Dichte, die
Netzwerkgrofle, die Beziehungsqualitédt und die strukturelle Licke berechnet werden. Darlber hinaus
ermdglicht UCINET die Korrelation-, Regression- sowie Cluster und andere statistische Werte zu be-
rechnen. Siehe dazu Coviello, N. E. (2005). Integrating qualitative and quantitative techniques in net-
work analysis. Qualitative Market Research 8(1): 39-60..
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welches in dem Modell der Netzwerkanalyse relativ niedrig ist (R = 0.151), ein prozentueller
Indikator fir die Varianz der erklarten abhangigen Variabeln. Das Signifikanzniveau des Mo-
dells beweist seine Gliltigkeit sowie seine Eignung fir die aufgestellten Hypothesen. Tabelle
22 zeigt auch die Koeffizienten des Modells fiir die unabhangigen Variabeln (hier die Zentra-
litdt) und fir die Konstante zusammen mit ihren standardisierten Werten und dem Signifi-
kanzniveau. Da der Koeffizient positiv ist, existiert eine Beziehung zwischen den analysierten
Variabeln. Anhand der durchgeflihrten Analyse kann nun festgestellt werden, dass die Hypo-
these bestatigt wurde. Das heildt, es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem
Zentralitatsgrad und dem Informationsaustausch. Je hdher der Zentralitatsgrad ist, desto
schneller ist erfolgt Informationsaustausch zwischen den Partnern und desto grofer ist die

Anzahl neu entwickelter Ideen in den Unternehmen.

MULTIPLE REGRESSION QAP

Dependet variable: Informationstransfer
Independet variables: Zentralitat
MODEL FIT
R-square Adj R-Sqr Probability # of Obs
0.151 0.151 0.000 1260
REGRESSION COEFFICIENTS
Un-stdized Independent Stdized

Coefficient Coefficient Significance
Intercept 0.444297 0.000000 0.000
Zentralitat 0.387719 0.387973 0.000

Tabelle 22: Multiple Regression fiir Informationstransfer und soziale Beziehungen

Die Dichte des untersuchten Netzwerkes betragt in dieser Studie 40.16%. Das heil3t, dass
die Dichte des untersuchten Netzwerkes einen relativ hohen Einfluss auf die potentielle Ge-
schwindigkeit des Informationstransfers zwischen den beteiligten Partnern und somit einen
positiven Einfluss auf den Innovationserfolg hat (Baker 1990). Dabei werden Informationen
Uber eine geringere Anzahl von Zwischenstufen von einem zu einem anderen Partner vermit-
telt. Der Wert der (sozialen) Netzwerkdichte bedeutet auch, dass 40.60% der Akteure mit-
einander interagieren beispielsweise durch gemeinsame Arbeit an einem Projekt. Wenn eine
hinreichend groflte Menge von Akteuren (jeweils mit individuellem Wissen) miteinander inter-
agiert, bildet sich eine Gruppe oder Gemeinschaft, die mit ihrem aggregierten Wissen ein
erhohtes Potential zu Innovationen aufweist. Ein hoher Grad der Gruppenbildung ist somit
vergleichbar mit einer hohen lokalen Netzwerkdichte. Betrachtet man den Informations- und
Wissensfluss, so diffundiert Wissen umso schneller in einem Netzwerk, je kiirzer die Distanz
zwischen dem Ursprung und dem empfangenden Akteur und je geringer die Anzahl der In-

termediare ist. Dies ist vor allem bei Zufallsgraphen der Fall. Die Kombination aus Wissens-
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generierung und Wissensdiffusion lasst sich also weder mit dem einen noch dem anderen
Typus erklaren (Cowan and Jonard 2004; Gibbons 2004).

Die Integration von 40.60% der Akteure in dem untersuchten Netzwerk miteinander bringt
jedoch diesem Netzwerk viele Vorteile. Diese Vorteile umfassen Kooperation, Normen und
Vertrauen. Diese sozialen Faktoren sind fur den Erfolg der Innovationskooperation entschei-
dend. Viele Studien, die auf der Beziehungsstarke basieren, zeigen die wichtige Bedeutung
der Netzwerkdichte in der Innovation und den innovationsbezogenen Aufgaben wie z. B.
dem Wissenstransfer. Die hohe Dichte hat auch den Vorteil, dass fir Informations- und Res-
sourcenaustausch weniger Mitarbeiter benétigt werden, da sowohl Kommunikationswege als
auch die Wege des Ressourcenaustausches kirzer sind. Storungen in der Kommunikation
und Veranderungen der Ressourcen werden somit verringert. Zudem reduziert sich das Risi-
ko opportunistischen Verhaltens. Die direkte Versorgung der Netzwerkpartner mit Informati-
onen aus unterschiedlichen Quellen bewirkt eine héhere Verlasslichkeit der Informationen.
Insbesondere bezlglich der Informationen, die Aussagen Uber die Vertrauenswirdigkeit der
Partner treffen, ist die Verlasslichkeit von entscheidender Bedeutung. Somit wirken in einem
Netzwerk mit hoher Dichte der Reputationsmechanismus und andere vertrauensbildende
MalRnahmen schneller und einfacher, so dass opportunistisches Verhalten gehemmt wird
(Dixit and Nalebuff 1996).

5.1.7. Ergebnisse des Strukturgleichungsmodells

Fir die Analyse der Hypothesen wurde das in Abbildung 24 dargestellte Modell in Form von
Strukturgleichungsmodellen mit AMOS 7 berechnet. Das Modell wurde dazu in drei Untersu-
chungsmodelle gegliedert. Fir die Beurteilung der Strukturgleichungsmodelle und die Kon-
trolle der Hypothesen werden das Ausmalf und die Signifikanz der standardisierten Faktorla-
dungen zwischen den Variablen betrachtet. Die standardisierten Faktorladungen zwischen
zwei Variablen sind vergleichbar mit Regressionskoeffizienten, die aber nicht getrennt be-
rechnet werden, sondern samtliche Informationen des Modells mit einbeziehen (Hair et al.
2006, S. 728).

5.1.7.1. Ergebnisse des ersten Untersuchungsmodells

Das Strukturmodell des ersten Modells zeigte gute Goodness-of-Fit-Werte (x2 = 296,38; df =
225; x2/df = 1,317; CFl = ,952; RMSEA = ,046). Tabelle 23 zeigt die Ergebnisse des ersten
Untersuchungsmodells mit den Hypothesen. Hypothese 1 unterstellt einen positiven Effekt

der Beziehungsstarke auf die Innovativitat und die 6konomische Performance. Hypothese
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H1a, die besagt, dass die Beziehungsstarke einen positiven Einfluss auf die Innovativitat hat,
wurde bestatigt (H1a: R= 0.002; p< 0.01). Der positive Einfluss der Beziehungsstarke auf den

O0konomischen Erfolg ist nicht signifikant.

Stand. Hypotheti-
Hypothese Faktorla- CR p-Wert sche Annahme (Y)
- Ablehnung (X)
dung Wirkung
(H1a) Beziehungsstérke - o \
2 Innovativitat 0,401 425 (p<0.01) Positiv
(H1b) Beziehungsstarke 0,109 1,12 0,26 Positiv X
= Performance
(H3;) Beziehungsstarke g 305« 3032 0,002 Positiv \
Autopoiesis
(H4a) Beziehungsstarke g 5070 249 0,016 Positiv \
= Absorption
(H5a) Beziehungsstarke ¢ 3940 337  (p<0.01) Positiv \

= Kombination

*%

Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant.
Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant.
T Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

*

Tabelle 23: Ergebnisse des ersten Modells mit Beziehungsstarke
(Quelle: Eigene Darstellungen)

Hypothesen H3a, H4a und H5a wurden bestatigt. Sie prognostizierten einen positiven Effekt
der Beziehungsstarke auf die Autopoiesis, die Absorption und die Kombination. Die Bezie-
hungsstarke wirkt sich positiv auf die Autopoiesis (H3a: 3= 0.002; p < 0.01), auf die Absorp-
tion (H4a: 3= 0.016; p < 0.05) und auf die Kombination (H5a: 3= 0.00; p < 0.01) aus. Die
Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit Beziehungsstarke sind in Abbildung 30 grafisch darge-

stellt.
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Abbildung 30: Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit Beziehungsstarke

(Quelle: Eigene Darstellungen)
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5.1.7.2. Ergebnisse des zweiten Untersuchungsmodells

Im zweiten Modell wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Vertrauen und den drei
Lernformen, der Innovativitat und der 6konomischen Leistung postuliert. Das Strukturmodell
zeigte gute Goodness-of-Fit-Werte (x2 = 247,35; df = 218; x2/df = 1,35; CFl = ,98; RMSEA =
,03). Die Ergebnisse des zweiten Modells sind in Tabelle 24 dargestellt. Die erste Hypothese
in diesem Modell besagt, dass ein positiver Einfluss zwischen Vertrauen und Innovativitat
besteht. Dieser Zusammenhang ist statistisch signifikant (H2a: 3= 0.00; p < 0.01). Der in
Hypothese H2b angenommene positive Einfluss des Vertrauens auf die 6konomische Per-
formance wurde nicht bestatig. Der positive Einfluss des Vertrauens auf die Autopoiesis wur-
de nicht bestatigt. Hypothese H6b, die besagt, dass sich Vertrauen positiv auf Absorption
auswirkt, wurde bestatigt (H6b: R= 0.014; p < 0.05). Der Einfluss des Vertrauens auf die
Kombination ist statistisch signifikant (H6c: 3= 0.018; p < 0.05) und daher kann die Hypothe-

se H6c bestatigt werden.

Stand. Hypothetische  Annahme (V)
Hypothese Faktorladung CR p-Wert Wirkung Ablehnung (X)
(H2a) Vertrauen o o, N
2 Innovativitat 0,313 3,31 (p <0.01) Positiv
(a2 AT 0,017 0,17 0,864 Positiv X
= Performance
(H_ia) Vertrauen -0,003 -0,28 0,977 Positiv X
Autopoiesis
(H6b) Vertrauen " " N,
2 Absorption 0,235 2,46 0,014 Positiv
(Hec) Vertrauen 0,242 2,36 0,018 Positiv v

= Kombination

*%

Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant.
Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant.
1 Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

*

Tabelle 24: Ergebnisse des zweiten Modells (Quelle: Eigene Darstellungen)

Die Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit Vertrauen sind in Abbildung 31 grafisch dargestellt.
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Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

T

Abbildung 31: Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit Vertrauen (relationale Dimension)

(Quelle: Eigene Darstellungen)
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5.1.7.3. Ergebnisse des dritten Untersuchungsmodells

Die in Tabelle 25 dargestellten statistischen Ergebnisse beschreiben das dritte Unter-
suchungsmodell. Dabei wurde der Einfluss der Lernformen auf die 6konomische Performan-
ce sowie auf die Innovativitat untersucht. Das Strukturmodell zeigte ebenfalls gute Good-
ness-of-Fit-Werte (x2 = 218,67; df = 163; x2/df = 1,34; CFl = ,957; RMSEA = ,048). Tabelle
25 gibt an, dass die Kombination (wie erwartet) positiv mit der Innovativitat (3=0.00, p<0.01)
verbunden ist. Hypothese H3b, die besagt, dass es einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der Autopoiesis und der Innovativitat gibt, wurde nicht bestatigt. Hypothese H4c, die
besagt, dass die Absorption positiv mit der Innovativitat verbunden ist, ist stark signifikant.
Der Koeffizient fur die Absorption ist positiv und signifikant (H4c: 3=0.00, p<0.01).

e it oR e i ety
{rele) Ko ietion 0,359** 373 p<0.01 Positiv \
o) actiopoions 0,100 1194 0,232 Positiv X
O moicn 03" 43 p<oot oty “
(H7) Autopotests 0,1641 1,66 0,096 positiv v
Y huiomae 0210 195 00 Posiay “
(H7) Kombination 0,038 -0,002 0,898 . X

= Performance

*%*

Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant.
Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant.
1  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

*

Tabelle 25: Ergebnisse des dritten Modells (Quelle: Eigene Darstellungen)

Abbildung 32 gibt einen grafischen Uberblick tiber die Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit
Lernformen. Die Hypothese (H7) konstatiert einen unterschiedlichen Einfluss von Lernformen
auf die 6konomische Performance. Die standardisierten Faktorladungen betragen: 0,164
(p<0.1), 0,21 (p<0.1) und 0,038 (nicht signifikant) fir Autopoiesis, Absorption und Kombinati-
on. H7 besagt, dass Autopoiesis und Absorption sich starker auf die Performance als Kom-

bination auswirken. Hypothese H7 wird daher bestatigt.
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**  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant.

Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant.
1  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

*

Abbildung 32: Ergebnisse der Pfadkoeffizienten mit Lernformen (Quelle: Eigene Darstellungen)

5.1.7.4. Ergebnisse der Mehrgruppenkausalanalyse

Das Verfahren zur Untersuchung von moderierenden Effekten auf Basis der Kausalanalyse
wird in der Literatur als Mehrgruppenkausalanalyse bezeichnet (Bollen 1989). Die Mehrgrup-
penkausalanalyse stellt eine Erweiterung der allgemeinen Strukturgleichungsanalyse dar, bei
der die Matrizen fir die einzelnen Gruppen getrennt berechnet und verschiedene Modellvari-
anten getestet werden, die die Gleichheit bzw. Verschiedenheit der Parameter zwischen den
Gruppen simultan prifen (Joreskog and Moustaki 2001). Da sich die Gruppen haufig nicht
nur in den Beziehungsstrukturen voneinander unterscheiden (strukturelle Heterogenitat),
sondern in der unterschiedlichen Auspragung der latenten Variablen (praferenzielle Hetero-

genitat), wird die Annahme des allgemeinen Strukturgleichungsmodells, dass alle Variablen
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als Abweichungen von ihren Mittelwerten gemessen werden, gelockert (Gérz, Hildebrandt et
al. 2000). Das Motiv, Gruppeninvarianz zu prifen, kann sich auf die Pfadkoeffizienten, Fak-
torladungen, die Fehlervarianzen der gemessenen Variablen und die Kovarianzstruktur be-
ziehen (GOorz, Hildebrandt et al. 2000).

Nach Goérz und Hildebrandt (2000) ist die Mehrgruppenanalyse einer separaten Modellschat-
zung fur die einzelnen Gruppen immer dann Uberlegen, wenn Parameter Uber die Gruppen
hinweg restringiert werden. Ein weiterer Vorteil unter der Pramisse einer Multinormalvertei-
lung besteht in der Anwendbarkeit von Chi-Quadrat-Differenztests, mit denen die Signifikanz

vermuteter Gruppenunterschiede gepruft werden kann.

Die Mehrgruppenkausalanalyse ermdglicht die simultane Schatzung von G Kausalmodellen
durch die Aufteilung in G Gruppen (g= 1, 2, 3, ..., G). Daher lauten die Modell-spezifikationen
(Joreskog and Sérbom 1989):

Tl(g) — B(g)n(g) + r(g)g;(g) + C(g) (1)’
y(g) — A(yg)n(g) 1@ (2) und
x©® = A(g)i(g) +5@ (3)

Hierbei prasentiert Gleichung (1) die Strukturmodelle der latenten Variabeln fur alle G Grup-
pen. Die Gleichungen (2) und (3) sind hingegen die faktorenanalytischen Modelle (Mef3mo-

delle) fur die G Gruppen.

Ein wesentlicher Vorteil der Mehrgruppenkausalanalyse ist die Mdglichkeit der simultanen
Modellschatzung auf Basis von mehreren unabhangigen Datensatzen. Darauf aufbauend

ergibt sich die Moglichkeit, Identitatsrestriktionen (zum Beispiel fur die A -und S -Parameter)

im Strukturmodell einzufihren. Wiirde man alle Aund f restringieren, lauten die Restriktio-

nen:
BV =B® = =B =p© (4)und
rO=r®=_=r@=ro (5)

Dies bedeutet fir die Schatzung, dass alle A- und g -Parameter nur einmal fir alle Grup-

pen geschatzt werden und somit fur alle Gruppen identisch sind. Hierdurch kann die Anzahl
der zu schatzenden Parameter des Strukturmodells um den Faktor G verkleinert werden. In
diesem Fall waren alle anderen Parameter der Melmodelle von dieser Restriktion nicht be-
troffen und mithin unabhangig voneinander zu schatzen. Da jede Art von Modellrestriktion

der Parameter denkbar ist, sollte jeweils eine schlissige Begrindung fiir die Einfliihrung ei-
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ner solchen vorliegen. Auch bei der Mehrgruppenkausalanalyse kann unter geeigneten Vor-
aussetzungen die Kovarianzmatrix %®’ der beobachteten Variablen y* und »‘® durch die
Parameter B'® T A'® A® 0 ¥ 0 und O} ausgedriickt werden (Joreskog

and Sérbom 1998):

Y@ — Z(g)(B(g)’F(g)’A(xg)’A(yg),(D(g),\}f(g),@gg)’®(§g)) (6)

Statt jedoch acht Parametermatritzen zu haben, hat das Modell ohne Identitatsrestriktionen
jetzt G mal acht Parametermetrizen. Wenn die zu schatzenden Parameter mit «

n 2

(wobei o =(a,a?,....a'”))bezeichnet werden, so kann Gleichung (6) auch vereinfacht

dargestellt werden:
3@ =y (a(g)) (7)

Auch hier hat die anschlieende Parameterschatzung die Absicht, einen Vektor ¢ von Pa-

rameterschatzern so hervorzubringen, dass die Kovarianzmatrizen des geschatzten Modells
(£® =3 (4®)) den empirisch ermittelten méglichst dhnlich sind. Dies geschieht auch hier

durch die Lésung eines Minimierungsproblems:
G (N )
f(g)(fl) — z Wg F(g)(S(g)’z(g)(a(g))) —> min! (8)
g=1

Hierbei bezeichnet N, den Stichprobenumfang der g-ten Gruppe. N stellt hingegen den Ge-

samtstichprobenumfang dar:

Ma

N=2%(N,) ©)

g=1

Bei einer Analyse moderierender Effekte basiert die Untersuchung des Modells in der Regel
auf mindestens zwei Teildatensatzen. Diese werden meist durch einen Median-Split bezlg-
lich der moderierenden Variabeln gebildet, so dass zwei im Idealfall gleich groRe Datensatze
vorliegen. Durch dieses ,Splitting“ liegt nun eine Gruppe mit einer hohen Auspragung der
moderierenden Variabeln und eine Gruppe mit einer niedrigen Auspragung vor. Findet man
nun grofRe Unterschiede zwischen den Schatzungen der Parameter fir beiden Teildatensat-

ze, so deutet dies auf einen moderierenden Effekt hin.

Durch die Einflihrung einer Identitatsrestriktion des zu untersuchenden Parameter, das heil’t

der Parameter wird in beiden Teildatensatzen (Gruppen) gleichgesetzt, verschlechtert sich
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die Modellanpassung (zum Beispiel gemessen anhand y>-Wertes). Ist die Differenz der -
Werte zwischen dem unrestringierten (ohne Identitatsrestriktion) und dem restringierten Mo-
dell nun signifikant, so wird die Hypothese eines moderierenden Effektes gestiitzt. Um die
Richtung der Moderation zu erkennen, missen die standardisierten Effekte der unrestringier-
ten Schatzung in den beiden Teilstichproben betrachtet werden. Im Rahmen der Mehrgrup-
penkausalanalyse kdnnen jedoch auch mehrere Zusammenhange anhand mehrerer ldenti-

tatsrestriktionen simultan untersucht werden.

Die hier dargestellte Vorgehensweise wird in der vorliegenden Arbeit zur Uberpriifung der
Effekte der Lernformen auf die Innovativitdt angewendet. Dabei wird in dieser Analyse die
Beziehungsstarke als Moderator betrachtet. Das Ziel ist zu Uberprifen, ob die in der Literatur
sowie in der syrischen (arabischen) Gesellschaft bekannte Devise "Familie und Freunde zu-
erst" Innovationskooperation in Syrien beeinflusst. Diese Analyse konnte sehr interessant
sein. Es wird untersucht, ob die familidren und freundschaftlichen Interaktionen in Syrien
offene Diskussionen uber verschiedene Ideen fordern. Es wurde bereits diskutiert, dass viele
westliche Forscher solche Interaktionen als Hemmnisse fir den Innovationserfolg betrach-

teen.

Es wurden zwei Gruppen gebildet, eine als "strong ties" und die andere Gruppe als "weak
ties". In diesem Rahmen wurden die einzelnen Beziehungen der exogenen Variablen Auto-
poiesis, Absorption und Kombination zu den endogenen Variablen Innovativitat untersucht.
Das Strukturmodell der Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse zeigt akzeptable Goodness-
of-Fit-Werte (vgl. Tabelle 26).

AnpassungsmaR X2 df X2/df CFI RMSEA NFI

Wert 321,61 204 1,577 0,831 0,069 0,668

Tabelle 26: Goodness-of-Fit-Werte der Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse

Die Ergebnisse der Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse sind in Tabelle 27 dargestellt.
Die erste Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse Uberprift, inwieweit die Lernformen Auto-
poiesis, Absorption und Kombination die Innovativitat beeinflussen, wenn die Beziehung zwi-
schen den Partnern stark ist. Die standardisierte Faktorladung von Autopoiesis und Absorp-

tion ist mit einem t-Wert von 2,85 signifikant auf dem 5%-Niveau.

Die zweite Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse untersucht den Zusammenhang zwi-
schen den Lernformen Autopoiesis und Absorption mit der Innovativitat, wenn die Beziehung

zwischen den Partnern in Damaskus schwach (informell) ist (vgl. Abbildung 33). Die stan-
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dardisierte Faktorladung von Autopoiesis und Absorption ist mit einem t-Wert von 2,85 signi-

fikant auf dem 5%-Niveau. Das bedeutet, dass die Beziehung zwischen den Lernformen und

der Innovativitdt schwacher ist, wenn die Kooperationspartner informelle (schwache) Interak-

tionen haben.

Formelle Interaktionen

Informelle Interaktionen

(Weak ties) (Strong ties)
Path Stand. CR. P Stand. CR. P
Faktorladung Faktorladung

f‘”t°p°'.et°":°' vs. -,250 565 572 513 2478 013
nnovativitat
f‘bsorpt."?”.."s- 420 953 341 762 2896* 004
nnovativitat
Kombinationvs. g7 1,659' 097 395 1936! 053

Innovativitat

**  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.01 (2-seitig) signifikant.
*  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.05 (2-seitig) signifikant.
1  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

Tabelle 27: Ergebnisse des Hypothesentests (Quelle: Eigene Darstellungen)

Abbildung 33 fasst die Ergebnisse der Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse graphisch

Zusammen.
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T  Die Faktorladung ist auf dem Niveau von 0.10 (2-seitig) signifikant.

Abbildung 33: Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse (Quelle: Eigene Darstellungen)



160

6. Schlussbetrachtung

»S0 eine Arbeit wird eigentlich nie fertig,
man muf3 sie fir fertig erklaren, wenn man
nach Zeit und Umstéanden das mdglichste getan hat.”

(JOHANN WOLFGANG VON GOETHE,
Italienische Reise, Caserta, den 16. Mé&rz 1787)

Dieses Kapitel schliel3t mit einer umfassenden Betrachtung der Ergebnisse der Arbeit ab.
Die Bedeutung und die Ubertragbarkeit der Resultate werden diskutiert sowie Implikationen

fur die deutschen und syrischen Flihrungskrafte dargestellt.

6.1. Diskussion und Zusammenfassung der Ergebnisse

In dieser Studie wurde der Einfluss der verschiedenen Dimensionen des Sozialkapitals auf
den Erfolg der syrischen Unternehmen untersucht. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
zeigen, dass jede Netzwerkform verschiedene Sozialkapitaldimensionen hat. Solche Dimen-
sionen wurden mit Lernformen im Industriebezirk verknlpft. Das Konzept des Sozialkapitals
wurde von einigen Autoren zur Diskussion Uber zwischenmenschliche oder interorganisatio-
nale Beziehungen verwendet. Das Konzept wurde aber noch nicht in syrischen Industriebe-

zirken angewendet.

Die Ergebnisse des ersten Untersuchungsmodells verdeutlichen, dass die informellen (fami-
ligren und freundschaftlichen) Interaktionen in Syrien den Erfolg des Innovationsproduktes
positiv beeinflussen. Dieses Ergebnis entspricht den frilheren Argumenten und den damit
verbundenen empirischen Untersuchungen (Van de Ven 1986; Nonaka and Takeuchi 1995;
Leonard and Sensiper 1998; Armbrecht, Chapas et al. 2001; Lee and Choi 2003). Die Er-
gebnisse unterstiitzen auch die Uberlegung von Boisot (2002). Er argumentiert, dass intensi-
ve Interaktionen am Arbeitsplatz zu neuen Ideen flihren. Die Ergebnisse entsprechen auch
der Uberlegung von Tauber (1972) bezliglich der Bedeutung der familidren Interaktionen. Er
argumentiert, dass die Ideengenerierung nicht durch Prozesse erfolgt, welche in der Organi-

sation eindeutig oder kodifiziert sind. Wahrend dieser unstrukturierten Phase der Ideengene-
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rierung werden den Personen formell keine spezifischen Aufgaben oder "ldeengenerie-
rungsprojekte" zugeteilt. Stattdessen wahlen sie ihre Aufgaben selbst aus, basierend auf den
informellen Netzwerken persénlicher Beziehungen, der Freiwilligkeit und der informellen Be-
schaftigung durch persénliche Netzwerke (Boutellier, Gassmann et al. 2000). Die Ergebnisse
heben damit die Bedeutung der Sozialisierung im Sinne von Nonaka in Syrien hervor
(O’Connor and McDermott, 2004).

Die Bestatigung der Hypothese (ber die Beziehung zwischen den informellen Interaktionen
und der Absorption zwischen syrischen Kooperationspartnern ist sehr interessant. Die Natur
der syrischen Gesellschaft ermoglicht den syrischen Partnern viel Zeit ineinander zu investie-
ren, emotionale Bindungen aufzubauen und in einer familidren und freundlichen (sozialen)
Umwelt miteinander und mit Lieferanten sowie Kunden zusammenzuarbeiten. Informelle In-
teraktionen im Industriebezirk in Damaskus bestimmen die Regeln und Prozesse, die dem
Wissenstransfer zwischen den Kooperationspartnern (besonders zwischen den Einkaufern
und den Lieferanten (Muarred)) zugrunde liegen. Die Beziehungen in der In-group in der
syrischen Gesellschaft bilden ein Bewusstsein fur die Partnerbedirfnisse, weil sie in einer
informellen Situation miteinander Kontakt haben und kommunizieren wie z. B. in der Mo-
schee, bei informellen Versammlungen, Einladungen zum Essen und Trinken, familidren
Treffen (Dyafah) usw. Solche Beziehungen ermoglichen den Partnern offene Gesprache
beispielsweise Uber die Weiterfuhrung von Projekten. Informelle Beziehungen zwischen syri-
schen Partnern erleichtern die Ubertragung von Wissen und Informationen und spielen fiir
die Erleichterung des Wissenstransfers eine positive Rolle. Liker und Choi (2004) beschrei-
ben die Bedeutung der sozialen Interaktionen und stellen fest, dass die Einkaufer verstehen,
wie ihre Lieferanten arbeiten. Dies flhrt zur Unterstitzung und Steigerung der Anzahl der
personlichen Gesprache sowie zum Informationsaustausch durch dichte Arbeits-
beziehungen. Bstieler (2006) belegt, dass der Wissenstransfer in der kooperativen Produkt-
entwicklung sowohl Vertrauensaufbau als auch gemeinsame Auffassungen bendtigt. Infor-
melle Sozialisierungstaktiken ermdglichen den syrischen Firmen demzufolge eine "Bank von
Geschaftswerten" zu schaffen und zu unterstitzen. Cousins et al. (2006) stellt fest, dass in-

formelle Sozialisierungen zu weiteren Kooperationen und Performancevorteilen fihrt.

Der positive Zusammenhang zwischen den informellen Interaktionen und der Autopoiesis
sowie der Kombination wurde bestatigt. Die gemeinsame arabische Sprache und Kultur so-
wie die akademischen Hintergriinde spielen in diesem Zusammenhang eine kritische Rolle.
Mitarbeiter im Industriebezirk teilen die gleiche lokale Quelle, die die Anwendung einer ge-
meinsamen Sprache erleichtert. Die gemeinsame (arabische) Sprache sowie Kultur und
Kommunikationsbasis ermdglicht eine effektive Kommunikation und ist eine Voraussetzung

fur die Generierung von neuem Wissen. Die gemeinsame Sprache beeinflusst auch die
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Wahrnehmung der syrischen Personen. Sie kann ein gemeinsames konzeptionelles System

fur die Auswertung derselben Leistungen der Kombination bereitstellen.

Das erste Untersuchungsmodell zeigt eine Bestatigung der positiven Beziehung zwischen
den sozialen Interaktionen und der Firmenperformance. Die Eigenschaften der Familien-
struktur in Damaskus spielt fir die 6konomische Performance eine kritische Rolle. Gezeigt
wurde in Abbildung 28 (Abschnitt 5.1.3), dass die meisten untersuchten Firmen zwischen
1990 und 2006 gegrindet wurden. Das Subnetzwerk ,Familie und Freunde“ wird in diesem
Fall als ein wichtiger Faktor fir die ,start-up“ Ressourcen betrachtet (Johannisson 1996).
Starke Beziehungen ermdéglichen den syrischen Unternehmern, opportunistische Verhalten
sowie die Unsicherheit durch Vertrauen und Vorhersehbarkeit zu vermeiden. Da die Unter-
nehmer ihren Partnern, welche zur In-group gehoren, vertrauen konnen, ist es einfacher, das
Verhalten ihrer Partner vorherzusagen und die Probleme in der Beziehung zu l6sen. Der
Zugriff zu Ressourcen ist in diesem Netzwerk direkt. Die Geschaftsbeziehung bendtigt keine
Kennenlernphase, um Vertrauen aufzubauen. Das Netzwerk ermdglicht daher den Unter-
nehmen, 6konomische Ziele schneller zu erreichen. Die gro3en Familiennetzwerke in Da-

maskus beeinflussen die Firmenperformance demzufolge positiv.

Das zweite Modell untersucht die Beziehung zwischen Vertrauen, der Innovativitat, der Per-
formance und den drei Lernformen. Ein wichtiges Ergebnis dieses Modells ist die Rolle des
Vertrauens in syrischen Industriebezirken. Der Informationsaustausch in Industriebezirken
kann ohne Vertrauen nicht funktionieren. Industriebezirke férdern Vertrauen und Kooperati-
on, welche die unternehmerische Dynamik und Flexibilitat zeigen. Des Weiteren zeigt das
zweite Modell auf, dass der Zusammenhang zwischen Vertrauen und Autopoiesis nicht signi-
fikant ist, obwohl Vertrauen in Syrien ein wichtiger Erfolgsfaktor ist. Eine mogliche Erklarung
fur dieses Ergebnis bietet die Arbeit von Parkhe und Miller (2000) sowie Inkpen und Tsang
(2005). Das Vertrauen, das durch Zusammenarbeit entwickelt wurde, kénnte zu riskanteren
innovativen Kooperationsprojekten flihren. Fir den Innovationserfolg ist zwar ein héheres
Niveaus von Vertrauen zwischen den Partnern von hoher Bedeutung (Dodgson 1993; Baba
1999), ein hoheres Niveau von Vertrauen schafft aber nicht immer die Bereitschaft sich am
Transfer von Wissen und Erkenntnissen zu beteiligen. Zu viel Vertrauen ist ebenso schlecht
wie zu wenig Vertrauen. In einer Gesellschaft wie der syrischen kann die "Over-
Embeddedness" den Wissens- sowie Ressourcenfluss behindern. Wenn Firmen beispiels-
weise innerhalb eines Industriebezirkes intensive (starke) Netzwerkbeziehungen aufbauen,
kdnnten sie kaum auf die Strategien und die Fahigkeiten der Wettbewerber aulRerhalb des
Industriebezirkes achten (Pouder and St. John 1996; Inkpen and Tsang 2005).

Das dritte Modell untersucht die Beziehung der drei Lernformen mit der 6konomischen Per-

formance und dem Innovationserfolg. Ein wichtiges Ergebnis des dritten Modells ist der posi-
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tive Zusammenhang zwischen den Lernformen (Absorption und Kombination) und dem Inno-
vationserfolg. Der positive Zusammenhang zwischen der Kombination und der Innovativitat
bedeutet, dass der gemeinsame Einsatz von vorhandenem Wissen zu verbesserten Fahig-
keiten und Kompetenzen fuhrt. Eine gemeinsame Wissensbasis ermdglicht den Firmen in
einem Industriebezirk, ahnliche und nicht ahnliche Ressourcen zu kombinieren und zu re-
kombinieren, um neues Wissen und Innovationen zu entwickeln (Bathelt, Malmberg et al.
2004). Dies fordert die dkonomische Spezialisierung innerhalb des Bezirkes und flihrt zur
Entwicklung von lokalisierten Fahigkeiten, die fir jede Firma in einem Bezirk verfligbar sind
(Maskell and Malmberg 1999).

Die Bestatigung der Hypothese H4b, die beinhaltet, dass der Zusammenhang zwischen der
absorptiven Kapazitat und der Innovationsfahigkeit der untersuchten syrischen Firmen positiv
ist, entspricht den Uberlegungen von Cohen and Levinthal (1990). Sie belegen, dass die
absorptive Kapazitat in der Realisierung der Innovation vorteilhaft ist. Die Rolle der absorpti-
ven Kapazitdt in der empirischen Untersuchung von Knudsen and Roman (2004) ergab,
dass die absorptive Kapazitat fir die Prognose der innovativen Fahigkeit einer Firma von
grolRer Bedeutung ist. Laut Nieto and Quevedo (Nieto and Quevedo 2005) determiniert die
absorptive Kapazitat die Performance des Firmenstrebens nach Innovationen. Darlber hin-

aus entspricht dieses Ergebnis der Uberlegung von Giuliani (2005).

Die Mehrgruppen-Strukturgleichungsanalyse zeigt sehr interessante Ergebnisse auf. Die
Beziehungsstarke wurde in diesem Modell als Moderator fur den Zusammenhang zwischen
den drei Lernformen und der Innovativitat eingesetzt. Dieser Moderatoreffekt wurde in der
Literatur noch nicht untersucht. Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen den drei
Lernformen und der Innovativitat erfolgte in zwei Gruppen. Die erste Gruppe untersucht, wie
stark die Beziehung zwischen den zwei Variabeln ist, wenn die Beziehungen zwischen den
Partnern in syrischen Industriebezirken informell (freundschaftlich) sind. Die standardisierte
Faktorladung von Autopoiesis, Absorption und Kombination sind alle signifikant (y; = 0,513,
p<0.05; y, = 0.762, p<0.01; y; = 0,395, p<0,10). Die zweite Gruppe betrachtet die Beziehung
zwischen den verschiedenen Lernformen und der Innovativitat, wenn die syrischen Partner
formelle Kontakte miteinander haben. Wahrend die standardisierte Faktorladung von Auto-
poiesis und Absorption nicht signifikant ist (-0.250 und 0,420), ist die standardisierte Faktor-
ladung von Kombination signifikant (0,872, p<0.10). Diese Ergebnisse bestatigten die Rolle
der informellen Interaktionen fur den Innovationserfolg in syrischen Unternehmen. Trotz der
Aussage, dass die formellen Interaktionen die Grundlage fir das Lieferantenbeziehungsma-
nagement sind (Handfield, Ragatz et al. 1999), zeigen die Ergebnisse des Mehrgruppenmo-
dells auf, dass die Lieferanten (Muarred) in das interorganisationale Lernen indirekt verbes-

sern. Interorganisationales Lernen in syrischen Unternehmen ist demzufolge nicht ein Pro-
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zess, der von der Organisation durch formelle Mechanismen beauftragt wird. Anhand der
Ergebnisse dieser Arbeit wird das interorganisationale Lernen in Syrien durch informelle In-
teraktionen (oder Sozialisierungsmechanichmen) erfolgt. Die Ergebnisse bestatigen auch die
Aussage, dass, wer nicht in das Subnetzwerk ,Familie und Freunde" integriert ist, keinen
geschaftlichen Erfolg in Syrien haben wird. Die Devise ,Familie und Freunde zuerst wurde

daher in der vorliegenden Arbeit empirisch untersucht und bestatigt.

SchlieBlich zeigen die Ergebnisse der Netzwerkanalyse, dass sowohl die Zentralitat als auch
die Dichte des Industriebezirkes als ein soziales Netzwerk einen positiven Einfluss auf den
Informationsfluss haben. In diesem Industriebezirk gibt es Fllisse von expliziten und implizi-
ten Informationen. Sowohl explizite als auch implizite Informationen sind in diesem Netzwerk
von groBer Bedeutung, weil sie die Hilfsmittel zur Ubertragung von Know-How und implizitem
Wissen sind. Es wird gezeigt, dass der Austausch von impliziten Informationen entsteht,
wenn eine dichte Verbindung zwischen den syrischen Firmen existiert. Verglichen mit friihe-
ren empirischen Studien, die die Beziehung zwischen 6konomischen und sozialen Bezie-
hungen sowie die Informationsfliisse in den Netzwerken von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen untersuchte, beinhalten die Ergebnisse einige Fortschritte. Beziglich des ers-
ten Aspektes kann Folgendes festgestellt werden: obwohl die Verbindung zwischen 6kono-
mischen und sozialen Verknupfungen eine klassische Forschungsfrage in der Literatur ist,
wurde diese Verbindung in der Literatur selten empirisch untersucht. Bezlglich des Wissens
und der Informationen, die in Netzwerken ausgetauscht werden, bestehen die wichtigsten
Beitrage aus empirischen Untersuchungen. Einerseits wurden die Verbindungen zwischen
der expliziten und impliziten Natur der ausgetauschten Informationen und der Beziehungs-
starke zwischen den Firmen untersucht. Andererseits wurde eine Verbindung zwischen der

Art der Vernetzung der Firmen und der Richtung der Informationsfliisse untersucht.

6.2. Handlungsempfehlungen und Implikationen

Die vorliegenden Ergebnisse kdnnen wichtige Implikationen fiir syrische FUhrungskrafte ge-
ben. Erstens sollten syrische Flhrungskraften sowie Mitgliedern von Innovationsteams die
unterschiedlichen Effekte der Lernformen bewusst gemacht werden. Syrische Firmen sollten
die Sozialisierung durch z. B. die Unterstiitzung der informellen Face-to-Face Meetings mit
den Mitarbeitern aus verschiedenen Abteilungen sowie mit den Kooperationspartnern wie
Kunden und Lieferanten (gemeinsam Kaffee trinken oder gemeinsame Mitagspause) fordern.
Auf der Organisationsebene kann das Management institutionalisieren wie z. B. durch re-
gelmafige informelle Gesprache oder Veranstaltungen, die mit Innovationsprozessen zu-
sammenhangen, sodass sich Personen aus allen Abteilungen persénlich treffen, um in ei-

nem nichtgeplanten spezifischen Kontext Kontakte zu kniipfen.
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Zweitens sollten die syrischen Manager zur Verbesserung des 6konomischen Erfolgs und
zur Unterstlitzung des Sozialkapitals in einem Industriebezirk nicht nur soziale Interaktionen
zwischen den Mitarbeitern aufbauen. Soziale Beziehungen unterstiitzen zwar verschiedene
Lernformen, aber die Realisierung dieser Lernformen bendtigt mehr als soziale Interaktionen.
Burt (2004) fand heraus, dass die Beziehungsqualitat zwar zu neuem Wissen und ldeen
fuhrt, aber dies nicht immer in einer erfolgreichen Realisierung dieser Ideen resultiert. Eben-
falls stellt Obstfeld (2005) fest, dass die Beziehungsqualitdt manchmal Schwierigkeiten bei
der Realisierung von neuen Ideen und Wissen verursacht. Spender und Grant (1996) argu-
mentieren, dass die Wissensvorteile nicht davon abhangig sind, wie viel Wissen verfligbar
ist, sondern wie effektiv es ausgenutzt und kombiniert werden kann. Syrische Firmen sollten
kollaborative Technologien adoptieren wie z. B. gemeinsame Wissensspeicher und Video-
konferenzen. Es wird auch Motivation und die Schaffung von Ressourcen benétigt (Leser
2000)

Drittens wurde festgestellt, dass das Vertrauen in der syrischen Gesellschaft fir den Aufbau
des Sozialkapitals sowie den Informationsaustausch eine kritische Rolle spielt. Deshalb soll-
ten syrische FUhrungskrafte das Vertrauensklima in jedem Innovationsprojekt bewerten und
seine Effekte auf den Innovationserfolg betrachten. Ein Mangel an Vertrauen verhindert die
Entwicklung von Netzwerken sowie die Bereitschaft des Austauschs von Wissen und Infor-
mationen. Syrische Firmen sollten aber ein zu hohes Vertrauensniveau vermeiden, weil dies
dazu flhren konnte, dass die Firma Moéglichkeiten, welche sie von ihren weniger vertrauens-

vollen Partnern erhalt, ignorieren kénnte.

Die vorliegende Arbeit erweitert die Rolle der drei Lernformen fiir den Innovationserfolg in
Industriebezirken. Die Studie zeigt auf, dass der Einfluss der absorptiven Kapazitat auf den
Innovationserfolg auf den freundschaftlichen Beziehungen zwischen den syrischen Koopera-
tionspartnern (Muarred, Dallal, Munafis und Zaboun) beruht. Darliber hinaus zeigen Ergeb-
nisse auf, dass die Zusammenarbeit mit verschiedenen Partnern in syrischen Industriebezir-
ken das Erreichen der gewinschten Innovationsperformance ermdoglicht. Der praktische
Wert dieser Ergebnisse liegt in dem Verstandnis, wie die Konfiguration eines kollaborativen
Netzwerkes seine eigene Performance beeinflusst. Syrische Filhrungskrafte sollten die Be-
deutung der Partnerfahigkeit erkennen. Die Partnerfahigkeit ist ein wichtiger Faktor fir den
Innovationserfolg. Dennoch sollten sowohl die syrischen als auch die deutschen Fihrungs-
kréfte die In-House Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten nicht vernachlassigen. Statt-
dessen sollten syrische und auch deutsche Firmen die externe Technologieakquisition durch
die Zusammenarbeit mit verschiedenen Kooperationspartnern als ein Mittel flur das

Komplementieren ihrer internen Entwicklungsfahigkeiten betrachten.
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Der Zusammenhang zwischen dem Lernen und der Firmenperformance in syrischen Unter-
nehmen kann mdoglicherweise anders untersucht werden. Eine hohe Performance flhrt zur
Lernmotivation (und umgekehrt). Eine schlechte Performance kdnnte zur Selbstprifung, zum
Verlass auf bestehende Routinen und zu passiveren Lernvorgehensweisen fuhren. Der 6ko-
nomische Erfolg konnte das Selbstvertrauen schaffen, das fiir neue Forschungen, die Wis-
sensaufnahme und fiir die Entwicklung neuer Verstandnisse und Routinen durch hdheres
Lernen bendtigt wird. Obwohl die Ergebnisse des dritten Modells zeigen, dass die Autopoie-
sis und die Absorption den 6konomischen Erfolg positiv beeinflussen, sind diese Ergebnisse
dennoch begrenzt. Der 6konomische Erfolg selbst kann als ein begrenzter Faktor betrachtet
werden, weil er Selbstzufriedenheit schafft. Sowohl syrische als auch deutsche Firmen soll-
ten ein kritisches Verfahren fir den Erfolg und das Lernen einflihren. Sie sollten auch die
Gefahren der Selbstpriifung sowie die Selbstzufriedenheit, die sie moglicherweise schaffen,
vermeiden. Sie mussten die Lernformen auch dafiir einsetzen, die Leistungsfahigkeit je nach

Bedarf zu verbessern.

6.3. Ausblick auf weitere Forschungen

Im Rahmen der Untersuchung konnten einige weitere Forschungsfragen auf dem Gebiet der
Innovationskooperationen bestimmt werden. Erstens wurde die vorliegende Untersuchung in
Syrien ausgefiihrt. Es ist nicht sicher, ob die Ergebnisse auf andere Kulturen (wie z. B.
Deutschland) tUbertragbar sind. Weitere Untersuchungen in diesem Bereich werden in ande-
ren Landern angestrebt, um das Verstandnis der moglichen Auswirkungen des Landeskon-
textes auf die in dieser Arbeit untersuchten Zusammenhange zu vergréRern. Es ware eben-
falls interessant, eine Vergleichsanalyse zwischen syrischen und deutschen Firmen durchzu-
fuhren, um zu Uberprifen, ob das organisationale Lernen und Netzwerklernen in beiden

Landern von gleicher Form sind.

Zweitens sollten weitere Untersuchungen uberprifen, welche Faktoren den Wissenstransfer
in staatlichen Organisationen in Syrien beeinflussen. Beispielsweise argumentieren einige
Forscher, dass der Erfolg des Wissensaustausches in einer Organisation nicht nur von tech-
nologischen Mitteln abhdngt, sondern auch mit Verhaltensfaktoren verbunden ist. Liao et al.
(2004) stellen fest, dass eine gute Beziehung zwischen den Mitarbeitern und der Firma dazu
fuhrt, dass die Mitarbeiter eher geneigt sind, ihre praktischen Kenntnisse mit ihnren Arbeitskol-
legen freiwillig und unbeschrankt auszutauschen. Die Flhrungskrafte der staatlichen Organi-
sationen in Syrien sollten wissen, wie die Schaffung eines kooperativen Organisationsklimas
die Innovationsfahigkeit ihrer Organisationen beeinflussen kann. Dies kdnnte zur Verbesse-
rung der 6konomischen sowie innovativen Leistungen der staatlichen Organisationen fiihren,

welche Verluste machen. Das kénnte wiederum zur Folge haben, dass staatliche Organisati-
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onen keinen finanziellen Druck auf die syrische Regierung ausiben. Die syrische Regierung
konnte sich demnach starker an strategischen F&E-Projekten beteiligen, welche fir Syrien
von grof3er Bedeutung sind, wie z. B. im Bereich der Biotechnologie, der Solarenergie oder
der Anwendung von Windkraftanlagen. Bock et al. (2005) stellen ein theoretisches Frame-
work dar, das auf der psychologischen Theorie der Einstellung beruht. Sie Uberpriften es
durch soziale und psychologische Krafte sowie organisationale Klimafaktoren, die mogli-

cherweise die Absichten der Personen beim Wissensaustausch beeinflussen.

Drittens wenn das Netzwerk beispielsweise seine Wissensbasis erhoht, inwieweit ist dann
der einzelne Akteur an der Erhéhung beteiligt und welche Faktoren des Sozialkapitals sind in
der Verbreitung des Netzwerkwissens entscheidend? Eine andere wichtige Forschungsfrage
betrachtet das Risiko des Sozialkapitals. In dieser Arbeit wurde angenommen, dass das So-
zialkapital den Wissenstransfer zwischen Netzwerkpartnern positiv beeinflusst. Das Sozial-
kapital wird nicht ohne Risiko aufgebaut. Die Untersuchung von Hansen (2002) Gber den
Wissensaustausch in unternehmensinternen Netzwerken zeigt, dass der Aufbau von starken
Beziehungen im Wissensnetzwerk Vor- und Nachteile hatte. Die Beziehungen schaffen ei-
nen direkten Zugriff zu anderen Geschaftsbereichen, welche ahnliches Wissen besallen.
Direkte Beziehungen sind effektiver, wenn sie den Einheiten helfen, komplizierte Transfersi-
tuationen zu bewaltigen, die mdglicherweise mit nicht-kodifiziertem Wissen verbunden sind
(Hansen 2002).

Viertens wurden in dieser Arbeit die Dimensionen des Sozialkapitals als unabhangig vonein-
ander diskutiert. In der zuklnftigen Forschung sollten die Interaktionseffekte zwischen den
Dimensionen untersucht werden. Von grofdem Interesse ist auch, die Wechselbeziehungen
zwischen den vier Dimensionen, und zwar zwischen den verschiedenen Aspekten innerhalb
jeder Dimension, zu betrachten. Dies muss als wichtiger Schwerpunkt in zukinftigen Unter-
suchungen angesehen werden. Beispielsweise kann die Netzwerkstabilitat (eine strukturelle
Dimension) dem Vertrauensaufbau (relationale Dimension) helfen. Beispielsweise kann der
Personaltransfer bei Mitgliedern eines strategischen Netzwerkes zum Aufbau von sozialen
Netzwerkbeziehungen (strukturelle Dimension), gemeinsamer Kultur (kognitive Dimension)

und Vertrauen (relationale Dimension) beitragen (Inkpen 1998).

SchlieBlich sind einige Forscher der Ansicht, dass verschiedene Wissensformen verschiede-
ne Effekte auf die organisationalen Prozesse haben (Nonaka 1994). Fiir einen effektiven
Transfer des impliziten Wissens zwischen den Netzwerkmitgliedern soll ein individuelles So-
zialkapital entwickelt werden, da der Transfer vertrauliche personliche Beziehungen verlangt.
In weiteren Forschungen soll untersucht werden, wie die Dimensionen des Sozialkapitals

den Transfer von verschiedenen Wissensformen beeinflusst.
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6.4. Limitationen der Ergebnisse

Wie bei jeder empirischen Untersuchung sind auch die hier vorliegenden Ergebnisse unter
Berticksichtigung einiger Limitationen zu betrachten. Erstens gibt es neben den Sozialkapi-
talfaktoren auch andere Faktoren, die den Wissenstransfer in einem Industriebezirk beein-
flussen. Zweitens gibt es mehrere Bedingungen flir jeden Aspekt der Sozialkapitaldimension.
Eine Bedingung, die in dieser Studie fur Industriebezirke und Wissenstransfer nicht beruck-
sichtigt wurde, ist die institutionelle. Die Institutionelle Dichte umfasst kollektive Repra-
sentationen und gemeinsame Ziele und hilft den Firmen in einem Industriebezirk gemein-
same mentale Modelle zu entwickeln (Keeble and Wilkinson 1999). Die Rolle der lokalen
Institutionen wurde als ein entscheidender Faktor fur die Entwicklung von Industriebezirken
betrachtet, weil sie reale Dienstleistungen bieten (Brusco 1990). Solche Institutionen unter-
stltzen Innovationen durch die Bereitstellung eines Zugangs zu Informationen und Ressour-
cen und ermdglichen daher den Unternehmen, neue Fahigkeiten zu erwerben. Diese Institu-
tionen vermindern die Kosten, die mit der Feststellung der externen Wissensquelle sowie mit
den spezialisierten Kompetenzen, verbunden sind (McEvily and Zaheer 1999). Ebenfalls
einschrankend kann sich die Datenerhebung ausgewirkt haben. Die Messung der untersuch-
ten Konstrukte basierte auf subjektiven Einschatzungen von Personen, die in dem Bezirk
befragt wurden. Das Umfeld kann einerseits zu Verzerrungen bei den Antworten fiihren, und
andererseits kann die Kompetenz der Teilnehmer fir die Befragung nicht in jedem Fall

sichergestellt werden.
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Anhang (A)

Fragebogen: Arabische Version
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Fragebogen: Englische Version

A: General Company Data

a) In which year did you start your business?

b) What is main business your partner?

® Trader @ Supplier ® Manufacturer @ Logistician ® customers

c) What industry is your company in?
o textile o food o pharmaceutical o chemical

o service o computer o automobile o others

d) How many people have been employed on average in your firm during the past accounting year?
Ca:1-25 o 26-50 o 51-100 o 101-250 o 251-500 o 501-1000 o  more than 1000 o
e) How many total partners (persons) do you have?

® 1-12 partner @ more than 12 partner
B: interpersonal Trust Lui et al. (2006) 1;2:3?33 5?32229”
1. I know how my partner is going to act. S/he can always be counted on to act as | ex- o006 @ 6
pect.
2. My partner is trustworthy. O @ @ ® 06
3. My contact person of the main contractor has always been fair in negotiations with me. O @ @ ® 6

C: Network and Structure

Tie strength (Rindfleisch and Moorman 2001; Perry-Smith 2006) e e
a) We feel indebted to our collaborations for what they have done for us. O @ 3 ® 06
b) Our relationship with our collaborators can be defined as “mutually gratifying”. O @ 3 ® 06
c) We expect that we will be working with our collaborators far into the future. o @ ® @ 06

T

a) How close is your relationship with your partner(s) on average?
1= acquaintance 2= distant colleague 3= friendly colleague 4= good friend 5= very close © @06 ® 06
friend

b) How many years has each relationship been in existence? 020 ® 6
1=less than 2 years 2=2to 5years 3=5to 10 years 4= 10to 15 years 5= more than 15y

c) How frequently do you communicate with each partner on average?

1= infrequent 2= several times a year 3= several times a month 4= several times a week 5= ®© @ 6 ® 0
daily

a q e | 5= |
D: Performance (Krishnan and Martin 2006) e e

a) The company’s competitive position has been greatly enhanced due to the

partnership. o006 @& 6

b) Our firm is satisfied with the overall performance of the collaboration. @06 @ 06

c) We create new opportunities for our company through participating in the partnership. ©® @ @ ® ©

F: Innovation (Zhou and Yim 2005) e e
a) Compared with our competitors, we have more success with our product innovations. ©® @ ® ® ©®
b) Our products are of state-of-the-art technology. O@06 @ 06
c) Our product is highly innovative, replacing an inferior alternative. o0 @ 06
d) Our product incorporates a new technological knowledge. @06 ® 6

G: Learning Success In The Network (Bouncken 2008)

Onotatall @ few ® middle @ strong ® very strong

How much new do you and your partner develop together:
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a) Through mutual learning with our partners, we achieve faster (new) project results. O @ 3 ®0

b) Through the exchange of knowledge, we find novel solutions together with our partners. O @ ® @0

c) Along with our partners we accomplish tasks through the exchange of knowledge. O @ @ ®0

d) We are good at exchanging and combining knowledge with our partners so that new © 006 @06
ideas, products or services arise.

e) We share and combine our knowledge with partners to lead new projects to success. O @ 03 ®06

How well do you learn from your partners:

a) Through the knowledge we acquired from our partners can we bring our tasks faster

forward. ©eo 9o
b) We rely on the knowledge of our partners and learn that way to solve problems faster. O @ ® @0
c) By learning from our partners, we can bring projects faster forward. O @ 6 ®06
d) After a project ended it is clear that we have learned something new from our partners. ® @ @ @06

How well succeeds the combination of knowledge between you and your co-partner (s) in the project:

a) We achieve with our partners benefits by combining our respective knowledge. O @ 03 ® 6
b) By combining our respective knowledge, we can advance projects faster. @ @ ®
c) Our partners and we are good at combining our knowledge so that we solve problems. O @ 3 ® 06
d) Our partners and we are good at combining our knowledge so that we develop some- O 006 @ 6
thing new.
H: Contact Data
Mr./ Mrs. position:
Company
and
address/
email
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Anhang (B)

Matrix fur die Beziehungszentralitat
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Matrix fur den Informationstransfer
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Lz
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