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Interdisziplindre Forschungskooperationen
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Steffen FleBa, Michael John und Juliane Mahnke
Zwischen Vertrauen und Kontrolle

Management interdisziplindrer Forschungsverbiinde — eine exemplarische Analyse

Auf die richtige Steuerung zwischen Kontrolle und Ver-
trauen kommt es an. Denn auch mit starken Einzelspie-
lern kann ein Team nur so im Wettbewerb bestehen —
ob in der Nationalliga oder in der Champions League.
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Interdisziplindre Forschungsverbiinde er-
fordern eine Entscheidung iiber das rich-
tige MaB an Vertrauen und Kontrolle, mit
dem die Mitglieder dieses Netzwerkes zu-
sammenarbeiten. Die Sozialkapitaltheorie
gibt wichtige Hinweise iiber das optimale
Verhiltnis dieser beiden Steuerungsme-
chanismen. Dabei stellen die persoénliche
Motivation der Teilnahme und die Bedeu-
tung der Mitglieder fiir den Netzwerkerfolg
zwei zentrale Faktoren fiir die Ausgestal-
tung eines Forschungsverbundes dar. Ex-
emplarisch sollen die Moglichkeiten eines
differenzierten Netzwerkmanagements
anhand der Forschungskooperation GANI_
MED analysiert werden.

Interdisziplindre Forschung wird héufig im
Verbund unabhangiger Wissenschaftler durch-
geflihrt. Dabei ist eine hierarchische Organisation mit strikter Kontrolle wenig sinnvoll. Allerdings
kann auf eine gewisse Steuerung nicht vollstandig verzichtet werden. Das Ziel des Manage-
ments eines Forschungsverbundes muss sein, die hohe Innovationskraft der Einzelforschung
mit der Zielrichtung der Forschungsorganisation zu verbinden. Die Wahl eines geeigneten Steu-
erungsinstruments zwischen blindem Vertrauen und einengender Kontrolle muss jedoch auch
innerhalb eines Forschungsnetzwerkes getroffen werden.

Ein Netzwerk ist ein System aus Knoten und Kanten, die Mitglieder und ihre Relationen symbo-
lisieren (Borgatti und Foster 2003). Durch Interaktion der Mitglieder werden Synergien erzeugt,
sodass das Leistungspotenzial des Netzwerkes iiber dem der einzelnen Netzwerkmitglieder
liegt. Die Netzwerkforschung analysiert deshalb primar die Beziehungsmuster in Netzwerken
und weniger die Eigenschaften der Netzwerkmitglieder selbst (Wald 2010). Aus diesen mehr
oder weniger stabilen Beziehungen entsteht eine immaterielle Ressource, die als Sozialkapital
bezeichnet wird (Jungbauer-Gans 2006, Wald 2003). Netzwerke bieten den Mitgliedern Vorteile,
wie z.B. eine schnelle Informationsverarbeitung und -weiterleitung. Die Transaktionskosten sind
entsprechend gering. Informationen aus dem eigenen Netzwerk kdnnen ohne aufwendige Prii-
fung ibernommen werden, da Vertrauen zwischen den Netzwerkmitgliedern besteht. Insgesamt
flihrt Vertrauen zu geringen Kosten der Qualitatskontrolle, einer schnellen Weitergabe von In-
formationen und zu unkomplizierten Vertragsabschliissen (Wald 2011). Sozialkapital erleichtert
nicht nur den Zugang zu Ressourcen, sondern wirkt durch ein geteiltes Normen- und Werte-
muster verhaltensregulierend. Dadurch wird ebenso die Bildung einer Verhaltenserwartung er-
leichtert. Dies wiederum fiihrt zu einem héheren Vertrauensniveau, welches sich positiv auf die
Kooperationsbereitschaft auswirkt.
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Den positiven Wirkungen von Netzwerken stehen jedoch auch negative Effekte entgegen. Die
ausschlieBliche Einbindung in ein Netzwerk macht Mitglieder von dessen Informationen abhin-
gig. Die zahlreichen Interdependenzen kénnen zu einer Uberlastung der Netzwerkmitglieder
flihren, sodass diese ihre Beziehungen selektieren und die hieraus entstehenden fraktalen Netz-
werke wiederum Misstrauen zwischen den einzelnen Teilnetzwerken entstehen lassen (Parkhe,
Wasserman und Ralston 2006).

Dem Vertrauen kommt folglich eine groBe Bedeutung innerhalb eines Netzwerkes zu. Axelrod
und Dion (1988) zeigen, dass auch das Kooperieren unter Egoisten rational sein kann, inso-
fern Akteure ein gegenseitiges Grundvertrauen haben und ihre Beziehung langfristig angelegt
ist. Spieltheoretisch konnten sie mit Hilfe des Modells des Gefangenendilemmas verdeutlichen,
dass die kooperative Losung flir zwei Akteure langfristig besser ist. Die optimale Strategie lie-
ferte , Tit for Tat“. Dabei wird zunéchst kooperiert und somit Vertrauen gewagt und anschlie-
Bend immer auf das Verhalten des Partners reagiert. Der Vertrauensvorschuss ist risikoreich, hat
jedoch einen deutlich positiveren Erwartungswert. Nur wenn der Partner sich nicht kooperativ
verhdlt, ist eine GegenmaBnahme in Form des Vertrauensentzuges zielfiinrend, wobei bei lang-
fristigen Beziehungen dennoch die Riickkehr zur Vertrauensbasis bzw. eine Verséhnung rational
ist (Delahaye und Mathieu 1998). Damit ist in Beziehungen Vertrauen nicht nur ethisch, sondern
auch dkonomisch geboten.

Netzwerkmanagement und seine Risiken

Die groBten Risiken von Forschungsnetzwerken sind die Publikation bzw. der Vortrag ohne an-
gemessene Autorenschaft sowie die finanzielle Benachteiligung bei Patenten. Das Netzwerkma-
nagement muss entscheiden, ob es hierfiir verbindliche Absprachen, Kontrollen und Sanktions-
mechanismen einfiihrt oder ob es primér der sozialen Bindung innerhalb des Netzwerkes ver-
traut. Die Literatur zum Sozialkapital ist hierbei nicht hilfreich, weil praktisch keine Studien zum
Netzwerkmanagement von interdisziplindren Forschungskooperationen vorliegen. Es ist deshalb
besonders wichtig, weitere Studien zum Sozialkapital in interdisziplindren Forschungsverbiinden
durchzufiihren, um dessen Bedeutung und die bestmogliche Ausgestaltung des Kontinuums von
Vertrauen und Kontrolle genau bestimmen zu konnen.

Fallbeispiel GANI_MED

GANI_MED (Greifswald Approach to Individualized Medicine) erforscht als BMBF-finanziertes
Projekt des Forderprogramms ,,Spitzenforschung und Innovation in den Neuen Léndern“ Mog-
lichkeiten und Grenzen einer Individualisierten Medizin. Neben den klinischen und biomedizi-
nischen Fachern werden hierbei bewusst auch andere Disziplinen aktiv eingebunden, wie z.B.
Ethik und Okonomie. Es handelt sich somit um einen interdisziplindren Forschungsverbund, der
alle flinf Fakultiten der Universitat Greifswald umspannt und das Thema nicht nur aus medizi-
nisch-naturwissenschaftlicher Perspektive betrachtet.

Das Forschungsobjekt ist die Individualisierte Medizin, d.h. die Zuweisung eines Patienten zu
einem spezifischen Behandlungspfad auf Grundlage von individuellen Kriterien. Ein Patient er-
halt nicht mehr eine Standardbehandlung, sondern eine maBgeschneiderte Therapie auf Grund-
lage seiner individuellen Biomarker, wie z.B. seinem genetischen Code, seinem individuellen
Metabolismus etc. Indem genetische Varianten erkannt werden, die eine Nebenwirkung wahr-
scheinlich machen, kann vor Verabreichung eines Medikaments dessen Vertraglichkeit gepriift
und somit schwere Arzneimittelnebenwirkungen vermieden werden. Die Entwicklung entspre-
chender Testverfahren, die Umsetzung in der Klinik und die Analyse der Entscheidungsprozesse
sowie die Untersuchung der gesellschaftlichen Bedeutung von Individualisierter Medizin sind die
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Aufgaben von GANI_MED, die durch ihre Vielféltigkeit von keiner Einzeldisziplin, sondern nur im
interdisziplindren Forschungsverbund bewéltigt werden knnen.

Um die Bedeutung des Sozialkapitals in GANI_MED zu analysieren und Vorschlége fiir ein ziel-
gerichtetes Management zu entwickeln, wurden 19 der 21 Projektleiter befragt. Die wichtigsten
Themengebiete waren:

+ Motivation der Mitarbeit im Forschungsverbund, eigene Identifikation mit GANI_MED
< Einschatzung der eigenen Bedeutung im Forschungsverbund

& Wichtigste Kooperationspartner innerhalb des Forschungsverbundes

+ Stérke der Kooperationsbeziehungen

+ Standortvorteile von GANI_MED

& Schwierigkeiten im Forschungsverbund (erfahren und erwartet)

& Erwartete Outputs (explizit Publikationen und Impact-Faktoren, Patente)

< Prioritét fir vertragliche Bindungen und Kontrollmechanismen

& Mogliche Misstrauensmomente

Es zeigte sich eine generelle Offenheit der Befragten gegeniiber dem Interviewthema. Allgemein
wurde die rdumliche und personliche Nahe am Standort als groBer Vorteil fiir die Netzwerkbil-
dung erkannt. Als ein wichtiges Ergebnis wurde deutlich, dass erhebliche Unterschiede in der
Motivation und der subjektiv wahrgenommenen Bedeutung der einzelnen Projektleiter existie-
ren, sodass eine detailliertere Analyse notwendig wird. Da zumindest wahrend der Forderphase
keine Patente erwartet werden, beziehen sich die zu schiitzenden Rechte ausschlieBlich auf die
Autorenschaft bei Publikationen.

Determinanten der Vertrauensintensitit

Auf Basis der Interviews wurden drei Dimensionen extrahiert: Performanzbedeutung, Identifika-
tion und Beziehungsstérke. Bei der Performanzbedeutung wurde analysiert, welche Bedeutung
dieses Teilprojekt fiir die Durchfiihrung von GANI_MED hat. Hierbei wurde bewusst die subjek-
tive Einschitzung des Projektleiters sowie seiner direkten Kooperationspartner abgefragt, da
diese fiir sein Verhalten innerhalb von GANI_MED relevant ist. Es zeigte sich, dass es Teilprojekte
gibt, die als essenziell fiir den Erfolg des Verbundes eingestuft werden, wéhrend andere Teilpro-
jekte aus Sicht der Projektleiter und ihrer direkten Partner eher ,Add-Ons“ sind, deren Wegfall
jedoch das komplette Forschungsprojekt nicht gefahrden wiirde.

Bei der Identifikation mit GANI_MED wurden zwei grundlegende Einstellungen bewertet: Grund-
vertrauen und Vision. Das Grundvertrauen bringt den Vertrauensvorschuss gegeniiber den an-
deren Verbundmitgliedern zum Ausdruck, d.h. die Bereitschaft in Vorleistung an Informationen,
Wissen und auch realen Giiterleistungen zu gehen. Weiterhin wurde bewertet, ob der Projektlei-
ter die Vision der Individualisierten Medizin und von GANI_MED teilt und damit diesem Projekt
gegeniiber anderen Projekten eine hohe Prioritét einrdumt. Es zeigte sich, dass Grundvertrauen
und Vision stark korrelieren, d.h., Projektleiter, die die Vision von GANI_MED teilen, bringen in der
Regel den Netzwerkmitgliedern auch viel Vertrauen entgegen.

SchlieBlich wurde die Starke der Beziehungen analysiert. Bedingt durch die GroéBe des Netzwer-
kes mit 21 Projektleitern unterschiedlichster Fachdisziplinen haben nicht alle Mitglieder unmit-
telbare Beziehungen, d.h. es gibt ,structural holes“ (Burt 1995). Damit kommt Schliisselper-
sonen, die liber Beziehungen zu vielen oder allen Netzwerkmitgliedern verfiigen, die Rolle des
,Binding“ zu (Diekmann 2007), das ein Auseinanderfallen des Netzes verhindert.
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Abb. 1: Forschungsverbund-Matrix GAN|_MED

Abbildung 1 zeigt exemplarisch die Matrix aus Performanzbedeutung und Identifikation fiir
GANI_MED, wobei die Beziehungsstarke durch die grafisch unterschiedlich gestalteten Kanten
dargestellt wird. Zur lllustration sind nicht alle 21 Projektleiter aufgezeigt. Die Abbildung ver-
deutlicht eine mogliche Typologisierung der Netzwerksmitglieder eines Forschungsverbundes:

1. Star: Stars identifizieren sich voll und ganz mit dem Forschungskonsortium und sind von
hoher Wichtigkeit fiir den Erfolg des Gesamtprojektes. Sie gehdren meist zu den urspriingli-
chen Initiatoren des Projektes, die die anderen Netzwerkmitglieder gewonnen haben. Weiter-
hin haben sie die intensivsten Beziehungen untereinander und zahlreiche Relationen zu den
anderen Netzwerkmitgliedern.

2. Champion: Aus der Gruppe der Stars ist eine Person als Champion besonders hervorzuhe-
ben. Sie weist den hdchsten Vernetzungsgrad auf und ist auch der Initiator des Netzwerkes.
Der Champion erfiillt eine wichtige Aufgabe, da er die auseinanderdriftenden Teilnetze ver-
kniipft und damit ein ,,Binding Capital“ (Beugelsdijk und Smulders 2003) entwickelt, das ihn
flir das Netzwerk essenziell macht.

3. Fighter: Diese Gruppe von Netzwerkmitgliedern ist von groBer Bedeutung fiir das Erreichen
der Projektziele. Fighters identifizieren sich nicht so stark mit den Zielen des Verbundes und
sehen das Projekt als eines von vielen anderen an. Das Netzwerk wird stérker als Instrument
oder gar ,notwendiges Ubel* betrachtet. Dementsprechend sind die Beziehungen der Fight-
ers untereinander und mit den anderen Gruppen relativ lose.

4. Good Buddy: Die Good Buddies sind begeisterte Anhdnger des Forschungszieles und des
Forschungsverbundes, d.h. sie teilen die Vision und identifizieren sich mit dem Netzwerk. In-
folge dessen setzen sie sich auch intensiv ein und bauen zahlreiche enge Verbindungen un-

Summary

Research networks have to determine the most
appropriate degree of trust and control. The
social capital theory demonstrates that trust
is of high importance. Based on this theory we
analyzed the research network GANI_MED and
found that different groups of researchers can
be distinguished. Stars show strong identification
with the project and are of high performance im-
portance. Fighters are essential for the research
consortium but show little identification with the
network. Good Buddies are highly motivated and
identify with the network, but their contribution is
limited. Predators participate for other reasons
and show little interest, but they are not essential
for the project.

The leadership of the research network should
concentrate on building trust in the consortium
by fostering successful experiences. Strong em-
phasis should be given to a publication agree-
ment in order to clear mutual expectations.

* 2011
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tereinander und mit anderen Gruppen auf. Allerdings sind sie von geringerer Bedeutung fiir
den Erfolg des ganzen Netzwerkes. Good Buddies genieBen auch deshalb Vertrauen, weil sie
letztlich bei Vertrauensmissbrauch niemandem wirklich schaden wiirden, da sie nicht perfor-
manzrelevant sind.

5. Predator: Die letzte Gruppe hat weder ein iberdurchschnittliches Interesse an dem For-
schungsverbund, noch ist sie essenziell fiir dessen Erfolg. Predators werden héufig aus fa-
kultdts- bzw. universititspolitischen Griinden in die Kooperation eingebunden. Die Vorteile des
Forschungsverbundes nehmen sie gerne mit, rechnen jedoch die Kosten und Nutzen dieses
Projektes genau gegeneinander auf.

Das Grundvertrauen in die anderen Netzwerkmitglieder ist bei den Stars und Good Buddies am
hdochsten, wobei bei den Stars die eigene Machtposition und das Vertrauen in den eigenen Ein-
fluss bzw. die Loyalitat der Verkniipften von groBer Bedeutung ist, wahrend bei den Good Bud-
dies ein generelles, personenspezifisches Vertrauen (iberwiegt. Die Predators hingegen messen
den Ergebnissen des Projektes keine groBe Bedeutung zu und sind deshalb weder zu einem
Vertrauensvorschuss bereit, noch fordern sie starre Kontrollmechanismen zur Wahrung ihrer
Rechte ein. Die Fighters hingegen tendieren zu Kontrollldsungen, da sie den Ertrag ihrer Arbeit
(z.B. in Form von Impact-Punkten) sichern mdchten und sich ihrer bedeutenden Stellung durch-
aus bewusst sind. Forderungen nach Publikationsvereinbarungen und Vertriagen (ber Leistungs-
austausche (z.B. im Labor) werden insbesondere von den Fighters gestellt. Inre Einbindung stellt
damit eine wichtige Managementaufgabe dar.

Managementstrategien in der Netzwerkfiihrung

GroBere Netzwerke bendtigen eine explizite Fiihrung, die in der Regel aus den Netzwerkmitglie-
dern demokratisch gewahlt wird. Ohne Fiihrung besteht die Gefahr, dass das Netzwerk zerféllt
und die Aufgabe des Gesamtnetzwerkes nicht mehr erfiillt wird. Aus der Typologisierung erge-
ben sich unterschiedliche Normstrategien fiir die Netzwerkfiihrung:

1. Star: Die Stars sind meistens selbst ein Teil der Fiihrung des Netzwerkes. Wichtig ist, dass
sie ihre hohe Identifikation mit dem Netzwerk sowie die Bindungen erhalten bzw. ausbauen
konnen. Hierzu ist ausreichend Raum fiir Vertrauensbildung notwendig, was durch gemein-
same Erfolge, Vertrauenserfahrungen und intensive Kommunikation geschieht. Covey und
Merrill (2006) zeigen, dass Vertrauen auf Charakter und Kompetenz basiert. Stars besitzen
diese Eigenschaften. Die Filhrung muss darauf achten, dass die Enttduschungen wéhrend des
Projektes von ausreichend positiven Erfahrungen ausgewogen werden, damit aus den Stars
keine Fighters werden. Ebenso gilt es darauf zu achten, dass sich eine sehr starke Kohésion
zwischen den Stars nicht auf die anderen Akteure auswirkt. Die Kohasion lasst sich kaum
verhindern, aber die daraus resultierende ,,Clubbildung”, die Machtungleichgewichte ver-
stéarkt und Vertrauen verringert.

2. Champion: Der Champion ist fast immer Teil der Netzwerkfiihrung. Er muss beachten, dass
sein Binding Capital nicht als Dominanz fehlinterpretiert wird, was von den anderen Netz-
werkmitgliedern negativ bewertet werden konnte. Gerade Wissenschaftler achten sehr auf
ihre Freiheit, sodass der Champion primér durch Expertise und personliche Integritét fiihren
muss. Gleichzeitig ist es wichtig, dass die anderen Netzwerkmitglieder ihren Champion stiit-
zen, damit er seine hohe Identifikation bei Fehlschldgen behalt.

3. Fighter: Das Ziel der Netzwerkfiihrung ist es, aus Fighters Stars zu machen, die sich vollstan-
dig mit dem Netzwerk und dessen Zielen identifizieren. Im Falle von GANI_MED zeigte sich,
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dass die Fighters sehr ergebnisorientiert sind. lhre Identifikation, ihr Vertrauensvorschuss und
ihre Internalisierung der Vision des Netzwerkes hangen von den erreichten Impact-Faktoren
ab, die ihnen aus Publikationen unmittelbar zugerechnet werden konnen. Der Fighter muss
erst davon (iberzeugt werden, dass es sich fiir ihn rentiert, keine Einzelpublikation zu sch-
reiben, sondern eine interdisziplinare Forschung anzugehen. Die Absicherung in Form von
Publikationsvereinbarungen diirfte deshalb ein gutes Instrument sein, um die Fighters néher
einzubinden und langfristig zu Stars zu machen.

4. Good Buddy: Good Buddies sind ,Uberzeugungstiter®, die auch bei Misserfolgen bereit sind,
sich weiterhin in das Netzwerk einzubringen. Sie sind damit fiir die Kohasion des Netzwer-
kes von groBer Bedeutung. Ziel der Fiihrung muss es sein, die Good Buddies vor zu groBer
Frustration zu schiitzen und ihre Performanzbedeutung zu starken. Ersteres geschieht z.B.
dadurch, dass ihren Themen bei gemeinsamen Besprechungen und Konferenzen ausreichend
Raum gegeben wird, letzteres etwa durch die Einbindung in wichtige Publikationen.

5. Predator: Griinde, warum ein Predator in ein solches Netzwerk eingebunden ist, obwohl er
scheinbar weder besonderes Interesse noch Performanzbedeutung fiir das Projekt hat, liegen
in der Regel an seiner Rolle in der Fakultat bzw. Universitat oder in seinem groBen Renommee
innerhalb der Wissenschaft, auf das man nicht verzichten wollte. Die Aufgabe der Netzwerk-
flihrung ist es folglich, Predators immer wieder einzubeziehen und zu motivieren, bis diese
die Bedeutung des Forschungsverbundes anerkannt haben und sich einbringen wollen. Es ist
anzunehmen, dass sie dann relativ ziigig zu Stars werden konnen.

Da der Impact-Faktor der primére Output des Forschungsverbundes GANI_MED ist, soll im Fol-
genden die kooperative Publikation als vertrauenskritisches Moment noch einmal néher be-
schrieben werden. Haben zwei Forscher das Ziel, mdglichst viele Impact-Punkte zu generieren,
wobei der Platzierung auf der Autorenliste groBes Gewicht zukommt, ist es empfehlenswert,
eine Publikationsvereinbarung innerhalb des Netzwerkes zu entwerfen und von allen Mitgliedern
unterzeichnen zu lassen. Primér dient sie nicht der Sanktionierung, sondern der Abkldrung von
Erwartungen, da nur in dieser expliziten Form auch bekannt wird, worauf der jeweils andere
vertrauen kann. Eine formalisierte, pseudo-vertragliche Festlegung von Rechten und Pflichten ist
damit nicht immer Ausdruck von Misstrauen, sondern haufig erst die Grundlage fiir eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit und eine funktionsfahige Selbstkontrolle, die jedem integrem Forscher
im Umgang mit seinen Netzwerkpartnern am Herzen liegen muss.

Zusammenfassung

Interdisziplindre Forschungsverbiinde bieten gute Voraussetzungen fiir effektive und effiziente
Forschung. Da jedoch die einzelnen Netzwerkmitglieder unterschiedliche Identifikationen und
Motivationen fiir die Teilnahme an solchen Forschungskooperationen besitzen und sie fir die
Projektperformanz von unterschiedlich starker Bedeutung sind, ist es wichtig, dass die Netz-
werkfiihrung ein aktives Netzwerkmanagement betreibt und die einzelnen Mitglieder gezielt for-
dert. Eine Typologisierung in Stars, Fighters, Good Buddies und Predators ist hierbei besonders
hilfreich.

Diese Publikation ist im Rahmen des Forschungs-
verbundes Greifswald Approach to Individualized
Medicine (GANI_MED) entstanden. Das GANI_
MED-Konsortium wird finanziert vom Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung und der
Landesregierung Mecklenburg-Vorpommern.
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