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Geleitwort 

Kooperationen sind zu einer wichtigen Institution wirtschaftlicher  Bezie-
hungen geworden. In dem Spektrum zwischen selbständigen Unternehmun-
gen und Konzernen spielen sie heute eine maßgebliche Rolle. Der Verfasser 
untersucht eine spezifische Form der Kooperation, wie sie speziell in der 
Filmproduktion vorliegt. Die dort anzutreffenden  temporären Systeme stel-
len eine organisatorische Struktur dar, die weitergehende aktuelle Bedeu-
tung besitzt und eine Reihe interessanter Fragen aufwirft. 

Diese untersucht der Verfasser  durch eine Kombination von konzeptionel-
len Überlegungen mit theoretischen Ansätzen und einer empirischen Erhe-
bung von hoher Repräsentativität. Nach einer Systematisierung der spezifi-
schen Merkmale von Spielfilmprojekten zeigt er auf, warum es in diesem 
Bereich zur Koexistenz von temporären Systemen mit wiederholten Bezie-
hungen kommt. Er analysiert die dabei auftretenden Probleme der Koopera-
tion und arbeitet die alternativen Mechanismen heraus, die zur Sicherung 
eines kooperativen Verhaltens eingesetzt werden können. 

Diese Mechanismen liegen in Zielübereinstimmungen sowie in leistungs-
kontrollbasierten Anreizen und werden sowohl theoretisch als auch empirisch 
untersucht. Dazu leitet der Verfasser  aus institutionenökonomischen sowie 
verhaltenswissenschaftlichen Ansätzen Hypothesen her und prüft  diese 
anhand seiner umfassenden empirischen Erhebung der Spielfilmproduktion. 
Seine Erkenntnisse leisten einen wichtigen Beitrag zur empirischen Einord-
nung, Kritik und Untermauerung der normativen Agency-Theorie. Für den 
untersuchten Bereich kann eine Reihe von empirisch bestätigten Hypothesen 
aufgestellt werden, die in Widerspruch zu Grundannahmen der Agency-Theo-
rie stehen. Diese bilden den Ausgangspunkt für eine sehr präzise Analyse und 
Aufdeckung möglicher Einflußgrößen kooperativer Beziehungen. 

Mit dieser Schrift  wird das empirisch bestätigte Wissen über einen anson-
sten wenig beachteten Produktionsbereich und dessen interessante Organisa-
tionsstruktur deutlich erweitert. Ferner wird aufgezeigt, welche allgemeine-
ren Konsequenzen für die Organisationstheorie sowie die Verknüpfung von 
Agency-Theorie, Verhaltenstheorie und deren empirische Prüfung zu ziehen 
sind. Ihre Ergebnisse sind daher für den untersuchten Bereich, aber auch 
weit darüber hinaus für die Entwicklung der Theorie und ihre Umsetzung 
in der Praxis von großer Relevanz. 

München, im Frühjahr 2001 Prof.  Dr.  Hans-Ulrich  Küpper 
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Vorwort 

In der Empirie zeichnet sich verstärkt ein Trend zu häufigerem Wechsel 
der Arbeitgeber, kurzfristigeren  Arbeitsverhältnissen und Projektarbeit ab. 
Gleichzeitig wird in der Literatur die Überlegenheit von Strategischen, Dy-
namischen oder Virtuellen Netzwerken bzw. Organisationen postuliert. End-
punkt ist eine Welt, die nur aus Projekten besteht. Im Bedarfsfall  werden 
die jeweils notwendigen selbständigen Spezialisten zeitlich befristet zusam-
mengestellt. Unverändert ist ein kooperatives Verhalten der Beteiligten Vor-
aussetzung für den Projekterfolg.  Gerade dies scheint im Kontext einer zeit-
lich begrenzten Vergangenheit und Zukunft der Beteiligten jedoch fraglich. 

In der vorliegenden Dissertation wird das kooperative Verhalten in Spiel-
filmprojekten untersucht. Im Spielfilmbereich ist die „Welt von morgen" 
bereits seit langem realisiert. Insbesondere werden analytisch differenzier-
bare Mechanismen und Anreize, die zu kooperativem Verhalten führen 
können, auf ihre Relevanz untersucht. Dem voran geht eine detaillierte 
Analyse des Kontextes, in dem Spielfilme produziert werden. Zur empiri-
schen Fundierung der Aussagen wurde eine standardisierte schriftliche Be-
fragung von 62 Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleitern durchge-
führt.  Im Ergebnis können neben der Relevanz der verschiedenen Koopera-
tionsmechanismen die besonderen Merkmale des Spielfilmbereichs genannt 
werden, die für die erfolgreiche  Realisierung einer Welt notwendig sind, in 
der nur in temporären Systemen produziert wird. 

Die vorliegende Arbeit wurde im Juli 1999 von der Fakultät für Betriebs-
wirtschaft  der Ludwig-Maximilians-Universität München als Dissertation 
angenommen. Die darin dokumentierten Ergebnisse sind im Vergleich zu 
den mit dem Erstellungsprozeß verbundenen weiteren fachlichen und per-
sönlichen Lernfortschritten  natürlich nur ein geringer Teil. Gerade die Ver-
bindung von abstrakten Theorien und empirischer Erhebung sowie das 
Gleichgewicht zwischen Forschung, Lehre und privatem Bereich stellten 
zentrale Herausforderungen  dar. 

Meinem Doktorvater, Herrn Prof.  Dr. Hans-Ulrich Küpper, möchte ich 
ganz herzlich danken, ein solches, sicherlich nicht im Lehrstuhlfocus stehen-
des Thema, betreut zu haben. Großen Dank möchte ich auch für die gewähr-
ten weitreichenden zeitlichen Freiheiten in der Endphase aussprechen. 
Neben fachlichen Aspekten nehme ich viele positive persönliche Eindrücke 
mit. Herrn Prof.  Dr. Dres. h.c. Eberhard Witte danke ich herzlich für die 
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8 Vorwort 

Übernahme des Korreferats.  Das Studium seines Faches schlägt sich in 
vielen Stellen dieser Arbeit nieder - nicht zuletzt in der empirischen Erhe-
bung. 

Ein besonderer Dank gilt vor allem auch allen beteiligten Filmschaffen-
den, ohne deren Unterstützung und Kooperation diese Arbeit nicht zustande 
gekommen wäre (vgl. u.a. Anhang B). Insbesondere möchte ich Christine 
Rothe, Hugo Leeb, Norbert Preuss, Dieter Meyer, Prof.  Wolfgang Hantke, 
Prof.  Klaus Keil, Dr. Klaus Schaefer,  Dr. Walter Stahl, Carli Reiter und 
Götz Wieners für ihre Zeit und Hilfe danken. Diese Kooperations- und 
Hilfsbereitschaft  in der Filmbranche hat sich im nachhinein auch als eine 
wichtige Voraussetzung für eine Produktion auf Basis temporärer Systeme 
herausgestellt. 

Meinen Kollegen am Lehrstuhl danke ich für die sehr gute Zusammenar-
beit, den Spaß und die zahlreichen produktiven Diskussionen. Besonderer 
Dank gilt meinem Freund Dr. Burkhard Pedell für die fundierten inhalt-
lichen Anregungen, das kritische Lesen und die seelische Aufbauarbeit  in 
den schwierigen Phasen. Herrn Dr. Volker Kißling und Herrn Dr. Andreas 
Wagner möchte ich für die detaillierten Hinweise, Anregungen und den 
ständigen Ansporn danken. Alle drei sowie meine weiteren Freunde haben 
es auch immer wieder verstanden, einen Ausgleich zur Arbeit zu schaffen. 

Meinen Großeltern, Schwiegereltern, meinem Schwager, Geschwistern 
und insbesondere meinen Eltern und meiner Frau möchte ich für die Unter-
stützung und den großen Rückhalt danken. Durch ihr geduldiges Zuhören, 
ihre Fragen und Diskussionen haben sie mich auch vor Sackgassen und 
fragwürdigen  Interpretationen bewahrt sowie die Verständlichkeit der Arbeit 
deutlich erhöht. Meinem Vater gebührt Dank, daß er mich ständig dazu an-
gehalten hat, den Inhalt der Arbeit in drei Sätzen wiederzugeben. Beson-
ders möchte ich meinen Eltern für die von ihnen ermöglichte intensive Aus-
bildung danken, die Grundstock für diese Arbeit war. Der größte Dank gilt 
meiner Frau, der ich vor allem auch für ihre Geduld und Rücksicht danken 
möchte. Meiner Frau Corina, meinen Eltern und Großeltern ist diese Arbeit 
gewidmet. 

München, im Frühjahr 2001 Dr.  Günther  Picker 
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„ Why  every  business  will  be like  show business ... 

Hollywood  ...a network  of  flexible  small  businesses  that 
get  things  done in here-today-gone-tomorrow  alliances " 

Kotkin/Friedman  (1995) 

A. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 
der Untersuchung 

I. Produktion im Rahmen temporärer Systeme 
als Produktionskonzept der Zukunft 

Die Entwicklung in vielen Märkten ist einerseits durch die Ausgliederung 
von Funktionen bei größeren Unternehmungen (Outsourcing, Restructuring) 
und andererseits durch eine zunehmende Kooperation kleiner und mittlerer 
Unternehmungen gekennzeichnet. Ergebnis beider Strömungen ist eine zu-
nehmende Verbreitung einer unternehmensübergreifenden  Zusammenarbeit1 

z.B. in Form von Strategischen Allianzen, Joint Ventures oder Strategi-
schen Netzwerken2. Die Vorteile sind u. a. eine Konzentration auf Kernkom-
petenzen (Spezialisierung), eine Verringerung der erforderlichen  Investitio-
nen, Risiken, Kosteneinsparungsmöglichkeiten, ein Zugriff  auf fremde Res-
sourcen oder eine größere Flexibilität.3 

Im Extremfall  ist die unternehmensübergreifende  Zusammenarbeit mehre-
rer spezialisierter Unternehmungen rein aufgabenbezogen. Die Zusammen-
arbeit hat Projektcharakter. Gemäß den Anforderungen  der Aufgabe werden 
Vertragspartner  mit entsprechenden Fähigkeiten und Ressourcen ausgewählt 
und eine Institution zur Abwicklung der Aufgabe aufgebaut. Die Zusam-
menarbeit endet mit der Erfüllung des Ziels oder ihrem Scheitern. Die Insti-
tution wird wieder aufgelöst. Die Wertschöpfung erfolgt  im Rahmen eines 

1 Vgl. z.B. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 5 ff.;  Backhaus/Meyer  (1993), S. 331. 
Im ersten Fall kommt es zu einer Quasi-Externalisierung und im zweiten zu einer 
Quasi-Internalisierung (vgl. Sydow  (1992), S. 105-110). Vertragspartner  können 
dabei Unternehmungen unterschiedlicher Größe, so auch Einzelpersonen (Einzel-
unternehmer, Selbständige), sein. 

2 Vgl. zu Merkmalen Strategischer Netzwerke Jarillo  (1988), S. 32; Sydow 
(1992), S. 82 ff.  Hervorzuheben sind v.a. mehrere rechtlich unabhängige Transak-
tionspartner, die relative Stabilität ihrer Beziehungen, eine zentrale initiierende und 
leitende Unternehmung und eine zwischen hierarchischen Anweisungen und Kon-
kurrenz angesiedelte Koordinationsform.  Im Unterschied zu Strategischen Allianzen 
erfolgt  eine vertikale Zusammenarbeit entlang der Wertschöpfungskette (Backhaus/ 
Meyer  (1993), S. 332). 

3 Vgl. u.a. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 6 f., 14. 

2 Picker 
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18 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

temporären sozialen Systems.4 In Abhängigkeit der Aufgabe ist die Zusam-
menarbeit länger- oder nur kurzfristig.  Aufgrund der Beschränkung auf eine 
einzelne Aufgabe ist die Beziehung tendenziell kürzer als die in traditionel-
len Arbeitsverhältnissen oder bei einem Kauf von Ressourcen. Der zentrale 
Unterschied zu permanenten Systemen (Unternehmungen, traditionellen Ar-
beitsbeziehungen, unbegrenzten Kooperationsverträgen) liegt in der den Be-
teiligten ex ante bekannten Befristung der Zusammenarbeit.5 Die Wahrneh-
mung und Antizipation der Vergänglichkeit kann den der Zusammenarbeit 
zugewiesenen Stellenwert, das Verhalten und die Eignung bestimmter In-
strumente zur Verhaltenssteuerung beeinflussen.6 

In einer längerfristigen  Betrachtung hat das temporäre Produktionskon-
zept eine ausschließliche Wertschöpfung im Rahmen von Projekten zur 
Konsequenz. Es resultiert ein regelmäßiger Auf- und Abbau von temporä-
ren Systemen. In den Phasen ohne Projekte kommt es weder zu einer Wert-
schöpfung noch zu einer Beschäftigung.7 Da die einzelnen Akteure nicht 
längerfristig  vertraglich aneinander gebunden sind, haben sie den Status 
von unabhängigen Unternehmungen oder Selbständigen. In bezug auf letz-
tere unterscheidet sich der Beschäftigungsstatus in einem Kontext temporä-
rer Systeme grundlegend von dem in traditionellen Arbeitsverhältnissen. Al-
lerdings sind die Besonderheiten einer Projektarbeit, die traditionell den 
Ausnahmefall von der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit darstellt, aufgrund 
des Wiederholungscharakters verringert. 

Bei neuen Aufgaben werden erneut ein temporäres System aufgebaut 
und den Anforderungen  entsprechende Transaktionspartner ausgewählt. Da 
mit dem Konzept temporärer Systeme regelmäßig veränderte Anforderun-
gen an die Ressourcen einhergehen,8 kommt es aus Sicht einer zentralen 

4 Goodman/Goodman  (1976), S. 494, definieren als temporäres System (Organi-
sation) die zeitlich begrenzte Zusammenarbeit einer Gruppe von Personen mit unter-
schiedlichen Fähigkeiten an einer komplexen Aufgabe. Ebenso Miles  (1964), 
S. 440; Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 254 f.; Faulkner/An-
derson  (1987), S. 880. Dies wird auch als Projektnetzwerk bezeichnet (vgl. Jones 
(1996), S. 59 f.). Hier wird der Begriff  System bevorzugt. Der Begriff  Netzwerk 
wird synonym verwendet. 

5 Vgl. Miles  (1964), S. 440; Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), 
S. 256. Dieses Unterscheidungsmerkmal gilt auch dann, wenn sich ursprünglich per-
manente Institutionen im nachhinein als temporär erweisen (z.B. infolge eines Kon-
kurses, Kündigung). Eine ähnliche Situation tritt erst ab dem Zeitpunkt auf, in dem 
die Beendigung bekannt wird. 

6 Vgl. Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 256. 
7 Traditionell betrachtete Problemfelder,  wie die Wiedereinbindung von Projekt-

mitarbeitern in die Hierarchie der Unternehmung, sind nicht relevant. 
8 Erst die regelmäßigen Veränderungen erfordern  die Zusammenarbeit auf Basis 

temporärer Systeme, da damit die notwendige Flexibilität realisiert werden kann 
(vgl. detailliert Punkt B.IV.l.). 
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I. Temporäre Systeme als Produktionskonzept der Zukunft 19 

auftraggebenden Unternehmung immer wieder zu einem Wechsel der Ver-
tragspartner und damit regelmäßig zu einer erstmaligen Zusammenarbeit.9 

Im Vergleich zu längerfristigen  Beziehungen, insbesondere traditionellen 
Arbeitsbeziehungen in Unternehmungen, bedeutet dies auch bei einer pro-
jektübergreifenden  Betrachtung eine begrenzte gemeinsame Vergangenheit 
und Zukunft der Transaktionspartner. Die Transaktionspartner sind mit 
sich ständig verändernden Arbeitssituationen (Aufgaben, Kollegen und 
Auftraggeber)  konfrontiert. 

Aus Sicht des Unternehmers werden die Transaktionspartner mit Hilfe 
der aufgabenbezogenen Befristung der Zusammenarbeit in effizienter  Weise 
nur für die Dauer der Beschäftigung bezahlt. Der Umfang der Investitionen 
wird minimiert. Der von bestehenden Bindungen unabhängige Neuaufbau 
ermöglicht eine hohe quantitative und qualitative organisatorische Flexibili-
tät.10 Auslastungsprobleme werden umgangen. Insbesondere die Flexibilität 
scheint angesichts der zunehmenden Marktdynamik Grund für die zuneh-
mende Verbreitung einer regelmäßigen Produktion auf Basis temporärer 
Systeme und der ihr zugewiesenen wachsenden Bedeutung.11 

Realisiert ist sie z.B. bereits in der Bauindustrie12, Modebranche, Bio-
technologie, Werbebranche, Beratung, Softwareerstellung,  Buchproduktion, 
Halbleiter13, Musikbranche oder der Filmindustrie14.15 Daneben steigt die 
Zahl der in Unternehmungen temporär Beschäftigten (u.a. befristete Ar-
beitsverträge, Leiharbeit).16 

9 Vgl. Miles/Snow  (1984), S. 25, 27; Miles/Snow  (1986), S. 64 ff.,  73. 
1 0 Zu den Vorteilen vgl. z.B. Miles/Snow  (1986), S. 69, 64; Miles/Snow  (1984), 

S. 27. Hier steht diejenige Flexibilität im Mittelpunkt, die Folge des regelmäßigen 
institutionellen Neuaufbaus und Abbaus, somit der möglichen Veränderung der Zahl 
und Qualität der Ressourcen (Maschinen, Personal) ist. Insofern geht es um ein au-
ßerbetriebliches bzw. interorganisationales Flexibilitätspotential (vgl. z.B. Semlinger 
(1989), S. 519; Sydow  (1992), S. 115 ff.).  Zum Begriff  der Flexibilität vgl. Janssen 
(1997), S. 16 ff. 

11 Zur zunehmenden Verbreitung bereits Bennis  (1965), S. 31 ff.;  Miles/Snow 
(1984), S. 26 f.; Wüthrich/Philipp  (1998), S. 201. So soll die Unternehmung der 
Zukunft durch absolute Anpassungsfähigkeit gekennzeichnet sein, vgl. Byrne 
(1993), S. 98 ff. 

1 2 Vgl. Eccles  (1981); Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987). 
1 3 Vgl. Saxenian  (1990). 
1 4 Vgl. Faulkner/Anderson  (1987); Jones (1996); DeFillippi/Arthur  (1998); Bar-

natt/Starkey  (1994); Starkey/Barnatt  (1997), S. 276-279. 
15 Zu den Beispielen vgl. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 14; DeFillippi/Arthur 

(1998), S. 134; Jones/DeFillippi  (1996), S. 90; Miles/Snow  (1986), S. 69 (Verlage). 
1 6 Der Anteil der Teilzeitbeschäftigten an den Erwerbstätigen in Deutschland ist 

langsam, aber stetig auf etwas über 16% 1995 gestiegen (vgl. Werner  (1997), 
S. 592, OECD  (1996), S. 192). Auch der Anteil der Selbständigen steigt in Deutsch-
land in den letzten Jahren leicht an (vgl. Werner  (1997), S. 592). 

2* 
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20 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

Die regelmäßige unternehmensübergreifende  Produktion auf Basis tem-
porärer Systeme findet sich auch im Konzept Dynamischer Netzwerke 
wieder.17 Daneben ist die Temporarität der Beziehungen regelmäßig wesent-
licher Bestandteil der als zukunftsweisend eingeschätzten Virtuellen Unter-
nehmungen.18 Temporäre Beziehungen tauchen auch bei der Kennzeich-
nung regionaler Netzwerke19 auf und sind Bestandteil der organisations-
theoretischen Konzepte „Action Set"20 und „Adhocratie"21. 

Mit der Temporarität der produzierenden Systeme wird somit ein Merk-
mal betrachtet, welches gemeinsamer Bestandteil verschiedener, insbeson-
dere neuer, Produktionskonzepte ist. Insofern wird der Begriff  „temporäres 
System" bevorzugt. Hierdurch werden zudem die Vergänglichkeit der 
Beziehungen hervorgehoben und keine gemeinsame Ausgangsbasis der Ak-
teure nahegelegt. Somit erfolgt  eine stärkere Abkehr von der bisher domi-
nierenden, von Stabilität ausgehenden Diskussion, was auch noch der Be-
griff  Dynamisches Netzwerk zum Ausdruck bringt. Zudem steht mit der 
Betrachtung der temporären Systeme der aktive Zustand im Mittelpunkt, 
welcher über den Erfolg der Zusammenarbeit entscheidet. 

I I . Problemstellung und Ziele der Untersuchung 

Grundsätzlich sind auch in einem temporären Kontext Vorteile aus einer 
wiederholten bzw. längerfristigen  Zusammenarbeit für die Transaktionspart-
ner zu erwarten. So kann der regelmäßig notwendige Aufbau der Projekte 
erleichtert werden oder ein kooperatives Verhalten wahrscheinlicher 

1 7 Vgl. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 14 f., 16; Miles/Snow  (1992), S. 55; 
Miles/Snow  (1984), S. 25 ff.;  Miles/Snow  (1986), S. 64 ff. 

1 8 Vgl. Byrne  (1993), S. 99; Klein  (1994), S. 309 f.; Weber/Walsh  (1994), S. 24; 
Coyle/Schnarr  (1995), S. 41; Sydow  (1996), S. 10 f.; Picot/Reichwald/Wigand 
(1996), S. 396 ff.;  Bultije/vanWijk  (1998). Meffert  (1998), S. 2, kennzeichnet die 
Temporarität als eines der Merkmale, welches sich als gemeinsames Grundverständ-
nis Virtueller Unternehmungen in Theorie und Praxis durchzusetzen scheint (ähn-
lich auch Travica  (1997)). In diesem Zusammenhang scheint die Bezeichnung als 
„temporäres System" eindeutiger. Aufgrund dessen und infolge der Unabhängigkeit 
der Merkmale werden im folgenden Virtuelle Organisationen allein mit einer tragen-
den Rolle der Informations- und Kommunikationstechnologie in Verbindung ge-
bracht (vgl. auch Dembski  (1998), S. 41; Scholz  (1996), S. 208). Oftmals geht damit 
eine räumliche Verteilung der Transaktionspartner einher. 

1 9 Regionale Netzwerke haben insofern dynamischen Charakter, als sie oftmals 
eher ein Hintergrundnetzwerk darstellen, aus dem je nach Aufgabe verschiedene 
Teams gebildet werden (vgl. Sydow  (1995a), Sp. 1626 f.; Sydow  (1995b), S. 630 f.; 
Sydow  (1992), S. 49-51). 

2 0 Vgl. Aldrich/Whetten  (1981), S. 387; Evan  (1966); Evan  (1972). 
2 1 Vgl. Mintzberg/McHugh  (1985). 
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II. Problemstellung und Ziele der Untersuchung 21 

werden. Insofern stellt sich die Frage, inwieweit es trotz der befristeten 
Vertragsbeziehungen, dem regelmäßigen Abbau der Projekte und den 
Aspekten, die eine temporäre Zusammenarbeit verursachen (z.B. Nachfra-
gedynamik), zu einer erneuten Zusammenarbeit mit bereits bekannten Ver-
tragspartnern kommt. Somit geht es um die Gestalt temporärer Systeme bei 
projektübergreifender  Betrachtung und die Bedeutung gemeinsamer Erfah-
rungen, persönlicher Beziehungen bzw. sozialem Kapital in einem Kontext 
temporärer Systeme. Insbesondere interessieren die möglichen Motive für 
eine wiederholte Zusammenarbeit. 

Für eine regelmäßige Befristung der Beziehungen sprechen vor allem die 
Flexibilitäts- und Auslastungsvorteile. Der Erfolg des Produktionskonzepts 
auf Basis temporärer Systeme entscheidet sich jedoch bei der aktiven Zu-
sammenarbeit. Sie hat Einfluß auf die Anwendbarkeit. So stellt sich aus 
Sicht einer risikotragenden zentralen Unternehmung insbesondere die Frage 
nach einem kooperativen Verhalten der Projektbeteiligten. Dieses äußert 
sich z.B. im Willen zum bestmöglichen Einsatz der Kernkompetenzen, 
welche Grund für die Verpflichtung und die unternehmensübergreifende  Zu-
sammenarbeit sind. Die Notwendigkeit des kooperativen Verhaltens der Pro-
jektbeteiligten ist in temporären Systemen oftmals erhöht, da infolge spezia-
lisierter und komplementärer Teilleistungen weitreichende Interdependen-
zen bestehen, womit einzelne Handlungen erheblichen Einfluß auf das 
Gesamtprojekt haben können. 

Im Unterschied zu Flexibilitäts- und Auslastungsvorteilen ist die Frage 
nach einem kooperativen Verhalten der Vertragspartner  in temporären Syste-
men jedoch weniger eindeutig zu beantworten, da für die beteiligten Unter-
nehmungen und Individuen, wie beschrieben, eine im Vergleich zu traditio-
nellen, längerfristigen  und unbefristeten Arbeitsbeziehungen vollkommen 
veränderte Arbeitssituation besteht. Neben der Unabhängigkeit könnte sich 
die ex ante bekannte Befristung der Zusammenarbeit negativ auf das Ver-
halten auswirken.22 Zudem scheint aufgrund der durch den regelmäßigen 
Wechsel begrenzten gemeinsamen Vergangenheit und Zukunft eine Reihe 
von Mechanismen beeinträchtigt, die ein kooperatives Verhalten allgemein 
unterstützen.23 So kennen sich die Transaktionspartner tendenziell schlech-
ter, ihre sozialen Bindungen sind weniger eng24, und das zukünftige Sank-
tions- bzw. Belohnungspotential ist beschränkt25. 

2 2 Vgl. Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 256. Zum Induktions-
argument bei endlichen Spielen Axelrod  (1988), S. 9. Vgl. z.B. auch die empiri-
schen Ergebnisse zur geringeren Motivation befristet Beschäftigter zum Informa-
tionsaustausch mit Kollegen im Vergleich zu unbefristet eingestellten Personen Sias/ 
Kramer/Jenkins  (1997), S. 742 f., 745 f. 

2 3 Zur Frage nach der Rationalität in einer Raststätte Trinkgeld zu geben Grano -
vetter  (1985), S. 489 f. 
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22 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

Infolge der Notwendigkeit des kooperativen Verhaltens einerseits und der 
erschwerten Sicherung andererseits zeichnet sich in temporären Systemen 
ein Kooperationsdilemma ab.26 Dies bekräftigend betrachten Miles/Snow 
„Trust", verstanden als Glauben an ein kooperatives Verhalten der Transak-
tionspartner, als eines der zentralen Themen Dynamischer Netzwerke.27 In-
sofern stellen sich die Fragen, inwieweit es in temporären Systemen zu 
einem kooperativen Verhalten kommt und welche Mechanismen und Maß-
nahmen auch in einem temporären Kontext zu einem kooperativen Verhal-
ten führen können. 

In der Literatur wird oftmals „Vertrauen" ein zentraler Stellenwert bei 
der Koordination moderner Organisationsformen,  wie insbesondere Dyna-
mischer Netzwerke, beigemessen.28 Sofern unter „Vertrauen" ein Glauben 
an ein kooperatives Verhalten des Transaktionspartners verstanden wird, 
welcher auf direkten vergangenen Erfahrungen und persönlichen Bindungen 
beruht, scheint dessen Entstehung gerade in einem temporären Umfeld be-
einträchtigt. Eine zentrale Rolle eines so verstandenen „Vertrauens" ist 
nicht nachvollziehbar. Vielmehr ist eine erhöhte Bedeutung von kurzfristig 
realisierbaren Vertrauenssubstituten, wie z.B. Anreizsystemen oder Kontrol-
len, zu vermuten. Demgemäß verweisen Miles/Snow  im Zusammenhang 
mit Dynamischen Netzwerken auf die Notwendigkeit der Substitution von 
längerfristig  gebildetem Vertrauen durch Anreizsysteme.29 Wie die Ausfüh-
rungen zeigen, besteht Klärungsbedarf.  Empirische Fallstudien sind ein 

2 4 Vgl. Miles/Snow  (1984), S. 27; Meyerson/Weick/Kramer  (1996), S. 167. Wil-
liamson  (1975), S. 38, spricht von einer engeren Bindung längerfristig  angestellter 
Arbeitnehmer zur Unternehmung (ebenso Pearce  (1993), S. 1083 f.). 

2 5 Vgl. Meyerson/Weick/Kramer  (1996), S. 171. 
2 6 Zur Notwendigkeit kooperativen Verhaltens z.B. Christie/Levary  (1998), S. 9. 

Zur Gefahr eines opportunistischen Verhaltens in Netzwerken z.B. Meffert  (1998), 
S. 2. In Bezug auf temporäre Systeme wird in ähnlicher Weise auch von einem 
„Vertrauensdilemma" gesprochen (vgl. Jones/Bowie  (1998), S. 273, 276 ff.;  Meyer-
son/Weick/Kramer  (1996), S. 167; Sydow  (1996), S. 12; Meffert  (1998), S. 4; 
Munns  (1995), S. 20). Um die mit dem Begriff  Vertrauen verbundene Uneinheitlich-
keit zu vermeiden (vgl. dazu im folgenden und Punkt C.III.3.), wird hier direkt das 
Problem genannt. Es wird keine Einschränkung hinsichtlich der Möglichkeiten ge-
troffen,  die ein kooperatives Verhalten sichern können. 

2 7 Vgl. Miles/Snow  (1984), S. 27. Diese Interpretation des Begriffs „trust" ergibt 
sich aus ihren Ausführungen. Insbesondere bedeutet dies nicht, daß für die Realisie-
rung eines kooperativen Verhaltens eine persönliche Vertrauensbeziehung zwischen 
den Transaktionspartnern notwendig ist. Zur hier verwendeten Auffassung  von Ver-
trauen und der Rolle des so definierten Vertrauens im Spielfilmbereich vgl. Punkt 
C.III.3. 

2 8 Zur Bedeutung von Vertrauen in temporären Gruppen Meyerson/Weick/Kramer 
(1996), S. 167, in temporären Virtuellen Organisationen Scholz  (1996), S. 208, 
Klein  (1994), S. 311; Sydow  (1996), S. 11; Meffert  (1998), S. 2. Allerdings besteht 
keine einheitliche Vertrauensauffassung. 
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II. Problemstellung und Ziele der Untersuchung 23 

Weg, um Hinweise auf die Funktionsweise, Probleme sowie Anwendungs-
voraussetzungen des Konzepts temporärer Systeme zu erhalten. 

In der deutschen Filmwirtschaft  erfolgt  die Produktion von Spielfilmen 
seit vielen Jahren, und nahezu ausschließlich, im Rahmen temporärer Sy-
steme. Bei jedem Projekt kommt es erneut zu einer ex ante auf die Dauer 
der jeweiligen Teilaufgaben befristeten Verpflichtung einer Vielzahl von 
unabhängigen Personen und Unternehmungen. Insofern scheint die deutsche 
Spielfilmproduktion ein für die Analyse einer regelmäßigen Produktion auf 
Basis temporärer Systeme geeigneter empirischer Untersuchungsgegen-
stand.30 

Vielmehr deutet sich eine extreme Ausprägung temporärer Systeme an. 
So sind die Spielfilmprojekte kurzfristig,  woraus eine hohe Wechselrate der 
Beteiligten resultiert und die Unterschiede zu traditionellen Arbeits- oder 
Vertragsbeziehungen deutlich hervortreten. Zudem sind die meisten der an 
der eigentlichen Produktion beteiligten Selbständige bzw. Einzelunterneh-
mer. Damit ist die Projektinstitution um ein Vielfaches größer als die sie 
tragenden Beteiligten und auch die Filmproduktionsunternehmung.31 

Für den Spielfilmbereich ist somit zum einen zu klären, inwieweit es 
trotz Produktion im Rahmen temporärer Systeme zu einer wiederholten 
Zusammenarbeit zwischen den Filmschaffenden  kommt und welches die 
Gründe für die Situation sind. Zum anderen soll das Ausmaß des Koopera-
tionsproblems in Spielfilmprojekten festgestellt werden. Insbesondere sind 
diejenigen Faktoren und Mechanismen aufzudecken, welche ein mögliches 
Problem begründen und umgekehrt diejenigen, die auch im temporären 
Kontext von Spielfilmprojekten Anreize zu einem kooperativen Verhalten 
setzen. Wesentliche Grundlage der Analyse ist eine standardisierte schrift-
liche Befragung von 62 Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleitern 
von Spielfilmprojekten. 32 

2 9 Vgl. Miles/Snow  (1984), S. 27. Sie erwähnen ein ausgebautes Informations-
system, um die individuellen Beiträge übereinstimmend und schnell beurteilen zu 
können, und ein daran geknüpftes, beidseitig akzeptiertes Entlohnungsschema. 

3 0 Vgl. zu dieser Einschätzung in bezug auf England auch DeFillippi/Arthur 
(1998), S. 128, und die USA Kotkin/Friedman  (1995), S. 66; Jones (1996), S. 58. 
Die deutsche Filmindustrie scheint hier erstmals unter dem Aspekt ihrer besonderen 
temporären Form der unternehmensübergreifenden  Zusammenarbeit untersucht zu 
werden. Die Eignung und Relevanz des Filmbereichs als Untersuchungsgegenstand 
für institutionelle Fragestellungen zeigt sich auch daran, daß von der Deutschen For-
schungsgemeinschaft zum Zeitpunkt der hier durchgeführten  empirischen Erhebung 
ein entsprechendes Forschungsprojekt unter der Leitung von Prof.  Sydow  eingerich-
tet wurde. 

3 1 Vgl. detailliert Punkt B.I. 
3 2 Vgl. Punkt A.IV. 
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24 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

Die für den Spielfilmbereich gewonnenen Erkenntnisse über Zusammen-
hänge sollen letztendlich Hinweise auf die Anwendbarkeit und eine erfolg-
reiche Umsetzung des temporären Produktionskonzepts in anderen Bran-
chen geben. Die Übertragbarkeit der Ergebnisse soll durch die isolierte 
Analyse einzelner Merkmale und ihrer Auswirkungen erleichtert werden. 
Dabei wird insbesondere zwischen den Merkmalen der temporären Form 
der Zusammenarbeit und anderen besonderen Merkmalen des Spielfilmbe-
reichs differenziert. 33 Aufgrund der befristeten Arbeitsverhältnisse der Film-
schaffenden  sind möglicherweise auch interessante Ergebnisse für dieses 
immer häufigere Beschäftigungsverhältnis zu erwarten. 

I I I . Aufbau und Vorgehensweise der Untersuchung 

In Kapitel Β erfolgen eine detaillierte Kennzeichnung der Produktion von 
Spielfilmen hinsichtlich der Merkmale temporärer Systeme und eine Erklä-
rung der Koexistenz temporärer Systeme mit einer regelmäßig zu beobach-
tenden wiederholten Zusammenarbeit zwischen Transaktionspartnern (vgl. 
zum Aufbau Abb. A- l ) . 

In Punkt B.I. werden der Ablauf eines einzelnen Spielfilmprojekts,  die 
Beteiligten und der temporäre Charakter des Systems beschrieben. Die 
nachfolgende Analyse beschränkt sich auf den Kreis der Personen, die an 
der unmittelbaren Produktion eines Spielfilms beteiligt sind. Gerade in 
diesem Bereich sind die einleitend geschilderten Merkmale temporärer Sy-
steme besonders ausgeprägt. Zudem ist mit den künstlerisch tätigen Mitar-
beitern eine wesentliche Besonderheit des Spielfilmbereichs erfaßt. 

Unter Punkt B.II, soll in bezug auf die erste Forschungsfrage  in einer 
projektübergreifenden  Perspektive festgestellt werden, inwieweit es in aus-
gewählten Beziehungen des Spielfilmprojekts zu einer wiederholten Zu-
sammenarbeit kommt. Aufgrund verschiedenster Vorteile, wie Erfahrungs-
kurveneffekten  oder einer Erhöhung der Wahrscheinlichkeit für ein koope-
ratives Verhalten, wird ein deutlicher Anteil wiederholter Beziehungen 
angenommen. Dies wird durch die Empirie bestätigt. Es zeigen sich indivi-
duelle Pools von potentiellen Transaktionspartnern. Ihr Zusammenwirken 
mit den temporären Systemen im Spielfilmbereich wird erläutert. 

Für die Begründung der wiederholten Zusammenarbeit und eine fundierte 
Analyse des kooperativen Verhaltens der Filmschaffenden  müssen im Vor-

3 3 So können die aus dem Merkmal der Temporarität abgeleiteten Konsequenzen 
in die Analyse derjenigen Branchen und Organisationskonzepte eingehen, die dieses 
Merkmal aufweisen. Wenn bestimmte Merkmale des Spielfilmbereichs nicht vorlie-
gen, dann müssen die Ergebnisse, z.B. im Hinblick auf das kooperative Verhalten, 
entsprechend modifiziert  werden. Allgemeine Probleme einer unternehmensübergrei-
fenden Zusammenarbeit werden nicht explizit betrachtet. 
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III. Aufbau und Vorgehens weise der Untersuchung 25 

D. Kooperatives Verhalten 
infolge von Zielüberein-
stimmung 

I. Ausmaß der Zielüberein-
stimmung und kooperatives V. 

11.2. Zielübereinstimmung 
durch Sozialisation 

11.3. Zielübereinstimmung 
durch Selektion 

E. Kooperatives Verhalten 
infolge von Austausch-
prozessen 

Abb. A - l : Schematische Darstellung der Vorgehensweise der Untersuchung 
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26 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

feld weitere Merkmale der Spielfilmproduktion festgestellt werden (B.IIL). 
Im Mittelpunkt stehen die Art der Aufgaben der verschiedenen Filmschaf-
fenden, die Intensität ihrer Zusammenarbeit, ihre Motive und Eigenschaften 
vor dem Hintergrund des besonderen Arbeitskontextes sowie die Bedeutung 
verschiedener Aspekte bei der Teamauswahl (u.a. gemeinsame Arbeitser-
fahrung).  Grundlage sind eigene empirische Ergebnisse. Zudem ist dies 
Voraussetzung für einen Vergleich mit anderen Formen der temporären un-
ternehmensübergreifenden  Zusammenarbeit34 und eine Übertragung der Er-
gebnisse auf andere Bereiche. 

In Punkt B.IV. wird die Koexistenz temporärer Systeme und wiederholter 
Beziehungen bzw. Mitarbeiterpools erklärt. So werden einerseits Merkmale 
des Spielfilmbereichs aufgezeigt, die eine regelmäßige Zusammenarbeit im 
Rahmen temporärer Systeme (befristete Verträge, Auf- und Abbau der Pro-
jektinstitutionen) notwendig machen. Im Mittelpunkt stehen Faktoren, die 
einen regelmäßigen Wechsel der Arbeitsbeziehungen nach sich ziehen und 
somit die Effizienz  einer längerfristigen  Bindung senken. Neben Marktge-
gebenheiten wird auf die individuellen Motive der Filmschaffenden  einge-
gangen. Andererseits werden die maßgeblichen Gründe für den Willen der 
Produktionsunternehmung und der Auswählenden zu einer wiederholten Zu-
sammenarbeit herausgearbeitet. Differenziert  nach Auswahl- und Arbeitsbe-
ziehungen erfolgt  eine empirische Prüfung verschiedener Vorteile. Insbeson-
dere werden Aspekte betrachtet, die im temporären Kontext mögliche 
Nachteile darstellen, wie der regelmäßig notwendige Neuaufbau. Die Vor-
teile werden an der festgestellten Bedeutung der verschiedenen Aspekte bei 
der Auswahl gewichtet. Abschließend wird die Koexistenz zusammenfas-
send beurteilt. 

In bezug auf die zweite zentrale Forschungsfrage  werden in Kapitel C 
zunächst die Kooperationsproblematik in Spielfilmprojekten aus Sicht der 
risikotragenden Produzenten bzw. Produktionsunternehmungen festgestellt 
und die Grundlagen für die nachfolgende detaillierte Analyse der ver-
schiedenen Kooperationsmechanismen gelegt. Neben den möglichen Konse-
quenzen eines opportunistischen Verhaltens der Filmschaffenden  für das 
Spielfilmprojekt wird anknüpfend an das Annahmengerüst der Neuen 
Institutionenökonomik in Verbindung mit den besonderen, u.a. temporären 
Merkmalen der Spielfilmproduktion ein grundsätzliches Kooperationsrisiko 
in Spielfilmprojekten gefolgert  (C.I.). Zur Überprüfung  wird die Häufigkeit 
eines opportunistischen Verhaltens im Verlauf von Spielfilmprojekten empi-
risch erhoben (C.II.). Es zeigt sich, daß sich die überwiegende Zahl der 
Mitarbeiter kooperativ verhält. Damit stellt sich umso mehr die Frage, aus 

3 4 Zur Wichtigkeit einer Differenzierung  auch unter temporären Systemen vgl. 
Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 259 f. 
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III. Aufbau und Vorgehensweise der Untersuchung 27 

welchen Gründen es trotz vermeintlich problematischem Kontext einer be-
grenzten gemeinsamen Vergangenheit und Zukunft zu einem kooperativen 
Verhalten der Filmschaffenden  kommt. 

Zur Aufdeckung der wirksamen Kooperationsmechanismen bzw. -maß-
nahmen wird anknüpfend an organisationstheoretische Konzepte und den 
Principal-Agent-Ansatz eine Unterscheidung zwischen Kooperationsmecha-
nismen auf Basis einer Zielangleichung und „leistungskontrollbasierten" 
Anreizsystemen getroffen  (C.III.).35 Letztere erfordern  für eine Anreizwir-
kung eine ausreichende Beurteilung der aktuellen Leistungen des Transak-
tionspartners und von den Leistungen abhängige Gegenleistungen. Da bei 
der Einteilung die unterschiedliche Wirkungsweise im Vordergrund steht, 
ergeben sich Vorteile bei der Beurteilung der Anwendbarkeit verschiedener 
Kooperationsmaßnahmen, wie sie hier für den Spielfilmbereich erfolgen 
soll. Zur Feststellung der Kooperationswirkung werden die jeweiligen Wir-
kungs- bzw. Entstehungsvoraussetzungen analytisch herausgearbeitet und 
deren Erfüllung im Spielfilmbereich geprüft. 

Bei der Analyse wird als individuelles " Ziel der Filmschaffenden  die 
Maximierung ihres langfristigen individuellen Nutzens angenommen. Dies 
scheint aufgrund der empirischen Ergebnisse ebenso plausibel wie für 
andere Branchen. Auf diesem Weg kann festgestellt werden, inwieweit rein 
ökonomische Überlegungen der Filmschaffenden  zu einem kooperativen 
Verhalten führen. 36 Dabei können z.B. auch soziale Beziehungen einen 
individuellen Nutzen begründen, womit diese gleichfalls Gegenstand der 
Arbeit sind. Die in Spielfilmprojekten bestehenden Handlungsspielräume 
der Filmschaffenden  werden als unveränderlich angenommen. Ebenso wird 
zur Erklärung des kooperativen Verhaltens nicht vorschnell auf ein „Ver-
trauen" zurückgegriffen. 

Anhand der Unterscheidung kann eine Reihe von Mechanismen aufge-
deckt werden, die auch unabhängig von einer Wiederholung, damit sowohl 
bei einer erstmaligen (keine Vergangenheit) als auch bei einer letztmaligen 
Zusammenarbeit (keine Zukunft), wirken. Zudem kann die zuvor festge-

3 5 In der Arbeit dominieren die Ausführungen in bezug auf die leistungskontroll-
basierten Kooperationsmechanismen. Diese Gewichtung ist unabhängig von der Be-
deutung der jeweiligen Mechanismen für ein kooperatives Verhalten. Ursache ist, 
daß sich infolge der Wirkungsweise hier wesentlich mehr Kooperationsmaßnahmen 
(Bezahlung, Vertragsstrafen,  Sanktionen des Teams, Veränderung der Beschäfti-
gungschancen) einordnen lassen. Zudem sind zuverlässigere und detailliertere empi-
rische Aussagen möglich (z.B. Informationsmöglichkeiten). 

3 6 Somit wird vermieden, vorschnell positive Verhaltensannahmen, z.B. eine 
grundsätzliche Kooperationsneigung oder ein gewohnheitsverhaftetes, imitiertes, 
letztendlich unreflektiertes  positives Verhalten, anzunehmen. Beide Aspekte können 
eine rational begründete Situation zusätzlich verbessern. 
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28 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

stellte erhöhte Wahrscheinlichkeit für ein kooperatives Verhalten bei einer 
wiederholten Zusammenarbeit detailliert erklärt werden. 

In bezug auf die Zielübereinstimmung (Kapitel D) werden deren Ausmaß 
im Spielfilmbereich und ihr Beitrag zu einem kooperativen Verhalten er-
hoben (D.I.). Ein kooperatives Verhalten bei Zielübereinstimmung scheint 
naheliegend. Es stellt sich jedoch die vorgelagerte Frage, wie es im tempo-
rären Kontext von Spielfilmprojekten zu einer Übereinstimmung zwischen 
den Zielen des Produzenten und denen der Vertragspartner  kommen kann 
(D.H.). Grundsätzlich können mit Sozialisations- und Selektionsprozessen 
zwei Wege unterschieden werden. Die jeweiligen Möglichkeiten werden 
herausgearbeitet, indem die Ausprägungen der Einflußfaktoren  auf Soziali-
sation und Selektion für den Spielfilmbereich festgestellt werden. Der 
Schwerpunkt der Ausführungen liegt auf der Selektion und dabei auf der 
empirischen Erhebung der Möglichkeiten, sich über unbekannte potentielle 
Mitarbeiter, v. a. über Auskünfte, zu informieren. 

Die Anreizwirkung aller „leistungskontrollbasierten" Kooperationsmaß-
nahmen (Kapitel E) hängt von der Beurteilbarkeit der Leistungen der Film-
schaffenden  im Spielfilmprojekt ab (E.I.). Um diese festzustellen, werden 
mit Hilfe der empirischen Befragung die Informationsmöglichkeiten der 
Produktionsunternehmung und ihre Kontrollaktivitäten im Projekt herausge-
arbeitet (E.II.). Daneben werden Merkmale der Spielfilmproduktion aufge-
zeigt, welche die Beurteilung erleichtern oder erschweren. Insgesamt zeigen 
sich gute Beurteilungsmöglichkeiten der aktuellen Leistungen einzelner 
Mitarbeiter für eine Vielzahl von Projektbeteiligten. 

Im zweiten Schritt werden verschiedene Maßnahmen bzw. Reaktionen 
unterschiedlicher Gruppen im Spielfilmbereich hinsichtlich ihrer Anreizwir-
kung zu einem kooperativen Verhalten der Filmschaffenden  analysiert 
(E.III.). Die Analyse geht über mögliche Reaktionen des aktuellen Produ-
zenten und Maßnahmen innerhalb des Projekts, wie die Reduzierung der 
Entlohnung, Vertragsstrafen  oder den Abbruch der Beziehung, hinaus. Da-
neben erfolgt  eine Analyse der Anreize zu einem kooperativen Verhalten, 
die von Sanktionen des Teams, wie z.B. dem Entzug von Anerkennung 
oder sozialem Kontakt, ausgehen. Es kommt zu einer systemischen Auswei-
tung des analysierten Kontextes. Insbesondere stellt sich in einem temporä-
ren Kontext die Frage, inwieweit zukünftige Reaktionen Anreize zu einem 
kooperativen Verhalten begründen (E.IV.). Anknüpfend an ein Entschei-
dungskalkül, welches die Auswirkungen aktueller Handlungen auf zukünf-
tige Ereignisse abbildet, werden die Anreize herausgearbeitet, die im Spiel-
filmbereich von zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten bei der aktuellen 
und bei dritten Produktionsunternehmungen ausgehen. Letzteres entspricht 
der Diskussion von Anreizen zu einem kooperativen Verhalten infolge einer 
Veränderung des Reputationskapitals. Hierbei werden sowohl der systemi-
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IV. Kennzeichnung der empirischen Erhebung 29 

sehe als auch der dynamische Kontext der betrachteten dyadischen Ver-
tragsbeziehung berücksichtigt. 

IV. Kennzeichnung der empirischen Erhebung 

Primäres Ziel der empirischen Analyse war es, aus theoretischen Überle-
gungen abgeleitete kontextbezogene Einflußfaktoren  auf ein kooperatives 
Verhalten im Spielfilmbereich festzustellen, um dann herauszuarbeiten, 
welche Mechanismen und Maßnahmen in Spielfilmprojekten ein Verhalten 
der Projektbeteiligten im Interesse des Produzenten unterstützen oder beein-
trächtigen. 

Dazu wurden in erster Linie folgende Inhalte empirisch erhoben: 

• Relevanz und mögliche Vorteile einer wiederholten Zusammenarbeit zwi-
schen Filmschaffenden  in verschiedenen Projekten 

• Informationsmöglichkeiten (Transparenz) über personenbezogene Merk-
male und Leistungen innerhalb der Projekte und für die Branche (v.a. 
Auskünfte) 

• Bedeutung möglicher Gründe für ein kooperatives Verhalten in Spielfilm-
projekten 

Zentraler Betrachtungsgegenstand sind Spielfilmprojekte oder kinoähn-
liche TV-Film-Projekte, da der zu analysierende temporäre Charakter der 
Zusammenarbeit innerhalb der Filmbranche hier am deutlichsten in Erschei-
nung tritt.37 

Als Befragte wurde die Gruppe aus Produzenten sowie Herstellungs- und 
Produktionsleitern von Spielfilmprojekten ausgewählt. Letztere vertreten die 
ökonomischen Ziele des Produzenten bzw. der Filmproduktionsunterneh-
mung in Spielfilmprojekten und können als Einheit betrachtet werden.38 

Damit deckt sich die erhobene mit der in der Analyse gewählten Perspek-
tive. Da alle Befragten maßgeblich an der Teamauswahl beteiligt sind,39 ist 
insbesondere in bezug auf die Informationsmöglichkeiten, den Anteil und 
die Gründe für wiederholte Beziehungen von zuverlässigen Ergebnissen 
auszugehen. Hinsichtlich der Gründe für ein kooperatives Verhalten der 
Filmschaffenden  handelt es sich um ein Fremdurteil. Auf einem solchen 
beruhen in der Realität jedoch gleichfalls ihre Entscheidungen über zu er-
greifende Kooperationsmaßnahmen (z.B. Kontrollen). Insofern stellt diese 
Perspektive eine adäquate Abbildung dar. Insgesamt wird aufgrund der mit 

3 7 So ist die Zusammenarbeit bei TV-Serien in der Regel längerfristig,  so daß die 
Ähnlichkeiten zu traditionellen Arbeitsbeziehungen größer sind. 

3 8 Vgl. hierzu und weiteren Aufgaben Hienzsch  (1994); BVP  (1996), S. 43 ff. 
3 9 Vgl. Punkt B.II. 1 .d)( 1 ). 
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30 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

diesen Positionen regelmäßig verbundenen großen Branchenerfahrung 40 und 
ihres engen Kontakts zu den Filmschaffenden  bei der Zusammenarbei t 4 1 

mit einem zuverlässigen Urte i l gerechnet. 

Der standardisierten empirischen Erhebung gingen vier ca. zweistündige 
qualitative Experteninterviews mi t drei erfahrenen  und einem jüngeren Her-
stellungs- und Produktionsleiter voraus. 4 2 Über die standardisierten Ergeb-
nisse hinausgehende Erkenntnisse werden an gegebener Stelle ergänzt. Der 
Pretest des Fragebogens umfaßte 7 Personen. 

Die empirische Erhebung wurde i m Zeitraum zwischen dem 1.12.97 und 
15.2.98 durchgeführt.  Dabei wurden die Wintermonate gewählt, da tenden-
ziel l mi t einer geringeren Beschäftigung gerechnet wurde und somit mi t 
einer höheren Antwortbereitschaft . 4 3 A l lgemein können die Jahre 1997 und 
1998 durch eine relativ hohe Nachfrage nach deutschen Spiel f i lmprodukt io-
nen gekennzeichnet werden 4 4 A ls räumliche Schwerpunkte der Erhebung 
(Wohnort bzw. Arbeitsstätte der Befragten) wurden mi t München und 
Berl in die beiden bedeutendsten deutschen Filmzentren ausgewählt. 

Hinsicht l ich der befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionslei-
ter l iegt keine Zufallsstichprobe vor 4 5 Al lerdings wurden bzw. mußten bei 
der Auswahl sehr unterschiedliche Ansatzpunkte gewählt w e r d e n 4 6 Das 

4 0 Dies gilt, da die Besetzung dieser Positionen in der Regel eine gewisse Min-
desterfahrung  voraussetzt. Vgl. hierzu auch die Altersverteilung und Zahl der Filme 
in der Stichprobe. Da der Aufstieg im Filmbereich in der Regel schrittweise erfolgt, 
liegen zumeist Arbeitserfahrungen  in mehreren Positionen vor. 

4 1 Vgl. Punkt B.III. l.b). 
4 2 Diese hatten zum einen detailliertere Ausführungen zur Thematik zum Ziel 

und zum anderen sollte die standardisierte empirische Erhebung vorbereitet werden. 
In bezug auf letzteres wurden insbesondere Einblicke in die für den Spielfilmbe-
reich relevanten Merkmale und Abläufe (z.B. Delegation bei Teamauswahl) sowie 
das Begriffsverständnis  gewonnen. 

4 3 Zudem wäre die Gefahr gestiegen, daß die Gruppe der regelmäßig Beschäftig-
ten in der Stichprobe unterrepräsentiert  ist, was hinsichtlich einzelner Inhalte (z.B. 
Beschäftigungsunsicherheit)  wahrscheinlich zu einem verzerrten Antwortverhalten 
geführt  hätte. Insbesondere erwies sich die Zeit zwischen Weihnachten und Neujahr 
als günstig, da die meisten Produktionen in diesem Zeitraum unterbrochen waren. 

4 4 Vgl. zu einer positiven Einschätzung BDF  (1997), S. 13 f. In erster Linie be-
zieht sich dies auf die Fernsehnachfrage.  Die Zahl der erstaufgeführten  deutschen 
Kinofilme bewegt sich seit Jahren konstant zwischen 60 und 70 (Pfaff  (1997), S. 1). 
Allerdings steigt von 1995-1997 kontinuierlich der Anteil rein deutscher Produktio-
nen (37, 42, 47 Filme; Lange (1998)). 

4 5 Der Versuch einer Zufallsstichprobe mußte bereits an einer fehlenden Urliste 
aller Herstellungs- und Produktionsleiter mit Spielfilmerfahrung  (oder zumindest Er-
fahrung mit kinoähnlichen TV-Filmen) scheitern. Grundsätzlich fußen die Mehrzahl 
der empirischen Erhebungen nicht auf einer Zufallsauswahl (vgl. Bortz/Döring 
(1995), S. 375; Schäle  (1992), S. 77 f.). 

4 6 Dies schließt zumindest eine bewußte Verzerrung durch den Verfasser  aus. 
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IV. Kennzeichnung der empirischen Erhebung 31 

zentrale Problem bestand darin, unter der Vielzahl von Produzenten, Her-
stellungs- und Produktionsleitern in den Branchenverzeichnissen diejenigen 
mit Spielfilmerfahrung  oder zumindest kinoähnlicher TV-Film-Erfahrung 
herauszufiltern.  Diesbezügliche Hinweise konnten zum einen dem Mitglie-
derverzeichnis des Bundesverbands  Produktion  1996/97 entnommen wer-
den 4 7 Da in dieser Gruppe die in München Ansässigen dominieren, wurde 
für Berlin ein zweiter Zugang gewählt. Ausgangspunkt war eine vom Film-
board  Berlin-Brandenburg  zur Verfügung gestellte Liste von Produktions-
und Herstellungsleitern.48 Die Auswahl derjenigen mit Spielfilm- oder 
TV-Film-Erfahrung  wurde vom Leiter der Abteilung „Produktion" an der 
Hochschule  für  Film  und Fernsehen  in Berlin, Herrn Prof.  Hantke,  vorge-
nommen.49 Weitere Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter wur-
den aufgrund von Empfehlungen der ursprünglichen Interviewpartner 50, des 
FilmFernsehFonds  Bayern 51, im Rahmen der Telefonate mit den Befrag-
ten52, eigenen zufälligen Kontakten und eigenen Recherchen anhand von 
Verzeichnissen über laufende Produktionen und den darin beschäftigten 
Herstellungs- und Produktionsleitern53 gewonnen. 

Insgesamt wurden ca. 25 Personen telefonisch nicht erreicht. Kontakt ent-
stand zu 88 Personen.54 Davon haben sechs Personen nicht zurückgerufen 
und 2 explizit abgesagt. Insgesamt wurden 62 Fragebögen zurückgesandt, 

4 7 Vgl. BVP  (1996). Der Bundesverband Produktion stellt die Interessenvertre-
tung der Herstellungs-, Produktions-, Aufnahmeleiter,  Filmgeschäftsführer  und Pro-
duktionssekretäre dar. Zusätzlich bestand der Vorteil für den Rücklauf, daß bei der 
der Erhebung vorangeschalteten telefonischen Anfrage auf die Verbandsmitglied-
schaft und Empfehlungen des Vorstands, Herrn Meyer,  Bezug genommen werden 
konnte. Da für einen Beitritt zu einem Verband z.B. sowohl ein gemeinnütziges 
Interesse ausschlaggebend sein kann wie auch die Erwartung individueller Vorteile, 
sind in dieser Hinsicht keine systematischen Verzerrungen zu erwarten. 

4 8 Dies fußt nach Angaben auf Daten im Media-Handbuch Berlin 1997. 
4 9 Dabei wurden aus 71 Personen 25 ausgewählt. Nicht berücksichtigt wurden die 

mit dem Vermerk „TV" . Wiederum bestand der Vorteil, daß bei der telefonischen 
Kontaktaufnahme auf eine Empfehlung Bezug genommen werden konnte. 

5 0 Hierdurch befinden sich wahrscheinlich ca. 5 bei der Bavaria Film  GmbH 
tätige Herstellungs- und Produktionsleiter in der Auswahl. 

5 1 Durch den Zugang über Filmproduktionsunternehmungen konnte der Kreis der 
Produzenten erweitert werden. 

5 2 Dabei wurde nicht aktiv nach weiteren Herstellungs- und Produktionsleitern 
gefragt,  um die Motivation zur Beantwortung nicht durch eine abnehmende Exklusi-
vität zu verringern. 

5 3 Hierdurch wurden aktuell in Spielfilmprojekten beschäftigte Personen erfaßt. 
5 4 Darunter kamen von 23 Herstellungsleitern (51 Produktionsleitern) im Bundes-

verband Produktion 15 (21) für die Erhebung in Frage (nicht: keine aktuelle kino-
ähnliche Filmerfahrung,  Köln, Hamburg). Davon wurden 8 (7) nicht erreicht, 4 (1) 
haben nicht telefonisch geantwortet. Von den versandten I i (13) Fragebögen kamen 
mindestens 7 (9) zurück. Unter den 25 ausgewählten Herstellungs- und Produktions-
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32 Α. Problemstellung, Vorgehensweise und empirische Basis 

die allesamt auswertbar waren. Die Rücklaufquote zur Basis 88 liegt bei ca. 
70%. Dieser für empirische Arbeiten sehr hohe Rücklauf und die vollstän-
dige Beantwortung weisen zum einen auf das hohe Interesse der befragten 
Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter an den Inhalten sowie auf 
die Verständlichkeit und Beantwortbarkeit der Fragen hin. Zum anderen 
sind hierfür  wahrscheinlich die dem Versand des Fragebogens vorange-
stellte persönliche Kontaktaufnahme verantwortlich und die Anknüpfung an 
Empfehlungen Dritter. Letztendlich wurden damit in den einleitenden Inter-
views erkannte zentrale Funktionsmechanismen der Filmbranche genutzt, 
die auch im Verlauf der Untersuchung deutlich werden.55 

Die Befragten weisen dabei folgende Charakteristika auf: 56 

• Das Durchschnittsalter aller Befragten liegt bei 45 Jahren (σ = 9,5 
Jahre).57 Darunter sind 21% unter 35 Jahren und 15% über 55 Jahren. 
Die durchschnittliche Berufserfahrung  in der Filmbranche liegt bei 20 
Jahren. 

• Hinsichtlich der Zahl der Kinospielfilme ergibt sich ein Mittelwert von 
11 pro Befragtem. Angesichts der Erstaufführung  von ca. 60-70 deut-
schen Filmen im Kino pro Jahr58 und 62 Befragten repräsentieren diese 
somit einen wesentlichen Teil der in deutschen Kinospielfilmen tätigen 
Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter. Die Bemühungen bei 
der Auswahl der Befragten waren somit erfolgreich.  Darunter verfügen 
ca. 20% über Erfahrungen mit maximal 2 Kinofilmen. Insgesamt 57% 
haben in maximal 10 Kinospielfilmen gearbeitet. Erfahrungen mit 11 bis 
20 Kinofilmen haben weitere 31% der Befragten und über 25 bis maxi-
mal 35 Filme 12%. 

• Unter den Befragten befinden sich ca. 36% Produktionsleiter, 25% Her-
stellungsleiter, 8% Producer und 31% Produzenten. Insofern zeigt sich, 
daß alle einbezogenen Berufsgruppen in ausreichender Zahl vertreten 
sind.59 

leitern in der Liste für Berlin wurden an 17 Fragebögen versandt, 7 telefonisch 
nicht erreicht und eine Absage mangels Zeit erhalten. 

5 5 Vgl. v.a. Punkte B.II.l.d)(2) und E.II.3.b)(3). 
5 6 Vgl. zum Beschäftigungsstatus Punkt B.II.l.a). 
5 7 Ein Hinweis auf die Repräsentativität der Stichprobe ist das nahezu identische 

Durchschnittsalter von 45 Jahren in einer Studie über den Beruf Produktionsleiter, 
der eine Auswahlgesamtheit von 599 Produktionsleitern in Deutschland zugrunde 
lag und 199 geantwortet haben. Somit sind die in dieser Arbeit primär im Spielfilm-
bereich Tätigen nur unwesentlich älter. Zwar verlangen Spielfilme eine große Erfah-
rung, jedoch setzt die hohe Arbeitsbelastung möglicherweise hinsichtlich des Alters 
Grenzen. 

5 8 Vgl. Pfaff  (1997), S. 1. 
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IV. Kennzeichnung der empirischen Erhebung 33 

• Hinsichtlich der regionalen Verteilung kommen oder arbeiten, ausgehend 
von den Poststempeln, ca. 65% der Befragten in München und ca. 30% 
in Berlin. Daneben sind 2 aus Hamburg und 1 Befragter  aus Köln. 

Im Fragebogen wurden fast ausschließlich 5-stufige Ratingskalen verwen-
det, wobei „1" immer die niedrigste („sehr gering", „stimme gar nicht zu") 
und „5" die höchste („sehr hoch", „stimme voll zu") Ausprägung darstellt. 
Das Skalenniveau ist überwiegend ordinal. Die Auswertungen60 umfassen 
in erster Linie Häufigkeitsverteilungen, Mittelwerte61 und Korrelationen 
(nach Spearman) 62. Da es sich um eine Querschnittsuntersuchung handelt, 
müssen die Kausalitäten analytisch hergeleitet werden. Obwohl es sich 
nicht um eine Zufallsstichprobe handelt, werden die Signifikanzen der Kor-
relationen zur Information angegeben. Dabei werden die verschiedenen Si-
gnifikanzniveaus wie folgt gekennzeichnet: „ * " = < 0,05 Irrtumswahr-
scheinlichkeit, „ * * " = <0 ,01 . Um in der Arbeit eine Trennung der kon-
zeptionellen Ausführungen von den empirischen Ergebnissen zu vermeiden, 
sind die empirischen Ergebnisse direkt im Anschluß an die konzeptionellen 
Ausführungen beschrieben. 

5 9 Allerdings ist diese Verteilung mit Unsicherheiten im Hinblick auf die tatsäch-
lichen Aufgabenbereiche der Befragten behaftet. Grund sind die uneinheitliche und 
grundsätzlich freie Verwendung der Berufsbezeichnungen. Im Gegensatz zum Pro-
duzenten scheint ein Producer keine Eigentumsrechte am Film zu besitzen (vgl. 
EAO  (1995)). Er ist somit einem Herstellungsleiter ähnlicher. 

6 0 Die Auswertungen wurden mit der Statistik-Software  SPSS 8.0 durchgeführt. 
6 1 Dies scheint aufgrund der identischen Abstände zwischen den einzelnen Kate-

gorien möglich. 
6 2 Die Werte können zwischen - 1 und 1 liegen. Absolute Korrelationen im Be-

reich ab 0,1 können als „schwach", ab 0,3 als „mittel" und ab 0,5 als „stark" be-
zeichnet werden (vgl. Cohen (1988); Schüle  (1992), S. 62). 

3 Picker 
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Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten 
als temporäre Systeme und Begründung der Koexistenz 

mit wiederholten Beziehungen 

I. Einzelne Spielfilmprojekte als temporäre soziale Systeme 

1. Netzwerk zwischen Kapital, Produktion und Absatz als Rahmen 
der Spielfilmproduktion 

Spielfilme sind Unterhaltungsprodukte, die prinzipiell einen Massenmarkt 
ansprechen und künstlerische Elemente enthalten. Sie haben Merkmale 
eines Informationsgutes und werden bei ihrer Aufführung  im Kino oder 
Fernsehen konsumiert. Der Absatz eines Spielfilms kann mit Kino, Pay-
Per-View, Video, Pay-Per-Channel, Free-TV und Merchandising mehrfach 
auf verschiedenen Auswertungsstufen erfolgen. 1 

Ein Spielfilmprojekt kann in die Phasen der Idee, der Beschaffung  der 
finanziellen, sachlichen und personellen Ressourcen, der Produktion im en-
geren Sinn, der Massenproduktion der Filmkopien und des Absatzes des 
Films durch Aufführung  eingeteilt werden (vgl. Abb. B - l ) . 2 Im folgenden 
wird eine für die hier betrachteten Kinospielfilmprojekte typische Konstel-
lation beschrieben. 

Ausgangspunkt eines Kinospielfilms ist im allgemeinen der Produzent 
(im folgenden auch Produktionsunternehmung). Dieser entwickelt entweder 
selbst die Idee und Geschichte zu einem Film, greift  auf bestehende literari-
sche Vorlagen zurück oder wählt aus ihm angebotenen Drehbuchentwürfen 
verschiedener Autoren aus.3 Das Konzept für den Film wird in der Regel in 
Zusammenarbeit zwischen Autor, Regisseur und Produzent konkretisiert. 

Aufgrund der Kapitalknappheit der Produzenten bzw. Produktionsunter-
nehmungen einerseits, des großen Bedarfs finanzieller Mittel für Spielfilme 

1 Die beschriebene Auswertungsreihenfolge  stellt die regelmäßig zu beobach-
tende dar, wobei sie mit einer abnehmenden Ausschließbarkeit von Konsumenten 
begründet werden kann (vgl. Frank  (1993), S. 13-27, v.a. S. 18). 

2 Vgl. hierzu und zum Folgenden z.B. die Ausführungen bei Kallas  (1992), 
S. 39 ff.,  139 ff.  Basis sind auch die durchgeführten  Interviews und die Berufsbilder 
der verschiedenen Branchenverbände. 

3 Im Unterschied handelt es sich bei Fernsehfilmen vermehrt um Auftragsproduk-
tionen der Fernsehanstalten mit mehr oder weniger konkreten inhaltlichen Vorgaben. 
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3 * 
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36 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

andererseits5 und des großen Marktrisikos von Kinospielfilmen 6 ist ein zen-
trales Problem von Spielfilmvorhaben ihre Finanzierung.7 Sie ist Bestand-
teil der Ingangsetzungsphase, Voraussetzung für die Produktion und erfolgt 
für jedes Projekt individuell. 

Im allgemeinen verlangen sowohl private Investoren als auch der Staat 
für Förderungsmittel die ex ante Sicherung von Absatzkanälen. So können 
z.B. Kinoverleihfirmen 8 eine Absatzgarantie einräumen oder ein Vorabver-
kauf von Auswertungsrechten an Kino-, Videoverleihfirmen,  Fernsehanstal-
ten oder Merchandisingfirmen erfolgen. 9 Gegenstand beim Verkauf sind der 
Drehbuchentwurf  und ein darauf beruhendes, in Zusammenarbeit zwischen 
Produzent, Regisseur, Herstellungs- und/oder Produktionsleiter ausgearbei-
tetes Budget. Die Absatzgarantien dienen gleichzeitig als Sicherheit für 
eine Vorfinanzierung  durch die Banken. Weiterhin ist der Abschluß von 
Versicherungen gegen unterschiedlichste Risiken in der Phase der Produk-
tion üblich. Die komplexe Finanzierungsstruktur verlangt regelmäßig die 
Mitwirkung von Anwälten, Steuerberatern, Wirtschaftsprüfern  und unabhän-
gigen Gutachtern. Oftmals erfolgt  eine Koproduktion mit anderen Produ-
zenten, um u.a. das Risiko zu teilen.10 

Es wird deutlich, daß an einem Spielfilmprojekt bereits unter Finanzie-
rungs- und Absatzgesichtspunkten eine Vielzahl von rechtlich unabhängi-
gen Unternehmungen mitwirken, die ein äußeres Netzwerk des Projekts 
bilden. Dieser Zusammenschluß von Kapital, Produktion und Absatz ent-
lang der Wertschöpfungskette ist Voraussetzung für die Realisierung eines 
Spielfilms. 11 Die Zusammensetzung der Beteiligten ist oftmals projektspezi-
fisch. Den Verleihfirmen,  Fernsehanstalten, privaten Investoren und Förde-
rungsanstalten kommt in der Branche eine Filterfunktion für die Vielzahl 
der geplanten Filmprojekte zu.12 Damit zeigt sich eine für künstlerische 
Produkte typische Marktsituation. Kernaufgabe für den Produzenten ist die 
Sicherung der Absatzkanäle. 

5 Die durchschnittlichen Produktionskosten 1985-89 (ohne 1986) für deutsche 
Kinospielfilme betrugen ca. 2,5 Millionen D M (vgl. Neckermann  (1991), S. 120). 
Anzunehmen ist, daß diese heute wesentlich höher sind, da inzwischen bereits ein 
Fernsehfilm 2-2,5 Millionen D M kostet (vgl. BDF  (1997), S. 17). 

6 Vgl. Frank  (1993), S. 33, 38, 56 ff.;  Faulkner/Anderson  (1987), S. 884. 
7 Vgl. Acheson/Maule  (1989), S. 37 f. 
8 Die ursprünglichen Aufgaben des Verleihs sind die Koordination des räumli-

chen und zeitlichen Vertriebs der Filmkopien an die Kinos und die Vermarktung. 
9 Vgl. Kallas  (1994), S. 94 ff.,  113, 120 f., 124 f. 
1 0 Vgl. Kallas  (1994), S. 21 ff. 
11 Vgl. zu ähnlichen Zusammenschlüssen von Risikokapitalgebern, Absatzunter-

nehmungen und innovativen Produzenten den Elektronik- und Computerbereich 
(Miles/Snow  (1984), S. 26). 

1 2 Vgl. auch Faulkner/Anderson  (1987), S. 886. 
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I. Spielfilmprojekte als temporäre soziale Systeme 37 

2. Soziales System von selbständigen Filmschaffenden 
zur Produktion von Spielfilmen 

Die folgende Analyse beschränkt sich auf die Phase der eigentlichen Pro-
duktion des Produkts „Spielfilm" (im folgenden kurz „Produktion") und die 
an ihr Beteiligten (im folgenden auch „Stab", „Filmschaffende"). 13 Zusätz-
lich wird die Beschaffung  der personellen Ressourcen als Phase der Ingang-
setzung betrachtet (vgl. Abb. B- l ) , da hier über die Art der Beziehungen, 
insbesondere ein Kennen der Mitarbeiter in Spielfilmprojekten, entschieden 
wird, was auf die Zusammenarbeit Einfluß hat.14 

Die Produktion kann in eine Pre-Production-, eine Dreh- und eine Post-
Production-Phase untergliedert werden.15 Neben der Art der Aufgaben un-
terscheiden sich diese Phasen durch die jeweils Beteiligten und deren Zahl. 
In der Pre-Production-Phase werden u. a. die Technik sowie Studios gemie-
tet und die einzelnen Teilleistungen wie Bauten oder Kostüme aufeinander 
abgestimmt und erstellt. Zentral ist die Drehphase, bei der die Aufzeichnung 
der Teilleistungen erfolgt.  In der Post-Production-Phase wird aus den ge-
drehten Filmsequenzen der Film zusammengesetzt und vertont. Es können 
eine Trick- und elektronische Bildbearbeitung erfolgen. Hauptbeteiligte sind 
Regisseur, Cutter, Ton, Musik, Mischung, Produktionsleiter, Produzent, 
aber auch der Chefkameramann. Das Team ist damit deutlich reduziert. 

Insofern schwankt die Mitarbeiterzahl der Phasen je nach Bedarf,  woran 
der starke Aufgabenbezug erkennbar wird. 16 Gleichzeitig wird eine Prozeß-
orientierung bei der Zusammenarbeit deutlich. Die Produktion ist nicht orts-
gebunden. Je nach Drehbuch werden die Szenen in Studios oder vor Ort 
gedreht. Die Arbeitsstätten wechseln beim Film im Unterschied zu Baupro-
jekten nicht nur von Projekt zu Projekt, sondern auch regelmäßig während 
der Projekte. 

1 3 Die Eingrenzung des Betrachtungsgegenstands ist aufgrund der Verschiedenar-
tigkeit der Aufgaben in Spielfilmprojekten und ihrer Träger notwendig. Die Produk-
tionsphase bildet den Kern des Projekts. Aufgrund der künstlerischen Aufgaben 
bzw. Eigenschaften einer Vielzahl von Beteiligten wird eine Besonderheit im Ver-
gleich zu anderen Branchen erfaßt.  Zudem tritt infolge des verbreiteten Status der 
Filmschaffenden  als Selbständige der Aspekt der Temporarität deutlich in Erschei-
nung. 

1 4 Vgl. detailliert Punkt B.III.2. 
1 5 Vgl. zu den Aufgaben und den Beteiligten der einzelnen Phasen Nowka 

(1983), S. 123 ff.  und die Berufsbilder  der Verbände der filmherstellenden und -be-
arbeitenden Berufe (z.B. BVK  (1998), S. 36 ff.;  BVP  (1996), S. 43^6 ) . 

1 6 Neben Produzent, Herstellungs-, Produktionsleiter und Regisseur ist auch der 
(Chef-)Kameramann an den Phasen der Vorbereitung, Drehzeit und Endfertigung 
beteiligt und somit einer der am längsten Beschäftigten im Projekt (BVK  (1998), 
S. 39). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



38 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Endprodukt der Produktionsphase im engeren Sinn ist ein Originalnega-
tiv, welches im nächsten Schritt für die Aufführung  im Kino durch Kopier-
unternehmungen vervielfältigt  wird. Diese Phase hat den Charakter einer 
Massenproduktion. Im Vergleich zur Erstellung des „Prototyps" sind die 
Kosten dieser Phase gering. Die niedrigen variablen Kosten in bezug auf 
die Anzahl der Kopien sind eine wesentliche Eigenheit des Filmbereichs.17 

Wie die Ausführungen zeigen, ist die Produktion eines Spielfilms (Pro-
totyp) eine komplexe Aufgabe. 18 Dies ist Grund für die Arbeitsteilung und 
eine Vielzahl Beteiligter mit verschiedenen Fähigkeiten. Somit wirken auch 
an der unmittelbaren Produktion eines Spielfilms eine Vielzahl von Perso-
nen mit, die auf unterschiedliche Aufgaben spezialisiert sind. Dabei können 
eher künstlerisch-handwerkliche Berufe wie z.B. Regisseur, (Chef-)Kame-
ramann, Szenenbildner, Kostümbildner, Maskenbildner, Beleuchter, Ton-
meister, Cutter oder Garderobiere und eher administrativ-betriebswirtschaft-
liche Positionen wie Herstellungs-, Produktions-, Aufnahmeleiter  oder Pro-
duktionsassistent unterschieden werden.19 Die hier befragten Herstellungs-
und Produktionsleiter übernehmen bei der Produktion der Spielfilme im 
allgemeinen im Auftrag des Produzenten die Management- und Führungs-
funktion. 20 In bezug auf die letzten Spielfilmprojekte der Befragten hat sich 
eine durchschnittliche Größe des Stabs von 50 Personen ergeben (ohne 
Schauspieler und Komparsen; σ = 26).21 Unternehmungen sind vor allem 
bei speziellen Aufgaben (z.B. Special Effects, Stunts) und infolge der 
Miete von Studios, Schnittplätzen sowie der technischen Ausstattung (Ka-
meras, Licht) beteiligt. Die einzelnen Fähigkeiten und Ressourcen sind 
zueinander komplementär. Für den Produzenten stellt sich die Aufgabe der 
Koordination der einzelnen Teilleistungen der Projektbeteiligten mit dem 
Ziel, ein einheitliches Produkt zu schaffen. 

Da die einzelnen Projektbeteiligten vertraglich nicht längerfristig  an die 
aktuelle Produktionsunternehmung gebunden sind,22 sind sie in projekt-
übergreifender  Betrachtung als von ihr unabhängig einzustufen. Spielfilm-
projekte können in bezug auf die produktionsnahen Beteiligten als soziale 
Systeme bzw. Netzwerke bezeichnet werden.23 Die Transaktionspartner 
verfügen bei der Verpflichtung bereits über die notwendigen Kompeten-
zen.24 Da künstlerische Fähigkeiten personengebunden und kaum übertrag-

1 7 Zur Nichtrivalität in bezug auf das Filmnegativ vgl. Frank  (1993), S. 8. Die 
Grenzkosten einer zusätzlichen Verbreitung gehen gegen Null. 

1 8 Vgl. auch Jones (1996), S. 60. 
1 9 Vgl. zur Einteilung und Unterschiedlichkeit der Aufgaben Punkt B.III.l.a). 
2 0 Vgl. Hienzsch  (1994), S. 2; BVP  (1996), S. 4 3 ^ 6 . 
2 1 Darunter haben ca. 74% der Befragten in Projekten mit 30 bis 60 Personen 

gearbeitet. 
2 2 Vgl. Punkt B.I.3. 
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I. Spielfilmprojekte als temporäre soziale Systeme 39 

bar sind, verlangt deren Nutzung in Spielfilmprojekten die Verpflichtung 
ihrer Träger.25 

Dies gilt, obwohl im Spielfilmbereich mit den meisten Beteiligten des 
Drehstabs Arbeitsverträge und keine Dienstleistungsverträge geschlossen 
werden. Insofern besteht aus rechtlicher Sicht u.a. Weisungsgebundenheit, 
Anspruch auf Arbeitslosengeld und die Zahlung von Sozialversicherungs-
beiträgen durch den Produzenten. In bezug auf personelle Ressourcen 
kommt dies einer Integration gleich. 

Zudem haben die meisten Filmschaffenden  auch keine längerfristigen 
Verträge mit anderen Unternehmungen. Insofern sind sie mehrheitlich Ein-
zelunternehmer bzw. Freiberufler  oder Selbständige20. Hierin liegt eine we-
sentliche Besonderheit der sozialen Systeme im Bereich der Produktion von 
Spielfilmen. Diese Situation kann Einfluß auf die individuellen Verhaltens-
entscheidungen haben. 

Die deutsche Filmwirtschaft  ist räumlich in regionale Ballungszentren 
wie insbesondere München, Berlin, Hamburg und Köln verdichtet. Dies 
legt die Vermutung nahe, daß die Zusammenarbeit in Spielfilmprojekten 
Charakteristika von Regionalen Netzwerken aufweist. 27 In bezug auf die 
letzten Spielfilmprojekte der Befragten zeigt sich, daß in 33% von 
58 Spielfilmprojekten eine „sehr geringe" oder „geringe" regionale Konzen-
tration der Herkunft  der Projektbeteiligten vorliegt und in 43 % eine „hohe" 
oder „sehr hohe" (Mittelwert 3,07). Insofern scheint eine gemeinsame re-
gionale Herkunft  der Filmschaffenden  bei der Teamzusammenstellung in 
Spielfilmprojekten nicht das ausschlaggebende Merkmal zu sein. Regionale 
Netzwerke sind somit, auch wenn mit der räumlichen Nähe Vorteile verbun-

2 3 Vgl. zu Netzwerken in der amerikanischen Filmindustrie Hirsch  (1972); 
Powell  (1990), S. 308 f.; Jones (1996), S. 58 ff.  und in der englischen Filmindustrie 
Barnatt/Starkey  (1994), S. 256 ff. 

2 4 Vgl. in bezug auf Filmprojekte auch DeFillippi/Arthur  (1998), S. 129. 
2 5 So ist ein wesentliches Merkmal von Künstlern Talent, welches schwer erlernt 

und damit kaum imitiert werden kann (vgl. Towse  (1992), S. 71). 
2 6 Diese Bezeichnungen werden hier verwendet, da sie den unabhängigen Be-

schäftigungsstatus zum Ausdruck bringen. In rechtlicher Sicht bedeutet dies das 
Vorliegen von Dienstleistungsverträgen. Tatsächlich scheinen im Spielfilmbereich 
aufgrund weitreichender Entscheidungsspielräume und dem regelmäßigen Wechsel 
der Auftraggeber  eher die Merkmale von rechtlich Selbständigen vorzuliegen. Abge-
schlossen werden jedoch befristete Arbeitsverträge. Letztendlich sind für das hier 
betrachtete kooperative Verhalten weniger die formell  getroffenen  Regelungen ent-
scheidend, sondern die tatsächliche Situation bei der Zusammenarbeit. Einzig für 
die Verhaltensanreize zu berücksichtigen ist, daß aufgrund der Arbeitsverträge in 
den Zeiten ohne Beschäftigung eine Zahlung von Arbeitslosengeld erfolgt. 

2 7 Vgl. zum Idealtyp Regionales Netzwerk Sydow  (1995a), Sp. 1626 f.; Sydow 
(1992), S. 49-51. 
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40 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

den und diesbezügliche Tendenzen sichtbar sind, im Bereich der eigent-
lichen Produktion von Spielfilmen nicht zentral.28 

Wie deutlich wird, kommt dem Produzenten bzw. der Produktionsunter-
nehmung in Spielfilmprojekten eine zentrale Rolle zu. Der Produzent ist im 
allgemeinen der Initiator von Kinospielfilmprojekten, Träger des unterneh-
merischen Risikos, knüpft die grundlegende Verbindung zwischen Finanzie-
rung, Absatz und Produktion und ist letzte Entscheidungsinstanz bei der 
Produktion. Somit begleitet er das Spielfilmprojekt in allen Phasen. Gleich-
zeitig ist er bzw. eine von ihm eigens gegründete Projektgesellschaft 
sowohl für die Investoren, Banken, Verleihfirmen als auch die einzelnen 
Beteiligten des Stabs Vertragspartner. 29 Insofern bildet er das Zentrum eines 
sternförmigen  Gerüsts von Verträgen, welches als formales Rückgrat der 
Projektinstitution interpretiert werden kann.30 Dies zeigt gleichzeitig, daß 
im Netzwerk der Spielfilmproduktion das Koordinationsinstrument „Ver-
trag" Relevanz besitzt. Insgesamt kommt dem Produzenten bzw. der Pro-
duktionsunternehmung im Netzwerk der Projektbeteiligten eine Rolle als 
„hub-firm" zu. Damit liegt ein wesentliches Merkmal Strategischer Netz-
werke vor.31 Aufgrund der zentralen Stellung und der ökonomischen Inter-
essen erfolgt  die folgende Analyse aus der Perspektive des Produzenten. 
Die Mitarbeiterzahl und das Kapital der Projektinstitution übersteigt regel-
mäßig ein Vielfaches der Größe der Produktionsunternehmung. Hieran wird 
die Projektbezogenheit in der Filmbranche deutlich. 

2 8 Vgl. hierzu auch die dominierende Bedeutung der fachlichen Fähigkeiten ge-
genüber den Kosten u.a. für Unterbringung und Fahrten in Punkt B.III.2. Ebenso 
hat der Firmensitz vor Ort bei der Auftragsvergabe  für Fernsehproduzenten eine 
nachrangige Bedeutung (vgl. Schneider  (1997), S. 117 f.). Dies zeigt sich insbeson-
dere im Vergleich zur Bedeutung anderer Kriterien (vgl. Anhang G). Dabei bezeich-
nen 25% von 250 Fernsehproduzenten einen Firmensitz vor Ort als „unwichtig", 
32% als „weniger wichtig", 30% als „wichtig" und 14% als „sehr wichtig". 

2 9 Auf die Möglichkeit einer Koproduktion mit mehreren Produzenten mit dem 
Problem voneinander abweichender Ziele wird hier zur Vereinfachung nicht weiter 
eingegangen. Dies kann dahingehend interpretiert werden, daß sich mehrere Produ-
zenten auf bestimmte Projektziele geeinigt und diese zu ihren eigenen gemacht 
haben, so daß keine Konflikte in bezug auf das Projekt bestehen. Vgl. zu Film- und 
Fernsehkoproduktionen Kallas  (1992), insbesondere S. 169-173. 

3 0 Vgl. zu den verschiedenen Verträgen im Rahmen eines Spielfilmprojekts 
Kallas  (1992), S. 169-197, wobei ihre Vielzahl, Verschiedenartigkeit und die zen-
trale Stellung des Produzenten eindrucksvoll belegt wird. 

3 1 Vgl. zur Definition Jarillo  (1988), S. 32; Sydow  (1992), S. 82 ff.  Im allgemei-
nen werden Strategische Netzwerke als relativ langfristig angesehen. Dies steht im 
Gegensatz zum Spielfilmbereich mit seinen temporären, kurzfristigen  Systemen. 
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I. Spielfilmprojekte als temporäre soziale Systeme 41 

3. Spielfilmproduktion im Rahmen temporärer 
sozialer Systeme 

Zu Beginn des Filmprojekts steht der Aufbau der Projektinstitution mit 
der Verpflichtung der Mitarbeiter, der Miete von Studios, Büroräumen, dem 
Ausleihen der Technik (z.B. Kameras, Beleuchtung) sowie der Planung und 
Regelung der Zusammenarbeit. Bei Beendigung von Teilaufgaben werden 
die entsprechenden Beziehungen zu den Transaktionspartnern wieder gelöst 
und die Ressourcen zurückgegeben.32 Mit der Fertigstellung des Films wird 
die Institution zur Produktion des Films aufgelöst.33 Insofern können Spiel-
filmprojekte als temporäre soziale Systeme bezeichnet werden. 

Die Vertragsbeziehungen zwischen dem Produzenten und den einzelnen 
Filmschaffenden  in Spielfilmprojekten sind regelmäßig für die Laufzeit des 
Projekts bzw. den Zeitraum der Teilaufgabe befristet.  So haben 57 von 61 
Befragten zugestimmt, daß „fast alle (91-100%)" Mitarbeiter des Stabs von 
Spielfilmprojekten einen nur auf das Projekt befristeten Vertrag haben. Die 
Auflösung der Beziehung wird aufgabenabhängig bei Vertragsabschluß fest-
gelegt und ist den Vertragspartnern somit ex ante bekannt.34 Einzig die Her-
stellungs- sowie Produktionsleiter als Führungs- und Managementverant-
wortliche in Spielfilmprojekten verfügen teils auch über unbefristete Ver-
träge mit Produktionsunternehmungen.35 

Die Zusammenarbeit zwischen Produzent und Filmschaffenden  ist mit 
einer durchschnittlichen Dauer der Produktion von Spielfilmen zwischen 20 
und 60 Tagen relativ kurz.36 Insofern besteht ein deutlicher Unterschied zu 
traditionellen, grundsätzlich längerfristigen  Arbeitsbeziehungen, aber auch 
zu anderen Bereichen, in denen das temporäre Produktionskonzept zur An-
wendung kommt, wie der Bauindustrie oder dem Forschungs- und Entwick-
lungsbereich.37 

3 2 Die Möglichkeit, Investitionsgüter kurzfristig  zu mieten, kennzeichnet Frank 
(1993), S. 51, als einen wesentlichen Unterschied der Filmindustrie im Vergleich zu 
vielen anderen Industrien. 

3 3 Möglicherweise bleibt eine eigens gegründete Rechtseinheit zur Zurechnung 
der Rückflüsse bestehen. 

3 4 Insofern ist der zentrale Unterschied zwischen temporären und permanenten 
Systemen, wobei letztere auf Dauer angelegt sind, gegeben (vgl. Bryman/Bresnen/ 
Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 256). 

3 5 Vgl. Krust  (1996). So sind 15 von 51 befragten Produktions- und Herstellungs-
leitern mit mindestens 5 Kino- oder Fernsehspielfilmen fest angestellt (vgl. Punkt 
B.II.l.a)). 

3 6 Die Entwicklung von der Idee bis zum Drehbuch kann wesentlich länger 
dauern (1-2 Jahre). 

3 7 Zur Notwendigkeit einer Differenzierung  innerhalb des Konzepts „temporärer 
Systeme" vgl. Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 259 f. 
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42 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Aufgrund der Befristung und Kurzfristigkeit  der Verträge einerseits und 
ihrem rechtlichen Charakter als Arbeitsverträge andererseits sowie der in-
tensiven Zusammenarbeit38 liegt eine Kennzeichnung der Beziehungen als 
„kurzfristige  Hierarchie" nahe.39 

Bei jedem Film muß die Produktionsunternehmung somit eine eigene 
neue Projektinstitution aufbauen. Im Zeitablauf resultiert ein regelmäßiges 
Auf und Ab. Für den Spielfilmbereich ist es charakteristisch, daß der 
Output ausschließlich in temporären Systemen bereitgestellt wird. 

I I . Wiederholte Beziehungen zwischen den Filmschaffenden 
in projektübergreifender  Betrachtung 

1. Relevanz wiederholter Beziehungen in Spielfilmprojekten 

Mit Blick auf die Beziehungen zwischen den Transaktionspartnern stellt 
sich die Frage, ob diese wie die Projektinstitution ebenfalls temporär im 
Sinne von einmalig sind, damit dem Idealtypus einer Marktbeziehung ent-
sprechen,40 oder, ob es trotz fehlender projektübergreifender  vertraglicher 
Bindung und Auflösung der Projektinstitutionen regelmäßig zu einer wieder-
holten Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Projektbeteiligten kommt.41 

Je öfter im Kontext temporärer Systeme eine erneute Zusammenarbeit 
erfolgt,  desto ähnlicher wird die Situation wie bei längerfristigen  Projekten, 
der in einer längerfristigen,  kontinuierlichen Geschäftsbeziehung oder der in 
einer traditionellen ex ante unbefristeten, längerfristigen  Arbeitsbeziehung 
mit Unternehmungen. Die Temporarität würde sich in erster Linie noch auf 
die formale, vertragliche Ebene beschränken.42 

3 8 Vgl. Punkt B.III. l.b). 
3 9 In der Regel werden hierarchieähnliche Beziehungen zugleich als längerfristig 

angesehen und Marktbeziehungen zwischen rechtlich unabhängigen Unternehmun-
gen als kurzfristig.  Bei einer Trennung der Merkmale rechtlicher Status und Dauer 
der Beziehungen können zusätzlich eine kurzfristige  Hierarchie- und eine längerfri-
stige Marktbeziehung (z.B. Geschäftsbeziehungen) abgebildet werden (vgl. zu einer 
differenzierteren  Betrachtung Picot  (1982), S. 273 f.). 

4 0 Vgl. Macneil  (1978); und die Ausführungen bei Picot  (1982), S. 267 ff. 
4 1 Eine Wiederholung bezieht sich auf das Verhältnis zwischen zwei Personen (dya-

dische Analyseebene). Diese müssen mindestens einmal zusammengearbeitet haben. 
4 2 Je höher die Anzahl der Wiederholungen ist, desto geringer ist die Häufigkeit 

eines Wechsels der Vertrags- und Arbeitsbeziehungen. Damit wäre eines der ein-
leitend genannten wesentlichen Merkmale einer Produktion auf Basis temporärer 
Systeme nicht gegeben. Allerdings liegt es nahe, daß die Wechselhäufigkeit bei Vor-
liegen einer Produktion auf Basis temporärer Systeme relativ hoch ist, da letztere 
sonst nicht effizient  wäre. Die Wiederholungsrate ist damit beschränkt. Zur Effi-
zienz der temporären Zusammenarbeit im Spielfilmbereich vgl. Punkt B.IV. 
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Aufgrund der Unabhängigkeit der Filmschaffenden  ist deren Entschei-
dung für eine (wiederholte) Zusammenarbeit grundsätzlich freiwill ig. 43 Dies 
impliziert individuelle Vorteile. Daneben kann es auch durch „Zwang" 
(z.B. wenig Alternativen, Bedingungen Dritter) zu einem Entschluß zur Zu-
sammenarbeit kommen. Auf jeden Fall ist eine beidseitig übereinstimmende 
Entscheidung notwendig. 

Aufgrund unterschiedlichster Vorteile, die einer wiederholten Zusammen-
arbeit aufgrund von Erfahrungskurveneffekten  zugewiesen werden, wie z.B. 
für den Produzenten eine Beschleunigung der Arbeitsabläufe oder eine 
höhere Wahrscheinlichkeit für ein kooperatives Verhalten,44 wird im Spiel-
filmbereich trotz temporärem Kontext gerade in den wichtigen Beziehungen 
mit einem deutlichen Anteil wiederholter Beziehungen gerechnet45 

Ebenso wird im Zusammenhang mit Dynamischen Netzwerken und tem-
porären Virtuellen Unternehmungen oftmals ein Hintergrundnetzwerk ehe-
maliger Transaktionspartner genannt, aus dem die jeweils Beschäftigten 
ausgewählt werden 4 6 Ein solcher Pool kann als Substitut für längerfristige 
vertragliche Bindungen interpretiert werden. Eine erneute und damit länger-
fristige Zusammenarbeit in einem temporären Arbeitskontext zeigt sich z.B. 
in der Bauindustrie47 oder in der wissenschaftlichen Forschung48. 

a) Erneute  Zusammenarbeit  zwischen  Produktionsunternehmung  und 
Herstellungs-,  Produktionsleitern  sowie  freien  Produzenten 

Aus Sicht der hier gewählten Perspektive der Produktionsunternehmung 
als Träger des Projektrisikos (Principal) und angesichts der Frage nach dem 
Verhalten der Projektbeteiligten (Agents) in ihrem Interesse ist es zentral, 
inwieweit die Produktionsunternehmung das Team bereits kennt. 

4 3 Wenn sich die Filmschaffenden  in einem längerfristigen  Arbeitsverhältnis mit 
einer Unternehmung befinden würden, könnte diese als (freiwilliger)  Vertragspartner 
einen Einsatz festlegen, womit die individuelle Mitarbeit auch unfreiwillig erfolgen 
kann. 

4 4 Vgl. hierzu die spezifischen Ausführungen in den folgenden Punkten und die 
Ergebnisse für den Spielfilmbereich unter Punkt B.IV.2. 

4 5 Für die genannten Aspekte ist es sekundär, in welcher Art von Projekten be-
reits zusammengearbeitet wurde. Insofern wird im folgenden keine Einschränkung 
getroffen.  Da der Bereich der Spielfilmproduktion aufgrund der tendenziell höheren 
fachlichen Anforderungen  und größeren Arbeitsbelastung ein Subsystem von Film-
schaffenden  darstellt, kann angenommen werden, daß es sich in vielen Fällen, um 
eine ehemalige Zusammenarbeit in Spielfilmprojekten handelt. 

4 6 Vgl. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 16 f.; Sydow  (1996), S. 11. 
4 7 Vgl. Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 253 ff. 
4 8 Vgl. Miler/Rice  (1967), S. 130. 
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4 4 Β . Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Eine Teilgruppe des Teams stellen die Herstellungs-, Produktionsleiter 
oder auch freien Produzenten dar. Sie arbeiten mit dem Produzenten z.B. 
bei der Budgetplanung oder Besetzung bestimmter Positionen zusammen 
(„Arbeitsbeziehung")· Ihre primäre Aufgabe ist die Vertretung der Interes-
sen der Produktionsunternehmung gegenüber den anderen Projektbeteilig-
ten. Im Projekt kommt ihnen die zentrale Management- und Führungsfunk-
tion zu und sie tragen Verantwortung für die Budgeteinhaltung. Insofern ist 
mit diesen Positionen im Hinblick auf eine erfolgreiche  Durchführung  des 
Projekts ein hohes Risiko für den Produzenten verbunden.49 Somit wird an-
genommen, daß es gerade in diesen Beziehungen häufig zu einer wiederhol-
ten Zusammenarbeit kommt, um über einen besseren Informationsstand zu 
verfügen und das Risiko für ein opportunistisches Verhalten zu senken.50 

Um dies festzustellen, wurden die Beschäftigungsverhältnisse der befragten 
Herstellungs- und Produktionsleiter erhoben. 

Es zeigt sich, daß 25 von 515 1 , somit knapp 50% der Befragten, fast nur 
mit einer einzigen Produktionsunternehmung als fest Angestellte oder Freie 
zusammenarbeiten (vgl. Abb. B-2). Insofern liegt eine regelmäßige, wieder-
holte Zusammenarbeit vor. Weitere 14 Befragte (28%) sind in Filmprojek-
ten nur weniger Produktionsunternehmungen beteiligt. Im Zeitablauf 
kommt es demnach immer wieder zu einer wiederholten Beschäftigung bei 
den einzelnen Produzenten. Dagegen arbeiten 12 Befragte bzw. 24% regel-
mäßig mit neuen Produktionsunternehmungen zusammen. Auch wenn dies 
einzelne Wiederholungen nicht ausschließt, besteht hier ein hoher Anteil 
erstmaliger Kontakte.52 Insgesamt verfügen somit ca. 75% der freien Pro-
duzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter bereits über gemeinsame Ar-
beitserfahrungen mit den Produktionsunternehmungen, für die sie arbeiten. 

4 9 Vgl. Punkt A.IV. 
5 0 Eine wiederholte Zusammenarbeit scheint zudem realisierbar, da organisato-

risch-administrative Fähigkeiten breiter einsetzbar sind bzw. einer geringeren Verän-
derung zwischen Spielfilmprojekten unterliegen als die künstlerischen Anforderun-
gen (vgl. Punkt B.III.l.a)). 

5 1 Dabei wurden 3 Befragte von der Betrachtung ausgeschlossen, die bisher nicht 
mehr als 4 Kino- oder mehr als 4 TV-Filme produziert haben, da eine zuverlässige 
Einordnung in die Kategorien nicht möglich schien. Zudem mußten 6 weitere Fälle 
ausgeklammert werden, bei denen der Befragte gleichzeitig Eigentümer der Produk-
tionsunternehmung ist. 

5 2 Ähnliche Ergebnisse zeigen sich für die amerikanische Filmbranche bei Jones 
(1996), S. 69 ff.  Ihren Ergebnissen liegt die Auswertung der Abspänne von 606 
Spielfilmen zwischen 1977 und 1979 zugrunde. Unter den Personen mit Manage-
mentfähigkeiten (neben Produktionsleiter zusätzlich auch Regisseure) und minde-
stens 3 Filmen arbeiten 49% nur oder mehrheitlich (zu 2/3) mit einer Produktions-
unternehmung zusammen (eigene Berechnungen auf Basis der angegebenen Daten). 
Dagegen haben 27% immer mit anderen Produktionsunternehmungen zusammenge-
arbeitet (ähnlich der Kategorie „immer wieder neue"). 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden 45 

Beschäftigungsstatus 
der befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter 

(mit mindestens 5 Kino- oder TV-Filmen) 
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Abb. B-2: Beschäftigungsstatus der befragten Produzenten, Herstellungs- und 
Produktionsleiter 

b) Allgemeiner  Neuheitsgrad  der  Projektbeteiligten 
für  die  Produktionsunternehmung 

Beim Produzenten ist, auch ohne Vorteile aus einer direkten Zusammen-
arbeit, z.B. aufgrund der mit einer erneuten Zusammenarbeit verbundenen 
Erhöhung der Wahrscheinlichkeit für ein Verhalten der Vertragspartner  in 
seinem Interesse bei allen Positionen eine Tendenz zu einer erneuten Zu-
sammenarbeit zu vermuten. Ebenso sind umgekehrt für die Filmschaffenden 
Vorteile aus einer erneuten Zusammenarbeit wahrscheinlich.53 Insofern wird 
ein deutlicher Anteil wiederholter Vertragsbeziehungen und somit ein ver-
ringerter Neuheitsgrad vermutet. 

Um einen allgemeinen Hinweis darauf zu erhalten, wurden die Befragten 
nach der Neuheit des gesamten Stabs für die Produktionsunternehmung in 
einem ihrer letzten Spielfilmprojekte gefragt. 54 Im Durchschnitt wurde die 
Neuheit mit 2,98 als „mittel" beschrieben. Dies zeigt deutlich, daß eine ty-

5 3 Vgl. hierzu Punkte B.III.3.b), B.IV.2.a). 
5 4 Die Zuverlässigkeit der Einschätzung der Befragten scheint aufgrund der von 

ihnen durchgeführten  Vertragsverhandlungen, ihrem maßgeblichen Einfluß auf die 
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46 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Neuheit des Mitarbeiterstabs für 

• Produktionsunternehmung • Team 

Mittelwert Π 2,98 Π 2,83 

Abb. B-3: Neuheit des Mitarbeiterstabs für Produktionsunternehmung 
bzw. Team 

pische Filmproduktionsunternehmung bereits mi t einem wesentlichen Te i l 
ihrer Vertragspartner  zusammengearbeitet hat. Al lerdings ergibt sich über 
alle Projekte ein heterogenes Bi ld . In ca. 35% der Projekte w i rd die Neu-
heit der Beziehungen für die Produktionsunternehmung als „ger ing" oder 
„sehr gering" eingeschätzt, dagegen in 28% der Projekte als „hoch" oder 
„sehr hoch" (σ = 1,01; vgl. Abb. B-3). Dabei ist davon auszugehen, daß 
mi t steigender Zahl der Fi lmprojekte der Produktionsunternehmung der 
Neuheitsgrad der Vertragsbeziehungen sinkt, da die Zahl bekannter poten-
tieller Mitarbeiter wächst .5 5 

Teamauswahl und der wiederholten Zusammenarbeit mit den Produktionsunterneh-
mungen gegeben. 

5 5 Aufgrund der wiederholten Zusammenarbeit zwischen den Produktionsunter-
nehmungen und den befragten Herstellungs- sowie Produktionsleitern, womit sie Er-
fahrungen teilen, und der Möglichkeit, daß letztere sich bei der Beantwortung als 
Teil der Produktionsunternehmung gesehen haben, ist damit zu rechnen, daß auch 
ihre individuellen Erfahrungen mit dem beschriebenen Neuheitsgrad statistisch zu-
sammenhängen. Diese Hypothese wird mit Korrelationen von -0,24* in bezug auf 
die Anzahl der Jahre des Befragten in der Filmbranche und -0,36** hinsichtlich der 
Anzahl seiner Kinofilme unterstützt. 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden 47 

c) Allgemeiner  Neuheitsgrad  der  Arbeitsbeziehungen 
für  die  Projektbeteiligten 

Eine gemeinsame Arbeitserfahrung  von Personen in Positionen, zwischen 
denen eng zusammengearbeitet werden muß (z.B. Regisseur-Kamera, 
Kamera-Beleuchter, Produktionsleiter-Aufnahmeleiter),  kann zum einen für 
die Produktionsunternehmung, z.B. aufgrund einer Beschleunigung des Pro-
duktionsprozesses,56 von Vorteil sein und zum anderen für die Beteiligten 
selbst, z.B. infolge einer besseren Arbeitsatmosphäre. Insofern wird auch 
hier mit einem nur mittleren Neuheitsgrad der Beziehungen gerechnet. 

Die Befragten schätzen die Neuheit der Arbeitsbeziehungen für die Pro-
jektbeteiligten mit 2,83 ebenso, wenn auch etwas niedriger, als „mittel4 ' 
ein.57 Insgesamt zeigt sich erneut ein heterogenes Feld von Projekten, 
wobei die Neuheit bei ca. 30% als „sehr gering" oder „gering" und in ca. 
20% als „hoch" geschätzt wurde (σ = 0,86; vgl. Abb. B-3). Trotz der 
Schwierigkeiten bei der Beantwortung infolge der Vielzahl der Beziehun-
gen in Verbindung mit der Unsicherheit der zugrundeliegenden Fremd-
urteile, weist dieses Ergebnis auf die empirische Relevanz einer wiederholten 
Zusammenarbeit auch in den Arbeitsbeziehungen hin.58 

d) Erneute  Zusammenarbeit  zwischen  Auswählenden  und Filmschaffenden 
in zu besetzenden  Positionen 

Bei den vorherigen allgemeinen Ergebnissen muß berücksichtigt werden, 
daß eine wiederholte oder erstmalige Zusammenarbeit in den betrachteten 
Vertrags- und Arbeitsbeziehungen auch Konsequenz der Auswahlentschei-
dungen eines Dritten sein kann. Gleichzeitig stellt sich die Frage, inwieweit 
es zwischen Auswählenden und Personen in Positionen, die sie besetzen, zu 
einer erneuten Zusammenarbeit kommt. 

5 6 Vgl. zur Relevanz der einzelnen Gründe im Spielfilmbereich explizit Punkt 
B.IV.2.d). 

5 7 Daß hierunter, wie zuvor gefragt,  nicht allein Vertragsbeziehungen verstanden 
wurden, darauf weisen das abweichende Ergebnis und die zwar deutliche, aber nicht 
zu hohe Korrelation von 0,54** hin. Der Zusammenhang ist plausibel, da mit zu-
nehmender Zahl der Vertragsbeziehungen des Produzenten im Projekt mit Personen, 
mit denen bereits zusammengearbeitet worden ist, die Wahrscheinlichkeit steigt, daß 
diese sich untereinander kennen. 

5 8 Trotz Fremdurteil scheint durch die Befragten aufgrund ihrer Verantwortlich-
keit für die Teambesetzung und ihrer Vertragsverhandlungen eine ausreichende Be-
urteilbarkeit gegeben. 
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48 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

(1) Zentraler Einfluß von Produktionsleiter, Regisseur und 
Abteilungsleitern bei der Teamauswahl 

Insofern ist zunächst festzustellen, inwieweit es in Spielfilmprojekten zu 
einer Delegation von Auswahlkompetenzen durch die Produktionsunterneh-
mung kommt und wer welche Positionen besetzt. 

Nach den Interviews und bestätigt durch die empirische Erhebung ergibt 
sich für Spielfilmprojekte folgende typische Abfolge (vgl. Abb. B-4).5 9 Der 
Produzent besetzt vor allem die Positionen von Herstellungs-, Produktions-
leiter und Regisseur. Herstellungs-, Produktionsleiter und Regisseur wie-
derum wählen allein oder gemeinsam vor allem die anderen Abteilungs-
leiter wie Architekt, Kamera, Masken-, Kostümbildner und Tonmeister aus. 
Die Abteilungsleiter haben wesentlichen Einfluß auf die Auswahl der Mit-
arbeiter ihrer Abteilungen. Dabei stimmen die Befragten der Aussage, daß 
primär die Abteilungsleiter die Kandidaten für ihre Abteilungen vorschla-
gen, „überwiegend44 zu (3,87; σ = 0,69).60 An den Ausführungen wird die 
Vielzahl der an der Teamauswahl Beteiligten und das stufenweise Vorgehen 
deutlich. Man erkennt, daß sich die Auswahlkompetenzen v.a. auf die Posi-
tionen beziehen, mit denen man eng zusammenarbeitet. Zentrale Bedeutung 
haben der Produktionsleiter, der Regisseur und die Abteilungsleiter.61 

(2) Wiederholte Zusammenarbeit zwischen Filmschaffenden  und 
Produktionsleiter, Regisseur oder Abteilungsleitern 

Da die Auswählenden in Spielfilmprojekten für ihre Wahl verantwortlich 
sind und mit den zu besetzenden Positionen oftmals selbst eng zusammen-
arbeiten, sind sie an einer guten Wahl interessiert.62 Durch einen Rückgriff 
auf Mitarbeiter, mit denen sie bereits zusammengearbeitet haben, können 
sie u. a. aufgrund des besseren Informationsstands das Risiko einer Fehlaus-
wahl reduzieren. Zum anderen haben sie individuelle Vorteile durch eine 
möglicherweise leichtere Zusammenarbeit und bessere Arbeitsatmosphäre. 
Auch für den Ausgewählten bestehen Vorteile, so daß er ebenfalls an einer 
wiederholten Zusammenarbeit interessiert ist. Insofern ist damit zu rechnen, 
daß in vielen Beziehungen zwischen Auswählendem und Ausgewähltem 

5 9 Zu berücksichtigen ist, daß die Befragten nur „teils" zustimmen (2,93; 
σ  = 1,11), daß die Verteilung des primären Vorschlagsrechts von Kandidaten für 
bestimmte Positionen im Spielfilmbereich einheitlich ist. 

6 0 In bezug z.B. auf den (Chef-)Kameramann vgl. BVK  (1998), S. 40. 
6 1 Dies wird durch die „überwiegende" Zustimmung zur Aussage unterstützt, daß 

die Auswahl des Mitarbeiterstabs in Absprache zwischen Produktionsleiter, Regis-
seur und/oder den Abteilungsleitern erfolgt  (3,98; σ = 0,71). 

6 2 Vgl. detailliert Punkte D.II.3.c), E.III.2.b). 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden  49 

Abb. B-4: Beispielhafte Verteilung der Auswahlkompetenz in Filmprojekten63 

eine wiederholte Zusammenarbeit auftritt.  Da die Gruppe aus Produktions-
leiter, Regisseur und Abteilungsleitern die Mehrzahl der Positionen in 
einem Spielfilmprojekt besetzt, ist es wahrscheinlich, daß viele der Projekt-
beteiligten zumindest mit einem aus dieser Gruppe über gemeinsame Ar-
beitserfahrungen verfügen. 64 

Insofern haben in 39 der 61 Projekte (64%), auf die sich die Befragten 
bezogen haben, zumindest 40% der Mitarbeiter bereits zuvor mit dem Pro-
duktionsleiter, dem Regisseur oder einem der Abteilungsleiter zusammenge-
arbeitet und in 10 Projekten (16%) sogar mindestens 70%. Nur in 9 Projek-
ten (15%) waren es maximal 20% des Stabs (vgl. Abb. B-5). Bei Zugrun-

6 3 Basis der Abbildung sind eigene Auswertungen auf Basis der Ergebnisse von 
Wieners  (1997). Dabei haben verschiedene Filmschaffende  diejenige Position ange-
geben, auf deren Besetzung sie den größten Einfluß und mindestens mitentschieden 
haben. Unter 52 Befragten hatten 27 Auswahlkompetenzen. 

6 4 Dabei kann auch mit mehreren aus dieser Gruppe zusammengearbeitet worden 
sein. 

4 Picker 
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50 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Wiederho l te Zusammenarbe i t der Mitarbeiter 
mit Produkt ionslei ter, Regisseur, Abtei lungslei ter 
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Abb. B-5: Wiederholte Zusammenarbeit der Mitarbeiter mit Produktionsleiter, 
Regisseur oder Abteilungsleitern 

delegung der Gruppenmittelwerte resultiert ein Mi t te lwert von 48 % . 6 5 

Somit zeigt sich in bezug auf die obige Gruppe von Personen mi t Einf luß 
auf die Teamauswahl eine hohe Relevanz von wiederholten Beziehungen.6 6 

Dies weist gleichzeit ig auf die Bedeutung gemeinsamer Arbeitserfahrungen 
mi t den Auswählenden für eine Beschäftigung h i n . 6 7 

Des weiteren arbeiten in 4 0 % der Projekte zumindest 4 0 % der Projektbe-
tei l igten regelmäßig mit dem Produktionsleiter, dem Regisseur oder einem 

6 5 Obwohl· es sich in bezug auf den Regisseur und die Abteilungsleiter um ein 
Fremdurteil der Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter handelt, scheint 
eine zuverlässige Einschätzung infolge ihrer primären Verantwortlichkeit für die 
Teamauswahl, des oftmals partizipativen Vorgehens sowie ihrer abschließenden Ver-
tragsverhandlungen gegeben. 

6 6 Da die Auswahlbeziehungen oftmals mit den Arbeitsbeziehungen zusammen-
fallen, wird der obige Befund einer mittleren Neuheit der Arbeitsbeziehungen für 
das Team unterstrichen. 

6 7 Vgl. hierzu detailliert Punkt B.III.2. 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden 51 

der Abteilungsleiter zusammen (vgl. Abb. B-5). In einem weiteren Drittel 
der Projekte gilt dies immerhin für 21 bis 40% des Stabs. Über alle Spiel-
filmprojekte ergibt sich auf Grundlage der Gruppenmittelwerte ein Durch-
schnitt von 35%. Somit scheint ein beträchtlicher Teil in Filmprojekten 
sogar regelmäßig mit den gleichen Produktionsleitern, Regisseuren und Ab-
teilungsleitern zusammenzuarbeiten. 

Im Vergleich zur Beziehung zwischen Produzent und Herstellungs- bzw. 
Produktionsleiter ist jedoch anzunehmen, daß die Wiederholungsquote hier 
niedriger ist, da im Vergleich die künstlerisch-handwerklichen Fähigkeiten 
spezifischer sind und sich die diesbezüglichen Anforderungen  von Projekt 
zu Projekt stärker verändern. Diese Hypothese wird in den Interviews und 
auch durch die hier vorliegenden Befunde gestützt.68 So haben ca. 75% der 
befragten Herstellungs- und Produktionsleiter bereits mit der Produktions-
unternehmung zusammengearbeitet („fest angestellt", „frei,  v. a. eine", „frei, 
wenige"). Eine Ebene darunter haben nur ca. 50% des Stabs bereits mit 
einem der Auswählenden zusammengearbeitet. Regelmäßig mit einem Pro-
duzenten arbeiten ca. 50% der befragten freien Produzenten, Herstellungs-
und Produktionsleiter zusammen („fest angestellt", „frei,  v.a. eine"). Dage-
gen sind es hier ca. 35%. 

Daneben werden durchschnittlich 27% (σ = 19%) der Mitarbeiter den 
Auswählenden (Produktionsleiter, Regisseur oder Abteilungsleitern) von an-
deren Projektbeteiligten empfohlen. 69 Auch in diesen Beziehungen ist damit 
zu rechnen, daß ein deutlicher Anteil bereits über gemeinsame Arbeitserfah-
rung verfügt. 

2. Einordnung der Beziehungen im Spielfilmbereich 
zwischen Markt und Hierarchie 

Insofern ist ein Spielfilmprojekt,  vor allem aufgrund des hohen Delega-
tions· und Partizipationsgrads beim Auswahlprozeß, oftmals bereits zu 
Anfang durch ein Gerippe von Beziehungen zwischen Personen stabilisiert, 
die sich bereits aus vergangenen Projekten kennen. Da die Auswahlbezie-
hungen regelmäßig mit den engsten Arbeitsbeziehungen des Auswählenden 
v.a. auf untergeordneter Ebene zusammenfallen, bestehen gerade in diesen 
Arbeitsbeziehungen gemeinsame Erfahrungen.  Da die Auswählenden zu-
gleich die zentralen Positionen im Projekt einnehmen, kennt ein Großteil 

6 8 Dabei sei betont, daß es sich aufgrund der schwierigen Vergleichbarkeit nur 
um eine Tendenzaussage handelt. 

6 9 Aufgrund von möglichen Überschneidungen, wie z. B. der Möglichkeit, daß 
ein Mitarbeiter empfohlen wurde, mit dem der Auswählende bereits selbst zusam-
mengearbeitet hat, können die Anteile nicht summiert werden. 

4 * 
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52 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

des Stabs von Spielfilmprojekten zumindest eine der Personen in zentraler 
Position. 

In einer projektübergreifenden  Betrachtung kommt es somit auch in 
einem Kontext temporärer Systeme und ohne längerfristige  vertragliche 
Bindungen regelmäßig zu einer wiederholten Zusammenarbeit. Die Wieder-
holungen treten dabei in Vertrags-, Auswahl- und Arbeitsbeziehungen in 
Spielfilmprojekten auf. Bei einer erneuten Zusammenarbeit z.B. zwischen 
Produzent bzw. Produktionsunternehmung und ehemaligen Transaktions-
partnern wird die Temporarität der Vertragsbeziehungen abgeschwächt. 
Dies verändert den Kontext der Zusammenarbeit, was Einfluß auf die Ver-
haltensentscheidungen der Filmschaffenden  haben kann.70 

Trotz des deutlichen Anteils von Wiederholungen ist zu berücksichtigen, 
daß im Spielfilmbereich keine fortlaufende  Zusammenarbeit mit den gleichen 
Personen erfolgt.  So arbeiten umgekehrt ca. die Hälfte des Mitarbeiterstabs 
mit den Auswählenden bzw. den Personen in den zentralen Positionen des 
Projekts zum ersten Mal zusammen. Von Projekt zu Projekt zeigt sich regel-
mäßig ein Wechsel der Vertrags-, Auswahl- und Arbeitsbeziehungen. 

Insofern haben die Beziehungen im Vergleich zu einer längerfristigen,  ex 
ante unbefristeten Zusammenarbeit in Unternehmungen temporären Charak-
ter. Die Wahrscheinlichkeiten für eine erneute Zusammenarbeit oder eine 
ähnlich hohe Anzahl von zukünftigen Kontakten sind geringer. Entspre-
chend sind mit Blick auf die Vergangenheit die Wahrscheinlichkeiten für 
eine gemeinsame Zusammenarbeit oder eine ähnlich hohe Anzahl vergange-
ner Kontakte niedriger. Die Beziehungen haben eine begrenzte Vergangen-
heit und eine begrenzte Zukunft. 71 Regelmäßig kommt es auch bei positi-
vem Verlauf der Zusammenarbeit zu einer erstmaligen und auch einmaligen 
Zusammenarbeit.72 

7 0 Vgl. detailliert Punkt B.IV.2. Vgl. auch Granovetter  (1985), S. 487, 490. 
7 1 Damit liegt weiterhin ein typisches Merkmal temporärer Systeme vor (vgl. 

Goodman/Goodman  (1976), S. 495; Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), 
S. 255 f.). 

7 2 Vgl. hierzu auch die Ergebnisse für die amerikanische Filmindustrie in der 
Zeit zwischen 1977 und 1979 (606 Spielfilme) bei Jones (1996), S. 69 ff.  Darunter 
haben nur 14% (373) der untersuchten 2744 Projektbeteiligten wiederholt mit ande-
ren Mitarbeitern zusammengearbeitet. Die Zahl der Filmschaffenden,  die innerhalb 
der 3 Jahre in nur einem Spielfilmprojekt mitgewirkt haben, ist mit 2074 sehr hoch. 
Von 388 Akteuren mit 2 Filmen haben 193 (50%) erneut mit anderen Projektbetei-
ligten zusammengearbeitet. Von den weiteren 282 Personen mit drei bis maximal 13 
Filmen haben 180 (64%) wiederholt zusammengearbeitet. Einschränkend ist zu be-
rücksichtigen, daß der betrachtete Zeitraum relativ kurz ist, somit vorher oder nach-
her eine weitere Zusammenarbeit erfolgt  sein kann. Zudem kann nicht festgestellt 
werden, ob sich die Personen aus Projekten anderer Art bereits kennen oder dort 
zwischenzeitlich zusammengearbeitet haben. 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden 53 

Hierarchie Strategisches Temporäre Systeme Markt 
Netzwerk + individuelle Pools 

(Dynamisches Netzwerk) 

2 

Μ - rechtliche Einheit = längerfristige  Beziehung 

Abb. B-6: Regelmäßige temporäre Zusammenarbeit im Spielfilmbereich zwischen 
Markt und Hierarchie 

Hinsichtlich der Dauer der Beziehungen geht die Form der Zusammenar-
beit im Spielfilmbereich aufgrund der Wiederholungen einerseits über eine 
reine „Markttransaktion" hinaus, ist jedoch aufgrund der ex ante Befristung 
der Zusammenarbeit und der begrenzten Vergangenheit sowie Zukunft we-
niger langfristig als die Form der „Hierarchie" (vgl. Abb. B-6). Diese Ein-
ordnung bildet den Ausgangspunkt der folgenden Diskussion. Da eine ex 
ante unbefristete und längerfristige  Arbeitsbeziehung in Unternehmungen 
aus Sicht einzelner Mitarbeiter (bisher noch) die allgemein vertraute Form 
darstellt, bildet sie den Vergleichsmaßstab. 

Die Mitarbeiter bei der Produktion in Spielfilmprojekten sind aufgrund 
ihrer kurzfristigen  vertraglichen Bindungen und des regelmäßigen Wechsels 
der Vertragspartner  als Selbständige zu kennzeichnen. Dies bedeutet grund-
sätzlich eine erhöhte Unabhängigkeit, aber auch eine größere Beschäfti-
gungsunsicherheit. So wird der Anteil der Projektbeteiligten mit einer 
hohen Beschäftigungsunsicherheit  auf 60% geschätzt.73 Die Arbeitssituation 
ist durch ein regelmäßig wechselndes Arbeitsumfeld,  der Aufgaben, Kolle-
gen und Auftraggeber,  geprägt. 

7 3 Das Ergebnis fällt tendenziell zu niedrig aus, da die Befragung (1997/98) in 
einen Zeitraum mit hoher Nachfrage nach Filmen gefallen ist und sich die Frage 
auf aktuell Beschäftigte bezieht. Ebenso wird z.B. das wirtschaftliche Risiko einer 
freiberuflichen  Tätigkeit im Bereich Kamera als groß beschrieben (vgl. BVK  (1998), 
S. 44). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



54 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

3. Zusammenwirken von temporären Systemen und individuellen Pools 
von Transaktionspartnern im Spielfilmbereich 

Die im Spielfilmbereich regelmäßig wiederholte Zusammenarbeit legt die 
Existenz von individuellen Pools von Transaktionspartnern nahe. Hierunter 
wird eine Gruppe von Personen verstanden, mit denen bereits zusammen-
gearbeitet wurde und eine erneute Zusammenarbeit beabsichtigt ist. Insbe-
sondere letzteres unterscheidet individuelle Pools von der Gruppe aller 
Filmschaffenden  und rechtfertigt  die Interpretation als Institution. Die Be-
ziehungen zu den potentiellen Transaktionspartnern sind aufgrund der 
gemeinsamen Erfahrungen und der Erwartung einer erneuten zukünftigen 
Zusammenarbeit längerfristig.  Dies gilt auch dann, wenn es nicht in jedem 
Projekt zu einer Zusammenarbeit kommt. Es besteht Ähnlichkeit zu Ge-
schäftsbeziehungen.74 

Einer weitreichenden Verbreitung von Pools ehemaliger und potentieller 
zukünftiger Mitarbeiter unter den Produktionsleitern, Regisseuren und Ab-
teilungsleitern als Gruppe mit wesentlichem Einfluß auf die Teamauswahl 
stimmen die Befragten mit 4,03 deutlich („überwiegend") zu.75 Die Aus-
sage, daß in den jeweils wichtigsten Positionen nur mit wenigen verschiede-
nen Mitarbeitern zusammengearbeitet wird, findet mit 3,63 ebenfalls Unter-
stützung, aber in geringerem Umfang. 76 Insofern scheinen sich die Pools 
nur teilweise auf wenige Akteure zu beschränken. Beides weist darauf hin, 
daß das Auftreten wiederholter Beziehungen in Spielfilmprojekten mehr ist 
als eine Konsequenz großer Arbeitserfahrung,  infolge der eine wiederholte 
Zusammenarbeit zwangsläufig auftritt. 

Die Beabsichtigung einer erneuten Zusammenarbeit, die Institutionalisie-
rung und damit die erforderliche  Abgrenzung von der gesamten Branche 
kommen z.B. in einer aktiven Pflege der Beziehungen zum Ausdruck.77 So 
beschreiben nur 6 der befragten 62 Produzenten, Herstellungs- und Produk-
tionsleiter ihre Pflege persönlicher Kontakte zu guten ehemaligen Mitarbei-
tern als gering, wogegen diese 30 als „mäßig intensiv" und 24 als „inten-
siv" bezeichnen (3,35).78 Aufgrund der Frage nach einem persönlichen 
Kontakt ist dies als hoch zu werten und zeigt deutlich den Institutionalisie-

7 4 Vgl. Diller  (1995), S. 442; Flinke  (1989), S. 305 ff. 
7 5 Darunter stimmen 15 Befragte von 62 „voll", 35 „überwiegend" und nur 11 

„teils" sowie einer „wenig" zu. Explizit wurde der Begriff  „Pool" in das Item aufge-
nommen (vgl. Fragebogen IV.4. im Anhang A). 

7 6 Hierbei stimmen 7 Befragte von 62 „vol l" , 29 „überwiegend", 22 „teils" und 4 
„wenig" zu. 

7 7 Vgl. auch Punkt B.IV.2. 
7 8 Die Extremkategorien waren „nicht" und „sehr intensiv" (vgl. Fragebogen 

XI.2. im Anhang A). 
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II. Wiederholte Beziehungen zwischen Filmschaffenden 55 

Zusammenspiel von temporärem System und 
individuellem Hintergrundnetzwerk im Spielfilmbereich 

Abb. B-7: Regelmäßiger Auf- und Abbau temporärer Systeme unter Rückgriff  auf 
längerfristige  Hintergrundnetzwerke (Pools von Transaktionspartnern) 

rungsgrad, da die Möglichkeit einer erneuten Zusammenarbeit vorbereitet 
wird. Ebenso intensiv ist das Verfolgen der aktuellen Tätigkeiten und Lei-
stungen guter ehemaliger Mitarbeiter. Auch die intensive Vermittlung von 
Mitarbeitern (3,61) scheint kein Widerspruch zu sein, da hierdurch die 
Beziehungen gefestigt werden können. Der „Gefallen" begründet eine vom 
Vermittelten freiwillig empfundene Verpflichtung zur Gegenleistung.79 

Diese kann eine bevorzugte Wahl der Projekte des Vermittelnden sein. 
Somit steigen die Chancen für eine erneute Zusammenarbeit. 

Neben die temporären Systeme treten somit längerfristige,  stabilere indi-
viduelle Hintergrundnetzwerke (Pools von Transaktionspartnern), auf die 
beim Aufbau der temporären Systeme zurückgegriffen  werden kann und in 
denen gute Projektbeteiligte nach Beendigung der Projekte aufgefangen 
werden (vgl. Abb. B-7).8 0 Entsprechend den Anforderungen  des jeweiligen 

7 9 Vgl. hierzu auch die Ausführungen zur Gegenleistung bei einer Einholung von 
Auskünften unter Punkt D.II.3.b)(3). 

8 0 Zur Vereinfachung ist in Abb. B-7 nur der Pool des Produzenten erfaßt.  Die 
Produktionsunternehmung, ihr individueller Pool von Transaktionspartnern und ein 
darüber hinausgehendes Netz von Beziehungen können als latente Organisation (In-
stitution) bezeichnet werden, aus der im Bedarfsfall  ein Projektteam zusammenge-
stellt und eine Projektinstitution aufgebaut werden. 
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56 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Filmprojekts werden verschiedene Personen der individuellen Hintergrund-
netzwerke aktiviert. Auf diesem Prinzip beruhen Dynamische Netzwerke.81 

Auch die Hintergrundnetzwerke sind, allerdings grundsätzlich mit einer 
geringeren Rate, Veränderungen unterworfen.  So können die Leistungen in 
jedem Projekt dazu führen, daß Personen, mit denen zum ersten Mal zu-
sammengearbeitet wird, in den Pool aufgenommen werden oder bisherige 
Mitglieder aufgrund schlechterer Leistungen ausscheiden. Dies zeigt neben 
der weiterhin bestehenden Möglichkeit einer Rekrutierung von Mitarbeitern 
außerhalb des Pools die Relevanz von Markt- bzw. Wettbewerbsmechanis-
men. 

In seiner Gesamtheit ist das Zusammenspiel zwischen dem aktiven tem-
porären System und den Hintergrundnetzwerken im Spielfilmbereich jedoch 
wesentlich komplexer. Grund ist der beschriebene regelmäßig hohe Delega-
tionsgrad bei der Auswahl des Teams für Spielfilmprojekte. 82 Dabei bildet 
der bisher beschriebene Zusammenhang das Kernmodul. 

Da der Produzent oftmals allein die Positionen des Herstellungs-, des 
Produktionsleiters und des Regisseurs besetzt, beschränkt sich sein Pool in 
erster Linie auf Personen in diesen Positionen. Im Pool des Regisseurs wie-
derum befinden sich infolge seiner Auswahlkompetenzen vor allem Kame-
raleute, Szenen-, Kostüm- oder Maskenbildner. Zusätzlich enthält sein indi-
viduelles Netzwerk seine potentiellen „Auftraggeber"  wie Produzenten oder 
auch Herstellungsleiter. Letzteres impliziert umgekehrt, daß der Regisseur 
selbst Mitglied mehrerer Pools von verschiedenen Produzenten ist. Aus in-
dividueller Sicht kann somit ein auftrags- und ein aufgabenbezogener Pool 
von Transaktionspartnern unterschieden werden. Auf der nächstniedrigeren 
Hierarchieebene enthält z.B. der Pool von Kostümbildnern Kostümassisten-
ten, Garderobieren und die sie regelmäßig verpflichtenden Regisseure oder 
Produktionsleiter. Aus Sicht der Kostümbildner kommt letzteren die Rolle 
des Auftraggebers  zu und nicht dem Produzenten, obwohl mit diesem der 
Vertrag geschlossen wird. 

In der Gesamtsicht zeigt sich beim Aufbau eines Spielfilmprojekts ein 
stufenweiser Rückgriff  auf individuelle Hintergrundnetzwerke verschiedener 
Projektbeteiligter für jeweils unterschiedliche Berufe. Durch die Verpflich-
tung bestimmter Personen werden gleichzeitig deren individuelle Pools für 
das Projekt aktiviert. Das Bild einer zentralen Instanz (Produzent), deren 
Hintergrundnetzwerk Alternativen für die Mehrzahl der Positionen eines 
Spielfilmprojekts enthält, ist somit nicht zutreffend.  Da diese Dynamik im 
Begriff  „Dynamisches Netzwerk" nicht angemessen zum Ausdruck kommt, 

8 1 Zum Begriff  vgl. Punkt A.I. 
8 2 Vgl. Punkt B.II. 1 .d)(l). 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 57 

wird für den Spielfilmbereich die direkte Nennung der Module, temporäres 
System und individuelle Pools von Transaktionspartnern, bevorzugt. 

Bei der Besetzung von Positionen, die Auswahlkompetenzen beinhalten, 
ist somit neben den Fähigkeiten der Personen auch die Qualität ihrer Pools 
von Transaktionspartnern zu berücksichtigen. Das delegative oder partizipa-
tive Vorgehen im Spielfilmbereich verringert den Aufwand für den Produ-
zenten, hat Vorteile infolge der fachlichen Spezialisierung und der geringe-
ren Größe der Pools, ermöglicht den Zugriff  auf andere Pools und erhöht so 
das Flexibilitätspotential. Es zeigt sich ein überzeugender Weg, um den im 
Kontext temporärer Systeme regelmäßig notwendigen Neuaufbau effizient 
sowie flexibel zu gestalten und trotzdem mit Projektbeginn ein Netz von 
wiederholten Beziehungen sicherzustellen. Eine Wiederholung der Zusam-
menarbeit des Produzenten mit Personen in Positionen, auf die er keinen 
Einfluß hat, ist eher zufällig oder Folge einer häufigen Zusammenarbeit mit 
demjenigen, der über die Position entschieden hat. 

Unter Einbeziehung nachfolgend zu beschreibender Merkmale der Zu-
sammenarbeit in Spielfilmprojekten und der Filmschaffenden  erfolgt in 
Punkt B.IV. eine Erklärung der Koexistenz temporärer Systeme und wieder-
holter Beziehungen im Spielfilmbereich. 

I I I . Detailanalyse der aufgaben- und personenbezogenen 
Merkmale der Spielfilmproduktion im Kontext temporärer 

Systeme und Transaktionspartner-Pools 

1. Merkmale der Aufgaben von Filmschaffenden 

a) Kennzeichnung  der  Aufgaben  von administrativ  und künstlerisch 
Tätigen  bei der  Produktion  von Filmen 

Die Art der Teilaufgaben der Filmschaffenden  hat wesentlichen Einfluß 
auf die Möglichkeiten zur Beurteilung der Qualität ihrer Leistungen.83 

Davon hängt einerseits das Ausmaß der Kooperationsproblematik in Spiel-
filmprojekten ab und andererseits die Anwendbarkeit von kooperationssi-
chernden Anreizsystemen.84 

Zur Kennzeichnung wurden 51 unterschiedliche Filmschaffende  nach der 
Ausprägung verschiedener beurteilungsrelevanter Merkmale bei ihren Auf-
gaben gefragt. 85 Insbesondere wird mit Unterschieden zwischen eher admi-

8 3 Vgl. hierzu Punkt E.II.2. 
8 4 Vgl. zur Moral Hazard-Problematik Punkt C.I.2.d) und zu „leistungskontroll-

basierten" Kooperationsmaßnahmen Kapitel E. 
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58 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

nistrativ-organisatorischen („Administ rat ive") und eher künstlerisch-hand-
werkl ichen Leistungen („Künst ler") gerechnet. Die Zuordnung der verschie-
denen Positionen zu den beiden Gruppen entspricht der in der Branche gän-
gigen Eintei lung zwischen „Produktionsbereich" (v.a. Herstellungs-, Pro-
duktions-, Aufnahmeleiter,  Filmgeschäftsführer,  Produktionsassistenten und 
-Sekretariat) und künstlerischen Abtei lungen (v.a. Regie, Kamera, Szenen-
bi ld, Kostüm, Maske, L icht , Bühne, Ton, Musik , Schnitt mi t den jewei l igen 
Assistenten).86 D ie Zuordnung w i rd durch die deutl ich verschiedene durch-
schnittl iche Zust immung bei der Kennzeichnung der eigenen Tätigkeiten 
durch die Befragten als „künstlerisch" unterstützt (Künstler 3,43 - Admin i -
strative 2 ,04) .8 7 

M i t steigendem Ante i l neuer Ideen steigen die Schwierigkeit der Tei lauf-
gaben sowie ihre Veränderlichkeit von Projekt zu Projekt und es sinken die 
Beurteilungsmöglichkeiten, da die Anwendbarkeit bisheriger Beurteilungs-
maßstäbe abn immt . 8 8 M i t einem Wert von 3,57 stimmen die Künstler rela-
t iv deutl ich zu, daß sie zur Bewält igung der gestellten Aufgaben stets neue 
Ideen entwickeln müssen (vgl. Abb. B - 8 ) . 8 9 Die Unterstützung der Aussage 
durch die Administrat iven ist zwar mi t 3,00 deutl ich niedriger, jedoch im-

8 5 Dieser Aspekt wurde im Rahmen einer direkten Befragung von 51 Filmschaf-
fenden (Wieners  (1997)) für das hier behandelte Thema mit erhoben. Die Befunde 
haben rein explorativen Charakter. Gleichwohl werden sie aufgrund der Zahl der 
Befragten und der Abdeckung des Großteils der Positionen von Filmprojekten als 
für die Situation in Filmprojekten hinreichend aussagekräftig eingestuft. Darunter 
arbeiten in leitender Funktion 11 Personen im administrativen und 12 im künstleri-
schen Bereich (incl. 2 Regisseure). Daneben arbeiten in nicht leitenden Funktionen 
(u.a. Assistenten) 12 im administrativen und 16 im künstlerischen Bereich (incl. 3 
Regieassistenten). Weiterhin haben 14 Befragte Kinofilm- und 19 Fernsehfilmerfah-
rung (65%), wogegen 18 bisher allein Erfahrungen mit TV-Serien oder Werbung 
haben. 

8 6 Zu den detaillierten Tätigkeiten der einzelnen Beteiligten vgl. insbesondere die 
von den verschiedenen Berufsverbänden veröffentlichten  Berufsbilder  (z.B. BVK 
(1998), S. 36 ff.,  280 ff.,  306 ff.,  316 ff.;  SFK  (1999); MVM  (1999)). 

8 7 Grundsätzlich variieren die mit einzelnen Positionen verbundenen Teilaufga-
ben von Filmprojekt zu Filmprojekt zu einem gewissen Grad. Vgl. zur eigenen 
Positionierung der Befragten hinsichtlich des handwerklichen und künstlerischen 
Charakters ihrer Tätigkeiten Anhang D. Zum einen fällt auf, daß sich teilweise auch 
Aufnahme-, Produktions- und Herstellungsleiter als Künstler und Handwerker 
sehen. Ein Einfluß auf die künstlerischen Aspekte besteht bei der Teamauswahl, der 
Budgetverteilung und der Motivauswahl (vgl. Hienzsch  (1994), S. 4, 10). Zum ande-
ren fällt auf, daß die Assistenten der Leiter der künstlerischen Abteilungen ihre Tä-
tigkeit nicht als künstlerisch einschätzen, sondern vielmehr gemäß ihrer unterstüt-
zenden Funktion als handwerklich. 

8 8 Vgl. zu einem Überblick von Aufgabenmerkmalen  Staehle  (1994), S. 646 und 
die dort zitierte Literatur. 

8 9 Da sich das Item auf eine ständige Entwicklung neuer Ideen bezieht, ist eine 
Zustimmung zwischen „teils-teils" und „zu" als hoch zu werten. 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 59 

Kennzeichnung der Teilaufgaben in Spielfilmprojekten 

immung: 1=überhaupt nicht, 2= nicht, 3=teils, 4=zu, 5=voll 

in II 
c^ 

ω 
•e 
ω i φ 
Β 

E3"Adminis-

trative" 

'Künstler" 
indiv. Handschrift  oft bewährte Methode 

stets neue Ideen viel vorab geplant 

Abb. B-8: Kennzeichnung der Teilaufgaben von Administrativen und Künstlern 
in Spielfilmprojekten 

pliziert die „teilweise" Zustimmung zu „stets" neuen Ideen, daß auch sie 
immer wieder neue Ideen zur Lösung der ihnen gestellten Aufgaben entwik-
keln müssen.90 

Umgekehrt stellt sich die Frage nach den Möglichkeiten, bei der Aufga-
benerfüllung auf bewährte Muster zurückzugreifen. 91 Diese werden von den 
Administrativen mit 4,00 deutlich höher beschrieben als von den Künstlern 
(3,54). Dabei fällt auf, daß auch die Künstler bei der Erfüllung ihrer Aufga-
ben zu einem wesentlichen Teil auf bekannte Verfahren  und Denkmuster 
zurückgreifen  können.92 

Mit den Möglichkeiten zum Rückgriff  auf Bekanntes geht eine bessere 
Planbarkeit der individuellen Tätigkeiten einher. Dieser Zusammenhang be-
stätigt sich durch eine positive Korrelation von 0,31*. Den Möglichkeiten 

9 0 Dies deckt sich mit den Aussagen interviewter Herstellungs- und Produktions-
leiter (P, L). 

9 1 Die Gegenläufigkeit zum Anteil der Ideen zeigt sich in der Korrelation von 
-0,29*. 

9 2 Dabei wurde zwischen „teilweise" und „überwiegend" einem „oftmaligen" 
Rückgriff  auf bekannte Muster zugestimmt. 
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zur Vorabplanung eines wesentlichen Teils ihrer Aufgaben stimmen beide 
Gruppen ähnlich deutlich zu (Administrative 3,48 - Künstler 3,61). Das 
Niveau bei den Künstlern ist angesichts der unterschiedlichen Ergebnisse 
zum Anteil der Ideen überraschend hoch. Eine Erklärung kann sein, daß 
ihre Ideen vor allem zu Beginn des Projekts notwendig sind und bei der 
Realisierung der Ideen wiederum bekannte Methoden zum Einsatz kommen 
können, was eine Planung der Umsetzung ermöglicht.93 

Der regelmäßige Rückgriff  auf bekannte Verfahren,  auch durch die 
Künstler, und die Möglichkeiten der Vorabplanung scheinen Konsequenz 
des Wiederholungscharakters von Spielfilmprojekten zu sein. Dies unter-
scheidet sie insbesondere von den weniger häufigen bzw. längerfristigen 
Forschungs- und Entwicklungsprojekten. So kommt es in höherem Maß zu 
Erfahrungskurveneffekten  und zur Herausbildung regelmäßig anwendbarer 
Verfahren  und Lösungskonzepte.94 Ihre Anwendung schafft  Freiräume, die 
zur Entwicklung von kreativen und neuen Ideen sowie Lösungen genutzt 
werden können95 Aufgrund des Anteils bekannter Methoden, die somit 
gleichfalls in der Branche Verbreitung finden, scheint eine Beurteilung der 
Leistungen auch der künstlerisch-handwerklichen Filmschaffenden  durch 
Dritte bis zu einem gewissen Grad möglich. Die Grenze bilden die regelmä-
ßig notwendigen neuen Ideen. 

Die Beurteilbarkeit scheint zusätzlich beeinträchtigt, wenn die Teilergeb-
nisse zu weiten Teilen eine „individuelle Handschrift"  tragen, womit zwar 
eine Zurechnung der Leistungen wahrscheinlich ist, jedoch für eine Beurtei-
lung notwendige Kenntnisse über die Zusammenhänge fehlen. 96 Die Künst-
ler schätzen mit 3,39 („teilweise" bis "überwiegend"), daß die Arbeitsergeb-
nisse deutlich anders aussehen würden, wenn ihre Teilaufgaben andere Per-
sonen ausgeführt  hätten. Dies zeigt die Individualität ihrer Leistungen.97 

Bei den Administrativen fällt die Zustimmung aufgrund einer höheren Stan-
dardisierung ihrer Tätigkeiten mit 2,91 erwartungsgemäß geringer aus. Inso-

9 3 Zwischen dem Anteil der Ideen und der Planbarkeit besteht nur eine geringe 
Korrelation von 0,12. 

94 Witte  (1988a), S. 158, spricht in bezug auf innovative Entscheidungsprozesse 
von Standard-Modulen, „die nicht nur in Routineabläufen, sondern auch in an-
spruchsvollen geistigen Leistungsprozessen - sogar bei der schöpferischen Leistung 
des Künstlers immer wieder auftreten. Sie werden für einen anderen Zweck in 
anderer Kombination zusammengefügt. 

9 5 Vgl. Witte  (1988a), S. 158. 
9 6 Dabei besteht ein Zusammenhang zum Anteil neuer Ideen, da diese individuell 

und personenbezogen sind. Dies wird durch einen deutlich positiven Zusammen-
hang von 0,60** unterstützt. 

9 7 Damit komplementär wird als ein wesentliches Merkmal von Künstlern ein 
Talent angesehen, welches kaum erlernt werden kann (vgl. Towse  (1992), S. 71). 
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fern wird vor allem die Beurteilung der Leistungen der Künstler zusätzlich 
beeinträchtigt. 

Auf übergeordneter Ebene besteht für die einzelnen Beteiligten von 
Spielfilmprojekten hinsichtlich der mit ihrer Position verbundenen Aufga-
ben, Kompetenzen und Schnittstellen zu anderen Positionen (z.B. engsten 
Kollegen) weitgehend Klarheit.98 Dies stellt Branchenwissen dar, welches 
im Verlauf der Tätigkeit im Filmbereich erworben wurde." Diese Standar-
disierung ist ebenso wie die bei der Aufgabenausführung  Ergebnis des Wie-
derholungscharakters und zentrale Voraussetzung für den Wechsel der 
Transaktionspartner von Projekt zu Projekt.100 Der Projektaufbau erhält da-
durch eine wesentliche Vereinfachung. Gleichzeitig zeigt dies, daß tempo-
räre Systeme nicht zwangsläufig eine organische „Struktur" aufweisen 
müssen.101 Dies zeigen in Spielfilmprojekten auch die hierarchische Gliede-
rung in „Abteilungsleiter" und Assistenten sowie die Planungsinstru-
mente.102 

b) Intensität  der  Zusammenarbeit  zwischen  den Projektbeteiligten 
bei der  Produktion 

Zwischen den einzelnen Teilleistungen der Projektbeteiligten bestehen 
u.a. infolge des notwendigen einheitlichen Gesamterscheinungsbilds des 
Films, der technisch erforderlichen  zeitgleichen Aufzeichnung einer Viel-
zahl von Teilleistungen an einem Ort („Set") und der finanziellen Beschrän-
kungen weitreichende Interdependenzen.103 So wird ein Spielfilm z.B. trotz 
guten Drehbuchs, Schauspielern oder auch Kostümen bei unzureichender 
Bildgestaltung in seiner Gesamtheit als schlecht bewertet werden.104 Dane-
ben ziehen Veränderungen einer Teilaufgabe regelmäßig Anpassungen bei 
anderen Teilleistungen nach sich. 

9 8 Vgl. ebenso die Rollenklarheit in Bauprojekten Bryman/Bresnen/Beardsworth/ 
Ford/Keil  (1987), S. 278 f.; Goodman/Goodman  (1976), S. 496. Vgl. auch Punkt 
C.I.2.b). 

9 9 Vgl. Jones (1996), S. 63 f. 
1 0 0 Vgl. Goodman/Goodman  (1976), S. 501; 
1 0 1 So warnen Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 280, davor, for-

malere Aspekte im Zusammenhang mit temporären Systemen ex ante zu negieren. 
1 0 2 Vgl. Punkte B.I I . l .d)( l ) , C.I.2.b). 
1 0 3 Vgl. zu verschiedenen Arten von Interdependenzen Küpper  (1997), S. 31 ff. 

In bezug auf ein notwendiges einheitliches Gesamtbild von Filmen BVK  (1998), 
S. 39. 

1 0 4 So beeinflußt z.B. der (Chef-)Kameramann als grundsätzlich Verantwortlicher 
für die visuelle Gestaltung die Inszenierung und umgekehrt der Regisseur als primär 
Verantwortlicher für die szenische Gestaltung die Visualisierung (vgl. BVK  (1998), 
S. 38). 
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62 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Damit stellt sich in Spielfilmprojekten ein großer Koordinationsbedarf. 
Sowohl die Administrativen (4,13) als auch die Künstler (3,89) beschreiben 
ihre Tätigkeit „überwiegend" als „koordinierend". Die hohe Bedeutung 
wird vor allem daran deutlich, daß die Künstler ihre Tätigkeit nur mit 
einem Wert von 3,43 als künstlerisch und 3,57 als handwerklich beschrei-
ben. Der Befund kann insofern als Hinweis auf die weitreichenden Interde-
pendenzen innerhalb von Spielfilmprojekten gewertet werden. 

Auf ein kooperatives Verhalten der Projektbeteiligten kann die Intensität 
der Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten Einfluß haben.105 In 
Spielfilmprojekten ist der Kontakt vor allem in der Drehphase sehr intensiv, 
da die Aufzeichnung des Films die gemeinsame Anwesenheit einer Viel-
zahl von Projektbeteiligten am „Set" erfordert  und eine direkte gegenseitige 
Abstimmung („mutual adjustment") insofern durch persönlichen Kontakt er-
folgt. Zudem wird der Kontakt durch die lange tägliche Arbeitszeit, die 
hohe Arbeitsbelastung und darüber hinaus oftmals durch eine gemeinsame 
Unterbringung der Beteiligten an auswärtigen Drehorten intensiviert.106 Mit 
durchschnittlich 4-6 Wochen hat die Drehphase einen deutlichen Anteil an 
der gesamten Dauer der jeweiligen Vertragsbeziehungen. Auch im Vorfeld 
kommt es im Zuge der Vorab-Koordination der Teilleistungen, der gemein-
samen Suche nach kreativen Lösungen und laufend notwendiger Anpassun-
gen infolge zahlreicher Unregelmäßigkeiten im Produktionsprozeß (z.B. 
Wetter) zu einer intensiven direkten Kommunikation.107 Damit übereinstim-
mend beschreiben die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produk-
tionsleiter die allgemeine Intensität des Kontakts zwischen den Projektbetei-
ligten in Spielfilmprojekten mit einem Wert von 4,40 zwischen „hoch" und 
„sehr hoch". 

In bezug auf ein Verhalten des Teams im Interesse des Projekts bzw. des 
Produzenten interessiert insbesondere die Intensität der Zusammenarbeit 
zwischen den Filmschaffenden  und dem Produzenten. Da sich dessen pri-
märe Aufgaben vor allem bei größeren Spielfilmprojekten auf die Entwick-
lung der Filmidee, die Finanzierung und die Vermarktung des Films richten, 
hat er in erster Linie zu den hier nicht weiter betrachteten produktionsfer-
nen Projektbeteiligten Kontakt und weniger zu den Filmschaffenden  mit 
Ausnahme von Herstellungs-, Produktionsleiter und Regisseur. Da die Ziele 
des Produzenten gegenüber den Filmschaffenden  durch die Herstellungs-

1 0 5 Vgl. hierzu Punkt D.II.2. 
1 0 6 Das Verständnis von Kontakt geht hier über den reinen Informationsaustausch 

hinaus (vgl. Staehle  (1994), S. 288 f.). 
1 0 7 Vgl. z.B. zu Vorgesprächen zwischen (Chef-)Kameramann, Regie, Ausstat-

tung, Kostüm-, Maskenbildner und Produktion BVK  (1998), S. 40. DeFillippi/ 
Arthur  (1998), S. 135, sprechen von einem konstanten Dialog der Beteiligten von 
Filmprojekten. 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 63 

und Produktionsleiter vertreten werden, wird der Kontakt zwischen ihnen 
und dem Team betrachtet. Aufgrund ihrer Funktionen können sie als Pro-
jektmanager beschrieben werden. Zwischen ihnen und dem Stab kommt es 
bei der Budgetplanung, der inhaltlichen Abstimmung von Teilleistungen, 
Kontrollen, der Anpassung von Plänen und bereits in der Ingangsetzungs-
phase beim Auswahlprozeß, den Vertragsverhandlungen sowie der partizipa-
tiven Auswahl anderer Mitarbeiter zu Kontakten.108 Dies wird durch die 
Befragten unterstrichen, da sie die Intensität des Kontakts zwischen Produk-
tionsleiter und Team mit einem Wert von 4,21 ebenfalls, wenn auch etwas 
niedriger als zwischen den Filmschaffenden,  eindeutig als „hoch" beschrie-
ben. 

Des weiteren ist die Arbeit in Spielfilmprojekten im allgemeinen durch 
großen Zeitdruck bzw. eine hohe Arbeitsbelastung gekennzeichnet.109 Dies 
ist Folge eines knapp bemessenen Drehplans, da jeder weitere Drehtag mit 
hohen Kosten verbunden is t ,1 1 0 sowie der großen Unsicherheiten im Pro-
duktionsprozeß. Trotz dieser grundlegenden Situation wechseln sich beim 
Dreh Phasen intensiver Beschäftigung (Vorbereitung, Probe, Aufzeichnung) 
mit Phasen nicht produktiver Bereitschaft  ab.111 

Aufgrund der direkten Interaktion, physischen Nähe, gegenseitigen Ver-
haltensbeeinflussung und Rollenverteilung weisen die Mitglieder des Stabs 
von Spielfilmprojekten eine Reihe von Merkmalen sozialer Gruppen112 und 
speziell auch Teams113 auf. 114 Da im Unterschied zu den längerfristigen 
„sozialen Gruppen" „Teams" auch zeitlich befristet sein können,115 scheint 

1 0 8 Vgl. BVP  (1996), S. 43 ff. 
1 0 9 Vgl. Interview L, R und auch die Anforderungsprofile  für verschiedene 

Berufe (für Kameraleute BVK  (1998), S. 44). 
1 1 0 Dies gilt u.a. wegen der zeitbezogenen Entlohnung der Projektbeteiligten vgl. 

Punkt E.III. La). 
1 1 1 Vgl. Interview L, R. DeFillippi/Arthur  (1998), S. 131 f, verweisen auf den 

Beitrag der Stillstandszeit für die Ausbildung des Film-Nachwuchses, den Einblick 
in die Tätigkeiten anderer Positionen und den Aufbau sozialer Beziehungen. Inso-
fern besteht eine hohe Bedeutung für die individuelle Karriere und eine reibungs-
lose Zusammenarbeit. 

1 1 2 Vgl. Staehle  (1994), S. 248; Schneider  (1975); Cartw right/Zander  (1968); 
Forster  (1978). 

1 1 3 So bezeichnet Forster  (1978), S. 17, formelle Arbeitsgruppen mit folgenden 
Merkmalen als Teams: relativ intensive wechselseitige Beziehungen, geringe Größe, 
Funktionsgliederung, gemeinsame Zielsetzung, Gemeinschaftsgeist, starke Gruppen-
kohäsion und Teamwork. Eine formelle Arbeitsgruppe ist eine bewußt geplante, ra-
tional organisierte Gruppe mit spezieller Aufgabenstellung (Sekundärgruppe; vgl. 
Staehle  (1994), S. 248 f.). 

1 1 4 Zur Existenz gemeinsamer Ziele, Normen und Werte vgl. Punkt D.I. Ein 
Selbstverständnis als Gruppe scheint aufgrund der entstehenden projektübergreifen-
den sozialen Bindungen (Punkt D.II.2.d)) ebenfalls gegeben. 
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64 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

die Bezeichnung als „Filmteam" eher geeignet. Insgesamt führt  die inten-
sive Zusammenarbeit und die auswärtige Unterbringung zu einer zunehmen-
den Isolation von privaten sozialen Bindungen.116 

Im Hinblick auf die Koordination einer unternehmensübergreifenden  oder 
allgemein arbeitsteiligen Zusammenarbeit wird regelmäßig auf den wichti-
gen Beitrag der neuen Entwicklungen im Bereich der Informations- und 
Kommunikationstechnik verwiesen.117 In Spielfilmprojekten geht die Be-
deutung derzeit (noch) nicht über die übliche Nutzung von Telefon, Mobil-
telefon, Fax oder E-Mail hinaus.118 Die für die Koordination notwendige 
Kommunikation zwischen den Transaktionspartnern wird überwiegend auf 
dem Weg des direkten persönlichen Kontakts realisiert. Dies wird durch die 
technisch bedingte räumliche Nähe bei der Produktion ermöglicht, welche 
umgekehrt die Notwendigkeit von Informations- und Kommunikationstech-
nik begrenzt119. Insofern scheint die Einstufung bzw. Bezeichnung der Pro-
jektinstitution um die Filmproduktionsunternehmung als „Virtuelle Unter-
nehmung oder Organisation" weniger zutreffend. 120 

2. Bedeutung personen- und umfeldbezogener Aspekte 
bei der Teamauswahl 

Um Hinweise auf die Gewichtung verschiedener Faktoren im Kontext 
der Spielfilmproduktion aus Sicht der Filmproduktionsunternehmung zu er-
halten, wurden Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter121 nach 
der Bedeutung gefragt,  die sie verschiedenen Aspekten beimessen, wenn sie 
Mitarbeiter auswählen.122 Neben personenbezogenen Faktoren (Fähigkeiten, 
Eigenschaften, Gehaltsniveau) wurden auch eher umfeldbezogene Faktoren, 

1 , 5 Vgl. Staehle  (1994), S. 249. 
1 1 6 Vgl. Interview R, L. 
1 1 7 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand  (1996), S. 115 ff.,  261 ff. 
1 , 8 Vgl. zu den möglichen Veränderungen des Produktionsprozesses infolge zu-

nehmender Digitalisierung und den Konsequenzen Punkt F.II.3. 
1 1 9 Dementsprechend wird ein hoher Nutzen der Informations- und Kommunika-

tionstechnik regelmäßig mit einer räumlichen Trennung der Transaktionspartner in 
Verbindung gebracht (vgl. Snow/Miles/Coleman  (1992), S. 10 f.; Picot/Reichwald/ 
Wigand  (1996), S. 349 ff.). 

1 2 0 Zu Beginn wurde als konstituierendes Merkmal Virtueller Unternehmungen 
die tragende Rolle der Informations- und Kommunikationstechnik herausgestellt 
(vgl. Punkt A.I). 

1 2 1 In bezug auf die befragten Herstellungs- und Produktionsleiter gilt dies umso 
mehr, je mehr Zielidentität mit den Produzenten herrscht. 

1 2 2 Neben alleinigen Auswahlentscheidungen für viele Positionen (vgl. Punkt 
B.II . l .d)( l)) treffen  sie weitere partizipativ mit dem Regisseur oder den Abteilungs-
leitern. Insofern wird die Relevanz der Befunde für den Großteil der Positionen in 
Spielfilmprojekten für wahrscheinlich gehalten. 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 65 

Bedeutung verschiedener Aspekte bei der 
Auswahl von Mitarbeitern für Spielfilmprojekte 

1=fast keine, 2=geringe, 3=mittlere, 4=große, 5=sehr große 

Vertrauenswürdigkeit 

Fachliche Fähigkeiten 

Teamfähigkeit 

Sicherheit der Informationen über 

Fähigkeiten, Eigenschaften 

Eigene Arbeitserfahrung 

Arbeitserfahrung  mit Kollegen 

Kaufmännische Fähigkeiten 

Niedriges Gehalt 

Geringer Aufwand bei Besetzung 

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 

Mittelwerte 

Abb. B-9: Bedeutung verschiedener Aspekte bei der Auswahl von Mitarbeitern 
für Spielfilmprojekte 

wie die Sicherheit der Informationen über den potentiellen Mitarbeiter, ein 
geringer Aufwand bei der Suche und Auswahl sowie das Vorliegen gemein-
samer Arbeitserfahrungen  mit den Auswählenden bzw. mit anderen Projekt-
beteiligten, berücksichtigt. 

Einleitend wurde für temporäre Systeme ein Kooperationsdilemma ausge-
macht.123 Aufgrund der aufgezeigten Interdependenzen zwischen den Teil-
leistungen in Spielfilmprojekten 124 ist mit einem opportunistischen Verhal-
ten eines Filmschaffenden  ein hohes Risiko für das gesamte Projekt verbun-
den. Gleichzeitig bestehen für die Projektbeteiligten opportunistische 
Handlungsspielräume.125 Hieraus resultiert die Notwendigkeit eines koope-
rativen Verhaltens. Aufgrund dessen sind vertrauenswürdige Transaktions-
partner wichtig, welche die Handlungsspielräume nicht zu ihrem individuel-
len Vorteil ausnutzen. Ebenso werden im Kontext von temporären Syste-
men vertrauenswürdige Transaktionspartner gefordert. 126 Von den Befragten 
wird die Wichtigkeit vertrauenswürdiger  Filmschaffender  mit einem Wert 

1 2 3 Vgl. Punkt A.II. 
1 2 4 Vgl. Punkt B.IILl.b). 
1 2 5 Vgl. detailliert Punkt C.I.2.b). 

5 Picker 
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66 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

von 4,78 eindeutig unterstrichen (vgl. Abb. B-9) .1 2 7 Dies weist auf die 
grundsätzliche Kooperationsproblematik im Spielfilmbereich hin. 

Neben dem Willen entscheiden die Fähigkeiten über den Erfolg der Zu-
sammenarbeit.128 Infolge des mit jeder Aufgabe verbundenen Risikos und 
der Verpflichtung vieler Filmschaffender  aufgrund ihrer speziellen Fähigkei-
ten ist mit einer hohen Bedeutung der fachlichen Fähigkeiten bei der Team-
auswahl zu rechnen. Dies wird mit einem Wert von 4,75 unterstützt. 
Ebenso bestätigt sich eine aufgrund der hohen Interaktivität im Produktions-
prozeß vermutete hohe Bedeutung der Teamfähigkeit (4,65).129 

Im Gegensatz zu diesen drei Aspekten sind ein geringes Gehalt (als Ge-
genleistung) und niedrige Hotel- sowie Reisekosten für die Auswahlent-
scheidung nur wenig bedeutend (2,47).130 Das Niveau überrascht, wenn 
man berücksichtigt, daß die befragten Produzenten als Eigentümer die 
Kosten bzw. die Herstellungs- und Produktionsleiter die finanzielle Verant-
wortung tragen sowie regelmäßig Kapitalknappheit besteht. Insgesamt 
scheinen im Spielfilmbereich somit die Produktion eines qualitativ anspre-
chenden Produkts zur Erlöserzielung und die Vermeidung von Risiken bei 
der Produktion, welche Folge einer mangelnden Teamfähigkeit oder einer 
geringen Kooperationsneigung sein können, entscheidend. 

Die kaufmännischen Fähigkeiten sind vor allem für die Gruppe der admi-
nistrativ Tätigen Teil der geforderten  fachlichen Fähigkeiten. Trotz einer 
Beschränkung der Frage auf die Positionen, in denen diese Fähigkeiten not-
wendig sind, wird der Bedeutung mit einem Wert von 3,63 eine zwar 
„mittlere" bis „große" Bedeutung, aber eine deutlich niedrigere als den all-
gemeinen fachlichen Fähigkeiten zugewiesen. Letztendlich unterstützt 
dieser Befund die sekundäre Rolle der Kosten. 

Aufgrund der mit einer Fehlbesetzung verbundenen großen Projektrisiken, 
des von Beginn des Projekts an notwendigen Vorliegens der erforderlichen 
Fähigkeiten und der begrenzten Möglichkeiten zu einem Austausch von 

126 Ygi  Weber/Walsh  (1994), S. 27. Die Vertrauenswürdigkeit ist Voraussetzung 
für das Setzen von Vertrauen in einen Transaktionspartner. 

1 2 7 Interessanterweise erweisen sich Vertrauen, Diskretion und Zuverlässigkeit 
ebenso als wichtigste Kriterien für eine Auftragsvergabe  an Fernsehproduzenten 
(vgl. Schneider  (1997), S. 144 ff.). 

1 2 8 Vgl. detailliert Punkt C.I. l . 
1 2 9 Vgl. Punkt B.III. 1 .b). Dies unterstreicht umgekehrt die hohen Interdependen-

zen und starke Interaktivität. 
1 3 0 Dieser Befund steht in deutlichem Gegensatz zur Bedeutung der Auswahlkri-

terien für Subunternehmer in der Bauindustrie, welche ebenfalls im Rahmen von 
temporären Systemen produzieren. Dabei nimmt der Preis zusammen mit der Erfah-
rung und den bisherigen Leistungen des Subunternehmers die zentrale Rolle ein 
(vgl. Bryman/Bresnen/Beardsworth/Ford/Keil  (1987), S. 266). 
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I I I . Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 67 

Transaktionspartnern nach Beginn des Filmprojekts131 sind zuverlässige 
Aus Wahlentscheidungen wichtig.132 Dies setzt sichere Informationen über 
die Fähigkeiten und Eigenschaften der potentiellen Mitarbeiter voraus. Die 
ihnen mit 4,03 zugewiesene „große" Bedeutung stützt diese Überlegungen. 
Damit kompatibel ist die nur „geringe" Rolle (2,15) eines niedrigen Auf-
wands beim Such- und Auswahlprozeß, obwohl der Aufwand für Suche 
und Auswahl in einem Spielfilmprojekt von 22 der 62 Befragten als „hoch" 
und von 30 als „mittel" beschrieben wird (3,36). Entscheidend ist eine rich-
tige Wahl. 

Wie die Ausführungen in Punkt B.II. l . gezeigt haben, treten im Spiel-
filmbereich regelmäßig wiederholte Beziehungen auf. Diese könnten neben 
den zuvor beschriebenen Vorteilen auch Konsequenz weniger Alternativen 
bzw. eines kleinen Arbeitsmarktes sein. Um dies und den relativen Stellen-
wert im Vergleich zu den anderen Aspekten festzustellen, wird nach der 
Bedeutung wiederholter Beziehungen bei der Teamauswahl gefragt.  Die be-
fragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter weisen als Aus-
wählende sowohl eigenen Arbeitserfahrungen  mit potentiellen Mitarbeitern 
(3,83) als auch einer Arbeitserfahrung  des Kandidaten mit anderen Projekt-
beteiligten, mit denen eng zusammengearbeitet werden muß (3,80), eine 
„große" Bedeutung zu. Dies weist darauf hin, daß die festgestellten wieder-
holten Beziehungen gewollt sind und mit ihnen Vorteile für das Projekt ver-
bunden sind.133 Die Erklärung der wiederholten Beziehungen im Spielfilm-
bereich durch einen engen Arbeitsmarkt tritt in den Hintergrund. Zugleich 
wird die Relevanz umfeldbezogener Aspekte bei der Teamauswahl bestä-
tigt. 

Im Vergleich ist die Bedeutung von Vertrauenswürdigkeit, fachlichen Fä-
higkeiten und Teamfähigkeit bei der Auswahl jedoch deutlich größer. Inso-
fern werden unbekannte Kandidaten, deren Fähigkeiten den Anforderungen 
neuer Projekte besser entsprechen, einer erneuten Zusammenarbeit mit Be-
kannten tendenziell bevorzugt.134 Dieses Verhältnis ist im Falle eines dyna-
mischen Marktes mit sich immer wieder verändernden fachlichen Anforde-
rungen Triebfeder  für einen regelmäßigen Wechsel der Vertrags- und Ar-
beitsbeziehungen.135 

1 3 1 Vgl. Punkt C.I.2.C). 
1 3 2 Dies betonen für temporäre Systeme im allgemeinen Bryman/Bresnen/Beards-

worth/Ford/Keil  (1987), S. 259, da im Unterschied zu permanenten Systemen keine 
Probezeit besteht. 

1 3 3 Im Falle geringer Interessenidentität zwischen Produzent und Herstellungs-
bzw. Produktionsleiter können auch individuelle Vorteile relevant werden. Vgl. zur 
Prüfung der Vorteile Punkt B.IV.2. 

1 3 4 Ein Wechsel erfolgt  dann, wenn die Vorteile einer Zusammenarbeit mit einem 
Bekannten kleiner sind als damit möglicherweise verbundene fachliche Nachteile. 

5* 
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68 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

3. Merkmale von Filmschaffenden und temporärer Kontext 
der Spielfilmproduktion 

a) Komplementarität  von Eigenschaften  der  Filmschaffenden 
mit  dem Arbeitskontext 

An die Mitarbeiter von temporären Systemen wird eine Reihe von Anfor-
derungen gestellt. Zugleich hat sich bei der Auswahl von Filmschaffenden 
eine hohe Bedeutung von Vertrauenswürdigkeit und Teamfähigkeit gezeigt. 
Im folgenden soll geprüft  werden, inwieweit die Filmschaffenden  diese 
günstigen Eigenschaften aufweisen. 136 

Aufgrund des regelmäßigen Wechsels der Aufgaben, Vertragspartner  und 
Kollegen von Projekt zu Projekt in einem Kontext temporärer Systeme 
sowie der Unregelmäßigkeiten bei der Spielfilmproduktion scheint eine 
hohe Anpassungsfähigkeit und Flexibilität der Filmschaffenden  von Vor-
te i l .1 3 7 Mit einem Wert von 4,25 wird die Anpassungsfähigkeit der Film-
schaffenden  als „hoch" beschrieben (vgl. Abb. B-10). Insofern liegt eine für 
den temporären Kontext günstige Ausprägung vor. Neben die institutionelle 
Flexibilität temporärer Systeme tritt ergänzend eine individuelle Flexibilität. 

Die regelmäßige temporäre Zusammenarbeit im Spielfilmbereich erfor-
dert von den Filmschaffenden  regelmäßig die Suche nach neuen Beschäfti-
gungen und das Einfinden in neue Situationen (Aufgaben, Kollegen, Auf-
traggeber). Dies wird durch Offenheit  und Kommunikationsfähigkeit er-
leichtert. Beide Eigenschaften besitzen gleichzeitig Vorteile für die 
intensive Zusammenarbeit und direkte, verbale Kommunikation bei der Pro-
duktion von Spielfilmen. Die Kommunikationsfähigkeit der Filmschaffen-
den wird mit 4,10 als „hoch" beschrieben und hat somit für die Anforderun-
gen des temporären Kontextes und der Spielfilmproduktion eine vorteilhafte 
Ausprägung. Die Offenheit  ist mit 3,47 zwar erhöht, jedoch deutlich niedri-
ger als die Kommunikationsfähigkeit. 

Aufgrund der Unregelmäßigkeiten im Produktionsprozeß von Spielfil-
men, der hohen Interdependenzen zwischen den Teilleistungen und der not-
wendigen intensiven direkten Zusammenarbeit scheint eine gegenseitige 
Hilfsbereitschaft  von Vorteil. So wird allgemein bei begrenzt routinisierba-
ren Aufgaben, wie sie in Spielfilmprojekten vorliegen, eine erhöhte Bedeu-

1 3 5 Zur Prüfung der Dynamik des Spielfilmbereichs vgl. Punkt B. IV. l . 
1 3 6 Hierbei wird eine Fremdeinschätzung durch die Vertragspartner  der Filmschaf-

fenden vorgenommen. Somit scheint eine mögliche Verzerrung infolge subjektiver 
Erwünschtheit reduziert. Es erfolgt  keine Differenzierung  nach der Art der Aufga-
ben und dem Status, womit die Ergebnisse tendenziell einen typischen Filmschaf-
fenden beschreiben. 

1 3 7 Vgl. auch Weber/Walsh  (1994), S. 26. 
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Abb. B-10: Eigenschaften von Filmschaffenden 

tung sozialer und kreativer Aspekte unterstellt.138 Ebenso ist die Hilfsbereit-
schaft für den im temporären Kontext regelmäßig notwendigen Neuaufbau 
der Projekte günstig. Die Hilfsbereitschaft  der Filmschaffenden  ist nach An-
sicht der Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter mit 3,65 klar 
erhöht. Insofern liegt auch hier eine für die Anforderungen  des Arbeitskon-
textes günstige Ausprägung vor. 

Wenn die Teamfähigkeit u.a. Offenheit,  Kommunikationsfähigkeit und 
Hilfsbereitschaft  einschließt, dann weisen die Filmschaffenden  Eigenschaf-
ten auf, die der hohen Bedeutung der Teamfähigkeit aus Sicht der Auswäh-
lenden in Spielfilmprojekten gerecht werden. 

Bei der Teamauswahl hat sich zudem eine hohe Bedeutung der Vertrau-
enswürdigkeit der Filmschaffenden  gezeigt.139 Ähnlich werden im temporä-

1 3 8 Vgl. Litwak  (1961) nach Staehle  (1994), S. 437 f. 
1 3 9 Damit wird oftmals ein generelles kooperatives Verhalten in verschiedenen 

Situationen verstanden. Das kooperative Verhalten selbst stellt ein Handlungsprinzip 
dar. Egoistische Motive sind sekundär, (vgl. hierzu Vogt  (1997), S. 140 f.) Zumin-

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



70 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

ren Kontext loyale Transaktionspartner gefordert. 140 Somit stellt sich die 
Frage, inwieweit die Filmschaffenden  diese Eigenschaften besitzen. Die 
Vertrauenswürdigkeit der Filmschaffenden  wird mit 3,55 genauso wie ihre 
Loyalität mit 3,63 ähnlich erhöht eingeschätzt wie ihre Hilfsbereitschaft. 141 

Wiederum liegen für die temporäre Zusammenarbeit im Spielfilmbereich 
günstige Ausprägungen vor. Die Werte sind jedoch deutlich niedriger als 
für die Anpassungs- und Kommunikationsfähigkeit. Zudem wird die allge-
meine Opportunismusneigung mit 2,92 als „normal" und somit als ähnlich 
hoch wie in anderen Branchen beschrieben. Dies weist auf die grundsätz-
liche Kooperationsgefahr  hin, auch wenn die Erfahrung  zeigt, daß die Film-
schaffenden  das in sie gesetzte Vertrauen im allgemeinen rechtfertigen  und 
sich loyal verhalten. 

Daneben weist eine Reihe von Indizien auf einen erhöhten Individualis-
mus der Filmschaffenden  h in.1 4 2 Zu nennen sind ihre fachliche Spezialisie-
rung, ihr unabhängiger Beschäftigungsstatus, das Durchbrechen von Kon-
ventionen als verbreitetes Arbeitsprinzip von Künstlern und deren erhöhtes 
Streben nach Entscheidungsfreiheit. 143 Dies wird bestätigt, indem den Film-
schaffenden  im Durchschnitt ein hoher Individualismus zugeschrieben wird 
(4,11). Dies kann umgekehrt ein Grund für den Status der Filmschaffenden 
als Selbständige sein. Unabhängig von der Richtung der Kausalität scheinen 
beide Merkmale komplementär. Zugleich weisen die Befunde für die Film-
schaffenden  darauf hin, daß ein hoher Individualismus, welcher eine Ten-
denz zu einem opportunistischen Verhalten vermuten lassen könnte, mit 
einer erhöhten Vertrauenswürdigkeit vereinbar ist. 

Insgesamt haben die Filmschaffenden  für die Anforderungen  des tempo-
rären Kontextes und der Besonderheiten der Spielfilmproduktion somit vor-
teilhafte Eigenschaften. Die erhöhte Flexibilität, Offenheit,  Kommunika-
tionsfähigkeit, Hilfsbereitschaft,  Loyalität und Vertrauenswürdigkeit schei-
nen die Form der Zusammenarbeit begünstigende personelle Eigenschaften. 
Sie können als Anwendungsvoraussetzungen für eine Übertragung dieses 
Produktionskonzepts auf andere Branchen interpretiert werden. Grund für 
die Existenz im Spielfilmbereich können Selbstselektions-, Fremdselek-
tions- sowie Sozialisationsprozesse sein.144 

dest ist die Einschätzung Ausdruck der beobachteten relativen Häufigkeit eines 
nicht kooperativen Verhaltens der Filmschaffenden. 

1 4 0 Vgl. Weber/Walsh  (1994), S. 26. Die Loyalität eines Transaktionspartners 
stellt einen Grund dar, ihn als vertrauenswürdig einzustufen. 

1 4 1 Ein hilfsbereites Verhalten erhöht tendenziell die Vertrauenswürdigkeit. 
1 4 2 So wird im Zusammenhang mit dem Grad der gegenseitigen Beeinflussung 

zwischen Regisseur und Kameramann im Produktionsprozeß explizit die Stärke des 
„Ego" erwähnt (BVK  (1998), S. 38). 

1 4 3 Vgl. in bezug auf letzteres Punkt B.III.3.b). 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 71 

b) Motivstruktur  von administrativ  und künstlerisch  tätigen 
Filmschaffenden  im Kontext  temporärer  Systeme 

Im folgenden wird die Motivstruktur der Filmschaffenden,  die in Spiel-
filmprojekten an der Produktion im engeren Sinn beteiligt sind, herausgear-
beitet. Motive sind relativ überdauernde Verhaltens- bzw. Wertungsdisposi-
tionen von Individuen.145 Ihre Befriedigung durch Merkmale der Arbeitssi-
tuation kann zu Arbeitszufriedenheit  oder -motivation führen. 146 

Erkenntnisse über die Motivstruktur der Filmschaffenden  sind Grundlage 
für die Analyse der Anreize zu einem kooperativen Verhalten der Filmschaf-
fenden (Kapitel E) und liefern möglicherweise einen Erklärungsbeitrag für die 
Existenz bzw. Stabilität der Produktion auf Basis temporärer Systeme (Punkt 
B.IV.l.). Im Mittelpunkt steht die Frage nach den Motivationswirkungen, die 
von der im temporären Kontext veränderten Arbeitssituation ausgehen. Dazu 
werden neben den üblicherweise betrachteten Motiven zusätzlich Besonder-
heiten des temporären Kontextes einbezogen und die Stärke ihres Einflusses 
auf die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden  festgestellt.147 Zur Interpreta-
tion der Ergebnisse für die Filmschaffenden  hinsichtlich der allgemeinen 
Motive werden zum Vergleich zwei Studien von Zink  (1975)148 und Hart-
mann (1998) herangezogen.149 Dabei werden ebenfalls kreativ tätige Perso-
nengruppen, im Forschungs- und Entwicklungsbereich der Industrie bzw. wis-
senschaftliche Mitarbeiter im Bereich Betriebswirtschaftslehre,  untersucht, 
die sich jedoch in längerfristigen  Arbeitsverhältnissen befinden. 150 Die zu-
grundegelegte Auswahl von Motiven knüpft ebenfalls an diese Studien an.151 

1 4 4 Vgl. diese Mechanismen hinsichtlich der Annäherung von Zielen im konkre-
ten Spielfilmprojekt Punkt D.I I . l . 

1 4 5 Vgl. Heckhausen  (1989), S. 9. 
1 4 6 Insofern wird der enge Zusammenhang zu Anreizsystemen deutlich. Zur ver-

einfachenden Gleichsetzung von Arbeitszufriedenheit  und -motivation vgl. Hart-
mann (1998), S. 110 ff. 

1 4 7 Dabei ist z.B. die Interpretation der „wechselnden Aufgabenstellungen" als 
ein mögliches individuelles Motiv nicht eindeutig. Ebenso kann dies als Anreiz be-
trachtet werden. Dies zeigt den engen Zusammenhang. 

1 4 8 Vgl. Zink  (1975). Zum Vergleich werden nur seine Ergebnisse in bezug auf 
die Teilgruppe der „vorwiegend kreativ Tätigen" herangezogen (vgl. Zink  (1975), 
S. 105 ff.;  entsprechend Hartmann  (1998), S. 54 ff.). 

1 4 9 Trotz leichter Abweichungen in den Fragestellungen und der relativ geringen 
Zahl von befragten Filmschaffenden  soll ein Vergleich durchgeführt  werden. 

1 5 0 So liegt die durchschnittliche Dauer der Verträge der wissenschaftlichen Mit-
arbeiter bei drei Jahren (vgl. Hartmann  (1998)). Insofern ist ihr Zeithorizont im 
Unterschied zu Filmschaffenden  in Spielfilmprojekten trotz ebenfalls regelmäßig be-
fristeten Verträgen und dem Befund, daß nur 44% eine Habilitationsabsicht haben, 
längerfristiger.  Die Arbeitsverträge in den Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen sind typischerweise unbefristete längerfristige  Arbeitsverträge. 
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72 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Empirische Basis für den Filmbereich ist eine explorative empirische Be-
fragung von 51 Filmschaffenden. 152 Aufgrund der oben beschriebenen He-
terogenität der Aufgaben der Beteiligten von Filmprojekten wird zwischen 
der Gruppe der eher administrativ-organisatorisch Tätigen (n=23) und der 
der eher künstlerisch Tätigen (n=28) unterschieden.153 

Zentralen Einfluß auf die Arbeitszufriedenheit  bzw. -motivation (im fol-
genden kurz Arbeitsmotivation) der Filmschaffenden  haben die Arbeits-
atmosphäre bzw. die Beziehungen zu den Kollegen und Vorgesetzten (4,40; 
vgl. Abb. B - l l ) . 1 5 4 Im Unterschied zu den anderen beiden Studien wurde 
hier nicht nach den Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten differen-
ziert. Allerdings werden von den wissenschaftlichen Mitarbeitern sowohl 
der Beziehung zum Vorgesetzten (Doktorvater) mit 3,92 als auch denen zu 
den Kollegen mit 3,86 deutlich weniger starke Einflüsse zugewiesen.155 Im 
Forschungs- und Entwicklungsbereich wird den Beziehungen zu den Kolle-
gen ein hoher, den Beziehungen zu den Vorgesetzten jedoch ein deutlich 
niedrigerer Rang eingeräumt.156 

Grund für den sehr starken Einfluß der Qualität der Arbeitsbeziehungen 
auf die Motivation der Filmschaffenden  kann die bei der Produktion not-
wendige intensive Zusammenarbeit, insbesondere die zahlreichen direkten 
persönlichen Kontakte, zwischen den Projektbeteiligten sein.157 Verstärkt 
wird die Bedeutung regelmäßig durch eine gemeinsame Unterbringung an 
auswärtigen Drehorten und der damit verbundenen gleichzeitigen Isolierung 
von privaten sozialen Beziehungen. Deutlich wird die Rolle der Beziehun-
gen zu Kollegen und Vorgesetzten auch daran, daß das Projektteam als 
„Ersatzfamilie" bezeichnet wird. 1 5 8 Da diese Situation für nahezu alle Pro-
jektbeteiligten gilt, wird die Erklärung durch den identischen Einfluß für 

1 5 1 Vgl. Zink  (1975), S. 135 ff.,  wobei er auf die Untersuchungen von Herzberg 
Bezug nimmt. Hartmann  (1998), S. 55, 78, 110 ff.,  legt ihrer empirischen Untersu-
chung die identische Motivreihe wie Zink  zugrunde. Nicht einbezogen wurden als 
Motive die Selbstbestätigung aufgrund der vermuteten Verknüpfung mit der Auf-
gabe, die Führungstechnik des Vorgesetzten und die Betriebspolitik. 

1 5 2 Es handelt sich um die gleiche Erhebung, aus der die Ergebnisse in bezug auf 
die Aufgabeninhalte und Verteilung der Auswahlkompetenzen resultieren. Vgl. zur 
Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich der Berufe Punkt B.III.l.a). 

1 5 3 Vgl. zur Abgrenzung Punkt B.III.l.a). 
1 5 4 Im Item wurde explizit die Verbindung zur Beziehungen zu den Kollegen und 

Vorgesetzten hergestellt (vgl. Fragebogen im Anhang C, Frage 6.). 
1 5 5 Vgl. zu diesen und den folgenden Werten Hartmann  (1998), S. 110 ff.,  wobei 

die Werte transformiert  wurden. 
1 5 6 Vgl. Zink  (1975), S. 135 ff.  und die Darstellung bei Hartmann  (1998), 

S. 54 ff. 
1 5 7 Siehe Punkt B.III. l.b). 
iss Ygi Interviews R, L. 
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die Administrativen (4,39) und die Künstler (4,43) gestützt.159 Im Unter-
schied hierzu scheint die Forschungsarbeit im wissenschaftlichen Bereich 
trotz regelmäßiger Diskussion und gemeinsamer Lehre zu weiten Teilen 
auch isoliert stattzufinden. 160 

Die Herausforderung  der Aufgabe hat auf die Motivation der Filmschaf-
fenden einen großen Einfluß (4,16). Obwohl man erwarten könnte, daß die 
Bedeutung für die Künstler in Filmprojekten im Vergleich zu den Admini-
strativen deutlich höher ausfällt, zeigt sich nur ein geringer Unterschied 
(4,21 bzw. 4,09).161 Im Vergleich zu den wissenschaftlichen Mitarbeitern 
(4,42) ist der Einfluß etwas schwächer. Ähnlich hoch beschreiben die Film-
schaffenden  auch den Einfluß des Ausmaßes der Verantwortung (4,06 ge-
genüber 4,17 wissenschaftliche Mitarbeiter). Ebenso haben bei Zink  Auf-
gabe und Verantwortung den größten Einfluß. 162 

Oftmals werden mit Künstlern und Kreativen ein Streben nach künstleri-
scher Freiheit und eine Abneigung gegen einschränkende Konventionen as-
soziiert. Insofern wurde trotz des wahrscheinlich engen Zusammenhangs zu 
Aufgabe und Verantwortung explizit nach der Bedeutung der Entschei-
dungsfreiheit  gefragt. 163 Insgesamt zeigt sich mit 3,94 ein großer Einfluß. 
Erwartungsgemäß signalisieren die Künstler mit 4,07 eine stärkere Bedeu-
tung für ihre Arbeitsmotivation als die Administrativen mit 3,78.164 

Insgesamt ziehen die Filmschaffenden  wie die Wissenschaftler und die 
Mitarbeiter im Forschungs- und Entwicklungsbereich aus der Aufgabe und 
der von ihnen getragenen Verantwortung einen wesentlichen Teil ihrer Ar-
beitsmotivation. Sie sind somit intrinsisch motiviert.165 

1 5 9 Vgl. hierzu auch die hohe Bedeutung, die die Produzenten, Herstellungs- und 
Produktionsleiter bei der Teamauswahl der Teamfähigkeit beimessen (vgl. Punkt 
B.III.2). 

1 6 0 Ein Indikator ist die Mehrzahl der alleinigen Veröffentlichungen. 
1 6 1 Aufgrund der abwechslungsreicheren Aufgaben (vgl. Punkt B.III.l.a)) kann 

die Motivation der Kreativen jedoch höher sein. 
1 6 2 Daneben geht in seiner Studie von der Selbstbestätigung eine hohe Motivation 

aus. Ein enger Zusammenhang scheint zwischen Aufgabe und Verantwortung zu be-
stehen. Dies wird hier durch eine hohe positive Korrelation von 0,68** unterstützt. 
In allen drei Studien zeigt sich dementsprechend ein ähnlich starker Einfluß. 

1 6 3 Der Zusammenhang bestätigt sich in Korrelationen zur Aufgabe von 0,49** 
und insbesondere zur Verantwortung von 0,82**. Auf die Entscheidungsfreiheit 
wird in den Punkten C.I.2.b), E.II.3.c) explizit Bezug genommen. 

1 6 4 Der Unterschied ist nicht signifikant. 
1 6 5 Bei intrinsischer Motivation führt  bereits das Verhalten selbst (z.B. die Aufga-

benerfüllung) zu Motivation (vgl. Staehle  (1994), S. 151 f.). Bei vorwiegend intri-
nsisch motivierten Personen haben Prämien oder Karrierechancen geringere Motiva-
tionswirkung (vgl. Herkner  (1980), S. 71 ff.).  Vgl. auch Punkt C.I I I . l . 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 75 

Da es im Filmbereich in Zusammenhang mit der Unterschiedlichkeit der 
Filme, der temporären Form der Zusammenarbeit und dem regelmäßigen 
Wechsel der Vertragsbeziehungen immer wieder zu einem Wechsel der Auf-
gabenstellungen kommt,1 6 6 wurde explizit gefragt,  wie stark dies die Ar-
beitsmotivation der Filmschaffenden  beeinflußt. Der Einfluß auf die Moti-
vation ist mit 3,86 ähnlich stark wie derjenige der Entscheidungsfreiheit. 
Zwischen Künstlern und Administrativen besteht kein Unterschied. Insofern 
hat eine neue Aufgabe für beide Gruppen trotz unterschiedlicher Aufgaben-
inhalte die gleiche motivierende Wirkung. Da neue Aufgaben grundsätzlich 
eine Herausforderung  darstellen, ist die Stärke des Einflusses plausibel. Der 
Zusammenhang wird durch eine Korrelation von 0,49** gestützt. 

Nahezu identisch stark wie die Wissenschaftler (3,90) bewerten die Film-
schaffenden  (3,84) den Einfluß der Anerkennung durch Vorgesetzte oder 
Kollegen auf ihre Arbeitsmotivation. Wiederum scheinen aufgrund des 
identischen Einflusses für die Administrativen (3,83) und die Künstler 
(3,86) die unterschiedlichen Aufgabeninhalte keine Rolle zu spielen. 

Im Vergleich zu den anderen Studien wird der Bezahlung im Filmbereich 
ein wesentlich größerer Einfluß auf die Arbeitsmotivation zugewiesen (3,80 
ggü. 3,07 wissenschaftliche Mitarbeiter). Der Einfluß ist deutlich stärker als 
derjenige der Arbeitsbedingungen (3,44). In der Studie von Zink  nimmt die 
Bezahlung gleichfalls eine nachrangige Stellung ein, hat jedoch wie im 
Filmbereich einen größeren Einfluß als die Arbeitsbedingungen. 

Grund scheint der mit den befristeten Verträgen im Spielfilmbereich ver-
bundene Status der Filmschaffenden  als Selbständige und ihre damit ten-
denziell größere Beschäftigungsunsicherheit  zu sein.167 Wenn keine Be-
schäftigung in einem Filmprojekt besteht, erfolgt  kein Verdienst. Insofern 
ist ein wesentliches Motiv der Filmschaffenden  für die Mitarbeit an einem 
Filmprojekt die Bezahlung, um ihren Lebensunterhalt bestreiten bzw. ihre 
Sicherheitsbedürfnisse  befriedigen zu können.168 Dies gilt auch dann, wenn 
man berücksichtigt, daß die meisten Filmschaffenden  aufgrund ihrer Arbeit-
nehmerverträge in den Zeiten ohne Projekte Arbeitslosengeld beziehen, da 
dieses niedriger ausfällt. Im Unterschied zu den wissenschaftlichen Mitar-
beitern oder den Angestellten im Forschungs- und Entwicklungsbereich ist 
die Beschäftigung und damit die fortlaufend  (gleich hohe) Bezahlung 
jedoch aufgrund der befristeten Verträge unsicherer und somit laufend ein 
Thema. Nach jedem Projekt muß eine erneute Beschäftigung (Verdienst) 
gesucht werden. Dies kann die deutlich höhere Motivationswirkung erklä-
ren. 

1 6 6 Vgl. Punkte B.I I . l , B. IV. l . 
1 6 7 Vgl. zur hohen Beschäftigungsunsicherheit  von ca. 60% Punkt B.II.2. 
1 6 8 Vgl. Maslow  (1954), S. 35 ff. 
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7 6 Β . Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Unterstützung erhält diese Erklärung daraus, daß sowohl die eher admini-
strativ als auch die eher künstlerisch Tätigen infolge der einheitlich befriste-
ten Verträge gleichermaßen mit Beschäftigungsunsicherheit  konfrontiert 
sind und dementsprechend der Bezahlung auch einen nahezu gleich hohen 
Einfluß auf ihre Arbeitsmotivation (3,83 bzw. 3,79) beimessen.169 Zuvor 
hat sich bei den Filmschaffenden  eine stark aufgabenbezogene, intrinsische 
Motivation gezeigt (Administrative 4,09, Künstler 4,21). In diesem Fall 
wird häufig eine gleichzeitig geringere Bedeutung der Bezahlung für die 
Arbeitsmotivation angenommen.170 Obwohl sich auch bei den Filmschaf-
fenden eine schwache negative Korrelation von -0,15 zwischen der Stärke 
des Einflusses der Aufgabe und der Bezahlung zeigt, ist die Motivations-
wirkung der Bezahlung jedoch ebenfalls hoch. Insofern scheinen intrinsi-
sche und extrinsische Motive bzw. hier Aufgabe und Bezahlung grundsätz-
lich vereinbar. Gerade bei freischaffenden  Künstlern oder qualifizierten 
Selbständigen im administrativen Bereich scheint aufgrund ihrer erhöhten 
Beschäftigungsunsicherheit  beides von Gewicht. 

Das Ausmaß der zur Erfüllung der jeweiligen Aufgabe bereitgestellten 
Mittel, wie das finanzielle Budget, das zeitliche Budget oder die Zahl der 
Assistenten, beeinflussen die Motivation der an Filmprojekten Beteiligten 
mit einem Wert von 3,44 mittel bis stark. Im Vergleich dazu wird den Ar-
beits- und Forschungsbedingungen (Sachmittel-, Raumausstattung) im wis-
senschaftlichen Bereich ein deutlich höherer Einfluß von 3,82 beigemessen. 
Bei detaillierterer Betrachtung der Filmschaffenden  zeigt sich jedoch in-
folge der Art der Aufgaben erwartungsgemäß ein sehr großer Unterschied 
zwischen den Administrativen (2,96) und den Künstlern (3,82). Durch eine 
Vergrößerung der Mittel werden für die Künstler gestalterische Freiräume 
geschaffen,  welche die Möglichkeiten zur Selbstentfaltung erweitern (Ein-
fluß der Aufgabe 4,21).171 Hinsichtlich der Auswirkungen der bereitgestell-
ten Mittel auf die Arbeitsmotivation bestehen somit große Ähnlichkeiten 
zwischen den Künstlerisch-Kreativen in Filmprojekten und den wissen-

1 6 9 Die Unsicherheit des Verdienstes kann dazu führen, daß die Bezahlung unab-
hängig vom Alter eine hohe Rolle spielt. Allgemein könnte man erwarten, daß mit 
fortschreitendem Alter die Bedeutung der Bezahlung abnimmt, da z.B. das Grund-
vermögen wächst oder andere Interessen wichtiger werden (z.B. Ansehen, Familie). 

1 7 0 Die Gegenläufigkeit wird auch im Abschwächungsprinzip deutlich, wonach 
die intrinsiche Motivation durch externe Anreize (insbesondere Bezahlung) untergra-
ben wird (vgl. Herkner  (1980), S. 71 f.; Deci/Cascio/Krusell  (1975), S. 81 ff.).  So 
zeigen sich bei den wissenschaftlichen Mitarbeitern ein deutlich geringerer Stellen-
wert der Bezahlung und eine die Gegenläufigkeit unterstützende negative Korrela-
tion von 0,21** (vgl. Hartmann  (1998), S. 112 f.). 

1 7 1 So zeigen sich in bezug auf alle Filmschaffenden  zwischen dem Einfluß der 
Arbeitsmittel und der Aufgabe (0,27*), der Verantwortung (0,32*) sowie der Ent-
scheidungsfreiheit  (0,39**) deutlich positive Korrelationen. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 77 

schaftlichen Mitarbeitern der Betriebswirtschaft.  Im Vergleich hierzu fällt 
der Einfluß der Arbeitsbedingungen für die Mitarbeiter der Forschungs- und 
Entwicklungsbereiche in der Industrie deutlich geringer aus.172 Die admini-
strativ Tätigen in Filmprojekten scheinen ihnen ähnlicher. 

Zusätzlich wurde hier nach dem Einfluß der Qualität des Arbeitsumfelds, 
wie z.B. attraktiver Drehorte oder Unterkünfte, gefragt.  Im Durchschnitt 
aller befragten Filmschaffenden  wird die Bedeutung dieser eher aufgaben-
unabhängigen Aspekte mit 3,34 nur unwesentlich niedriger eingestuft als 
die der aufgabenbezogenen Ausstattung.173 Wiederum liegt der Wert für die 
Künstler mit 3,54 gegenüber den Administrativen mit 3,13 höher. Anschei-
nend sind die Kreativen für ein positives, möglicherweise inspirierendes Ar-
beitsumfeld, empfänglicher.  Allerdings hat sich der Unterschied im Ver-
gleich zur aufgabenbezogenen Ausstattung halbiert. 

Der unkonventionellen, besonderen Arbeitsatmosphäre in der Filmbran-
che wird im Gesamtdurchschnitt mit 3,64 eine deutliche Wirkung auf die 
Arbeitsmotivation zugewiesen. Zwischen Administrativen und Künstlern be-
steht nahezu kein Unterschied (3,61 ggü. 3,68). Für erstere Gruppe stellt 
dies jedoch im Vergleich zum geringen Einfluß der Arbeitsbedingungen 
(2,96) einen relativ wichtigen Motivator dar. 174 Das Ansehen der Filmbran-
che in der Öffentlichkeit  entwickelt mit 2,42 die geringste Motivationswir-
kung. Dabei hat dies auf die Kreativen einen deutlich höheren Effekt  (2,57 
ggü 2,17).175 Dies ist plausibel, da sie mehr im Rampenlicht stehen als die 
Administrativen. 

Zusätzlich wurde aufgrund des Teamcharakters der Zusammenarbeit in 
Spielfilmprojekten nach dem Einfluß verschiedener Eigenschaften der Kol-
legen auf die eigene Arbeitsmotivation gefragt.  So hat deren fachliche Qua-

1 7 2 Vgl. Zink  (1975), S. 135 ff.,  wobei die Arbeitsbedingungen den letzten Rang 
einnehmen. 

1 7 3 Die Unterschiedlichkeit der Inhalte wird durch einen fehlenden statistischen 
Zusammenhang von 0,02 gestützt. 

1 7 4 Das Antwortverhalten hinsichtlich der Motivationswirkung der „unkonventio-
nellen Arbeitsatmosphäre in der Filmbranche" korreliert deutlich positiv mit dem 
Einfluß der Verantwortung (0,53**), der Anerkennung durch die Kollegen (0,53**), 
der Entscheidungsfreiheit  (0,35**), dem Ansehen der Filmbranche (0,35**), der Be-
kanntheit/Reputation der Kollegen (0,34**) und deutlich negativ mit der Bezahlung 
(-0,38**). Die Korrelationen können Hinweise auf das Verständnis von „unkonven-
tionell" geben. 

1 7 5 Das „Ansehen der Branche in der Öffentlichkeit"  korreliert deutlich positiv 
mit den zukunfts- und umfeldbezogenen Aspekten, die sich nicht unmittelbar auf 
die aktuelle Aufgabe beziehen (individuellen Lernmöglichkeiten (0,59**), Möglich-
keiten zur Steigerung der eigenen Reputation (0,42**), Qualität des Arbeitsumfelds 
(Drehorte, Unterkunft)  (0,40**), Aussicht auf Folgeprojekte (0,35**), unkonventio-
nellen Arbeitsatmosphäre in der Branche (0,35**)). 
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78 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

lität einen starken Einfluß (3,86) auf die Arbeitsmotivation der Filmschaf-
fenden. Für die Gruppe der Künstler ist diese Wirkung mit 4,00 noch stär-
ker, wobei sie für die Administrativen bei 3,61 liegt. Möglicherweise moti-
viert das höhere Qualitätsniveau des gesamten Projekts, oder es entwickelt 
sich ein gewisser „wettbewerbs"-bedingter Ehrgeiz. Dagegen hat die Be-
kanntheit bzw. Reputation der Kollegen mit 2,86 nur einen geringen Stel-
lenwert für die Arbeitsmotivation. 

Im Gegensatz zu traditionellen, längerfristigen  Arbeitsbeziehungen, wie 
sie den Studien von Zink  und Hartmann  zugrundeliegen,176 stellt sich im 
Kontext befristeter  Verträge und dem damit einhergehenden regelmäßigen 
Wechsel der Transaktionspartner die Frage, inwieweit die Arbeitsmotivation 
durch die Zusammenarbeit mit bereits bekannten Kollegen in den engsten 
Arbeitsbeziehungen beeinflußt wird. Mit 3,88 zeigt sich ein deutlicher Ein-
fluß auf die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden.  Insofern kann neben 
den Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleitern177 auch von der 
Seite der weiteren Filmschaffenden  eine Tendenz zu einer wiederholten Zu-
sammenarbeit in engen Arbeitsbeziehungen gefolgert  werden. Für die 
Künstler (4,07) ist die Bedeutung noch stärker als für die Administrativen 
(3,65). Sofern man mit Künstlern ein verstärktes Streben nach Unabhängig-
keit verbindet,178 überrascht dieses Ergebnis. Da jedoch durch bereits 
bekannte, eingespielte Arbeitsbeziehungen mehr Raum für die eigene 
Entfaltung und Kreativität verbleibt,179 kann ihre stärkere Tendenz zu 
einer Zusammenarbeit mit Bekannten in engen Arbeitsbeziehungen erklärt 
werden.180 

Bei der allgemeineren Frage nach der Arbeitsmotivation infolge der re-
gelmäßig neuen Teams resultiert ein mittlerer Einfluß auf die Arbeitsmoti-
vation der Filmschaffenden  (3,39). In Übereinstimmung mit dem vorheri-
gen Befund ist die Motivationswirkung für die Administrativen mit 3,70 
höher als für die Künstler mit 3,14.181 Für die Administrativen scheint die 
Zusammenarbeit mit neuen Gesichtern ein wesentlicher Antrieb zu sein. 
Angesichts ihrer Führungsaufgaben im Projekt, deren Herausforderung 

176 Ygj Fußnote zu Beginn des Punktes. 
1 7 7 Vgl. Punkt B.III.2. 
1 7 8 Diese Haltung stützt der Befund, daß die Künstler einen stärkeren Einfluß der 

Entscheidungsfreiheit  auf ihre Arbeitsmotivation signalisieren (4,07) als die Admini-
strativen (3,78). 

1 7 9 Die Argumentation ähnelt somit der in bezug auf den Rückgriff  auf standardi-
sierte Handlungsmodule in Punkt B.III.l.a). 

1 8 0 Der Zusammenhang zur Entscheidungsfreiheit  wird durch eine statistische 
Korrelation von 0,30* unterstützt. 

1 8 1 Zum Vergleich haben die sich regelmäßig ändernden Aufgabenstellungen 
einen deutlich stärkeren Einfluß (3,86), der für beide Gruppen nahezu identisch ist. 
Zwischen beiden Aspekten besteht eine Korrelation von 0,33**. 
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III. Merkmale von Filmschaffenden  und deren Aufgaben 79 

durch neue Teams steigt, und ihrer im Vergleich zu den Künstlern größeren 
Routinisierung der Tätigkeiten ist dies plausibel.182 Gleichzeitig wird ihre 
Motivation durch Bekannte in engen Arbeitsbeziehungen jedoch ebenso 
stark beeinflußt (3,65). 

Im Hinblick auf zukünftige Aspekte ist infolge der Befristung der Zusam-
menarbeit auf einzelne Projekte und der damit einhergehenden Beschäfti-
gungsunsicherheit zu erwarten, daß von der Aussicht auf Folgeprojekte ein 
starker Einfluß auf die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden  ausgeht. Die 
Aussicht auf Folgeprojekte übt mit 3,20 einen mittleren Einfluß auf die Ar-
beitsmotivation aus. Zwar wird eine Wirkung unterstrichen, jedoch scheint 
das Niveau relativ niedrig. Für die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden 
scheinen primär Aspekte relevant, die sich unmittelbar auf das aktuelle Pro-
jekt beziehen, wie die Art der Aufgabe, Beziehungen oder die Arbeitsmit-
tel .1 8 3 Ein Grund dafür kann sein, daß infolge der intensiven Zusammenar-
beit und der hohen Arbeitsbelastung in Spielfilmprojekten längerfristige  zu-
künftige Überlegungen in den Hintergrund treten.184 Für die Künstler (3,32) 
ist der Einfluß etwas stärker als für die Administrativen (3,09). Dies kann 
durch die größere Anwendungsbreite der Fähigkeiten der Administrativen 
und ihre teilweise Festanstellung erklärt werden.185 

Die aufgrund der regelmäßig befristeten Arbeitsverhältnisse bestehende 
erhöhte Beschäftigungsunsicherheit  der Filmschaffenden  kann durch eine 
Verbesserung, Verbreiterung oder Aktualisierung der individuellen Fähigkei-
ten reduziert werden.186 Im Bewußtsein dessen und da die Aus- sowie Fort-

1 8 2 Vgl. Punkt B.III.La). 
1 8 3 Die Beförderungsmöglichkeiten  im wissenschaftlichen Bereich, Habilitations-

möglichkeiten oder Firmenkontakte, haben mit 3,69 einen stärkeren Einfluß. Eine 
Vergleichbarkeit scheint jedoch nicht unbedingt gegeben, da Folgeprojekte keinen 
Aufstieg bedeuten müssen. Allerdings ist auch dort der Einfluß zukünftiger Überle-
gungen schwächer als der von Merkmalen der aktuellen Arbeitssituation, wie z.B. 
Aufgabe, Beziehungen und Arbeitsbedingungen, mit Ausnahme der Bezahlung (vgl. 
Hartmann  (1998), S. 111). Ähnliches gilt für einen Vergleich mit einer Beförderung 
im F+E-Bereich. Ihr Einfluß ist schwächer als der der Aufgabe oder der Beziehun-
gen zu Kollegen. Jedoch ist er stärker als der Einfluß der Beziehung zu Vorgesetz-
ten, der Bezahlung oder der Arbeitsbedingungen (vgl. Zink  (1975), S. 135 ff.). 

1 8 4 Ähnliche Überlegungen gelten für den festgestellten mittleren Einfluß der 
Möglichkeiten zur Steigerung der individuellen Reputation auf die Arbeitsmotiva-
tion der Filmschaffenden  (Administrative 3,00, Künstler 2,89), obwohl die Qualität 
der Reputation für eine Beschäftigung maßgebend ist. Zu einem Teil muß der nied-
rige Einfluß jedoch auch auf das Beispiel der Auszeichnungen im Item zurückge-
führt  werden. Sie stellen für viele Filmschaffende  nur einen Teilaspekt dar und 
werden zudem nur für bestimmte Positionen vergeben. 

1 8 5 Vgl. Punkt B.II.l.a). 
1 8 6 Zur Notwendigkeit der Entwicklung der individuellen Fähigkeiten im Kontext 

der „boundaryless career" in Filmbereich vgl. Jones/DeFiliippi  (1996), S. 95 f. Vgl. 
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bildung im Spielfilmbereich zu weiten Teilen in den Projekten selbst durch 
learning-by-doing erfolgt, 187 ist damit zu rechnen, daß von guten Entwick-
lungs- und Lernmöglichkeiten in Projekten ein deutlicher Einfluß auf die 
Arbeitsmotivation ausgeht. Es zeigt sich ein mittlerer von 3,30.188 Dieser 
unterstreicht zwar die grundsätzliche Bedeutung zukünftiger Überlegungen 
unter den Filmschaffenden,  aber gleichzeitig ihre Nachrangigkeit gegenüber 
der aktuellen Arbeitssituation. Die Unterschiede zwischen Kreativen (3,36) 
und Administrativen (3,22) sind gering. Die Entwicklungsaussichten im 
wissenschaftlichen Bereich werden identisch bewertet, wenn damit Didak-
tikkurse und Kongreßteilnahmen verbunden werden. Sofern auf Publika-
tionsmöglichkeiten und Praxiskontakte Bezug genommen wird, sind sie mit 
ca. 3,9 deutlich höher.189 Auch bei den Mitarbeitern im Forschungs- und 
Entwicklungsbereich ist der Einfluß höher. 

In bezug auf den temporären Kontext stellt sich zusätzlich die direkte 
Frage, wie die Filmschaffenden  zu ihrem Beschäftigungsstatus als Selbstän-
dige, der damit verbundenen größeren Unabhängigkeit und höheren Be-
schäftigungsunsicherheit  eingestellt sind.190 Von den 51 befragten Film-
schaffenden  würden nur 6% eine regelmäßige Beschäftigung und nur 2% 
eine feste Anstellung mit regelmäßigem Gehalt bevorzugen.191 Zudem sind 
90% der Filmschaffenden  lieber selbständig und dafür mit einer höheren 
Beschäftigungsunsicherheit  konfrontiert.  Ähnlich hoch schätzen die Produ-
zenten, Herstellungs- und Produktionsleiter, daß ca. 77% der Projektbetei-
ligten die Unabhängigkeit bevorzugen und dafür eine höhere Beschäfti-
gungsunsicherheit in Kauf nehmen.192 Im Unterschied ziehen über die 
Hälfte der befristet Beschäftigten, die in einem Kontext arbeiten, in dem 

in Bezug auf die Mitarbeiter Virtueller Unternehmungen Weber /Walsh  (1994), 
S. 26. 

1 8 7 So wird die fachliche Fortbildung der Filmschaffenden  mit 2,74 als „wenig" 
bis „mäßig intensiv" beschrieben. Die Tendenz besteht aufgrund der andernfalls auf-
tretenden Verdiensteinbußen und der Vermeidung von eigenen Fortbildungskosten. 

1 8 8 Zu den möglichen Quellen von Lernmöglichkeiten, wie wechselnde Aufga-
benstellungen und neue Teams, zeigen sich deutlich positive Korrelationen (0,40** 
bzw. 0,34**). Der Zusammenhang zur Steigerung der individuellen Reputation 
(0,60**) und einer Aussicht auf Folgeprojekte (0,41**) kann durch den gemeinsa-
men Zukunftsbezug erklärt werden. Weitere hohe Korrelationen ergeben sich zum 
Ansehen der Filmbranche in der Öffentlichkeit  (0,59**), zur Anerkennung der Kol-
legen (0,33**) sowie zur Qualität des Arbeitsumfelds (0,36**). 

1 8 9 Vgl. Hartmann  (1998), S. 113 ff.,  wobei eine andere Stichprobe von Betriebs-
wirtschaftlern  (n=312), mit weitgehend homogenen Ergebnissen, zugrundeliegt. 
Dies zeigt gleichzeitig den Einfluß der unterschiedlichen Konkretisierungen (An-
reize). 

1 9 0 Vgl. Punkt B.II.2. 
1 9 1 Vgl. Wieners  (1997), S. 44. In ähnlicher Weise präferieren  in einer Studie von 

Polivka  (1996), S. 64-68, 82% der Selbständigen ihre Beschäftigungssituation. 
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unbefristete Verträge üblich sind, einen unbefristeten Arbeitsvertrag vor . 1 9 3 

Dies weist auf ein verstärktes Streben der Filmschaffenden  nach Unabhän-
gigkeit und einen geringeren Bedarf  an Beschäftigungssicherheit  h in . 1 9 4 

Somit liegt eine den Arbeitskontext stabilisierende Situation vor. 

Zusammenfassend zeigen die Ausführungen, daß für Filmschaffende  Be-
ziehungsbedürfnisse (Beziehungen, Kennen) am wichtigsten sind.195 Eben-
falls eine große Bedeutung haben Entfaltungsbedürfnisse  (Aufgabe, Verant-
wortung, Entscheidungsfreiheit)  sowie Existenzbedürfnisse (Bezahlung). Da 
die Unabhängigkeit einer höheren Beschäftigungssicherheit  vorgezogen 
wird, scheinen die Entfaltungsbedürfnisse  zu überwiegen. Zukunftsgerich-
tete Wachstumsbedürfnisse (Folgebeschäftigungen, Lernmöglichkeiten) ha-
ben ebenfalls Motivationswirkung, jedoch eine nachrangige. 

IV. Begründung der Koexistenz von temporären Systemen 
und wiederholter Zusammenarbeit 

Die festgestellte Situation zieht zum einen die Fragen nach sich, warum 
die Verträge im Spielfilmbereich befristet sind bzw. warum die Institutionen 
regelmäßig neu auf- und wieder abgebaut werden (Punkt B.IV.l.). Zum an-
deren ist herauszuarbeiten, aus welchen Gründen eine Tendenz zu einer er-
neuten Zusammenarbeit in Vertrags-, Auswahl- und Arbeitsbeziehungen be-
steht (Punkt B.IV.2.). 

1. Gründe für eine regelmäßige Produktion auf Basis 
temporärer Systeme im Spielfilmbereich 

Längerfristige,  mehrere Projekte umfassende Verträge der Produktionsun-
ternehmung mit bestimmten Transaktionspartnern, Studios oder der Kauf 
der technischen Ausstattung sind insbesondere bei einer hohen erwarteten 
Wahrscheinlichkeit für eine Veränderung der Anforderungen  und somit der 
Mitarbeiter oder Sachmittel unter Auslastungsgesichtspunkten nicht effizi-

1 9 2 Berechnung auf Basis der Gruppenmittelwerte. Darunter schätzen 88% der 
Befragten den Anteil auf mindestens 60% („viele"). 

1 9 3 Vgl. die Studien von Büchtemann/Höland  (1989), S. 166; Polivka  (1996), 
S. 66 f. 

1 9 4 Neben einem verstärkten Streben nach Unabhängigkeit wäre eine geringer 
ausgeprägte Unsicherheitsvermeidung bzw. Risikoaversion der Filmschaffenden 
denkbar. Allgemein wird Künstlern eine höhere Risikobereitschaft  zugewiesen (vgl. 
Towse  (1992), S. 64). Letzteres fordern  Weber/Walsh  (1994), S. 27, für den Kontext 
temporärer Virtueller Unternehmungen. 

1 9 5 Diese Einordnung lehnt sich an die Bedürfnisklassifizierung  von Alderfer 
(1972) an. 

6 Picker 
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ent. Es muß eine für die Situation adäquate Flexibilität geschaffen  werden. 
Ein Weg ist der regelmäßige Neuaufbau von anforderungsgerechten  Institu-
tionen, was ihren regelmäßigen Abbau nach Beendigung impliziert und eine 
ex ante Befristung der Verträge nahelegt.196 Zur Erklärung dieser Situation 
im Spielfilmbereich sind insbesondere Faktoren relevant, die zu einem re-
gelmäßigen Wechsel der Vertragspartner  führen. 

Grundsätzlich findet die Zusammenarbeit mit dem fertigen Film einen 
natürlichen, erfolgreichen  Abschluß. Da die verschiedenen Beteiligten zu-
meist nur in einzelnen Phasen des Projekts beschäftigt sind, liegt eine auf 
die Dauer der Teilaufgabe befristete vertragliche Verpflichtung nahe. Eine 
projektübergreifende  Verpflichtung bei laufender Bezahlung ist bei einer ge-
wollten und möglichen erneuten Zusammenarbeit nur dann sinnvoll, wenn 
der Wechsel auf das neue Projekt geringe „Leerzeiten" mit sich bringt oder 
bei hoher Nachfrage nach dem Filmschaffenden  eine Sicherung der zukünf-
tigen Zusammenarbeit erfolgen muß. Aufgrund der regelmäßigen zeitlichen 
Verschiebungen im Ablauf von Spielfilmprojekten scheinen selbst bei paral-
lelen, phasenverschobenen Filmprojekten eines Produzenten geringe Leer-
zeiten nur schwer realisierbar. Zudem brauchen die Filmschaffenden  infolge 
der hohen Arbeitsbelastung während der Produktion sowie der oftmals ent-
standenen emotionalen Bindung zum Film und Team eine Regenerations-
und Abstandsphase.197 Andererseits scheint eine vertragliche Sicherung der 
Zusammenarbeit mangels alternativer Besetzungen und hoher Nachfrage 
nur bei einer geringen Zahl von Filmschaffenden  notwendig.198 Diesen 
Fällen wird primär durch eine frühzeitige Verpflichtung begegnet.199 Inso-
fern spricht aus Sicht einer Produktionsunternehmung trotz Annahme einer 
regelmäßigen Nachfrage nach Filmen und einer fachlich möglichen er-
neuten Zusammenarbeit eine Reihe von Gründen gegen eine projekt-
übergreifende  Verpflichtung mit laufender Bezahlung (traditioneller Arbeits-
vertrag). 

Mit 60-70 uraufgeführten  deutschen Kinofilmen pro Jahr ist der Markt 
k le in.2 0 0 Aufgrund der Vielzahl von Produktionsunternehmungen, die poten-
tiell Kinofilme herstellen,201 ist die Wahrscheinlichkeit für eine kontinuier-

1 9 6 Im folgenden wird aus der eingenommenen Perspektive des Produzenten be-
gründet, warum dieser immer wieder mit unterschiedlichen Vertragspartnern zusam-
menarbeitet. 

1 9 7 Vgl. Interviews L, R. 
1 9 8 Vgl. Interviews P. 
1 9 9 So wurde in den Interviews (P, L) ein Zeitraum von bis zu einem Jahr vor 

Drehbeginn genannt. 
2 0 0 Vgl. Pfaff{  1997), S. 1. 
2 0 1 Vgl. z.B. auch die Mitglieder des Bundesverbands Deutscher Fernsehprodu-

zenten (vgl. BDF  (1997)). 
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IV. Begründung der Koexistenz mit wiederholter Zusammenarbeit 83 

liehe jährliche Auslastung einzelner Produzenten mit Kinofilmen gering. So 
waren 1996 55 deutsche Produktionsunternehmungen (davon teils als Ko-
produzenten) nur an einem uraufgeführten  Kinofilm beteiligt.202 Da die 
meisten Projektbeteiligten an einem Projekt nicht länger als 3 Monate be-
schäftigt sind, müßte die Produktionsunternehmung für deren kontinuierli-
che Beschäftigung 4 Kinofilme pro Jahr herstellen. Auch wenn man realisti-
scherweise in die Betrachtung Spielfilmproduktionen für das Fernsehen ein-
schließt,203 ist eine längerfristige  Bindung der Kinofilmschaffenden  oftmals 
nicht effizient,  da sie überdurchschnittliche hohe fachliche Qualität aufwei-
sen, somit teurer sind, und bei Fernsehproduktionen möglicherweise gerin-
gere Qualitäten ausreichen. Somit spricht die geringe Nachfrage nach Kino-
spielfilmen verglichen mit der Zahl produktionsbereiter Produzenten gegen 
eine längerfristige  Bindung von Kinofilmschaffenden. 

Nicht nur das Wissen um die geringe Nachfrage, sondern auch die hohe 
Unsicherheit der Produktionsunternehmungen in bezug auf die zukünftige 
quantitative (Ausmaß und Zeitpunkt) und qualitative Nachfrage nach Spiel-
filmen spricht gegen eine längerfristige  vertragliche Bindung, da damit ein 
hohes Risiko von Leerzeiten verbunden ist .2 0 4 Im Falle von Auftragspro-
duktionen besteht Unsicherheit über den Zeitpunkt der Nachfrage und die 
inhaltlichen Anforderungen  der Projekte der möglichen verschiedenen Auf-
traggeber. Bei Eigenproduktionen (selbst initiiert) sind die geplanten Inhalte 
bekannt. Deren Realisierung ist allerdings von einer Reihe von Zusagen 
Dritter abhängig, wie z.B. Kinoverleih, TV-Sender, Investoren, Filmförde-
rungsanstalten oder bestimmter absatzfördernder  Schauspieler.205 Insofern 
liegt auch hier Unsicherheit über die realisierbaren Filme und den Zeit-
punkt ihrer Umsetzung vor . 2 0 6 

Neben der Unsicherheit über die qualitative Nachfrage spricht eine 
Reihe von Faktoren im Spielfilmbereich für regelmäßig wechselnde Ver-
tragsbeziehungen und schließen somit eine längerfristige  Bindung aus. All-
gemein wird die Wahrscheinlichkeit für einen Wechsel der Vertragspartner 

2 0 2 An den 1996 uraufgeführten  64 deutschen Spielfilmen (darunter 22 deutsch-
ausländische Koproduktionen) waren insgesamt 69 deutsche Filmproduktionsunter-
nehmungen beteiligt. Daneben haben 10 Firmen je 2 Filme hergestellt, 3 Firmen 
3 Filme und eine Produktionsunternehmung 5 Kinofilme (vgl. Pfaff  (1997), S. 6). 

2 0 3 Die Produktion von Kinospielfilmen stellt für die meisten Filmproduktions-
unternehmungen den Ausnahmefall dar, wie die obigen Daten zeigen. 

2 0 4 Die Marktunsicherheit nennt auch Storper  (1989), S. 291, 297, als Ursache 
für die Desintegration in der amerikanischen Filmindustrie. Vgl. in bezug auf tem-
poräre Virtuelle Organisationen Weber/Walsh  (1994), S. 26. 

205 V g l P u n k t B J J 
2 0 6 Aufgrund der grundsätzlich freiwilligen Entscheidung zur Produktion be-

stimmter Filme, können sowohl bei Auftrags- als auch Eigenproduktionen mit 
Sicherheit Filme bestimmter Art ausgeschlossen werden. 

6* 
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84 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

durch sich regelmäßig verändernde Inhalte von Spielfilmen und damit 
wechselnde fachliche Anforderungen  erhöht.207 Grundsätzlich verlangen 
Spielfilme, um die für den Markterfolg  notwendige Aufmerksamkeit  zu er-
zielen, einen Mindestgrad an Neuartigkeit (Innovationsgrad). Um Unterhal-
tungswert zu erzeugen, werden in Spielfilmen der Zeitgeist und aktuelle 
Themen im Bereich des Zielpublikums aufgegriffen,  die einem steten 
Wandel unterliegen.208 Die einzelnen Produzenten wiederum werden lau-
fend durch andere Filme zu neuen Filmen und Ideen inspiriert. 209 Neben 
den sich ständig verändernden Anforderungen  wird die Wahrscheinlichkeit 
für einen Wechsel der Beziehungen umgekehrt durch den relativ hohen 
fachlichen Spezialisierungsgrad vor allem der künstlerischen Filmschaffen-
den (z.B. Kostüme für Historienfilme) erhöht. 

Eine weitere Triebfeder  für einen Wechsel der Vertragspartner  eines Pro-
duzenten sind die regelmäßigen technologischen Neuerungen im Filmbe-
reich.210 Derzeit führt  die Digitalisierung zu einer Reihe von Umwälzungen 
im Produktionsbereich, wie z.B. beim Schnitt oder Spezialeffekten. 211 

Ebenso erfolgen z.B. regelmäßig Neuerungen im Bereich der Kameratech-
nik. Hierdurch eröffnen  sich einerseits neue Gestaltungsmöglichkeiten. An-
dererseits werden das Anforderungsprofil  einzelner Positionen verändert212 

oder neue Positionen mit entsprechenden Spezialisten geschaffen  (z.B. 
Computeranimation)213. Um erneut mit bisherigen Vertragspartnern zusam-
menzuarbeiten, ist deren Fortbildung erforderlich.  Mit steigendem Neuheits-
grad kann dies aufgrund individueller Kapazitätsgrenzen unmöglich sein 
oder einen längeren Zeitraum in Anspruch nehmen. Da grundlegende Neu-

2 0 7 Zur Dynamik des Marktes als Ursache für temporäre Virtuelle Organisationen 
im allgemeinen vgl. z.B. Weber/Walsh  (1994), S. 26. 

2 0 8 So kennzeichnet Robins  (1993), S. 115, die besseren Möglichkeiten, den 
Output an die sich wandelnde Nachfrage anzupassen und neue, verschiedene Filme 
zu produzieren, als die zentralen Gründe für die Desintegrationstendenzen im ameri-
kanischen Filmmarkt zwischen 1946 und 1965. 

2 0 9 Zu den Informationsmöglichkeiten über Filme anderer Produzenten vgl. Punkt 
E.IV.3.b)(3). 

2 1 0 So durchläuft  das Filmgeschäft laut Steven  Spielberg  „ . . . zur Zeit einen riesi-
gen und schnellen Evolutionsprozeß. Veränderungen in Design, Funktion und Aus-
rüstung ereignen sich mit halsbrecherischer Geschwindigkeit." (vgl. Interview mit 
Shargel  (1995), S. 121). 

2 1 1 Vgl. z.B. die Computer Animationen in den Filmen „Jurassic Park (1993)" 
oder „Forrest Gump (1994)". Vgl. Achelson/Maule  (1989), S. 39 ff.;  Sikes  (1995), 
S. 124. Tricks, die früher  bevorzugt in der Kamera ausgeführt  worden sind, finden 
heute aufgrund besserer Technik und Zeiteinsparung vermehrt in der Phase der 
Post-Production statt (vgl. BVK  (1998), S. 42) 

2 1 2 So hat sich das Berufsbild des Kameramanns im Laufe der Filmgeschichte 
stark verändert (vgl. BVK  (1998), S. 36). 

2 1 3 Vgl. z.B. auch BVK  (1998), S. 43. 
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erungen nicht während der Projektarbeit erlernt werden können, kommt es 
zumindest zu einer zeitlichen Unterbrechung der Zusammenarbeit. Eine 
schnellere Umsetzung neuer Techniken ist durch eine Verpflichtung bereits 
ausgebildeter Spezialisten möglich. 

Daneben scheint von den Filmschaffenden  selbst ein Antrieb zu wech-
selnden Vertragspartnern auszugehen. So suchen sie regelmäßig neue Her-
ausforderungen und neue Aufgaben, 214 was u.a. durch eine Zusammenar-
beit mit neuen Produzenten realisiert werden kann. Ebenso liegt es umge-
kehrt nahe, daß der Produzent regelmäßig herausfordernde  Aufgaben sucht, 
was unterschiedliche, für ihn immer wieder neue Spielfilme und neue 
Teams impliziert. Ein Wechsel der Kollegen scheint von den administrativ 
Tätigen unterstützt zu werden, da sie durch neue Teams stark motiviert 
werden (3,70) und Einfluß auf die Teamauswahl haben.215 Zudem können 
vom Produzenten oder den Produktionsleitern wechselnde Teams als be-
wußte Maßnahme zur Förderung des notwendigen Kreativitätspotentials in 
Spielfilmprojekten eingesetzt werden.216 

Allerdings besteht umgekehrt sowohl eine Tendenz der Filmschaffenden, 
insbesondere der Künstler, in den engsten Arbeitsbeziehungen mit bereits 
bekannten Kollegen zusammenzuarbeiten,217 als auch der Auswählenden 
hinsichtlich gemeinsamer Arbeitserfahrungen  mit potentiellen Mitarbei-
tern218 . Zum einen scheinen die Befunde vereinbar, sofern sie sich nicht 
auf die Beziehungen zum Produzenten (Vertragsbeziehungen) beziehen. 
Wenn der Produzent mit einem neuen Regisseur zusammenarbeitet und 
dieser ihm bekannte Mitarbeiter auswählt, sind diese für den Produzenten 
tendenziell unbekannte Vertragspartner.  Zum anderen zeigen die vorherigen 
Ergebnisse, daß trotz einer Tendenz zu einer wiederholten Zusammenarbeit 
die fachlichen Fähigkeiten bei der Auswahl entscheidend sind.219 Somit 
rücken die Gründe für sich verändernde inhaltliche Anforderungen  von 
Spielfilmen in den Mittelpunkt (Mindestinnovationsgrad, Zeitgeist, Einfluß 
Dritter, neue technische Möglichkeiten, Herausforderung  für Produzent). 

Da die deutliche Mehrzahl der Filmschaffenden  keine regelmäßige Be-
schäftigung oder eine feste Anstellung bevorzugen, sondern die Selbstän-
digkeit sowie Unabhängigkeit, und dafür eine höhere Beschäftigungsunsi-
cherheit in Kauf nehmen,220 liegt zumindest eine zu den befristeten Verträ-

2 1 4 Vgl. den starken Einfluß der Aufgabe mit 4,16 und wechselnder Aufgaben 
mit 3,86 auf die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden  (Punkt B.III.3.b)). 

2 1 5 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
2 1 6 Vgl. Interview P, R. Kreativität ist für den Absatz und zur Bewältigung der 

Unwägbarkeiten im Produktionsprozeß wichtig. 
2 , 7 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
2 1 8 Vgl. Punkt B.III.2. 
2 1 9 Vgl. Punkt B.III.2. 
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gen passende Einstellung vor, die auch auf die grundsätzliche Neigung zu 
wechselnden Transaktionspartnern hinweist.221 Insofern stellt der ständige 
Wechsel der Vertragsbeziehungen im Spielfilmbereich eine Art Gleichge-
wichtszustand dar, da er ebenso von der Technik, dem Publikum (Absatz) 
und den Produktionsunternehmungen motiviert ist und von den Filmschaf-
fenden zumindest nicht gebremst wird. 2 2 2 Angesichts der hohen Wahr-
scheinlichkeit für einen Wechsel der Vertragspartner  sind längerfristige, 
mehrere Filmprojekte umfassende Verträge bzw. eine Aufrechterhaltung 
einer einmal aufgebauten Projektinstitution nicht effizient.  Der dynamische 
Kontext des Spielfilmbereichs, die Veränderungen des Publikumsge-
schmacks und der Technik, die „dynamischen" Motive der Filmschaffenden 
sowie die unsichere Nachfrage, der kleine Kinomarkt und die Unregelmä-
ßigkeiten im Produktionsablauf erfordern  eine adäquate organisatorische 
Flexibilität für die Produktion von Kinospielfilmen. 

Dabei zeigt sich mit dem publikumsseitigen Innovationsbedarf,  den tech-
nologischen Neuerungen oder den intrinsischen Motiven der Produzenten 
eine Reihe von Gründen, bei denen auch bei einer gesicherten, steten quan-
titativen Nachfrage nach Spielfilmen, z.B. bei längerfristigen  Kooperations-
verträgen mit TV-Sendern oder Verleihfirmen,  eine flexible Struktur auf der 
Produktionsseite vorteilhaft  ist. Insofern ist die temporäre Form der unter-
nehmensübergreifenden  Zusammenarbeit im Spielfilmbereich mehr als eine 
Antwort auf eine unsichere oder unstetige quantitative Nachfrage nach 
Spielfilmen. 

Die Flexibilität wird primär durch einen regelmäßigen anforderungsge-
rechten Neuaufbau von Institutionen im Bedarfsfall  gesichert. Veränderten 
qualitativen Anforderungen  wird durch die Verpflichtung von Mitarbeitern 
mit den entsprechenden Kenntnissen begegnet. Bei größeren Projekten 
werden mehr Mitarbeiter eingestellt. Diese Flexibilität bedeutet gleichzeitig 
eine Auflösung der Bindungen nach Beendigung der jeweiligen Aufgabe, 
was wiederum ex ante befristete Verträgen impliziert.223 Es resultieren tem-
poräre Systeme. 

Aus Sicht der Spielfilmproduzenten wird der Vorteil, welcher der Produk-
tionsunternehmung daraus entsteht, daß ein neuer Spielfilm infolge der pro-

220 V g l P u n k t B.III.3.b). 
2 2 1 Die individuellen Motive sind der Organisation zumindest teilweise komple-

mentär. Ob eine Anpassung der Mitarbeiter erfolgt  ist, läßt sich durch eine Quer-
schnittsuntersuchung nicht feststellen. 

2 2 2 Viele der Gründe verhindern auch eine längerfristige  vertragliche Bindung 
zwischen anderen Beteiligten von Spielfilmprojekten z.B. in Auswahl- oder Arbeits-
beziehungen. 

2 2 3 Dadurch bestehen keine Bindungen mehr, welche den Handlungsraum be-
schränken. 
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jektbezogenen Befristung der Verträge ohne Berücksichtigung bestehender 
Verpflichtungen besetzt werden kann, als „groß" gewertet wird (4,16). Dar-
unter schätzen 46% der 62 Befragten den Vorteil sogar als „sehr hoch" 
ein.2 2 4 Dies zeigt zum einen die Notwendigkeit der Flexibilität im Spiel-
filmbereich und zum anderen den Flexibilitätsbeitrag einer projektbezoge-
nen Befristung der Verträge. 

Der Vorteil für die Produzenten, daß die Mitarbeiter infolge der Befri-
stung der Verträge nur so lange bezahlt werden, wie sie aktiv tätig sind, 
wird als „sehr groß" bezeichnet (4,75).225 Darin stimmen 77% der 62 Be-
fragten überein. Weitere 18% kennzeichnen den Vorteil als „groß". Ein 
Grund für die hohe Bedeutung kann auch die regelmäßige Kapitalknappheit 
der Produktionsunternehmungen sein. 

2. Gründe für die regelmäßig wiederholten Beziehungen 
in Spielfilmprojekten 

a) Wille  der  Beteiligten  von Spielfilmprojekten  zu 
wiederholter  Zusammenarbeit 

Zuvor wurde in einer Reihe von Vertrags-, Arbeits- und Auswahlbezie-
hungen in Spielfilmprojekten eine wiederholte Zusammenarbeit festge-
stellt.226 Sie könnte auch Folge eines engen Arbeitsmarktes sein. Die 
große Bedeutung, welche die befragten Produzenten, Herstellungs- und Pro-
duktionsleiter bei der Teamauswahl eigenen Arbeitserfahrungen  mit dem 
Kandidaten (3,83) und Arbeitserfahrungen  des Kandidaten mit Personen, 
mit denen eine enge Zusammenarbeit erfolgt  (3,80), beimessen zeigt, daß 
die Wiederholungen in Auswahl- und Arbeitsbeziehungen beabsichtigt 
sind.227 

Daneben wurde gefragt,  inwieweit speziell Produktionsleiter, Regisseure 
und Abteilungsleiter bei der Besetzung von Positionen zuerst versuchen, 
auf Mitarbeiter zurückzugreifen,  mit denen sie bereits zusammengearbeitet 
haben. Mit einem Mittelwert von 4,34 fand das Item eine äußerst hohe Zu-
stimmung (σ = 0,54). Unter 62 Befragten haben 37 die Feststellung „über-

2 2 4 Daneben betrachten 34% die Vorteile für die Produktionsunternehmung als 
„groß", 11% als „mittel", 7% als „gering" und 2% als „sehr gering". 

2 2 5 Im Unterschied kennzeichnet Robins  (1993), S. 115, Kostenreduzierungen 
nicht als primären Grund für die Desintegrationstendenzen in der amerikanischen 
Filmbranche zwischen 1946 und 1965. 

226 V g l P u n k t B n J 
2 2 7 Sofern Produzenten geantwortet haben oder eine weitreichende Interessenüber-

einstimmung zwischen Produktionsunternehmung und Herstellungs- oder Produk-
tionsleitern besteht, sind auch die Vertragsbeziehungen erfaßt. 
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wiegend" und 23 „vol l" unterstützt. Insofern haben ebenso Regisseure und 
Abteilungsleiter einen starken Willen zu einer wiederholten Zusammenar-
beit (Auswahl- und Arbeitsbeziehungen). 

In umgekehrter Richtung bevorzugen nach Einschätzung der Befragten 
77 % des Stabs eine erneute Zusammenarbeit mit ehemaligen „Auftragge-
bern" 2 2 8 (wie z.B. Produktionsunternehmung, Produktionsleiter, Regisseur, 
Abteilungsleitern).229 Darunter haben 40 von 61 Befragten dies für „viele" 
(61-90%) Beteiligte des Stabs als zutreffend  gesehen, 14 sogar für „fast 
alle" (91-100%) und nur 7 für „ca. die Hälfte" (41-60%). Insofern scheint 
auch umgekehrt für den Mitarbeiterstab eine Wiederholung vorteilhaft. 
Zudem haben die Filmschaffenden  einen starken Einfluß auf ihre Arbeits-
motivation geäußert, wenn sie ihre engsten Kollegen bereits kennen.230 

Die beobachteten Wiederholungen scheinen somit zu einem hohen Anteil 
von beiden Seiten gewollt.231 Auch ohne längerfristige  vertragliche Bindun-
gen besteht eine Tendenz zur erneuten Zusammenarbeit. Insofern müssen 
mit ihr für beide Seiten Vorteile verbunden sein. Im folgenden werden 
einige der zuvor aufgestellten Hypothesen über Vorteile für die Filmproduk-
tionsunternehmung aus einer wiederholten Zusammenarbeit überprüft. 232 

b) Vorteile  einer  erneuten  Zusammenarbeit  zwischen 
Auswählendem  und Ausgewähltem 

Zunächst werden Vorteile betrachtet, wenn ein Auswählender einen Mit-
arbeiter einstellt, mit dem er bereits zusammengearbeitet hat.233 Dabei soll-
ten sich die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter auf 
ihre eigene Situation als Auswählende und eigene ehemalige Mitarbeiter 
beziehen (Auswahl- und Vertragsbeziehungen). 

2 2 8 Gemeint sind diejenigen, die die einzelnen Positionen jeweils besetzen (vgl. 
Punkte B.II . l .d)( l) , B.II.3). 

2 2 9 Der Mittelwert wurde auf Basis der Gruppenmittelwerte berechnet. Auf einer 
Skala von 1-5 entspricht dies einem Wert von 4,12 und ist somit etwas niedriger als 
der Wert für die Auftraggeber. 

230 V g l P u n k t B.III.3.b). 
2 3 1 Daneben kann die Zahl der Wiederholungen durch Zufall oder externe 

Zwänge erhöht werden. 
2 3 2 Vgl. Punkt B.II. 1. 
2 3 3 Hinsichtlich der Häufigkeit der vergangenen gemeinsamen Projekte wird 

keine Differenzierung  vorgenommen. Dies impliziert bei der Beantwortung eine 
durchschnittliche Zahl von Wiederholungen. Mit zunehmender Zahl steigen tenden-
ziell die Vorteile. Allerdings ist von einem fallenden Grenznutzen auszugehen. Je 
schneller dieser abnimmt, was bei den hier abgefragten Vorteilen plausibel scheint, 
desto eher tritt die Zahl der gemeinsamen Projekte in den Hintergrund. Der größte 
Unterschied besteht zwischen einer fehlenden gemeinsamen Arbeitserfahrung  und 
einer aus einer einmaligen Zusammenarbeit. 
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Im Mittelpunkt stehen Effizienzkriterien,  bei denen sich im Zusammen-
hang mit temporären Systemen Nachteile abzeichnen, wie der Aufwand aus 
dem regelmäßig notwendigen Aufbauprozeß und das Kooperationsrisiko. 
Die abgefragten Aspekte sind teilweise direkt Vorteile für die Produktions-
unternehmung (z.B. einfachere Vertrags Verhandlungen). Zum anderen sind 
sie primär Vorteile für die Auswählenden, die erst dann zu Vorteilen für die 
Produzenten werden, wenn die Auswählenden sich selbst kooperativ verhal-
ten (z.B. geringe Unsicherheit über Fähigkeiten und Eigenschaften). Diese 
Problematik kann umgangen werden, wenn realistischerweise zwischen Pro-
duzent und den Herstellungs- und Produktionsleitern Interessenidentität an-
genommen wird. 2 3 4 In diesem Fall stellen die Vorteile des Produzenten aus 
einer wiederholten Zusammenarbeit auch Motive des Auswählenden dar. 

Vorteile einer Wiederholung gegenüber einer erstmaligen Zusammenar-
beit können nur aus Unterschieden resultieren, wie einer verringerten In-
formationsasymmetrie  oder sozialen Bindungen. Einige der einbezogenen 
Vorteile bilden die theoretische Begründung für andere Vorteile, womit in-
haltlich Verbindungen bzw. Abhängigkeiten bestehen. Deshalb werden 
neben dem jeweiligen Ausmaß der Zustimmung der Befragten zu den ein-
zelnen Vorteilen (Abb. B-12) die statistischen Zusammenhänge zwischen 
den einzelnen Vorteilen aus Sicht der Befragten im Spielfilmbereich aufge-
zeigt.235 

Im allgemeinen wird angenommen, daß in längerfristigen,  bisher be-
währten236 Beziehungen die Unsicherheit über das Verhalten des Transak-
tionspartners, seine Vertrauenswürdigkeit und die impliziten Bedingungen 
des Austauschs reduziert ist .2 3 7 Der Informationsstand über potentielle 
Transaktionspartner infolge einer gemeinsamen Zusammenarbeit ist ten-
denziell größer als bei einer anderweitigen Informationsbeschaffung.  Die 
Informationen sind detaillierter, bedarfsgerechter  und infolge der nicht er-
forderlichen  Übermittlung tendenziell zuverlässiger.238 Einer Verringerung 
der (subjektiven) Unsicherheit über die Fähigkeiten und Eigenschaften der 
Mitarbeiter durch eine erneute Zusammenarbeit stimmen die Auswählen-
den im Spielfilmbereich mit einem Wert von 4,40 sehr deutlich zu. 

2 3 4 Aufgrund der relativ stabilen Beziehungen zwischen ihnen (vgl. Punkt 
B.II.l.a)), scheint diese Annahme realistisch. Vgl. hierzu detailliert Punkte D.II.3.c), 
E.III.2.b). 

2 3 5 Vgl. zu einer zusammenfassenden Abbildung der festgestellten Zusammen-
hänge Anhang E. 

2 3 6 Eine Wiederholung im Falle negativer Erfahrungen ist aufgrund der Minimie-
rung zukünftiger Risiken nur wenig wahrscheinlich. 

2 3 7 Vgl. Leblebici/Salancik  (1982), S. 227-242; Mills/Clark  (1982), S. 127. 
Wieandt  (1994), S. 112, spricht in bezug auf Hersteller-Kunden-Beziehungen von 
Transaktionskosten-Lernkurveneffekten  (vgl. auch Plinke  (1989), S. 313). 

2 3 8 Vgl. Zucker  (1986), S. 61. 
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90 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Vorteile einer Wiederholung der Zusammenarbeit 
zwischen Auswählendem und Ausgewähltem 

1 = gar keine Zustimmung - 5 = volle Zustimmung 

Geringere Unsicherheit über 
Fähigkeiten, Eigenschaften 

Besseres Verständnis 
eigener Ansichten 

Einfachere Suche, Auswahl 

Geringere Gefahr oppor-
tunistischen Verhaltens 

Einfachere Verhandlungen 

Höherer Arbeitseinsatz 

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 

4,40 

4,06 

4,03 

4,00 

3,74 

1 3,58 

Abb. B-12: Vorteile einer Wiederholung der Zusammenarbeit 
in Auswahlbeziehungen 

Ebenso verfügt umgekehrt der Transaktionspartner über einen besseren In-
formationsstand. 239 Hieraus kann u.a. ein besseres Verständnis der Ansich-
ten und Erwartungen des Auswählenden resultieren. Dies wird mit einem 
Wert von 4,06 eindeutig, wenn auch niedriger als zuvor, für den Spielfilm-
bereich bestätigt. 

Im Zusammenhang mit einer Wiederholung der Zusammenarbeit werden 
unterschiedlichste Mechanismen diskutiert, welche die Gefahr für ein von 
den Projektzielen abweichendes (opportunistisches) Verhalten reduzieren.240 

So könnten im Verlauf der bisherigen Zusammenarbeit eine soziale Bindung 
oder Vertrauen entstanden sein oder sich die individuellen Ziele angenähert 
haben. Aufgrund besserer Informationen besteht eine erhöhte Wahrschein-
lichkeit für eine Auswahl eines kooperativen Transaktionspartners.241 Ebenso 
wird aufgrund des besseren Verständnisses der eigenen Ansichten und Erwar-

2 3 9 Zur Verringerung der eigenen Unsicherheit besteht eine signifikante Korrela-
tion von 0,28**. 

2 4 0 Vgl. hierzu detailliert die Ausführungen in Kapitel C. Vgl. zum Effekt  im all-
gemeinen z.B. Rotering  (1993), S. 123. 
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IV. Begründung der Koexistenz mit wiederholter Zusammenarbeit 91 

tungen auf Seiten des Transaktionspartners ein abweichendes Verhalten redu-
ziert, welches Folge von Mißverständnissen bzw. Informationsproblemen 
ist .2 4 2 Mit einem Wert von 4,00 stimmen die Produzenten, Herstellungs- und 
Produktionsleiter „überwiegend" - und damit deutlich - einer mit der wieder-
holten Zusammenarbeit einhergehenden Verringerung der Gefahr für ein von 
den Projektzielen abweichendes Verhalten zu. Insofern scheint dies ein zen-
trales Motiv, eine erneute Zusammenarbeit anzustreben.243 

Für die Beurteilung der Qualitäten von potentiellen Transaktionspartnern 
müssen Informationen beschafft  werden. Dies und die vorangehende Suche 
nach möglichen Transaktionspartnern verursachen Kosten.244 Eine erneute 
Zusammenarbeit hat den Vorteil, daß bereits Informationen vorliegen.245 

Selbst wenn zur Beurteilung zusätzliche Informationen z.B. aufgrund sehr 
alter (veränderte Fähigkeiten) oder fehlender Informationen (veränderte An-
forderungen)  zu beschaffen  sind,246 so ist dies im allgemeinen ein Bruchteil 
der bei einer neuen Beziehung zu beschaffenden  Informationen. Die Suche 
und Auswahl vereinfacht sich. Dem stimmen die Produzenten, Herstel-
lungs- und Produktionsleiter deutlich zu, wenn auch etwas schwächer als 
hinsichtlich der Reduzierung der Unsicherheit (4,03).247 Insofern könnte 
dies ebenfalls ein Grund für das Eingehen wiederholter Beziehungen im 
Spielfilmbereich sein.248 

2 4 1 Dieser Zusammenhang wird statistisch durch eine deutlich positive, signifi-
kante Korrelation von 0,62** zur Reduzierung der Unsicherheit über die Fähigkei-
ten und Eigenschaften unterstrichen. 

2 4 2 Auch dies wird durch einen positiven statistischen Zusammenhang zum besse-
ren Verständnis der eigenen Ansichten und Erwartungen in Höhe von 0,48** unter-
stützt. Die umgekehrte Kausalität scheint weniger plausibel. 

2 4 3 Die Gründe für eine erhöhte Wahrscheinlichkeit für ein kooperatives Verhal-
ten bei einer wiederholten Zusammenarbeit werden im Verlauf der Arbeit anhand 
verschiedener Mechanismen konkretisiert. 

2 4 4 Vgl. Wieandt  (1994), S. 112. 
2 4 5 Die mehrmalige Nutzbarkeit ist eine der wesentlichen Eigenschaften von In-

formationen (vgl. Picot/Reichwald/Wigand  (1996), S. 104). Die damit verbundenen 
Investitionen sind nicht mehr entscheidungsrelevant und insofern sunk costs (vgl. 
Wieandt  (1994), S. 117; Pedell  (1999)). 

2 4 6 Diese kommen laufenden Überwachungskosten in längerfristigen  kontinuier-
lichen Beziehungen gleich (vgl. Wieandt  (1994), S. 112). 

2 4 7 Der positive Zusammenhang mit der Verringerung der Unsicherheit bestätigt 
sich in einer hohen positiven Korrelation von 0,57**. Daneben hängt der Aufwand 
der Suche und Auswahl von weiteren Faktoren ab, die vom Kennen des Transak-
tionspartners unabhängig sind, wie z.B. die Notwendigkeit einer grundsätzlichen 
Prüfung der Eignung. 

2 4 8 Zwischen der Vereinfachung der Such- und Auswahlprozesse und einer Redu-
zierung der Gefahr eines opportunistischen Verhaltens kann keine inhaltliche Ver-
bindung gesehen werden. Allerdings zeigt sich ein hoher statistischer Zusammen-
hang von 0,47**. Dieser scheint vielmehr Folge der beidseitig hohen Korrelation 
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92 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

Eine Vereinfachung der Vertragsverhandlungen bei einer wiederholten 
Zusammenarbeit ist aufgrund der gegenseitigen Informationen nahelie-
gend.249 Weiter kann dies Folge einer geringeren Gefahr eines opportuni-
stischen Verhaltens sein, da es plausibel scheint, daß das Ausmaß der 
Verhandlungen mit dem Kooperationsrisiko steigt.250 Auch können sich ge-
meinsame Verhaltensnormen herausgebildet haben,251 welche die Verhand-
lungen beschleunigen.252 Einer Vereinfachung wird zwar mit einem Wert 
von 3,74 „teilweise" bis „überwiegend" zugestimmt, jedoch geringer als 
den bisher diskutierten Vorteilen.253 So ist es denkbar, daß im Verlauf der 
vorangegangenen Zusammenarbeit Aspekte bewußt wurden, die nun zusätz-
lich expliziter Verhandlungsgegenstand sind. 

Infolge des Kennens und der gemeinsamen Erfahrungen mit dem Aus-
wählenden sind neben geringeren Anreizen zu einem opportunistischen Ver-
halten in positiver Richtung eine höhere Arbeitsmotivation und Anpas-
sungsbereitschaft  denkbar.254 So hat sich bei den Filmschaffenden  mit 3,88 
ein starker Einfluß auf die Arbeitsmotivation gezeigt, wenn man die eng-
sten Kollegen bereits kennt.255 Es zeigt sich zwar eine „teilweise" bis 
„überwiegende" Zustimmung der befragten Filmschaffenden  von 3,58, 
jedoch fällt sie unter allen Vorteilen am geringsten aus. Grund dafür könnte 
ein allgemein hohes Niveau der Motivation und Anpassungsbereitschaft 
sein, welches vom gegenseitigen Kennen unabhängig is t .2 5 6 

zur geringeren Unsicherheit. Nach Herauspartialisieren des Einflusses der Unsicher-
heit besteht mit 0,09 kein statistischer Zusammenhang mehr. Ähnliche Überlegun-
gen gelten in bezug auf das umgekehrte Verständnis der eigenen Ansichten und Er-
wartungen, wobei sich nach Herauspartialisieren der Unsicherheit eine Korrelation 
von -0,06 ergibt. 

2 4 9 Dies wird mit einer positiven Korrelation von 0,50** zur Reduzierung der 
Unsicherheit über die Fähigkeiten und Eigenschaften unterstützt. 

2 5 0 Der Zusammenhang wird durch eine Korrelation von 0,37** unterstützt. 
2 5 1 Vgl. Ullmann-Margalit  (1977). 
2 5 2 Vgl. dazu die positive Korrelation von 0,42** zwischen vereinfachten Ver-

handlungen und dem besseren Verständnisses der Ansichten und Erwartungen. 
2 5 3 Zur Verringerung des Aufwands für Suche und Auswahl ergibt sich eine Kor-

relation von 0,59**. Diese läßt Raum für unterschiedliche Einflußfaktoren  auf den 
jeweiligen Aufwand. 

2 5 4 Dies wird durch eine hohe positive Korrelation zum besseren Verständnis der 
eigenen Ansichten und Erwartungen durch den Transaktionspartner von 0,61** un-
terstützt. Zur Verringerung der Gefahr eines opportunistischen Verhaltens besteht ein 
Zusammenhang von 0,30**. 

2 5 5 Vgl. die Diskussion und die Unterschiede zwischen Künstlern und Admini-
strativen in Punkt B.III.3.b). Da die Auswahlbeziehungen oftmals mit den Arbeits-
beziehungen übereinstimmen, scheint eine Heranziehung der Ergebnisse möglich. 

2 5 6 Dies unterstützend wurde die allgemeine Anpassungsfähigkeit und Flexibilität 
der Filmschaffenden  als „hoch" beschrieben (4,25) und im Gegensatz dazu ihre Ver-
trauenswürdigkeit mit 3,55 deutlich niedriger (vgl. Punkt B.III.3.a)). 
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IV. Begründung der Koexistenz mit wiederholter Zusammenarbeit 93 

c) Zentrale  Gründe  für  eine Auswahl  ehemaliger  Mitarbeiter 
durch  die  Auswählenden 

Um die Gründe zu isolieren, die für den Willen der Auswählenden aus-
schlaggebend sind, auf ehemalige Mitarbeiter zurückzugreifen,  erfolgt  eine 
Gewichtung der Vorteile an der Bedeutung verschiedener Aspekte bei der 
Teamauswahl (vgl. Abb. B-13).2 5 7 

Einflußfaktoren  auf die 
Auswahlentscheidung 

Bedeu-
tung 

Vorteile durch eigene 
erneute Zusammenarbeit 

Zustim-
mung 

Vertrauenswürdigkeit des 
Kandidaten 

4,78 Geringere Gefahr für oppor-
tunistisches Verhalten 

4,00 

Sicherheit der Informationen 
über Fähigkeiten und Eigen-
schaften 

4,03 Geringere Unsicherheit 
über Fähigkeiten und Eigen-
schaften 

4,40 

Geringer Aufwand bei 
Suche und Auswahl 

2,15 Vereinfachung Suche und 
Auswahl 

4,03 

Abb. B-13 : Maßgebliche Gründe für eine wiederholte Zusammenarbeit zwischen 
Auswählendem und Ausgewähltem 

Als am wichtigsten hat sich die Vertrauenswürdigkeit des potentiellen 
Transaktionspartners erwiesen (4,78). Da durch eine Wiederholung die 
Gefahr für ein opportunistisches Verhalten sinkt (4,00), scheint dies ein zen-
traler Grund für die Auswählenden, für eine erneute Zusammenarbeit mit 
ehemaligen Transaktionspartnern. 258 Eine hohe Bedeutung (4,03) wurde 
ebenso der Sicherheit der Informationen über die Fähigkeiten und Leistun-
gen potentieller Mitarbeiter beigemessen. Da über die Fähigkeiten und Lei-
stungen bereits bekannter Transaktionspartner eine geringere Unsicherheit 
vorliegt (4,40), ist dies ein weiterer zentraler Grund für die Wiederholun-
gen im Spielfilmbereich. Im Gegensatz dazu hat ein geringer Aufwand für 
Suche und Auswahl bei der Teamauswahl nur eine geringe Bedeutung 
(2,15). Insofern sind die diesbezüglichen Vorteile einer erneuten Zusam-

257 Ygj Punkt B.III.2. Die fachlichen oder kaufmännischen Fähigkeiten, die 
Teamfähigkeit und das Gehalt sind von einer Wiederholung der Zusammenarbeit 
unabhängig und werden nicht weiter betrachtet. Die Einschätzung der Bedeutung 
haben ebenfalls die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleitern 
vorgenommen. 

2 5 8 Damit wird der unter Punkt B.III.2. vermutete Zusammenhang unterstrichen. 
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9 4 Β . Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

menarbeit (4,03) für die Auswählenden weniger ausschlaggebend, um mit 
ihnen bekannten Mitarbeitern zusammenzuarbeiten. Somit sind in erster 
Linie die höhere Sicherheit der Informationen über Fähigkeiten und Eigen-
schaften des Transaktionspartners und die Reduzierung der Gefahr eines 
opportunistischen Verhaltens für die große Bedeutung (3,83) ehemaliger 
Mitarbeiter der Auswählenden bei der Besetzung von Positionen in Spiel-
filmprojekten verantwortlich. Da die Befragten mit der Produktionsunter-
nehmung identisch sind (Produzent) oder deren Interessen vertreten (Her-
stellungs- und Produktionsleiter), sind dies auch die ausschlaggebenden 
Gründe für eine wiederholte Zusammenarbeit in Vertragsbeziehungen. 

d) Vor-  und Nachteile  für  die  Produktionsunternehmung  aus gemeinsamen 
Arbeitserfahrungen  in engen Arbeitsbeziehungen 

Um die Gründe für die hohe Bedeutung vorhandener Arbeitserfahrung 
eines potentiellen Mitarbeiters mit Personen, mit denen er eng zusammenar-
beiten muß, bei der Teamauswahl zu spezifizieren (3,80), wurde nach ver-
schiedenen Vor-, aber auch Nachteilen vor allem für die Produktionsunter-
nehmung gefragt. 259 

Ausgewählt wurden einerseits Aspekte, die sich bei der Produktion von 
Spielfilmen als wichtig herausgestellt haben, wie z.B. eine reibungslose 
und schnelle Zusammenarbeit (Kosten der Drehtage) oder eine hohe Quali-
tät der Arbeitsergebnisse (Erlöse).260 Insofern ist bei diesbezüglichen Vor-
teilen einer Wiederholung gleichzeitig mit deren Relevanz im Auswahlpro-
zeß zu rechnen. Andererseits wurden Aspekte ausgeschlossen, bei denen 
keine Auswirkungen einer wiederholten Zusammenarbeit vermutet wurden. 

Aufgrund des besseren gegenseitigen Kennens, Verstehens und einge-
spielter Handlungsabläufe infolge von Anpassungen, sind schnellere Ar-
beitsabläufe und weniger Konflikte zu erwarten. Aufgrund der freiwilligen 
Entscheidung zur Zusammenarbeit ist in der Regel eine konfliktträchtige 
unfreiwillige erneute Zusammenarbeit ausgeschlossen. Mit jeweils 3,97 
wird beidem „überwiegend" zugestimmt (vgl. Abb. B-14). 

Der bereits zuvor festgestellte starke Einfluß einer Bekanntheit der eng-
sten Kollegen auf die Arbeitsmotivation261 wird hier von der Seite der Pro-

2 5 9 Anhaltspunkte für ihre Einschätzung können die befragten Produktions-, Her-
stellungsleiter und Produzenten neben Beobachtungen der Zusammenarbeit zwi-
schen anderen Projektbeteiligten z.B. durch eigene Erfahrungen in Positionen, mit 
denen sie selbst eng zusammenarbeiten (z.B. Regisseur, Aufnahmeleiter  und Abtei-
lungsleiter), erhalten. 

260 Ygj h i e r z u a u c h d i e hohe Bedeutung von fachlichen Fähigkeiten und Teamfä-
higkeit bei der Teamauswahl (Punkt B.III.2.). 
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IV. Begründung der Koexistenz mit wiederholter Zusammenarbeit 95 

Beurteilung einer Wiederholung der Zusammenarbeit 
in eng zusammenhängenden Positionen 

Abb. B-14: Wiederholung der Zusammenarbeit in engen Arbeitsbeziehungen 

duzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter bestätigt, indem die Zustim-
mung zu einer Erhöhung der Arbeitsmotivation bei wiederholter Zusam-
menarbeit mit 3,77 zwar etwas geringer, aber immer noch hoch ausfällt. 262 

Aufgrund der hohen Interdependenz zwischen den Teilleistungen und des 
technisch bedingten intensiven Kontakts zwischen den Filmschaffenden 263 

hat die Qualität der Zusammenarbeit wahrscheinlich auch auf die hand-
werkliche Qualität der Arbeitsergebnisse Einfluß. Da die Zusammenarbeit 
bei gemeinsamen Arbeitserfahrungen  verbessert scheint, könnte eine wie-
derholte Zusammenarbeit auch eine höhere handwerkliche Qualität der Ar-

2 6 1 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
2 6 2 Zum Vergleich fällt die Erhöhung der Arbeitsmotivation durch eine erneute 

Zusammenarbeit mit dem Befragten als Auswählendem im vorigen Punkt mit 3,58 
etwas geringer aus. Eine Erklärung dafür ist, daß nicht jede Auswahlbeziehung mit 
einer Arbeitsbeziehung zusammenfällt. Zwischen beiden besteht eine deutliche posi-
tive Korrelation von 0,39**. Die naheliegenden Hypothesen, daß sich mit einer ge-
ringeren Zahl von Konflikten und einer höheren Motivation die Arbeitsprozesse be-
schleunigen, werden mit signifikanten positiven Korrelationen von 0,41** bzw. 
0,46** unterstützt. 

263 V g l Punkt B.III. l.b). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



96 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

beitsergebnisse zur Folge haben. Diese Wirkung wird mit einem Wert von 
3,74 überraschend hoch unterstützt. 

Allerdings könnte mit einer erneuten Zusammenarbeit auch eine gerin-
gere Kreativität der Arbeitsergebnisse einhergehen, da sich die Filmschaf-
fenden nur noch weniger gegenseitig inspirieren. Dieser Nachteil findet mit 
1,89 nur eine geringe Zustimmung. Da in Spielfilmprojekten regelmäßig 
eine Reihe anderer Beziehungen erstmalig ist, scheint es durch das damit 
verbundene kreative Potential trotzdem zu kreativen Arbeitsergebnissen 
kommen zu können. Zudem kann das gegenseitige Kennen auch Freiräume 
schaffen,  die kreativ genutzt werden können.264 Letztendlich lehnen nur 20 
von 62 Befragten den Effekt  ganz ab, indem sie „gar nicht" zustimmen.265 

Weiterhin ist es denkbar, daß eine wiederholte Zusammenarbeit infolge 
engerer Bindungen (z.B. gemeinsame persönliche Erfahrungen)  zu einer 
schwierigeren Durchsetzung von Projektinteressen266 oder einer schwierige-
ren Zusammenarbeit mit anderen Projektbeteiligten führt.  Mit 2,05 bzw. 
1,92 wird beides ebenfalls weitgehend abgelehnt. Grund kann im ersten 
Fall sein, daß keine abweichenden Interessen vorliegen. Auch hier werden 
die Nachteile jedoch nicht vollständig abgelehnt. 

Aufgrund der überwiegenden Zustimmung der Befragten zu allen für die 
Spielfilmproduktion als relevant erachteten Vorteile aus gemeinsamen Ar-
beitserfahrungen in engen Arbeitsbeziehungen und der geringen Zustim-
mung zu den Nachteilen, scheint eine deutliche Tendenz der Produktions-
unternehmung zu einer wiederholten Zusammenarbeit in engen Arbeits-
beziehungen vorzuliegen. Sofern Herstellungs- und Produktionsleiter im 
Interesse des Produzenten handeln, was wahrscheinlich ist, erklärt dies die 
Bedeutung, die sie als Auswählende einer erneuten Zusammenarbeit in 
engen Arbeitsbeziehungen beimessen. Da auch die beteiligten Filmschaffen-
den selbst z.B. durch die höhere Arbeitsmotivation und die geringeren Kon-
flikte von einer Wiederholung profitieren,  scheint auch von ihrer Seite eine 
entsprechende Tendenz vorzuliegen. 

2 6 4 Vgl. zu diesem Argument Punkte B.III.l.a), B.III.3.b). 
2 6 5 Daneben stimmen 31 Befragte „wenig" und 10 „teils" zu. 
2 6 6 Eine hohe Gruppenkohäsion ist nur dann vorteilhaft,  wenn Identität mit den 

Zielen der Produktionsunternehmung besteht (vgl. Staehle  (1994), S. 264). Eine er-
höhte Kohäsion kann hier durch die mit der Wiederholung verbundene größere Häu-
figkeit der Interaktionen begründet werden (vgl. Staehle  (1994), S. 263 f.). 
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IV. Begründung der Koexistenz mit wiederholter Zusammenarbeit 97 

3. Vorteile einer Kombination von temporären Systemen 
und wiederholten Beziehungen 

Die Reduzierung der Unsicherheit und die Erhöhung der Wahrscheinlich-
keit für ein kooperatives Verhalten der Vertragspartner  wurden für den Pro-
duzenten als zwei wesentliche Gründe festgestellt, erneut mit ehemaligen 
Vertragspartnern zusammenzuarbeiten. Daneben kann der Aufbauprozeß 
durch eine wiederholte Zusammenarbeit vereinfacht werden. Somit zeigen 
sich ökonomische Gründe, eine erneute Zusammenarbeit mit Bekannten an-
zustreben. Da sich die festgestellten Vorteile auf Aspekte beziehen, die im 
Konzept temporärer Systeme als problematisch oder nachteilig genannt 
werden, scheint eine Wiederholung im temporären Kontext umso wichtiger. 
Letztendlich kann hierdurch ein Teil der Nachteile gegenüber längerfristi-
gen Bindungen aufgeholt werden. 

Ungeachtet der Vorteile bzw. der Tendenz zur Wiederholung sind bei der 
Teamauswahl für Spielfilmprojekte jedoch die fachlichen Fähigkeiten und 
die Teamfähigkeit entscheidend.267 Die Vorteile einer Wiederholung 
können somit fachliche Nachteile gegenüber unbekannten Transaktionspart-
nern nur zu einem geringen Teil ausgleichen. Insofern haben „Beziehun-
gen" im Spielfilmbereich keine so große Bedeutung, daß fachliche Aspekte 
dominiert werden. Dieses Verhältnis ist angesichts der sich regelmäßig ver-
ändernden fachlichen Anforderungen  von Spielfilmen für den ständigen 
Wechsel der Vertragspartner  mit verantwortlich. 

Die fehlenden vertraglichen und institutionellen Bindungen sichern die 
notwendige Flexibilität und vermeiden Kosten infolge einer fehlenden Aus-
lastung. Sofern eine wiederholte Zusammenarbeit fachlich möglich ist, kann 
sie trotzdem realisiert werden und wird angestrebt. Die Umsetzung wird 
durch die individuellen Pools bzw. „gepflegte" Beziehungen erleichtert. Der 
Pool dient letztendlich der Realisierung der durch die Temporarität der Be-
ziehungen eingeräumten potentiellen Flexibilität. Daneben erhöht ein Pool 
von mehreren ehemaligen Vertragspartnern mit unterschiedlichen Fähigkei-
ten die Wahrscheinlichkeit einer wiederholten Zusammenarbeit in neuen 
Projekten.268 

Wie gezeigt, haben neben den eigenen Vertragsbeziehungen für die Pro-
duktionsunternehmung auch gemeinsame Arbeitserfahrungen  von Personen 
in eng zusammenarbeitenden Positionen Vorteile. Diese können durch 

2 6 7 Vgl. Punkt B.III.2. 
2 6 8 Letztendlich erweitert, ausgehend von der Tendenz zu einer Zusammenarbeit 

mit Bekannten, jede „erzwungene" erstmalige Zusammenarbeit grundsätzlich den 
individuellen Pool und damit wiederum die Chancen im nächsten Projekt mit Be-
kannten zusammenzuarbeiten. 

7 Picker 
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98 Β. Kennzeichnung von Spielfilmprojekten als temporäre Systeme 

eigene Auswahlentscheidungen realisiert werden oder durch die Tendenz 
der Auswählenden zu einer eigenen wiederholten Zusammenarbeit, wobei 
sich ihre Kompetenz regelmäßig auf die engsten hierarchisch untergeordne-
ten Arbeitsbeziehungen erstreckt. Hieraus resultiert zusätzlich ein Netz von 
Beziehungen mit gemeinsamen Arbeitserfahrungen  und sozialen Bindungen, 
welches das Projekt stabilisiert. 
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C. Kooperationsprobleme in Spielfilmprojekten 
und alternative Kooperationsmechanismen 

I . Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 

1. Notwendigkeit des kooperativen Verhaltens der Filmschaffenden 

Als primäres Ziel der Produktionsunternehmung bzw. eines Produzenten 
kann die Maximierung des Kapitalwertes angenommen werden. Die Erzie-
lung von Einzahlungsüberschüssen erfolgt  über die Produktion und den 
Absatz von Filmen, für die sie das unternehmerische Risiko tragen. In der 
Phase der Produktion fällt ein erheblicher Teil der Gesamtkosten eines 
Spielfilmprojekts an.1 Daneben ist die Qualität des produzierten Films für 
seinen Markterfolg  und damit die Rückflüsse des Projekts von zentraler Be-
deutung. Zur Produktion von Spielfilmen ist die Mitwirkung einer Vielzahl 
verschiedener, selbständiger Filmschaffender  notwendig. Sie haben wesent-
lichen Einfluß auf die Realisation des Projekts, dessen Gesamtkosten sowie 
die Qualität bzw. den Markterfolg  des Films und sind somit die zentralen 
Produktionsfaktoren. 2 Aufgrund der weitreichenden technischen Interdepen-
denzen bei der Produktion kann bereits ein einzelner Mitarbeiter durch ne-
gative Leistungen das Projekt gefährden. 

Neben den fachlichen Fähigkeiten, den Kenntnissen sowie den Erfahrun-
gen der Mitarbeiter ist ihre Bereitschaft  zur Umsetzung dieser Fähigkeiten 
und Erfahrungen im Sinne des Projekts entscheidend.3 Beides gemeinsam 
determiniert die individuellen Leistungen. Bei mangelnder Bereitschaft  sind 
vorhandene Fähigkeiten ohne Wert.4 Im folgenden steht dieser willensab-

1 Vgl. BDF  (1997), S. 13, 17. 
2 Vgl. Faulkner/Anderson  (1987), S. 883 f. 
3 Vgl. zur Unterscheidung z.B. Spremann  (1990), S. 565. Beispiele für letzteres 

sind Anstrengung, Sorgfalt  oder Fairness. Vgl. ebenso das Modell zur Arbeitslei-
stung von Porter/Lawler  (vgl. Lawler/Porter  (1967); Porter/Lawler  (1968)), welche 
von den Fähigkeiten, dem Problemlösungsansatz und der Motivation abhängt. 

4 Ebenso ist umgekehrt ein vorhandener Wille ohne Fähigkeiten für die Unter-
nehmung ohne Wert. Da Fähigkeiten nicht kurzfristig  veränderbar und Spielfilmpro-
jekte nur von kurzer Dauer sind, müssen ausreichende Fähigkeiten durch Selektions-
prozesse sichergestellt werden (vgl. Spremann  (1990), S. 567). Die mit den Fähig-
keiten verbundene Unsicherheit wird als Qualitätsunsicherheit bzw. Hidden 
characteristics bezeichnet (vgl. Picot/Dietl/Franck  (1997), S. 85; Spremann  (1990), 
S. 567). 

7 * 
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100 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

hängige Teil des Verhaltens der Filmschaffenden  im Mittelpunkt der Ana-
lyse. Er ist von den Projektbeteiligten kurzfristig  veränderbar (Verhaltens-
risiko), aber auch umgekehrt durch Maßnahmen des Produzenten beeinfluß-
bar. 

Aufgrund der weitreichenden Konsequenzen, die mit den Handlungen der 
Filmschaffenden  für das Spielfilmprojekt verbunden sein können, stellt sich 
aus Sicht des risikotragenden Produzenten die Frage, inwieweit die Film-
schaffenden  die getroffenen  Vereinbarungen einhalten5 und Handlungsspiel-
räume nicht zum Nachteil des Projekts ausnutzen.6 Im positiven Fall wird 
dies als „kooperatives" Verhalten bezeichnet, im negativen als „opportuni-
stisches" bzw. „nicht kooperatives" Verhalten.7 

Die weitreichenden Konsequenzen des Verhaltens der Mitarbeiter und das 
potentielle Kooperationsrisiko in Spielfilmprojekten zeigen sich auch an der 
Bedeutung der Auswahlkriterien für die Projektbeteiligten. Dabei wird der 
willensabhängigen Vertrauenswürdigkeit (mit 4,78) eine ebenso große Rolle 
zugewiesen wie den kurzfristig  nicht veränderbaren fachlichen Fähigkeiten 
(mit 4,75).8 

2. Relevanz der Ursachen von Kooperationsproblemen 
in Spielfilmprojekten 

Neben den möglichen Konsequenzen ist zu fragen, inwieweit in Spiel-
filmprojekten überhaupt ein Kooperationsproblem für den Produzenten vor-
liegt. Der Analyse wird das Annahmensystem der Neuen Institutionenöko-
nomik zugrundegelegt (vgl. Abb. C- l ) . 9 Demnach sind die Ursachen für 
Kooperationsprobleme unterschiedliche Ziele der Transaktionspartner, deren 

5 Falls die Vereinbarungen im Zuge von Umweltänderungen überholt sind, tritt 
an ihre Stelle ein Handeln getreu dem Geist der Zusammenarbeit (vgl. Kaas  (1992), 
S. 894). 

6 Fragen der rein sachlichen, technischen, finanziellen und zeitlichen Koordina-
tion der Teilleistungen der Beteiligten von Spielfilmprojekten werden weitgehend 
ausgeklammert (vgl. dazu z.B. Pichert  (1975); Nowka  (1983), S. 123-265). Nowka 
(1983), S. 258-265, erwähnt explizit die Controllingaufgabe von Filmproduktions-
unternehmungen, wobei er eine planungs- und kontrollorientierte Konzeption zu-
grundelegt. Im Unterschied steht hier der Verhaltenssteuerungsaspekt im Vorder-
grund, weshalb auf die umfassendere koordinationsorientierte Controllingkonzeption 
von Küpper,  die zusätzlich organisatorische und personelle Aspekte einschließt, 
besser geeignet erscheint (vgl. z.B. Küpper  (1988), S. 168 ff.;  Küpper  (1997), S. 12). 

7 Kooperatives Verhalten bezeichnet somit ein Verhalten im Interesse des Produ-
zenten bzw. seines Zielsystems. Vgl. zu möglichen Ausprägungen Punkt C.II. 

8 Vgl. hierzu Punkt B.III.2. 
9 Gemeint sind Principal-Agent-, Property-Rights- und Transaktionskostenansätze 

(vgl. zu einem Überblick Picot  (1991); Furubotn/Richter  (1991); Picot/Dietl/ 
Franck  (1997), S. 53 ff. 
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I. Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 101 

Abb. C- l : Dimensionen des Kooperationsrisikos 

Streben nach individuel ler Nutzenmaximierung, bestehende Handlungsspiel-
räume und Informationsasymmetr ie. 1 0 Für ein Kooperationsproblem ist das 
Vorliegen aller vier Ursachen notwendig. U m den individuel len Nutzen zu 
steigern, werden individuel le Ziele verfolgt.  Bei abweichenden Zielen der 
Transaktionspartner besteht die Tendenz zu Lösungen, die nicht i m beider-
seitigen Interesse s ind.1 1 Es kommt zu einem opportunistischen Verhalten. 1 2 

Abweichende Lösungen sind aufgrund der Handlungsspielräume mögl ich. 

1 0 Vgl. z.B. Williamson  (1985), S. 58 f.; Ouchi  (1980), S. 130; Jensen/ Μeckling 
(1976). Unter Bezugnahme auf Principal-Agent-Ansätze vgl. Breid  (1995), S. 823. 
Die Unterscheidung zwischen Informationsasymmetrie  und Handlungsspielraum ist 
nicht ganz überschneidungsfrei,  vgl. hierzu nachfolgend Punkte C.I.2.b), C.I.2.d). 

1 1 Ohne ein Streben nach individueller Nutzenmaximierung würden sich die Be-
teiligten bei ihren Entscheidungen nicht rational verhalten. Dies kann z.B. der Fall 
sein, wenn Verhaltensweisen ohne Reflexion übernommen oder beibehalten werden. 
Unterschiedliche Ziele wären damit ohne Bedeutung, da sie nicht handlungsleitend 
sind. 

1 2 Vgl. Williamson  (1975); Ouchi  (1980), S. 131 f., 138; Picot/Dietl/Franck 
(1997), S. 39 f. 
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102 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Informationsasymmetrien  führen zu Unsicherheit, so daß u.U. vorbeugende 
Maßnahmen versagen. Die Kooperationsproblematik steigt tendenziell mit 
zunehmendem Ausmaß der einzelnen Faktoren. 

a) Individuelle  Nutzenmaximierung  der  Filmschaffenden 
und Zieldivergenz  mit  dem Produzenten 

Nach Aussagen in den Interviews scheint eine individuelle Nutzenmaxi-
mierung unter den Filmschaffenden  ebenso verbreitet wie unter den Betei-
ligten in anderen Branchen.13 Sogar die Neigung der Beteiligten im Stab 
von Spielfilmprojekten, sich einen Vorteil auch zum Nachteil anderer zu 
verschaffen,  wird mit 2,92 als „normal" eingestuft.14 

Aufgrund der Zusammenarbeit einer Vielzahl von Transaktionspartnern 
verschiedener Fachrichtungen muß in Spielfilmprojekten mit einem Auf-
einandertreffen  unterschiedlicher Ziele, Normen oder Werte gerechnet 
werden.15 Besonders naheliegend scheint die Diskrepanz zwischen dem 
Produzenten und den künstlerisch tätigen Teammitgliedern. Als Träger des 
Projektrisikos hat für den Produzenten trotz künstlerischer Interessen die 
ökonomische Effizienz  des Projekts maßgebliche Bedeutung. Dagegen sind 
für die Stabmitglieder neben ihrer Entlohnung v.a die konkrete fachliche 
Aufgabe wichtig.16 Letzteres kann Konsequenz eines Strebens nach Selbst-
verwirklichung sein. Es besteht ein Hang zu technischer, handwerklicher 
und künstlerischer Vollkommenheit des Films. Da mit zunehmender Voll-
kommenheit die Kosten steigen, resultiert ein Zielkonflikt, wenn die zusätz-
liche Qualität nicht mehr durch einen Mehrgewinn gedeckt ist. 

Sofern man den Produzenten der Gruppe der eher administrativ Tätigen 
zuordnet, weisen auf Zieldivergenzen auch die im Vergleich zu den künst-
lerisch Tätigen unterschiedlich stark gewichteten Arbeitsmotive hin (z.B. 
Entscheidungsfreiheit). 17 Selbst wenn die Produzenten stark künstlerische 
Motive besitzen, ist im Spielfilmbereich aufgrund des erhöhten Individualis-
mus der Filmschaffenden 18 mit unterschiedlichen Auffassungen  hinsichtlich 
der fachlichen Aspekte zu rechnen. Dies scheint für Künstler plausibel. Im 

1 3 Vgl. Interview P. 
1 4 Vgl. Punkt B.III.3.b). Zudem bestätigen dies eine Reihe der folgenden Ergeb-

nisse (vgl. z.B. Punkt C.II.). 
1 5 Zur steigenden Heterogenität der Werte mit zunehmender Arbeitsteilung vgl. 

Föhr/Lenz  (1992), S. 121 und die dort angegebene Literatur. Vgl. zur Unterschied-
lichkeit der Aufgaben der Beteiligten von Spielfilmprojekten Punkt B.III.l.a). 

1 6 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
1 7 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
1 8 Vgl. Punkt B.III.3.a). 
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I. Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 103 

folgenden werden Zieldivergenzen vor allem an dieser sachlichen Ebene 
fest gemacht. 

Ebenso ist infolge des temporären Kontextes eine erhöhte Zieldivergenz 
zu erwarten, da die Beziehungen zu den Produzenten aufgrund des regelmä-
ßigen Wechsels zeitlich begrenzt sind und somit auch die Möglichkeiten zu 
einer Angleichung der Ziele über Sozialisationsprozesse.19 Angesichts der 
damit verbundenen Unabhängigkeit der Filmschaffenden  bzw. ihrem Status 
als Selbständige erscheint dies plausibel. 

b) Ausmaß und Gründe  von Handlungsspielräumen  der  Filmschaffenden 

Die festgestellte individuelle Nutzenmaximierung der Filmschaffenden 
und ihre vom Produzenten abweichenden Ziele bergen ein Kooperations-
risiko, sofern Handlungsspielräume bestehen.20 Sie steigen u.a. mit dem 
Ausmaß übertragener Entscheidungsrechte (Delegation), Mitentscheidungs-
rechte (Partizipation) oder auch Informationsversorgungsaktivitäten. 21 

In den für Spielfilmprojekte abgeschlossenen Arbeitsverträgen werden 
hinsichtlich der zu erbringenden Leistungen zumeist keine Konkretisierun-
gen vorgenommen. Die Verpflichtung erfolgt  für eine bestimmte Position 
(z.B. Kameramann). Geregelt sind u.a. der Zeitraum des Projekts, die Ta-
gesgage, die tägliche Arbeitszeit, Überstunden, Urlaubsansprüche, Geheim-
haltungs- sowie Mitwirkungspflichten an der Filmauswertung.22 Das 
Wissen um die mit der Position verbundenen Tätigkeiten und ihre Stellung 
im Gesamtprojekt resultiert aus einem impliziten Rollenverständnis, wel-
ches im Zuge der vergangenen Tätigkeiten in der Branche erworben 
wurde.23 

Eine Konkretisierung der Aufgaben für die einzelnen Positionen erfolgt 
in inhaltlicher Sicht im wesentlichen im Drehbuch, in zeitlicher im Dreh-
plan und in finanzieller in Teilbudgets.24 Diese Pläne sind Output des Pla-
nungssystems25 in Spielfilmprojekten. Die einzelnen Aspekte werden als 
Ziele vorgegeben. Die inhaltliche Vorgabe im Drehbuch enthält Skizzen der 

1 9 Vgl. detailliert Punkt D.II.2. 
2 0 Es müssen Handlungsalternativen vorliegen, die primär im eigenen Interesse 

und weniger im Interesse des Produzenten liegen. 
2 1 Vgl. Michaelis  (1988), S. 133. 
2 2 Vgl. hierzu Manteltarifvertrag  vom 1.1.96. 
2 3 Vgl. Punkt B.III.l.a). 
2 4 Vgl. Nowka  (1983), S. 177 ff. 
2 5 Zum Begriff  und seinen Elementen Wild  (1974), S. 153 ff;  Küpper  (1997), 

S. 6I f f . Durch die Planung werden „ . . . zukünftige Entscheidungs- und Handlungs-
spielräume eingegrenzt und s t ruk tu r i e r t . . vg l .  Szyperski/Musshoff  {1989),  Sp. 1436. 
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104 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Einstellungen und Dialoge.26 Dabei bleiben in qualitativer Hinsicht zahl-
reiche Ausgestaltungsspielräume. So stimmen insbesondere die Künstler 
„teilweise" bis „überwiegend" zu (3,39), daß die Arbeitsergebnisse deutlich 
anders aussehen würden, wenn eine andere Person ihre Teilaufgabe ausge-
führt  hätte.27 Erst die konkrete Ausgestaltung verleiht einem Spielfilm sein 
individuelles Gesicht. Die möglichen Wege zur Erreichung der inhaltlichen 
Ziele werden durch die zur Verfügung gestellten zeitlichen und finanziellen 
Budgets begrenzt.28 Insofern werden zwar bestimmte Handlungsalternativen 
ausgeschlossen, das Verhalten insoweit gesteuert, jedoch verbleibt ein weit-
reichender Spielraum für Entscheidungen, die primär im eigenen Interesse 
liegen.29 

Im Vergleich zu Forschungs- und Entwicklungsprojekten scheint der De-
tailliertheitsgrad der Vorgaben in Spielfilmprojekten höher. So kann bei der 
Filmproduktion regelmäßig auf bewährte handwerkliche und technische 
Methoden und Prozesse zurückgegriffen  werden, wie z.B. bei der Kamera-
bedienung oder Lichtsetzung, was die Konkretisierbarkeit der Vorgaben 
erhöht.30 Im Gegensatz dazu erfordert  die Produktion technischer Innovatio-
nen möglicherweise auch im methodischen Bereich ein weitreichenderes 
Beschreiten neuer Wege. Unterstützt wird diese Hypothese durch den Wie-
derholungscharakter der Projekte im Spielfilmbereich. 

Zudem sind detailliertere inhaltliche Vorgaben infolge der notwendigen 
Einheitlichkeit des Gesamtwerks31 und der abschließenden Integration der 
Teilleistungen bei der Aufzeichnung erforderlich.  Letzteres und die mit 
jedem weiteren Drehtag verbundenen Kosten verlangen eine Terminpla-
nung. Aus der regelmäßigen Kapitalknappheit resultiert die Beschränkung 
des finanziellen Rahmens in Form von Budgets. Insgesamt haben die detail-
lierteren und damit klareren Ziele Vorteile für die Projektsteuerung. Die 
Konkretisierung wird durch den relativ kurzfristigen  Planungszeitraum und 
die Konzentration auf eine einzige Aufgabe erleichtert. 

Unabhängig von diesen Gründen für einen gewissen Mindestgrad der De-
taillierung der Vorgaben eröffnen  sich jedoch bereits im Vorfeld für eine 

2 6 Vgl. zum betriebswirtschaftlichen  Planungsgehalt des Drehbuchs Nowka 
(1983), S. 134-138. 

2 7 Vgl. Punkt B.III.l.a). 
2 8 Vgl. Küpper  (1997), S. 294 ff. 
2 9 Im Gegensatz dazu könnten für bestimmte Situationen konkrete Handlungen 

vorgegeben werden, was als explizite Verhaltensnorm bezeichnet wird (vgl. Hax 
(1965), S. 73 ff.;  Laux/Liermann  (1993), S. 17 ff.)  Zu weiteren Eingrenzungen 
kommt es durch implizite Verhaltenserwartungen oder Gewohnheiten, die jedoch 
trotzdem Spielräume bestehen lassen (Vgl. Sydow  (1992), S. 178 und die dort ange-
gebene Literatur). 

3 0 Vgl. Punkt B.III.l.a). 
3 1 Vgl. BVK(  1998), S. 39. 
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I. Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 105 

Vielzahl von Filmschaffenden  weitere Handlungsspielräume durch ihre Mit-
wirkung bei der Festlegung der Vorgaben. So erfolgt in Spielfilmprojekten 
aufgrund der jeweiligen Fachkenntnisse und weitreichenden Interdependen-
zen die Ausgestaltung des Drehbuchs regelmäßig unter Einbeziehung des 
Regisseurs und in konkreten Fragen der einzelnen fachlichen Spezialisten.32 

Ebenso wird bei der Festlegung der Teilbudgets das Know-how der „Ab-
teilungsleiter" genutzt, indem sie z.B. eigene Kalkulationen aufstellen.33 In-
sofern haben die genannten Personen Einfluß auf die von ihnen letztendlich 
zu erreichenden bzw. zu verfolgenden Ziele. Da v.a. künstlerische Film-
schaffende  einen Nutzen aus der Entscheidungsfreiheit  ziehen,34 könnten 
sie bestrebt sein, ihre Kalkulationen möglichst großzügig zu gestalten. Wei-
tere Möglichkeiten zu opportunistischem Verhalten bieten sich für eine 
Reihe von Beteiligten aufgrund des hohen Grads der Delegation und Parti-
zipation im Rahmen der Auswahl der Mitarbeiter für Spielfilmprojekte. So 
ist es vorstellbar, daß befreundete Mitarbeiter ausgewählt werden, die für 
das Projekt selbst nicht optimal sind. 

Somit werden insgesamt zahlreiche Handlungsspielräume für die Betei-
ligten von Spielfilmprojekten deutlich.35 Dabei wird der Aussage, daß es zu 
einem Verhalten der Filmschaffenden  im Interesse des Projekts kommt, da 
die individuell erzielbaren Vorteile aus einem abweichenden Verhalten nur 
gering sind, nur „teilweise" zugestimmt (3,17).36 Dies weist auf Handlungs-
alternativen hin, die ausreichend Anreize bieten, sich opportunistisch zu 
verhalten.37 

Aufgrund der bestehenden Risiken, die mit den Freiräumen verbunden 
sind, stellt sich die Frage, welche Gründe, insbesondere welche Vorteile, aus 
Sicht des Produzenten für die bewußte Aufrechterhaltung  von Handlungs-
spielräumen für die Projektbeteiligten sprechen. Zum einen kann durch De-
legation und Mitwirkung ein möglicherweise besserer Informationsstand der 
Transaktionspartner für das Spielfilmprojekt genutzt werden. Mit Informa-
tionsvorteilen ist insbesondere aufgrund der Spezialisierung vieler Mitwir-
kender zu rechnen. So ist im Falle der Mitwirkung bei der Besetzung von 

3 2 Vgl. in bezug auf den Chef-Kameramann  BVK  (1998), S. 40. 
3 3 Vgl. Interview L. 
3 4 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
3 5 Auf eher implizite „Handlungsspielräume", die Folge einer mangelnden Beob-

achtbarkeit oder Beurteilbarkeit von Leistungen sind, wird unter Punkt C.I.2.d) ein-
gegangen. 

3 6 Im Vergleich mit der Zustimmung zu alternativen Gründen für ein kooperati-
ves Verhalten ist dieser Wert als niedrig einzustufen. Darunter stimmt ein Befragter 
von 62 „gar nicht" überein, 15 „wenig", 20 „teilweise", 21 „überwiegend" und 
3 „voll". 

3 7 Diese Interpretation wird durch das festgestellte Ausmaß von tatsächlichem 
opportunistischem Verhalten in Spielfilmprojekten unter Punkt C.II, unterstützt. 
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1 0 6 C . Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Positionen, mit denen man eng zusammenarbeiten muß, eine bessere Aus-
wahl wahrscheinlich, da man aufgrund der fachlichen Nähe die Anforderun-
gen besser kennt, sowie oftmals bereits mögliche Kandidaten und deren 
Qualitäten. Durch den damit einhergehenden Einfluß auf das eigene Ar-
beitsumfeld könnte die Arbeitsmotivation steigen.38 Sie scheint auch auf-
grund des Strebens der Filmschaffenden  nach Entscheidungsfreiheit,  größe-
rer Verantwortung und Selbstentfaltung zu steigen.39 Daneben fördern  die 
Freiräume die Entfaltung von Kreativität, welche für den Absatz der Filme 
und die Unsicherheiten bei der Produktion notwendig ist.40 

Gegen einen hohen Detaillierungsgrad von Vorgaben spricht zuletzt der 
damit verbundene Koordinationsbedarf  für die Produktionsunternehmung. 
Neben begrenzten Kapazitäten, u. a. infolge der Finanzierungs- und Absatz-
problematik, scheint dies aufgrund der zu erwartenden regelmäßigen Ände-
rungen in Spielfilmprojekten wenig effizient.  Ein Teil der Koordinations-
tätigkeiten wird somit direkt auf die Ausführenden vor Ort verlagert. Auf-
grund deren besserer Kenntnis der Zusammenhänge und der früher 
anfallenden Informationen scheint eine direkte gegenseitige Abstimmung 
im Bedarfsfall  fundierter,  schneller und damit flexibler 41. 

Die beschriebenen Vorteile von Handlungsspielräumen können einen 
Ausgleich zu den daraus entstehenden Kooperationsrisiken bilden. Daneben 
können letztere durch Kooperationsmaßnahmen eingedämmt werden. Dies-
bezügliche Alternativen und ihre Relevanz im Spielfilmbereich sind Gegen-
stand der nachfolgenden Diskussion. 

c) Hold  up-Problem  infolge  der  Abhängigkeit  des Produzenten 
von den Filmschaffenden 

Bei im nachhinein vollkommenen Informationen über die tatsächlichen 
Leistungen resultiert nur dann ein Kooperationsproblem, wenn eine Abhän-
gigkeit vom Transaktionspartner (Filmschaffenden)  vor l iegt 4 2 Dabei be-

3 8 So können die Administrativen die von ihnen bevorzugten unbekannten Mitar-
beiter wählen und Künstler eher Bekannte (vgl. Punkt B.III.3.b)). Zur Motivation 
vgl. z.B. die empirische Studie von van Zelst  (1952) im Handwerksbereich, bei der 
eine Auswahl von Mitarbeitern durch enge Kollegen anstatt durch das Management 
zu einer höheren Zufriedenheit  in der Gruppe führt. 

3 9 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
4 0 Vgl. zur Notwendigkeit von Freiräumen im Spielfilmbereich aufgrund der 

künstlerischen Teilleistungen Nowka  (1983), S. 123 f. Die Kreativität kann u.a. 
durch die im Zuge der Ausgestaltung der Freiräume notwendige Auseinanderset-
zung mit Kollegen gefördert  werden. 

4 1 Vgl. zur Flexibilität durch Schnelligkeit Janssen (1997), S. 15 ff. 
4 2 Vgl. Spremann  (1990), S. 569; Dietl  (1993), S. 141. Zur Abgrenzung von 

Hold up und Moral hazard als zwei Arten von Kooperationsproblemen vgl. z.B. 
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I. Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 107 

steht für diesen die Möglichkeit des „Hold up"4 3 , indem er die Abhängig-
keit ausnützt.44 Die Abhängigkeit resultiert aus der Spezifität der Leistun-
gen des Filmschaffenden  für den Produzenten45 oder Investitionen des Pro-
duzenten, die spezifisch sind46. Dies determiniert den möglichen Opportu-
nismusgewinn des Filmschaffenden,  den er bei Nachverhandlungen, ohne 
daß er einen Abbruch der Beziehung fürchten muß, abschöpfen kann. Die 
Höhe des möglichen Gewinns entspricht dem Anreiz zu einem opportunisti-
schen Verhalten. Umgekehrt ist dies der maximal mögliche Verlust des Pro-
duzenten. 

Die Lösung des Hold up-Problems erfolgt über einen Machtausgleich 4 7 

Es geht um die umgekehrte Abhängigkeit der Filmschaffenden  vom Produ-
zenten. Dabei wird die Anreizsituation der Filmschaffenden  so weit ver-
schoben, daß ein opportunistisches Verhalten für sie nicht mehr vorteilhaft 
ist. Aufgrund des angenommenen rationalen Verhaltens stehen zukünftige 
Konsequenzen im Mittelpunkt. Maßnahmen wären z.B. Vertragsstrafen  oder 
der Verlust von Folgebeschäftigungen bei Androhung des Abbruchs der Be-
ziehung.48 Insofern kann ein Grund für das Hold up-Problem auch darin 
gesehen werden, daß dem Produzenten nicht ausreichend wirksame Res-
sourcen zur Verfügung stehen, die er einem möglichen opportunistischen 
Verhalten entgegensetzen kann, um dieses zu verhindern.49 

Spremann (1990), S. 565 f., 568-572; Alchian/Woodward  (1988), S. 68; Breid 
(1995), S. 825. Grundsätzlich sind die Transaktionspartner wechselseitig abhängig. 
Ein Problem besteht dann, wenn ein Transaktionspartner „netto" abhängig ist. 

4 3 Vgl. Goldberg  (1976), S. 439-441; Alchian/Woodward  (1987), S. 130 f.; Mil-
grom/Roberts  (1992), S. 136. 

4 4 Gründe für die Ausnutzung können ein bewußtes opportunistisches Handeln 
zur Maximierung des individuellen Nutzens, ein bewußtes Handeln zum Ausgleich 
von im Verlauf entstandenen individuellen Nachteilen oder aber unbeabsichtigte 
Entscheidungen sein (vgl. Spremann  (1990), S. 570). 

4 5 Vgl. zur Relevanz des Transaktionsmerkmals „Spezifität" für die Hold up-Pro-
blematik Alchian/Woodward  (1987), S. 130 f.; Alchian/Woodward  (1988), S. 67 f. 
Diese Art der Spezifität bezieht sich auf die eingeschränkte Zahl von alternativen 
Transaktionspartnern für die Aufgabe („small-numbers-Situation" vgl. Picot/Franck 
(1993), S. 188). 

4 6 Insofern sind Investitionen getätigt worden, die gar nicht oder nur mit Verlu-
sten rückgängig gemacht werden können und deren Amortisation von den Leistun-
gen des Transaktionspartners abhängen (vgl. Spremann  (1990), S. 569). Die Auszah-
lungen sind „sunk costs" (zum Begriff  vgl. Spremann  (1990), S. 569; Picot/Dietl/ 
Franck  (1997), S. 86; Alewell  (1994), S. 156). Vgl. auch den Begriff  von „commit-
ments" als irreversible Entscheidungen Pedell  (1999); Breid  (1995), S. 825. 

47 Spremann  (1990), S. 569, spricht von Immunisierung. Vgl. auch Alewell 
(1994), S. 63-66. 

4 8 Vgl. hierzu die Ausführungen bei Spremann  (1990), S. 580, obgleich er als 
Lösungsmechanismen für Hold up explizit den Eigentumserwerb und Autorität in 
den Vordergrund stellt. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



108 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Bei Hold up existiert ex ante eine Informationsasymmetrie  darüber, wie 
sich der Agent verhalten wird (Hidden intention).50 Dies kann dahinge-
hend konkretisiert werden, daß die Art des Entscheidungsverhaltens des 
Transaktionspartners (z.B. rationaler Entscheider)51 und seine Anreizsitua-
tion unsicher sind. Letzteres ist Folge des Fremdurteils und der Progno-
seunsicherheit über die zukünftige Situation. Selbst wenn zu Beginn der 
Zusammenarbeit ein Machtgleichgewicht vorliegt, kann sich die Situation 
durch Umweltänderungen verschieben. Die Unsicherheit über die Umwelt 
ist somit eine Ursache für die Entstehung von Abhängigkeitsverhältnis-
sen.52 

Grundsätzlich besteht für den Produzenten aufgrund der Notwendigkeit 
einer Zusammenarbeit mit Dritten, um ein Spielfilmprojekt zu realisieren, 
und der weitreichenden Konsequenzen, welche die Leistungen einzelner 
Mitarbeiter für das Gesamtprojekt haben können, eine Abhängigkeit.53 Mit 
der Auswahl z.B. eines Regisseurs oder Kameramanns trifft  er eine wäh-
rend des aktuellen Projekts im allgemeinen irreversible Entscheidung. 
Grund ist die individuelle Handschrift,  die v.a. künstlerische Filmschaf-
fende dem Film verleihen,54 weshalb bei einem Austausch ein Bruch im 
Erscheinungsbild des Films sichtbar werden würde. Es drohen Absatzeinbu-
ßen. Zumindest aber ist mit zusätzlichen Kosten durch die mit der Beschaf-
fung von Ersatz und erneuten Einarbeitungszeit verbundenen Erhöhung der 
Projektdauer zu rechnen.55 Daneben resultiert im Spielfilmbereich in eini-
gen Fällen eine Abhängigkeit aufgrund eines hohen Spezialisierungsgrads 
der Filmschaffenden  bzw. einer nicht ausreichenden Zahl alternativer Beset-
zungen. Hier scheitert die Auswechslung neben den Spezifika des Produkts 
„Fi lm" an fehlenden personellen Alternativen. Die Spezifität ist arbeits-
marktbedingt. 

4 9 Vgl. hierzu die Beispiele bei Spremann  (1990), S. 569. Gemeint sind Ressour-
cen, die durchsetzbar sind und den Nutzen des Transaktionspartners verändern, ihn 
insofern treffen.  Die ebenfalls notwendige Beurteilbarkeit der Leistungen ist annah-
megemäß gegeben. Die Abhängigkeit zeigt sich darin, daß für den Filmschaffenden 
die Vorteile aus einem opportunistischen Handeln größer sind als die erwarteten 
Nachteile aus den Reaktionen auf das offensichtliche  Verhalten. 

5 0 Vgl. Dietl  (1993), S. 141; Picot/Dietl/Franck  (1997), S. 86. 
5 1 Im folgenden wird diese Unsicherheit aufgegeben, da als grundlegende Ab-

sicht der Filmschaffenden  ein intendiert rationales Entscheidungsverhalten zur Ma-
ximierung des individuellen Nutzens unterstellt wird. Wie gezeigt wurde, scheint 
dies für Filmschaffende  gegeben. 

5 2 Vgl. Spremann  (1990), S. 569. 
5 3 Vgl. die Notwendigkeit des kooperativen Verhaltens in Punkt C.I. l . und das 

beschriebene Verhältnis zwischen der Verlustgefahr  für den Produzenten und den 
Anreizen für den Filmschaffenden. 

5 4 Vgl. Punkt B.III.l.a). 
5 5 In bezug auf letzteres vgl. Alewell  (1994), S. 63. 
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I. Kooperationsrisiko für den Produzenten im Spielfilmprojekt 109 

Zudem ist infolge des temporären Kontextes im Spielfilmbereich trotz 
festgestellter wiederholter Zusammenarbeit die gemeinsame Zukunft u.a. 
von Produzent und Vertragspartnern im Vergleich zu traditionellen längerfri-
stigen Vertragsbeziehungen beschränkt.56 Insofern scheint das Potential des 
Produzenten zur Verringerung der Hold up-Problematik durch Machtaus-
gleichsmechanismen begrenzt, da das zukünftige Sanktions- bzw. Honorie-
rungspotential des Produzenten in Form von möglichen Folgebeschäftigun-
gen verringert ist.57 Daneben impliziert die ex ante Befristung der einzel-
nen Projektbeziehungen bzw. die einseitige Beendbarkeit der gesamten 
Beziehung zwischen Produzent und einzelnen Filmschaffenden  eine End-
lichkeit, die in spieltheoretischen Modellen bei einem rationalen rekursiven 
Schluß ein kooperatives Verhalten im aktuellen Spiel verhindert. Umgekehrt 
verweist Schauenberg  unter Bezugnahme auf dynamische spieltheoretische 
Ergebnisse auf die mögliche Rationalität dauerhafter,  längerfristiger  und ex 
ante unbefristeter  Kooperationen.58 

Insofern scheinen viele der Filmschaffenden  im Projekt einen gewissen 
Handlungsspielraum zu besitzen, um ihren eigenen Nutzen zu steigern, 
ohne daß sie Gefahr laufen, ausgewechselt zu werden. Sie können bessere 
Konditionen fordern  (mehr Budget, Entlohnung) oder ihre Kompetenzen 
teilweise ungestraft  überschreiten. Die Ausführungen weisen auf eine Hold 
up-Gefahr für den Produzenten hin. 

d) Moral  hazard- Problem  infolge  von Beurteilungsunsicherheiten 
der  Leistungen  der  Filmschaffenden 

Im Falle einer Informationsasymmetrie  über die Leistungen der Vertrags-
partner bestehen Verhaltensspielräume, die dieser (Filmschaffende)  zum ei-
genen Vorteil ausnützen kann.59 Dies wird als Moral hazard-Problem be-
zeichnet.60 Die Anstrengung kann reduziert werden, ohne daß mit Konse-
quenzen gerechnet werden muß.61 Im Extremfall,  wenn negative Leistungen 
gar nicht feststellbar sind, gehen von Pfändern, Vertragsstrafen  oder einer 
nachträglich angedrohten Reduzierung der Bezahlung keine Anreize zu 
einem kooperativen Verhalten aus. Hieran zeigt sich, daß mit zunehmender 
Beurteilungsunsicherheit der Leistungen gleichfalls die Effizienz  von An-

5 6 Vgl. Punkt B.II.2. 
5 7 Vgl. zur Kooperationsproblematik in temporären Systemen Punkt A.II. 
5 8 Vgl. Schauenberg  (1991), S. 346. 
5 9 Vgl. Picot/Dietl/Franck  (1997), S. 86; Spremann  (1990), S. 571; Küpper/ 

Weber  (1995), S. 148. 
6 0 Vgl. Spremann  (1990), S. 566, 571 f.; Alchian/Woodward  (1988), S. 68; Eisen-

hardt  (1989), S. 61. 
6 1 Vgl. hierzu auch Vogt  (1997), S. 32. 
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1 1 0 C . Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

reizsystemen sinkt.62 Ebenso ist die Wirkung von Prämiensystemen einge-
schränkt, wenn sich in den Bemessungsgrundlagen neben den eigenen Lei-
stungen auch unsichere externe Faktoren niederschlagen (z.B. Unterneh-
mensergebnis). Zum einen können trotz hoher Anstrengung Prämien aus-
bleiben, da sich externe Faktoren negativ auswirken. Zum anderen können 
Prämien trotz schlechter Leistungen gezahlt werden, da die externen Fakto-
ren günstig sind oder diese für schlechte Ergebnisse verantwortlich gemacht 
werden. 

Die Anreizsysteme stellen letztendlich Machtausgleichsmechanismen für 
eine Hold up-Problematik dar. Durch Beurteilungsschwierigkeiten wird ihre 
Wirksamkeit und damit ihre Ausgleichsfunktion beeinträchtigt. Das ur-
sprüngliche Hold up-Problem wird durch Moral hazard verstärkt. Damit es 
zu einem kooperativen Verhalten kommt, müssen somit die erwarteten zu-
künftigen Konsequenzen ausreichend hoch und die Leistungen, auf welche 
die Reaktionen erfolgen, ausreichend beurteilbar sein.63 Da in der Realität 
regelmäßig Beurteilungsunsicherheiten bestehen, zeigt sich die enge Verbin-
dung zwischen Moral hazard- und Hold up-Problematik. 

In Spielfilmprojekten ist infolge der arbeitsteiligen Zusammenarbeit und 
insbesondere aufgrund der Vielzahl verschiedener, spezialisierter Transak-
tionspartner mit einer eingeschränkten Beurteilbarkeit der jeweiligen Leistun-
gen durch den Produzenten zu rechnen. Im allgemeinen wird angenommen, 
daß der Informationsnachteil  mit zunehmender Komplexität der Leistungen 
und Situation, wachsender Unsicherheit und Neuheit steigt.64 Die Durchfüh-
rung von Spielfilmprojekten stellt eine komplexe Aufgabe dar und weist 
ebenso wie viele der Teilleistungen einen gewissen Neuheitsgrad auf. 65 In-
sofern ist in bezug auf die Filmschaffenden  mit Moral hazard-Probemen zu 
rechnen.66 

Zudem kann die im temporären Kontext von Spielfilmprojekten be-
grenzte Vergangenheit der Vertragsbeziehungen im Vergleich zu längerfristi-
gen Beziehungen eine geringere Kenntnis des Transaktionspartners bedeu-
ten, was eine schwierigere Beurteilung seiner Leistungen zur Folge haben 
kann. So stellt sich bei längerfristigen  Beziehungen im Durchschnitt der Er-
wartungswert nicht beobachtbarer, unsicherer Umweltzustände ein, womit 
ein Schluß auf die zugrundeliegenden Leistungen möglich wird. 67 

6 2 Dies wird in Principal-Agent-Ansätzen deutlich. Vgl. zum Beitrag agency theo-
retischer Ansätze zur Gestaltung effizienter  Anreizsysteme Breid  (1995), S. 821 ff. 

6 3 Beide Aspekte sind im folgenden Voraussetzungen für die Wirksamkeit „lei-
stungskontrollbasierter" Kooperationsmechanismen (vgl. Punkte C.III. 1. und E.I.2.). 

6 4 Vgl. Rößl  (1994), S. 269 f. 
6 5 Vgl. Punkte B.III.l.a) und B.III.l.b). 
6 6 Vgl. zu einer detaillierten Analyse Punkt E.II.2. 
6 7 Vgl. Lambert  (1983). 
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II. Probleme in Spielfilmprojekten 111 

I I . Ausmaß verschiedener Schwierigkeiten im Verlauf 
von Spielfilmprojekten 

Aufgrund der zuvor festgestellten Handlungsspielräume der Beteiligten 
von Spielfilmprojekten, ihrer Eigennutzmaximierung, der Hinweise auf ihre 
vom Produzenten abweichenden individuellen Ziele, der Abhängigkeit des 
Produzenten von ihren Leistungen und dessen Beurteilungsunsicherheiten 
über ihre Leistungen ist in Spielfilmprojekten für den Produzenten mit 
einem Kooperationsrisiko zu rechnen. Das Risiko scheint durch den tempo-
rären Kontext, die begrenzte Vergangenheit und Zukunft der Beziehungen 
zwischen dem Produzenten und seinen Vertragspartnern bzw. deren Selb-
ständigkeit, erhöht. Die grundsätzlichen Vorteile einer Produktion auf Basis 
temporärer Systeme sind somit gefährdet.  Im folgenden soll empirisch un-
tersucht werden, inwieweit es in Spielfilmprojekten tatsächlich zu einem 
opportunistischem Verhalten kommt. 

Nach Einschätzung der Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter 
zeigen durchschnittlich 13% der Projektbeteiligten ein opportunistisches 
Verhalten, indem sie auch Entscheidungen treffen,  die im eigenen, aber nicht 
voll im Interesse des Produzenten bzw. Projekts liegen (vgl. Abb. C-2). Dies 
entspricht bei der festgestellten durchschnittlichen Stabsgröße von 50 Perso-
nen68 ca. 5 Mitarbeitern je Spielfilmprojekt,  die sich opportunistisch verhal-
ten. Gleichzeitig zeigt dies jedoch, daß sich umgekehrt die Mehrzahl der 
Beteiligten im Stab von Spielfilmprojekten kooperativ verhält. Insofern 
scheint die Kooperationsproblematik im Verlauf der Zusammenarbeit in 
Spielfilmprojekten weitaus geringer als analytisch abgeleitet. 

Zur Validierung des Ergebnisses wurde nach weiteren Schwierigkeiten in 
Spielfilmprojekten gefragt,  die Folge von opportunistischem Verhalten sein 
können oder als ein solches interpretiert werden können.69 So kann sich ein 
opportunistisches Verhalten in einem geringen Arbeitseinsatz äußern. Ein 
solcher wird mit 9% noch weniger Projektbeteiligten zugeschrieben. Das 
Ergebnis wird durch die Interviews gestützt, wonach der Arbeitseinsatz in 
Spielfilmprojekten allgemein als sehr hoch beschrieben wird. 7 0 Eine 
schwierige Zusammenarbeit tritt bei 14% der Beteiligten auf. Hierfür 
scheint der erhöhte Individualismus der Filmschaffenden  mitverantwortlich 
zu sein.71 Zudem können qualitativ unzureichende Arbeitsergebnisse neben 

6 8 Vgl. Punkt B.I.2. 
6 9 Auf den engen Zusammenhang weisen hohe statistische Korrelationen zwi-

schen 0,62** (geringer Arbeitseinsatz) und 0,73** (schwierige Zusammenarbeit) 
hin. 

7 0 Vgl. Interview L, R. 
7 1 Vgl. Punkt B.III.3.a). 
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Schwierigkeiten in Spielfiimprojekten 

opportunistisches Verhalten 

geringer Arbeitseinsatz 

schwierige Zusammenarbeit 

qualitativ unzureichende Ergebnisse 

fehlende kaufmännische Fähigkeiten 

keine neue Zusammenarbeit 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Mittelwerte in % 

Anteil der Projektbeteiligten in Prozent 

- 13 

- 9 

14 

- 11 
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13 

Abb. C-2: Schwierigkeiten in Spielfilmprojekten 

mangelnden Fähigkeiten Folge eines opportunistischen Verhaltens sein. Sie 
werden 11% des Stabs zugeschrieben.72 Selbst wenn man den Fal l aus-
schließt, daß Mitarbeiter mi t unzureichenden Quali f ikat ionen ausgewählt 
werden, bewegt sich die Zahl derer, die gewol l t schlechte Ergebnisse ablie-
fern, auf einem niedrigen Niveau. Insgesamt würden die Befragten durch-
schnitt l ich 13% aufgrund ihrer gezeigten Leistungen nicht mehr einstel-
l en . 7 3 Bei 87% der Mitarbeiter ist das Konf l ik tn iveau somit nicht so hoch, 

7 2 Zum Vergleich besitzen 30% unzureichende kaufmännische Fähigkeiten. Dies 
scheint damit erklärbar, daß den kaufmännischen Aspekten bei der Auswahl auch 
nur eine relativ niedrige Bedeutung beigemessen wird (vgl. Punkt B.III.2.). 

7 3 Die Korrelationen zwischen dem Anteil derer, mit denen eine zukünftige Zu-
sammenarbeit vermieden wird, und einzelnen Schwierigkeiten können dabei als 
Hinweise auf die Bedeutung verschiedener Aspekte bei der Entscheidung, nicht 
mehr zusammenzuarbeiten, gewertet werden. Insgesamt zeigen sich durchgehend 
deutliche statistische Zusammenhänge. So ergibt sich in bezug auf qualitativ unzu-
reichende Ergebnisse der höchste Wert mit 0,85**, bei einer schwierigen Zusam-
menarbeit 0,75** und im Hinblick auf opportunistisches Verhalten 0,71**. Im Ge-
gensatz dazu zeigt sich v.a. hinsichtlich fehlender kaufmännischer Fähigkeiten ein 
im Vergleich geringerer Wert von 0,49**. Insofern werden die Ergebnisse zur zen-
tralen Bedeutung der fachlichen Fähigkeiten, Teamfähigkeit und Vertrauenswürdig-
keit bei der Auswahl bestätigt (vgl. Punkt B.III.2.). 
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II. Probleme in Spielfilmprojekten 113 

daß keine weitere Zusammenarbeit beabsichtigt wird. Aufgrund des deut-
lichen Willens zum Abbruch der Beziehung bei unzureichenden Leistun-
gen,74 weist dies darauf hin, daß sich die verschiedenen Probleme bei ein-
zelnen Mitarbeitern häufen. Die Gesamtleistung der Mehrzahl der Film-
schaffenden  in Spielfilmprojekten ist somit überzeugend. Dies schließt ein 
kooperatives Verhalten ein. Insofern unterstützen auch die weiteren Ergeb-
nisse den oben festgestellten niedrigen Anteil von Beteiligten mit einem 
opportunistischen Verhalten. 

Tatsächlich muß mit einem etwas höheren Anteil gerechnet werden, da 
ein der Branche gegenüber loyales Antwortverhalten wahrscheinlich ist und 
sich die angegebene Zahl vermutlich auf die beobachteten Verstöße bezieht, 
daneben jedoch noch weitere Fälle unentdeckt geblieben sein können. Wie 
die Diskussion bei Moral hazard zeigt, sind gerade in Situationen, in denen 
die Leistungen nicht beurteilt werden können, die Anreize zu einem oppor-
tunistischen Verhalten hoch. Trotzdem scheint die Aussage zuverlässig, daß 
sich eine deutliche Mehrheit der Beteiligten- an Spielfilmprojekten im Inter-
esse des Produzenten verhält.75 

Dies steht im Gegensatz zur analytisch abgeleiteten Problematik. Der Un-
terschied scheint in den unterschiedlichen Meßzeitpunkten begründet, 
wobei oben eher die grundsätzliche Situation in der Filmbranche betrachtet 
wurde, hier jedoch die Schwierigkeiten im Zeitpunkt der Zusammenarbeit 
erhoben wurden. Dabei können zwischenzeitlich verschiedene Mechanis-
men und vorbeugende Kooperationsmaßnahmen wirksam geworden sein, 
welche die Kooperationsproblematik in Spielfilmprojekten verringern. 

Hieran läßt sich die zentrale Forschungsfrage  für die weitere Analyse 
festmachen. Es gilt herauszuarbeiten, welche Mechanismen und Maß-
nahmen im Spielfilmbereich die ursprünglich abgeleitete Kooperationspro-
blematik in Spielfilmprojekten verringern bzw. eine kooperative Zusam-
menarbeit einer Vielzahl verschiedener, spezialisierter Selbständiger mit un-
terschiedlichen Zielen, individueller Nutzenmaximierung, Handlungsspiel-
räumen und Informationsasymmetrien  im Kontext einer im Vergleich zur 
klassischen Unternehmung begrenzten gemeinsamen Vergangenheit und be-
grenzten gemeinsamen Zukunft unterstützen. Im Mittelpunkt stehen Koope-
rationsmaßnahmen, die auch bei einer erstmaligen Zusammenarbeit wirk-
sam sind. Auf ihre Existenz weist der im Vergleich zum mittleren Anteil 
wiederholter Vertragsbeziehungen76 niedrigere Anteil mit opportunistischem 
Verhalten hin. 

7 4 Vgl. Punkt E.IV.2.b)(3). 
7 5 Für ein geringes Niveau spricht, daß Filmprojekte nur dann durchgeführt 

werden, wenn die Risiken geringer sind als die Chancen. 
7 6 Vgl. Punkt B.II. 1. 

8 Picker 
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114 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Die Existenz einer grundsätzlichen Kooperationsproblematik in Spielfilm-
projekten wird durch den empirischen Befund somit nicht bestritten. Viel-
mehr belegt der festgestellte Anteil derjenigen, die ein opportunistisches 
Verhalten aufweisen, die Relevanz der Kooperationsproblematik in Spiel-
filmprojekten. Er kann als nicht vermeidbares Verhaltensrisiko interpretiert 
werden. Die Bedeutung wird durch die möglichen weitreichenden Konse-
quenzen für das gesamte Projekt unterstrichen. 

I I I . Alternative Mechanismen zur Sicherung 
eines kooperativen Verhaltens 

1. Abgrenzung von zielangleichenden und leistungskontrollbasierten 
Kooperationsmechanismen 

Das mit einer Transaktion verbundene Opportunismusrisiko hat entweder 
direkt durch die Nichterreichung der Projektziele und die damit verbunde-
nen Anpassungskosten Einfluß auf die Transaktionskosten oder indirekt ex 
ante über das Ergreifen  von Maßnahmen zur Sicherung des Erreichens der 
Projektziele.77 Hierbei besteht ein Trade-off  zwischen notwendigen Anpas-
sungen nach dem Schadensfall und ex ante eingesetzten Instrumenten zur 
Vermeidung des Schadensfalls.78 Über das Verhältnis der Heilungs- und 
Vorbeugungsmaßnahmen entscheidet ihr Effizienzverhältnis. 

In bezug auf Vorbeugungsmaßnahmen zeigen die Ursachen für die Ko-
operationsproblematik und deren Zusammenhänge gleichzeitig mögliche 
Lösungsansätze auf. Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen werden dazu als 
Mittel-Ziel-Beziehungen interpretiert. Grundsätzlich sind aufgrund der ge-
meinsamen Verursachung alternativ eine Verringerung der Handlungsspiel-
räume, der Eigennutzorientierung, der Informationsasymmetrie  über die ak-
tuellen Leistungen, der Abhängigkeit oder der Zielkonflikte als Lösungen 
vorstellbar. Im folgenden werden die Eigennutzorientierung und die Hand-
lungsspielräume als exogen gegeben angenommen. Ersteres rückt eine rein 
ökonomische Argumentation in den Vordergrund. 79 

Als Lösungswege stehen somit die Verringerung der Zieldivergenzen ei-
nerseits und die Verringerung der Informationsasymmetrien  über die Lei-
stungen sowie der Abhängigkeit andererseits im Mittelpunkt. Aufgrund 

7 7 Im Hinblick auf die zentrale Rolle des opportunistischen Verhaltens bei der 
Transaktionsgestaltung vgl. Rößl  (1994), S. 305. 

7 8 Vgl. Rößl  (1994), S. 258. Zum Beispiel sind die Kosten der Informationsbe-
schaffung  im Zuge der Auswahlprozesse von den Risiken einer Entscheidung unter 
Unsicherheit abzuwägen (vgl. Spremann  (1990), S. 568). 

7 9 Die Plausibilität dieser Annahme im Spielfilmbereich zeigen die vorherigen 
Ergebnisse in Punkt C.I.2.a). 
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III. Mechanismen zur Sicherung eines kooperativen Verhaltens 115 

ihrer Interdependenzen werden die letzten beiden Aspekte zusammenge-
faßt. 80 Eine grundsätzliche Veränderbarkeit aller Faktoren scheint reali-
stisch. Die beiden Kooperationsmechanismen bzw. -maßnahmen81 unter-
scheiden sich in ihren Ansatzpunkten, Wirkungsweisen und somit Anwen-
dungsbereichen. Im folgenden wird die Verbreitung dieser Einteilung in 
unterschiedlichen Forschungsrichtungen und die Wirkungsweise (Mecha-
nismus) aufgezeigt. Daneben erfolgt  eine Zuordnung verschiedener Maß-
nahmen. 

In entsprechender Weise unterscheidet Ouchi  zwei grundlegende Strate-
gien zur Steuerung der Mitarbeiter in Unternehmungen („control strate-
gies")·82 Die eine Möglichkeit bilden die Beurteilung von Leistungen 
(„performance  evaluation") unter Zuhilfenahme von Kontrollen („monito-
ring") und eine Reaktion mit Belohnungen oder Sanktionen auf die festge-
stellten Leistungen („rewarding performance"). Die Anstrengung im Sinne 
der Unternehmung wird dadurch gesichert, daß die Gegenleistung bzw. der 
individuelle Nutzen der Mitarbeiter von der von ihnen gezeigten Leistung 
bzw. dem Ausmaß, mit dem diese im Interesse der Unternehmung ist, ab-
hängig ist. Bei Antizipation dieser Abhängigkeit der Gegenleistung von der 
Leistung, rationaler Entscheidungsfindung, unternehmenszielbezogener Re-
aktion und ausreichender Beurteilungsmöglichkeit der tatsächlichen Lei-
stungen kann eine Steuerung in Richtung eines kooperativen Verhaltens 
erfolgen. Dies entspricht der zuvor im Zusammenhang mit der Moral 
hazard- und Hold up-Problematik geschilderten Wirkungsweise von Macht-
ausgleichsmechanismen, deren Anreizwirkung durch Beurteilungsunsicher-
heiten der Leistungen beeinträchtigt wird.83 Letzteres ist weitgehend unab-
hängig von der Art der Reaktionen (z.B. Vertragsstrafen,  Ablehnung einer 
Folgebeschäftigung). Aufgrund dessen werden Kooperationsmaßnahmen, 
denen diese Wirkungsweise zugrundeliegt und deren Wirksamkeit von In-
formationen über die Leistungen abhängt, im folgenden als „leistungskon-
trollbasiert" bezeichnet.84 

8 0 Vgl. Punkt C.I.2.d) und im folgenden. 
8 1 Der Begriff  des Koordinationsmechanismus schließt zusätzlich Maßnahmen für 

eine sachlich-technische Abstimmung von Teilaspekten ein (Sachinterdependenzen), 
bei denen von Informationsasymmetrien  und Zielkonflikten ausgehende Probleme 
nicht im Vordergrund stehen. Letztere und die damit verbundenen Verhaltensinter-
dependenzen sind zentraler Gegenstand von Kooperationsmechanismen. Zur Unter-
scheidung von Sach- und Verhaltensinterdependenzen als Gegenstand des Control-
ling vgl. Küpper  (1997), S. 31 f., 37 ff.  Controllinginstrumente, die sich auf den 
Kooperationsaspekt beziehen, finden sich v.a. im Personalführungssystem (vgl. 
Küpper  (1997), S. 26-28). 

8 2 Vgl. zum Folgenden Ouchi  (1979), S. 833-848; Ouchi  (1980), S. 135; Eisen-
hardt  (1985), S. 135 f. 

8 3 Vgl. Punkte C.I.2.c), C.I.2.d) und detailliert unter Punkt E.I. 
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116 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

Davon unterscheidet Ouchi  eine Verhaltenssteuerung über eine M in im ie -
rung der Zieldivergenzen zwischen den Mitarbeitern und der Unterneh-
mung . 8 5 Hieraus resultiert ein kooperatives Verhalten, da diejenigen Hand-
lungen, die ergriffen  wurden um die eigenen Ziele zu erfüllen, bei einer 
Übereinst immung der Ziele tendenziell zugleich die Ziele der Unterneh-
mung befriedigen. Die Wahrscheinl ichkeit einer Wahl von Handlungsalter-
nativen, die i m beiderseitigen Interesse liegen, steigt. Die Funktionsfähig-
keit ist damit unabhängig von Informationen über die aktuellen Leistungen 
des Transaktionspartners. A n die Stelle der oben notwendigen Fremdkon-
trolle tr i t t eine „ innere" oder Selbstkontrol le. 86 

Wege zur Angleichung von Zielen können „personenbezogene" Maßnah-
men wie Selektion oder Sozialisation sein (vgl. Abb. C - 3 ) . 8 7 Bei Sozialisa-
t ion kommt es zu einer Ausweitung der von der Unternehmung und dem 
Ind iv iduum gemeinsam geteilten Zielvorstellungen durch eine Übernahme 
von Zielsetzungen der Unternehmung (des Projekts) durch den Transak-
tionspartner oder durch die Aufgabe abweichender eigener Z ie le . 8 8 Bei einer 
Selektion werden die individuel len Zielsysteme nicht verändert, sondern be-
reits passende Transaktionspartner ausgewählt. Somit besteht unabhängig 
davon, ob eine Veränderung individuel ler Ziele unmögl ich ist oder einen 

8 4 Die zentrale Stellung aussagekräftiger  Informationen über die Leistungen 
betont auch Eisenhardt  (1985), S. 135. Maßnahmen, denen diese Wirkungsweise zu-
grundeliegt, sind Teil von Anreizsystemen (vgl. Küpper  (1997), S. 193, 216 f., 
283). Explizit wird die Wirkungsweise in Principal-Agent-Ansätzen deutlich (vgl. 
hierzu Punkt E.I.2.). Die Wirkungsweise wird in der organisationstheoretischen Lite-
ratur eher implizit zugrundegelegt (vgl. Eisenhardt  (1985), S. 138). Der Mechanis-
mus liegt ebenso dem Erwartungs-Valenz-Modell von Porter/Lawler  zugrunde 
CPorter/Lawler  (1968), Lawler/Porter  (1967), Lawler  (1970)). Die Beurteilungs-
möglichkeiten der Leistungen sind dort in der Wahrscheinlichkeit, mit einer be-
stimmten Leistung eine bestimmte Entlohnung zu erhalten, erfaßt. 

8 5 Vgl. zum Folgenden detaillierter Kapitel D. So bezeichnet Ouchi  Zielkonflikte 
zwar als das fundamentale Problem von Unternehmungen, betrachtet sie jedoch 
nicht als Datum, wie es z.B. der Ausgangspunkt der Principal-Agent-Theorie ist 
(vgl. Ouchi  (1980), S. 130). 

8 6 Vgl. zur Definition „innerer Kontrollen" Türk  (1981), S. 133. 
8 7 Vgl. auch von Rosenstiel  (1989), S. 21 ff.;  March/Simon  (1976), S. 63. Vgl. 

detailliert unter Punkt D.I I . l . „Personenbezogen" betont den Unterschied zu vom 
Individuum eher unabhängig einsetzbaren Maßnahmen, wie eine Verringerung der 
Handlungsspielräume oder Anreizsysteme. 

8 8 Vgl. Barrett  (1970) nach Weinert  (1983), S. 228 ff.  und die Darstellung bei 
Staehle  (1994), S. 539-541. Dies wird als Sozialisationsmodell bezeichnet. Davon 
wird ein Akkomodationsmodell unterschieden, bei dem eine umgekehrte Aufnahme 
von Zielelementen des Zielsystems des Transaktionspartners durch die Unterneh-
mung in ihr Zielsystem erfolgt.  Diese Möglichkeit wird im folgenden nicht weiter 
betrachtet. Gleichwohl ist es aufgrund des hohen Partizipationsgrads in Spielfilm-
projekten denkbar, daß in die Projektziele auch individuelle Ziele der Beteiligten 
aufgenommen werden (vgl. hierzu Punkt C.I.2.b)). 
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III. Mechanismen zur Sicherung eines kooperativen Verhaltens 117 

Kooperation aufgrund von 
Zielübereinstimmung 

Kooperation aufgrund von 
Austausch 

Sozialisation 

Selektion 

Abb. C-3: Vergleich von Sozialisations-, Selektions- und Austauschmodell 

längerfristigen  Zeitraum in Anspruch nehmen würde, die Möglichkeit, ein 
kooperatives Verhalten über den Weg der Zielangleichung zu realisieren. 

In bezug auf verschiedene Möglichkeiten der Koordination von Indivi-
duum (hier: Projektbeteiligter) und Organisation (hier: Produzent bzw. Pro-
duktionsunternehmung) unterscheidet Barrett  vom „Sozialisationsmodell" 
ein „Austauschmodell" (vgl. Abb. C-3).89 Dabei bleiben die Ziele der 
Transaktionspartner unverändert.90 Auf der einen Seite stellt der Transak-
tionspartner für einen bestimmten Zeitraum z.B. sein Wissen und seine Fä-
higkeiten zur Verfügung (Beiträge), mit denen die Erreichung der Ziele der 
Unternehmung gefördert  werden. Im Gegenzug gibt die Unternehmung Res-
sourcen an den Transaktionspartner, die dessen individuelle Ziele befriedi-
gen (Anreize). Neben einer Einigung auf einen angemessenen „Wechsel-
kurs44 (Preis) zwischen den unterschiedlichen auszutauschenden Gütern sind 
eine Beurteilung der tatsächlich ausgetauschten Leistungen und somit aus-
reichende Informationen Voraussetzung für ein Zustandekommen des Aus-

8 9 Vgl. Barrett  (1970) nach Weinert  (1983), S. 228 ff.  und die Darstellung bei 
Staehle  (1994), S. 539-541. 

9 0 Über einen Austauschmechanismus kann es nach dem folgenden Begriffsver-
ständnis zu einer Interessenangleichung kommen, nicht aber zu einer Zielanglei-
chung. 
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118 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

tauschs. Ein solches Austauschmodell liegt den leistungskontrollbasierten 
Kooperationsmaßnahmen zugrunde, da den Leistungen Gegenleistungen in 
Form von Belohnungen und Sanktionen gegenüberstehen. In beiden Fällen 
sind Informationen über die Leistungen Voraussetzung. Im Unterschied 
wird oben das rationale Entscheidungsverhalten betont, da explizit auf die 
Abhängigkeit zukünftiger Gegenleistungen von den gezeigten Leistungen 
abgestellt wird. 

In einer eher zeitlich orientierten Einteilung können Selektions- und So-
zialisationsprozesse der „Potentialkontrolle" zugeordnet werden (vgl. 
Abb. C-4). Sie sind der „vor-organisationalen Kontrolle" nach- und den ak-
tuellen „Handlungskontrollen", welche Voraussetzung der Anreizmechanis-
men bzw. des Austauschmodells sind, vorgelagert.91 Die vorgenommene 
Zweiteilung zeigt sich ebenso bei March/Simon  als Vertreter einer soziolo-
gisch, systemtheoretischen Schule.92 Die Herstellung einer Zielübereinstim-
mung ist eine Alternative zu externen Anreizen für eine Steigerung des Lei-
stungsverhaltens während der Zusammenarbeit. Unter letzteres fallen zu-
künftig erwartete Konsequenzen auf die gezeigten Leistungen, wie z.B. 
monetäre und nicht monetäre Belohnungen oder Reaktionen der Arbeits-
gruppe.93 Eine identische Auffassung  haben auch von Rosenstiel/Stengel, 
wenn sie unter „Identifikation" explizit eine über das kalkulative Engage-
ment hinausgehende Bindung zwischen Individuum und Unternehmen ver-
stehen, indem Teile der Zielsysteme übereinstimmen und somit die Unter-
nehmensziele in Abwesenheit von externen Stimuli aus eigenen Stücken 
verfolgt werden.94 

Ebenso liegt die Einteilung der vertragstheoretischen Unterscheidung von 
Kronman  zwischen internen und externen Mechanismen zur Sicherung 
eines Verhaltens gemäß der Vereinbarungen zugrunde.95 Bei internen Me-
chanismen hat der Vertragspartner  von sich aus ohne externe Anreize ein 
Interesse an der Erfüllung seiner Pflichten. Dies ist seinen Ausführungen 
nach z.B. bei Identifikation mit dem Transaktionspartner in emotionaler 
oder psychologischer Hinsicht der Fall. Bei externen Mechanismen werden 
zusätzlich zur eigentlichen Transaktion Vereinbarungen getroffen,  welche 
die Auszahlungsmatrix und damit die Vorteilhaftigkeit  bestimmter Hand-
lungsalternativen verändern.96 Er nennt Geiseltausch, Pfänder und „Hands-
tying".97 Bis auf den letzten Mechanismus, bei dem der Nachteil „automa-

9 1 Vgl. hierzu Türk  (1981), S. 46, 127. 
9 2 Vgl. March/Simon  (1976), S. 63 und die Ausführungen bei Hanft  (1991), 

S. 45-52; Cyert/March  (1963), S. 30 f. 
9 3 Vgl. March/Simon  (1976), S. 52 f. 
9 4 Vgl. von Rosenstiel/Stengel  (1987), S. 31. 
9 5 Vgl. Kronman  (1985), S. 22 f; Vogt  (1997), S. 63. 
9 6 Vgl. Kronman  (1985), S. 20. 
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120 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

tisch" eintritt, ist wiederum eine Beurteilbarkeit der Leistungen Vorausset-
zung.98 Dabei können externe Mechanismen auch eher impliziter Natur 
sein, wie dies z.B. bei einem möglichen Reputationsverlust der Fall ist.99 

Sie werden nicht explizit vereinbart. Trotzdem ist ihre Umsetzung von den 
Reaktionen des Vertragspartners  oder von Dritten abhängig. 

In bezug auf Gruppen, wie die Teams in Spielfilmprojekten, 100 unter-
scheidet Kelman  als Gründe für ihre Konformität Compliance, Identifica-
tion oder Internalization.101 Bei Compliance stimmen die individuellen 
Wertvorstellungen mit den Gruppennormen nicht überein.102 Ein gruppen-
konformes Verhalten ist z.B. Folge des Gruppendrucks, des Strebens nach 
Anerkennung in der Gruppe oder zu hoher Kosten des Widerstands. Es 
zeigen sich das zugrundeliegende Austauschmodell und die Notwendigkeit 
von Informationen über die tatsächlichen Leistungen, da sonst weder mit 
Druck noch mit ausbleibender Anerkennung der Gruppe zu rechnen ist. Da-
gegen beinhalten Identification und Internalization eine tatsächliche Über-
einstimmung von individuellen Wertvorstellungen mit Gruppennormen, 
wobei die Internalisierung durch ein höheres Maß an Konformität gekenn-
zeichnet ist .1 0 3 Somit läßt sich auch hier die obige Unterscheidung wieder-
finden. 104 

Zuletzt sei auf die Komplementarität mit der Unterscheidung zwischen 
intrinsisch und extrinsisch motivierten Personen in der Psychologie hinge-
wiesen.105 Extrinsisch motivierte Transaktionspartner streben primär nach 
Sicherheit und Anerkennung und werden somit eher durch Entlohnung, Be-
förderung,  Folgebeschäftigung (Reputationskapital) oder auch finanzielle 
Vertragsstrafen  motiviert.106 Diese liegen außerhalb der unmittelbaren Auf-

9 7 Vgl. Kronman  (1985), S. 14 ff. 
9 8 Hands-tying liegt z.B. vor, wenn infolge eines opportunistischen Verhaltens 

das Projekt scheitert und man sich somit ohne Zutun des Produzenten seiner Ver-
dienstmöglichkeiten beraubt. Ursache dafür sind Interdependenzen bzw. Abhängig-
keiten zwischen den Transaktionspartnern. Diese können letztendlich als eigene Ko-
operationsmaßnahme interpretiert werden. Eine Beurteilung der Leistung ist hier 
keine Voraussetzung für eine Reaktion. Solche Handlungen werden tendenziell ver-
mieden, da das Scheitern des Projekts auch nicht im eigenen Interesse ist. 

9 9 Vgl. auch Vogt  (1997), S. 67; Spremann  (1990), S. 578. 
1 0 0 Vgl. Punkt B.III. l.b). 
1 0 1 Vgl. Kelman  (1958), S. 51-60 und die Ausführungen bei Staehle  (1994), 

S. 260. 
1 0 2 Das darüber hinausgehende Problem, daß die Gruppennormen von den Pro-

jektzielen abweichen, wird in Punkt E.III.2.b) diskutiert. 
1 0 3 Vgl. dazu auch die Ausführungen bei Staehle  (1994), S. 260. 
1 0 4 Vgl. zu Verhaltensanreizen, die von der Gruppe ausgehen explizit Punkt 

E.III.2. 
1 0 5 Vgl. Ackermann  (1974); Galbraith  (1977), S. 243 ff.;  Laux/Liermann  (1993), 

S. 510-514. 
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III. Mechanismen zur Sicherung eines kooperativen Verhaltens 121 

gabenerfüllung, müssen somit in Abhängigkeit der Leistung gewährt 
werden und beruhen deshalb notwendigerweise auf dem Austauschmecha-
nismus.107 Insofern sind diese Personen (zwangsläufig) für leistungskon-
trollbasierte Kooperationsmechanismen empfänglicher. 108 Dagegen sind für 
intrinsisch motivierte Personen Kontakt, Selbstachtung und Selbstentfal-
tung1 0 9 sowie Erkundung, Neuigkeit, Abwechslung und Komplexität wichti-
ger 1 1 0 . Diese können zum Teil direkt im Zuge der Erfüllung von Aufgaben 
befriedigt werden.111 Im Hinblick auf eine Zusammenarbeit ist die Überein-
stimmung ihrer Vorstellungen bezüglich der Erfüllung der Aufgabe mit 
denen der Unternehmung wichtiger (Zielidentität), da sonst der individuelle 
Nutzen, den sie im Zusammenhang mit der Aufgabenausführung  erzielen 
können, geringer ausfällt. 112 

Die verschiedenen Koordinations- bzw. Kooperationsmechanismen 
werden ebenso zur Kennzeichnung verschiedener Unternehmenstypen her-
angezogen.113 So bezeichnet Ouchi  Unternehmungen, deren primäre Steue-
rung auf einer Übereinstimmung von Zielen bzw. allgemeineren Annahmen 
und Werten beruht oder deren Ziele kongruent sind, indem ein Glaube der 
Transaktionspartner an einen langfristigen Ausgleich der Interessen vorliegt, 
als „Clan".1 1 4 Da letzteres eine Entdeckung eines ehrlichen bzw. unehrli-
chen Verhaltens im Laufe der Zeit und dessen angemessene Sanktionierung 
bzw. Honorierung erfordert 115, der „Clan" jedoch gerade in einem Umfeld, 

1 0 6 Vgl. Steinle  (1975), S. 51 ff.;  Laux/Liermann  (1993), S. 511. Die Konsequen-
zen können auch immaterieller Natur sein (vgl. Laux/Liermann  (1993), S. 513). 

1 0 7 So muß eine extrinsische Belohnung einer als „ . . . angemessen erlebten ent-
sprechen, um Zufriedenheit  zu erzeugen." (vgl. Staehle  (1994), S. 243). Die Ange-
messenheit bezieht sich dabei auf die Höhe des eigenen Beitrags. 

1 0 8 Vgl. auch Küpper  (1997), S. 234, 216. 
1 0 9 Vgl. Steinle  (1975), S. 51 ff. 
1 1 0 Vgl. Heckhausen  (1980), S. 607 ff.;  Staehle  (1994), S. 151 f. 
1 1 1 Vgl. Staehle  (1994), S. 151 f.; Laux/Liermann  (1993), S. 510. 
1 1 2 Insofern geben die zuvor abgeleiteten Motive der Filmschaffenden  (vgl. Punkt 

B.III.3.b)) Hinweise auf das hinsichtlich der Persönlichkeitsmerkmale effizientere 
Kooperationsinstrumentarium. 

1 1 3 Es wird die Frage nach „governance structures", Beherrschungsstrukturen 
bzw. Institutionen zur effizienten  Abwicklung von Transaktionen gestellt. Vgl. zu 
einer „reinen" Einteilung auf Basis von Koordinationsmechanismen Vogt  (1997), 
S. 53-58, 77-82, und die Kritik einer Typologie von Unternehmungen auf Basis 
mehrerer Merkmale, wie z.B. „Markt" oder „Hierarchie", S. 82 f. Aufgrund der 
kurzfristig  nicht veränderbaren Eigenschaften von Personen und der Kurzfristigkeit 
von Spielfilmprojekten ist damit zu rechnen, daß primär das beeinflußbare Verhalten 
für die Beherrschungsstruktur  ausschlaggebend ist. 

1 1 4 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 471 f. 
1 1 5 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 471, 476 f. Zu Anreizen aus zukünftigen Nut-

zenveränderungen vgl. die leistungskontrollbasierten Kooperationsmechanismen in 
Punkt E.IV. 
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122 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

in dem die Beurteilbarkeit der Leistungen schwierig ist, von Vorteil sein 
sol l ,1 1 6 scheint dies problematisch. Insofern scheint hinsichtlich einer Beur-
teilung der Effizienz  von Unternehmenstypen im konkreten Kontext eine 
Trennung beider Mechanismen vorteilhaft. 117 

Die aufgedeckte Verbreitung der hier gewählten Einteilung in unter-
schiedlichsten Ansätzen wird als Hinweis auf ihre Vorteilhaftigkeit  gewer-
tet. Sie scheint insbesondere aufgrund des Wirkungsmechanismus als Ab-
grenzungskriterium für eine Prüfung der Wirksamkeit von verschiedenen 
Kooperationsmaßnahmen in bestimmten Kontexten von Vorteil. Diese soll 
hier für Spielfilmprojekte erfolgen. Die folgende Diskussion der Gründe für 
ein kooperatives Verhalten der Beteiligten von Spielfilmprojekten gliedert 
sich demgemäß in solche auf Basis einer Zielübereinstimmung (Kapitel D) 
und solche, die die Beurteilbarkeit der aktuellen Leistungen voraussetzen 
und einen Ausgleich schaffen  (Kapitel E). Zuvor sollen die Substitutions-
möglichkeiten zwischen diesen alternativen Wegen zur Lösung des Koope-
rationsproblems aufgezeigt werden. 

2. Substitutionsbeziehung zwischen zielangleichenden und 
leistungskontrollbasierten Kooperationsmechanismen 

Die beiden beschriebenen Mechanismen zur Steigerung der Koopera-
tionswahrscheinlichkeit sind weitgehend voneinander unabhängige Alterna-
tiven, wenn man zustimmt, daß ein Kooperationsproblem nur dann existiert, 
wenn Zielkonflikte und gleichzeitig eine Informationsasymmetrie  sowie 
Abhängigkeit vorliegen und deren Veränderbarkeit gegeben ist. Insofern 
genügt entweder die Beseitigung der Zieldivergenz oder eine ausreichende 
Anreizwirkung (ausreichende Beurteilungsmöglichkeiten der Leistungen 
und Wert der ausgleichenden Maßnahmen)118. Es besteht die Möglichkeit 
der Substitution. 

Nach Türk  kommt es durch eine Identifikation zu einer Basisintegration 
mit der Unternehmung (hier dem Projekt), welche klassische Motivationsin-
strumente (externe Stimuli) und Kontrollsysteme unterstützt oder sogar 
überflüssig macht.119 Insofern können bei einem hohen Grad der Überein-

1 , 6 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 471. 
1 1 7 Vgl. z.B. Etzioni  (1971), der als zentrales Steuerungsinstrument von „Nor-

mativen Organisationen" die Internalisierung ihrer Normen und Werte durch die 
Mitarbeiter nennt. 

1 1 8 Da bei vollkommener Information über die Leistungen ein Hold up-Problem 
bestehen bleiben kann, reicht eine vollkommene Beurteilungssicherheit nicht aus 
(vgl. Punkt C.I.2.C)). 

1 1 9 Vgl. Türk  (1977), S. 83 ff.  Ebenso Simon  (1981), S. 219; Hanft  (1991), S. 48, 
65. 
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III. Mechanismen zur Sicherung eines kooperativen Verhaltens 123 

Stimmung von Zielen zwischen den Transaktionspartnern Schwierigkeiten 
bei der Beurteilung von Leistungen in Kauf genommen werden.120 Informa-
tionsasymmetrien sind dann unproblematisch, wenn zu keinem Zeitpunkt 
Zielkonflikte bestehen.121 Eine zeitlich stark verzögerte Beobachtbarkeit 
oder teure Kontrollen sind im Extremfall  ohne Relevanz. Falls die Beurteil-
barkeit der aktuellen Leistungen begrenzt ist oder Sanktionsmöglichkeiten 
fehlen, können bei veränderbaren individuellen Zielen Maßnahmen der 
Zielangleichung ergriffen  werden, um die Kooperationsprobleme zu behe-
ben. 

Umgekehrt können stark voneinander abweichende Ziele und deren 
Nicht-Veränderbarkeit toleriert werden, wenn die Leistungen exakt festge-
stellt werden können122 und ausreichende Sanktionen oder Belohnungen zur 
Verfügung stehen, welche die Motive des Transaktionspartners berühren 
und an die Leistungen geknüpft sind. 

Im Extremfall,  wenn beide Wege versagen, kann das Kooperationspro-
blem durch Verringerung der hier als unveränderbar angenommenen Eigen-
nutzorientierung oder der Handlungsspielräume gelöst werden. Falls beide 
alternative Maßnahmen zugleich zur Anwendung kommen können, ent-
scheidet über das Einsatzverhältnis ihr Effizienzverhältnis.  Die jeweilige 
Effizienz  ergibt sich aus der Wirksamkeit hinsichtlich der Verringerung des 
Kooperationsproblems und den mit dem Einsatz verbundenen (Transak-
tions-)Kosten.123 Grundsätzlich scheint es in dyadischen Transaktionsbezie-
hungen zu einer Kombination verschiedener Koordinationsinstrumente zu 
kommen.124 

Hinsichtlich der Wirksamkeit scheint es plausibel, daß eine Beziehung, 
die auf geteilten Zielen aufbaut, ceteris paribus stabiler ist als eine, der ein 
rein kalkulativer Austausch zugrundeliegt, da man sich nur solange „iden-
tifiziert"  bzw. kooperativ verhält, wie die individuellen Ziele erfüllt 
werden. Damit es zu einer Aufrechterhaltung  der Beziehung bzw. zu einem 
kooperativen Verhalten kommt, müssen bei rationalem Verhalten die zu-
künftigen Anreize größer sein als die zukünftig zu leistenden Beiträge.125 

Allerdings stellt sich im Kontext einer temporären Zusammenarbeit, wie 
bei der Spielfilmproduktion, die Frage, ob ein hohes Maß an Stabilität über-

1 2 0 Vgl. Ouchi  (1979). 
1 2 1 Vgl. Ewert  (1992), S. 280. 
1 2 2 Vgl. Eisenhardt  (1985), S. 135. 
1 2 3 Vgl. Jones (1983), S. 460 f.; Rößl  (1994), S. 257 f. 
1 2 4 Vgl. Ouchi  (1980), S. 132; Wilkins/Ouchi  (1983), S. 472; Bradach/Eccles 

(1989), S. 101. So kennzeichnet Spremann  (1990), S. 583 f., die Organisationsform 
einzelner Beziehungen als Portefeuille verschiedener Kooperationsdesigns, da u.a. 
die verschiedenen Informationsasymmetrien  in der Regel gemeinsam auftreten. 

1 2 5 Vgl. Rößl  (1994), S. 226; Eschenburg  (1988), S. 261. 
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124 C. Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

haupt notwendig ist. Daneben dürfen bei einer Zielangleichung die Kosten 
von Selektions- und Sozialisationsprozessen nicht übersehen werden. Auch 
müssen „externe Effekte"  hinsichtlich anderer Unternehmensziele berück-
sichtigt werden. So ist bei einem hohen Grad der Zielübereinstimmung 
möglicherweise das kreative Potential im Projekt geringer. 126 

Die Diskussion zeigt, daß eine Pauschalisierung der Vorteilhaftigkeit  ein-
zelner Kooperationsmechanismen bzw. -maßnahmen unangebracht ist und 
ihre Eignung im konkreten Kontext beurteilt werden muß. Im folgenden 
soll dies für die Beziehung zwischen Produzent und Filmschaffenden  in 
Spielfilmprojekten festgestellt werden. So soll die prinzipielle Wirksamkeit 
bzw. Anwendbarkeit verschiedener Kooperationsmaßnahmen, ihre Effizienz 
und empirische Relevanz analysiert werden.127 Insbesondere stellt sich die 
Frage nach dem Einfluß des temporären Kontextes. 

3. Auffassung von Vertrauen in der Arbeit 
und empirische Bedeutung 

Eine zentrale Rolle bei der Steuerung von Netzwerken und Dynamischen 
Netzwerken im besonderen wird in der Literatur „Vertrauen" zugewie-
sen.128 Zentralen Einfluß auf die zugewiesene Bedeutung hat das zugrunde-
gelegte Begriffsverständnis.  Falls „Vertrauen" mit dem Glauben an ein ko-
operatives Verhalten des Transaktionspartners gleichgesetzt wird, unabhän-
gig davon, worauf sich der Glaube begründet, scheint eine hohe Bedeutung 
aufgrund fehlender Alternativen nicht überraschend bzw. allein vom 
Ausmaß der Kooperationsproblematik abhängig.129 Eine Bezeichnung 
„Vertrauen" wäre in diesem Fall entbehrlich. Zudem würden grundverschie-
dene Kooperationsmechanismen zusammengefaßt, was u. a. die Beurteilung, 
inwieweit „Vertrauen" in einem bestimmten Kontext entstehen kann, und 
die Erkennung von Substitutionsmöglichkeiten erschwert. 

1 2 6 So weisen Kieser/Nagel  (1986), S. 956, auf die Nachteile hochidentifizierter 
Konformisten in einem komplexen Umfeld hin. Ebenso bestehen Nachteile hinsicht-
lich der Innovations- und Anpassungsfähigkeit (vgl. Hanft  (1991), S. 168, unter Be-
zugnahme auf Krappmann  (1969)). In starken Unternehmenskulturen ist kein Platz 
für Experimentieren, neue Wege und Abneigung gegen Konformismus (vgl. 
Schreyögg  (1989), S. 94 ff.).  Somit ist dies in einem Umfeld von Nachteil, in dem 
dies gefordert  wird. Insofern bestehen Grenzen im Ausmaß der Angleichung von 
Zielen. Die Diskussion weist auf einen fallenden Grenznutzen hin. 

1 2 7 Eine Schwierigkeit besteht in der empirischen Abgrenzung, inwieweit die fest-
gestellten Maßnahmen auch der sachlichen Koordination dienen oder Konsequenz 
eher produktionsferner  Beteiligter von Spielfilmprojekten sind. 

1 2 8 Vgl. Punkt A.II. 
1 2 9 In diesem Fall wäre Vertrauen gleich der subjektiven Wahrscheinlichkeit für 

ein kooperatives Verhalten (vgl. Vogt  (1997), S. 73). 
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Regelmäßiger Ansatzpunkt für eine Definition von Vertrauen sind die 
Aspekte, welche Vertrauen in einen Transaktionspartner, hier in dessen ko-
operatives Verhalten, begründen können.130 In dieser Arbeit wird von Ver-
trauen in einen Transaktionspartner gesprochen, wenn der Glaube an dessen 
kooperatives Verhalten nicht auf dem Wissen um dessen Zielidentität oder 
leistungskontrollbasierter Kooperationsmechanismen basiert. Ersteres kann 
als eigener Mechanismus identifiziert  werden, was einer Einordnung unter 
den Deckmantel des Vertrauens entgegensteht.131 

Mit letzterem werden kalkulative Überlegungen ausgeschlossen, welche 
die Wahrscheinlichkeit für ein kooperatives Verhalten steigern, da sie die 
Auszahlungsstruktur des Transaktionspartners durch drohende Vertragsstra-
fen, aber auch zu erwartende Reputations Verluste verändern.132 So spricht 
Williamson  in bezug auf ein Vertrauen, welchem eine kalkulative Abwä-
gung der Situation zugrundeliegt, von einem Widerspruch in sich.133 

Hinsichtlich der Ausgrenzung drohender Vertragsstrafen  als Begründung 
für Vertrauen besteht weitgehend Übereinstimmung.134 Im Unterschied zu 
hier wird teilweise das Wissen um einen drohenden Verlust von Reputa-
tionskapital, vor allem aufgrund seines impliziten Charakters, als vertrauens-
begründend angesehen.135 Ein davon ausgehender Verhaltensanreiz zu 
einem kooperativen Verhalten verlangt jedoch, wie bei Vertragsstrafen,  die 
ausreichende Beurteilbarkeit der aktuellen Leistungen. Somit würde gerade 
in den Situationen, in denen Vertrauen im allgemeinen seine Wirkung ent-

1 3 0 Vgl. Vogt  (1997), S. 72, 62. 
1 3 1 So unterscheidet z.B. Sydow  (1992), S. 282, 87, Vertrauen und Konsens als 

zentrale Komponenten einer Netzwerk- oder Interorganisationskultur. Vgl. auch 
Vogt  (1997), S. 69. 

1 3 2 Hierdurch wird eine ökonomische Begründung von Vertrauen ausgeschlossen, 
was allerdings kein Problem darstellt, so lange man Vertrauen nicht mit dem allge-
meinen Glauben an ein kooperatives Verhalten gleichsetzt. Vielmehr erhält Ver-
trauen durch die Ausgrenzung einen eigenen Charakter. Dem steht nicht entgegen, 
daß das Wissen um die Notwendigkeit, Vertrauen in einen Transaktionspartner 
setzen zu müssen, um z.B. Transaktionen durchführen  zu können, Ergebnis kalkula-
tiver ökonomischer Überlegungen sein kann (ähnlich Wurche  (1994), S. 150). 

133 Ygj Williamson  (1993), S. 463. Vgl. zu ähnlichen Auffassungen  Bradach/ 
Eccles  (1989), S. 104; Thorelli  (1986), S. 38-41. Nach Wurche  (1994), S. 151 ff., 
setzt Vertrauen an der Begründungslücke an, die zwischen den Bedingungen einer 
rein utilitaristischen Erklärung und der praktischen Situation besteht. Zur Einord-
nung vgl. auch Vogt  (1997), S. 64 f., 74, 76. Entsprechend kennzeichnen Loose/ 
Sydow  spezifische Investitionen, Sicherheiten, Garantien, Anreize, Verträge, Reputa-
tion (akquisitorisches Potential) oder Planungs- und Kontrollsysteme als „Vertrau-
enssubstitute" (vgl. Loose/Sydow  (1994), S. 187). 

1 3 4 Vgl. z.B. ebenso Vogt  (1997), S. 73. 
1 3 5 Vgl. Vogt  (1997), S. 67, 73, 134 f.; Rößl  (1994), S. 205; Meyerson/Weick/ 

Kramer  (1996), S. 170 ff.,  172. 
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falten soll (Beurteilungsunsicherheit der Leistungen)136, das Ausmaß des 
„Vertrauens" genau um den Teil sinken, der durch eine mögliche Verände-
rung des Reputationskapitals begründet wird. 1 3 7 Insofern scheint aus instru-
menteller und anwendungsorientierter Sicht ein solches Vertrauenskonzept 
wenig sinnvoll. Die verlangte Eigenschaft der Substitution von Kontrollen 
ist beeinträchtigt. Dagegen scheint die implizite Wirkungsweise ein schwa-
cher Grund für eine unterschiedliche Einordnung. Da auch Vertragsstrafen 
noch bei erst später feststellbaren Leistungen verhängt werden können, ist 
kein Unterschied zum Reputationskapital (z.B. Folgebeschäftigungen) zu 
erkennen. Durch eine realitätsnähere Einbeziehung zukünftiger Konsequen-
zen steigt einzig die Höhe des Sanktionspotentials. Dies kann das Risiko 
der Transaktion senken und die Entscheidung, eine riskante Situation einzu-
gehen, zu vertrauen, erleichtern.138 

Hier werden als mögliche Quellen für Vertrauen eigene oder fremde ver-
gangene Informationen über z.B. vergangene Leistungen, Fähigkeiten oder 
Eigenschaften zugelassen.139 Daneben kann auch unbegründet vertraut 
werden. Der vertrauensbasierte Glaube an ein kooperatives Verhalten des 
Transaktionspartners beruht im begründeten Fall auf vergangenen Informa-
tionen über dessen Leistungen und Eigenschaften, nicht aber auf dessen ak-
tuellen (betrachteten riskanten) Leistungen und dem Wissen, daß bei negati-
ven Leistungen z.B. eine Abnahme des Reputationskapitals droht. 140 Es 

1 3 6 Vgl. Rößl  (1994), S. 202. 
1 3 7 Diese Problematik zeigt sich auch bei Vogt  (1997), S. 136. Gerade im Falle 

von Vertrauensgütern (vgl. Darby/Kami  (1973), S. 68) versagt der Teil des Vertrau-
ens, der auf den Reputationsmechanismus zurückgeht. Gleichfalls kommt er zu dem 
Schluß, daß der Reputationsmechanismus im Vergleich zur kulturbasierten Koordi-
nation der externen „ . . . Verhaltens- und Outputkontrolle wesentlich ähnlicher [ist], 
weil er letztendlich wenigstens zum Teil auf diese Kontrollformen zurückgreift. 
Deshalb kann er ein Kontrolldefizit  nur teilweise ausgleichen." (vgl. Vogt  (1997), 
S. 165). Es besteht weitgehend Identität mit der Argumentation in bezug auf den 
„Clan" (vgl. Punkt C.III. 1.). 

1 3 8 Zur Notwendigkeit von Unsicherheit für Vertrauen vgl. Luhmann (1989), 
S. 20, 23, 26 f. Die Unsicherheiten, welche mit der Fremdkalkulation der Anreizsi-
tuation des Transaktionspartners oder der Abschätzung dessen Zielidentität verbun-
den sind, erhöhen das zur Überwindung der Unsicherheiten notwendige Maß von 
Vertrauen. Insgesamt wurde die Unsicherheit jedoch reduziert. Somit steht dies der 
hier verfolgten Vertrauensauffassung  nicht entgegen. Vielmehr klammert Luhmann 
(1989), S. 23, eine solche verbleibende Unsicherheit von einem Vertrauen aus (nach 
Wurche  (1994), S. 148). 

1 3 9 Dies deckt sich weitgehend mit den Vertrauensquellen, die Zucker  (1986), 
S. 60, nennt. Sie unterscheidet Informationen über das vergangene Verhalten, Ähn-
lichkeiten von Eigenschaften und Mitgliedschaften in Institutionen (z.B. Berufsver-
bänden) bzw. intermediäre Mechanismen. 

1 4 0 Vgl. zu dieser Unterscheidung zwischen einer informationsökonomischen Wir-
kung von Reputation und ihrer Eigenschaft als Potentialfaktor bzw. Selbstbindungs-
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III. Mechanismen zur Sicherung eines kooperativen Verhaltens 127 

kommt somit zu einem mit Unsicherheit behafteten Schluß von der Vergan-
genheit auf die Zukunft. 141 Bei der Zusammenarbeit ist keine Beurteilbar-
keit der aktuellen Leistungen notwendig, eine Substitution von Kontrollen 
somit möglich, und es können negative Verhaltenswirkungen von Kontrol-
len vermieden werden. 

Um festzustellen, inwieweit die Produzenten, Herstellungs- und Produkti-
onsleiter den Filmschaffenden  vertrauen, mit denen sie erneut zusammenar-
beiten, wurde gefragt,  inwieweit sie glauben, daß diese sich kooperativ ver-
halten, da sie sich so auch in der Vergangenheit verhalten haben. Mit einem 
Wert von 3,85 findet die Aussage eine deutliche Zustimmung. Dies weist 
auf ein relativ hohes Maß von Vertrauen der Produzenten, Herstellungs-
und Produktionsleiter in diejenigen Transaktionspartner hin, mit denen sie 
erneut zusammenarbeiten. Allerdings könnte auch eine konstante Anreiz-
situation für die Filmschaffenden  angenommen worden sein, bei der ein 
opportunistisches Verhalten erneut nicht vorteilhaft  ist. 

Kritisch ist die Situation, wenn bei jeder Transaktion eine Beurteilung 
der Leistungen unmöglich ist. Dann ist auch die Aussagekraft  der vergange-
nen Daten über die individuellen Leistungen niedrig. Der Anteil des not-
wendigen unbegründeten Vertrauens steigt. Neben den vergangenen Daten 
kann dem Vertrauen dieser Arbeit auch Sympathie, Freundschaft  oder ein 
routinisiertes Handeln zugrunde liegen.142 Einem kooperativen Verhalten 
als Folge einer bestehenden sozialen Bindung zu ehemaligen Transaktions-
partnern stimmen die Befragten mit 3,46 zwar niedriger, aber immer noch 
„teilweise" bis „überwiegend" zu.1 4 3 Insofern geben im Spielfilmbereich 
auch soziale Bindungen Anlaß zu einem kooperativen Verhalten bzw. stel-
len sie einen Grund dar, um auf ein kooperatives Verhalten bereits bekann-
ter Transaktionspartner zu vertrauen.144 

Daneben könnte ein kooperatives Verhalten der Filmschaffenden  daraus 
resultieren, daß sie ein (vom Befragten) entgegengebrachtes Vertrauen nicht 

mechanismus auch Vogt  (1997), S. 139, 158 ff.,  69 FN 235. Ein wesentlicher Unter-
schied besteht darin, daß die Wirksamkeit des Reputationsmechanismus unabhängig 
von einer bestehenden positiven Reputation ist (vgl. Punkt E.IV.3.a)). 

1 4 1 „Wer Vertrauen erweist, nimmt Zukunft vorweg. Er handelt so, als ob er der 
Zukunft sicher wäre." Luhmann (1989), S. 8. Vgl. auch Luhmann (1989), S. 12, 16, 
20, 26. 

1 4 2 Vgl. auch Vogt  (1997), S. 70, 75. Gemeint ist ein Vertrauen, da man glaubt, 
daß sich der Transaktionspartner aufgrund eines routinisierten Handelns oder dessen 
Sympathieempfindens für die eigene Person kooperativ verhält. 

1 4 3 Darunter stimmen 3 „gar nicht" zu, 4 „wenig", 23 „teils", 26 „überwiegend" 
und 6 „voll". Bezugspunkt ist eine wiederholte Zusammenarbeit mit dem Befragten, 
somit eine soziale Bindung zum Befragten. 

1 4 4 Die Anreizfunktion ist derjenigen, die von der Bezahlung ausgeht, gleichzu-
setzen (vgl. Punkt E.III.l.a) und Kapitel F.I.). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



1 2 8 C . Probleme in Spielfilmprojekten und Kooperationsmechanismen 

enttäuschen wollen. Letztendlich ist dies kein rationales Argument. Viel-
mehr geht mit dem Vertrauen eine für den Produzenten riskante Position 
einher, welche die Chance zu einem opportunistischen Verhalten liefert.  Ein 
auf einer solchen Überlegung beruhender Glaube des Produzenten an ein 
kooperatives Verhalten der Filmschaffenden  muß als Vertrauen interpretiert 
werden. Überraschend wird einer Kooperationswirkung mit 3,61 sogar 
höher zugestimmt als derjenigen, die von sozialen Bindungen ausgeht.145 

Insgesamt wird deutlich, daß auch die Gründe, welche hier unter Ver-
trauen subsumiert werden, den Glauben der Produzenten, Herstellungs- und 
Produktionsleiter an ein kooperatives Verhalten der Filmschaffenden  stär-
ken. Aufgrund der Erfahrung  der Befragten scheinen die Aspekte auch tat-
sächliche Gründe für die Filmschaffenden,  sich kooperativ zu verhalten. Zu 
berücksichtigen ist, daß sich die Ergebnisse auf Filmschaffende  beziehen, 
mit denen bereits zusammengearbeitet worden ist. Gleichzeitig zeigt dies 
den Beitrag wiederholter Beziehungen zu einem kooperativen Verhalten. In 
rein temporären Systemen bzw. einer erst- und gleichzeitig letztmaligen Zu-
sammenarbeit kann ein Vertrauen nurmehr durch den Charakter der Trans-
aktionspartner begründet werden.146 

1 4 5 Darunter stimmen 0 „gar nicht" zu, 2 „wenig", 23 „teils", 34 „überwiegend" 
und 3 „voll". Wiederum war die Frage nach ehemaligen Mitarbeitern (vgl. Frage-
bogen VIII . 1. im Anhang A). 

1 4 6 Vgl. Jones/Bowie  (1998), S. 276, 287, 281 ff.,  für den Kontext temporärer 
Virtueller Unternehmungen. 
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D. Kooperatives Verhalten infolge von 
Zielübereinstimmung in Spielfilmprojekten 

I . Zielübereinstimmung und Einfluß auf kooperatives Verhalten 
in Spielfilmprojekten 

1. Zielübereinstimmung und Wirkung für kooperatives Verhalten 

Allgemein unterscheidet Schein  einen Konsens zwischen Transaktions-
partnern in bezug auf die Kernmission (des Projekts), die abgeleiteten ope-
rationalen Ziele, die Beurteilungsmaßstäbe, die einzusetzenden Mittel zur 
Zielerreichung (Handlungen) und die Anpassungsstrategien.1 Die einzelnen 
Aspekte unterscheiden sich v. a. nach ihrem Allgemeinheitsgrad und der Art 
der Verhaltenssteuerung. Die ersten drei Aspekte sind Zielebenen. Bei einer 
Verhaltenssteuerung über Ziele wird das Handeln nur angeleitet, es verblei-
ben Handlungsspielräume („affektive  Steuerung").2 Hinsichtlich der letzten 
beiden Handlungsebenen handelt es sich um eine „kognitive" Einschrän-
kung der Handlungsspielräume.3 

Dabei können Vorteile für eine Zusammenarbeit von einer Übereinstim-
mung der Transaktionspartner hinsichtlich jeder Ziel- und Handlungsebene 
(Handlungsprogramme), somit auch ihrer Werte, Normen oder Erwartungen 
ausgehen.4 Zusammenfassend kann dies als „core of consensus" 5 zwischen 
Akteuren bezeichnet werden. 

1 Vgl. Schein  (1985), S. 52-56. 
2 Vgl. DiMaggio/Powell  (1991), S. 15. Vgl. ebenso Küpper  (1997), S. 340, 

sowie die übereinstimmende Abgrenzung einer Verhaltenssteuerung über Ziele von 
der über Budgets. 

3 Zur Unterscheidung zwischen identischen Zielen und einheitlichen Handlungs-
programmen vgl. z.B. Vogt  (1997), S. 56. Dies sind zwei mögliche Ebenen von 
Kulturen (vgl. Vogt  (1997), S. 119 f.). 

4 Die Allgemeinheit hat Einfluß auf die Verbreitung und zeitliche Konstanz. 
Anhand der Verbreitung bestimmter Inhalte können verschiedene soziale Systeme 
bzw. Gruppen mit geteilten Ansichten (Kulturen) abgegrenzt werden (z.B. Branche, 
Unternehmen, Projekt). Gemeinsamkeiten zwischen Akteuren sind der zentrale Be-
trachtungsgegenstand von Systemkulturen. Insofern können die Mechanismen auf 
Basis der Angleichung auch als „kulturbezogen" bezeichnet werden (vgl. auch 
Ouchi  (1979), S. 836 f.). Der Hauptzweck von Kulturen wird in der Kooperations-
funktion gesehen (vgl. Föhr/Lenz  (1992), S. 117 in bezug auf die Unternehmenskul-
tur). 

9 Picker 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



130 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

Im folgenden werden allein Ziele und somit eine affektive  Verhaltens-
steuerung betrachtet. Dabei wird nicht zwischen verschiedenen Allgemein-
heitsgraden differenziert.  Übereinstimmungen auf jeder Ebene haben Vor-
teile für ein kooperatives Verhalten, wenn auch in unterschiedlichem 
Ausmaß. Die Ergebnisse der folgenden Diskussion der Möglichkeiten zur 
Herbeiführung  einer Übereinstimmung von Zielen im Kontext von Spiel-
filmprojekten scheinen zu Teilen ebenso auf Normen, Werte oder Hand-
lungsprogramme übertragbar. 

Im Hinblick auf ein Verhalten der Projektbeteiligten im Sinne des Film-
projekts steht die Übereinstimmung der individuellen Ziele der Filmschaf-
fenden mit denen des Produzenten im Mittelpunkt. Bei Übereinstimmung 
der individuellen Ziele verstößt der Transaktionspartner mit einem gegen 
die Projekt- bzw. Produzentenziele gerichteten Verhalten gleichzeitig auch 
gegen seine eigenen Ziele. Dies ist bei Maximierung des individuellen Nut-
zens nicht rational. Somit kommt es zu einer Wahl von Alternativen, die 
auch die Ziele des Produzenten befriedigen. 6 

Dem Verhalten liegen bewußt getroffene,  rationale Entscheidungen zu-
grunde. Die Ausrichtung der Handlungen bzw. Entscheidungen der Projekt-
beteiligten auf die Ziele des Produzenten, damit diese als kooperativ gewer-
tet werden können, ist durch die Identität der Ziele gegeben. Aufgrund der 
Spielräume für die Konkretisierung und Wahl der Mittel verbleiben Unsi-
cherheiten, ob ein kooperatives Verhalten realisiert wird. Ceteris paribus 
führt  eine Verringerung des Zielkonflikts zwischen Produzent und seinen 
Vertragspartnern jedoch zu einer größeren Wahrscheinlichkeit für ein ko-
operatives Verhalten. 

So weisen Neuberger/Kompa  auf die Überflüssigkeit  maßgeschneiderter 
vorgeplanter Reglementierungen hin, „ . . . wenn es gelingt, in den Mitarbei-
tern die Mission zu verankern und sie für ihre Aufgabe zu begeistern, sie 
zur verschworenen Gemeinschaft zu machen, in der sie sich gegenseitig sti-
mulieren .. .".7 In diesem Fall können die Erfüllung der individuellen Auf-
gabe und der Mission des Projekts - hier des Films - sowie das Wohlerge-
hen des Teams als Bestandteile des individuellen Zielsystems angesehen 

5 Trice/Beyer  (1993), S. 15. In ähnlicher Weise wird auch von einem geteilten 
systemspezifischen sozialen Wissen (vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 475) oder einer 
ähnlichen Realitätskonstruktion (vgl. Vogt  (1997), S. 123, 120) gesprochen. 

6 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 471; Vogt  (1997), S. 75, 134; DiMaggio/Powell 
(1991), S. 17. In bezug auf eine Annäherung der Präferenzen  Kandel/Lazear  (1992), 
S. 806 ff.  Hinsichtlich ähnlicher kognitiver Interpretationsschemata der Realität vgl. 
Vogt  (1997), S. 125, 127. 

7 Vgl. Neuberger/Kompa  (1987), S. 267 zitiert nach Föhr/Lenz  (1992), S. 116 f. 
Dabei endet das Zitat mit „...und überwachen." Aufgrund der Einteilung der Ko-
operationsmechanismen ist dies hier nicht eingeschlossen. Kontrollen der Gruppe 
werden unter Punkt E.III.2. behandelt. 
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I. Einfluß auf kooperatives Verhalten in Spielfilmprojekten 131 

Kooperatives Verhalten aufgrund der 
Identifikation mit dem Projekt 
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Abb. D - l : Häufigkeitsverteilung der Zustimmung zu einem kooperativen Verhalten 
aufgrund der Identifikation mit dem Projekt 

werden. Je besser diese Teilziele erreicht werden, desto höher ist der indivi-
duelle Nutzen. Infolge der gleichzeitigen Vorteile für den Produzenten 
kommt es tendenziell zu einem kooperativen Verhalten. 

2. Kooperatives Verhalten der Filmschaffenden infolge einer 
Identifikation mit den Zielen des Spielfilmprojekts 

Somit stellt sich die Frage, inwieweit es in Spielfilmprojekten zu einem 
kooperativen Verhalten der Projektbeteiligten kommt, da die individuellen 
Ziele mit den Projektzielen übereinstimmen. Der Aussage, wonach sich die 
Mitarbeiter im Interesse des Projekts verhalten, da sie sich mit dem Spiel-
filmprojekt identifizieren, wird von den befragten Produzenten, Herstel-
lungs- und Produktionsleitern mit einem Wert von 3,73 deutlich zuge-
stimmt.8 Die Verteilung ist eindeutig rechtssteil, wobei 39 von 62 (63 %) 
den Zusammenhang mindestens „überwiegend" unterstützen (vgl. Abb. D- l ) . 
Angesichts einer maximalen Zustimmung von 3,85 unter allen abgefragten 
alternativen Gründen für ein kooperatives Verhalten scheint die Identifika-

8 Das Interesse des Projekts repräsentiert die Ziele des Produzenten. 

9 * 
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132 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

tion mit den Filmprojekten im Spielfilmbereich einen zentralen Einfluß auf 
die Entscheidung zu einem kooperativen Verhalten zu haben.9 

Die hohe Zustimmung impliziert zum einen einen tatsächlichen Zusam-
menhang zwischen Zielübereinstimmung und kooperativem Verhalten im 
Spielfilmbereich und zum anderen ein ausreichend hohes Maß der Ziel-
übereinstimmung.10 Ersteres wird durch die Frage nach den statistischen 
Zusammenhängen zwischen den Variablen „Abweichung der Interessen 
des (Mitarbeiter-)Stabs von den festgelegten Projektzielen" sowie „Identi-
fikation der Mitarbeiter des Stabs mit dem Projekt" einerseits und dem 
Anteil der Projektmitarbeiter mit „Entscheidungen, die im eigenen, aber 
nicht voll im Interesse des Projekts liegen" und dem Anteil mit „geringem 
Arbeitseinsatz" andererseits untersucht.11 Dabei zeigen sich folgende Er-
gebnisse: 

Abb. D-2: Korrelationen zwischen Zielidentität und negativem Verhalten 
in Spielfilmprojekten 

9 Zum Beispiel weist die Bezahlung mit 3,54 einen deutlich geringeren Wert auf. 
1 0 Wenn kein Zusammenhang gesehen werden würde, wäre die Zustimmung auch 

bei vorhandener Zielidentität null. Entsprechendes gilt, wenn zwar einem Zusam-
menhang zugestimmt wird, jedoch keine Zielübereinstimmung zwischen Produzent 
und den Projektbeteiligten gesehen wird. 

1 1 Vgl. Fragebogen IX. 1., IX.3. im Anhang A. 
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I. Einfluß auf kooperatives Verhalten in Spielfilmprojekten 133 

Insbesondere die klaren positiven Korrelationen zur Zielabweichung un-
terstützen die Hypothese, daß sich mit sinkenden Zieldivergenzen auch die 
Schwierigkeiten verringern. 12 Insofern wird sowohl durch die obige direkte 
Frage als auch durch die statistischen Korrelationen die Kooperationswir-
kung einer Zielübereinstimmung bekräftigt. 13 

3. Ausmaß der Zieldivergenzen in Spielfilmprojekten 

Der obige Befund weist zugleich auf eine ausreichend hohe Zielüberein-
stimmung zwischen dem Produzenten und den Projektbeteiligten in den 
Spielfilmprojekten hin. Dies steht im Gegensatz zu der aus der Verschie-
denartigkeit der Tätigkeiten von Produzent und v.a. künstlerischen Mit-
arbeitern sowie dem Status der meisten Filmschaffenden  als Selbständige 
gefolgerten hohen Unterschiedlichkeit ihrer Zielsysteme.14 Somit ist das tat-
sächliche Ausmaß der Zielübereinstimmung in Spielfilmprojekten von Inter-
esse. 

Dabei wird das durchschnittliche Identifikationsniveau der Mitarbeiter 
des Stabs mit dem Spielfilmprojekt mit 3,98 relativ einheitlich (σ = 0,59) 
als „hoch" beschrieben (39 von 60 Befragte).  Zehn Befragte stufen die 
Identifikation sogar als „sehr hoch" ein. Damit kompatibel ist die durch-
schnittliche „geringe" Abweichung der Interessen der Mitarbeiter des Stabs 
von den festgelegten Projektzielen mit 2,16 (37 von 60; σ = 0,64). Von 
sieben Befragten wird sie sogar als „sehr gering" eingestuft und von 15 als 
„mittel".15 

Ergänzend wurde nach der Unterschiedlichkeit der individuellen Interes-
sen zwischen den Mitarbeitern gefragt.  Mit 3,03 resultiert ein „mittlerer" 
Wert.16 Insofern werden die Unterschiede der individuellen Ziele innerhalb 
des Teams überraschend höher eingeschätzt als die zwischen den Zielen 
des Teams und den Projektzielen. Zwischen beiden Variablen besteht ein 
deutlich positiver Zusammenhang in Höhe von 0,40**. Dies scheint plausi-
bel, da die Ähnlichkeit der Projektbeteiligten wächst, je mehr Beteiligte 
und je weitreichender sie mit den Projektzielen übereinstimmen.17 

12 Die umgekehrte Kausalität ist nicht plausibel. 
13 Zum Vergleich zeigt sich zwischen der Unterschiedlichkeit der Interessen zwi-

schen den Mitarbeitern und dem Anteil derer mit geringem Arbeitseinsatz ein posi-
tiver Zusammenhang von 0,18. In bezug auf ein opportunistisches Verhalten ergibt 
sich erwartungsgemäß mit 0,07 nahezu Unabhängigkeit. 

14 Vgl. Punkt C.I.2.a). 
15 Der Zusammenhang zwischen beiden Aspekten wird in der Korrelation von 

-0,24* deutlich. 
16 Die Standardabweichung ist mit 0,89 deutlich höher als zuvor, wobei 15 von 

60 die Unterschiede als „mittel" ansehen, 17 als „gering", 14 als „hoch" und 3 als 
„sehr hoch". 
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134 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

Zwar zeigen sich grundsätzliche Differenzen  zwischen den Zielen des 
Produzenten bzw. des Projekts und den Mitarbeitern im Stab, jedoch sind 
diese im Vergleich zu den oben abgeleiteten Zieldivergenzen überraschend 
gering. Grund für den scheinbaren Widerspruch scheint der unterschiedliche 
Meßzeitpunkt.18 So wird die Zieldivergenz hier im Verlauf von Spielfilm-
projekten erhoben. Bereits im Vorfeld können Selektions- oder Sozialisa-
tionsprozesse wirksam geworden sein und zu einer Annäherung der ur-
sprünglich stark voneinander abweichenden individuellen Ziele geführt 
haben. Die Relevanz beider Mechanismen im Spielfilmbereich und somit in 
einem Kontext temporärer Systeme wird im folgenden analysiert. 

I I . Erklärung der Zielübereinstimmung in Spielfilmprojekten 
über Selektions- und Sozialisationsprozesse 

1. Vergleich von Selektions- und Sozialisationsprozessen als 
Alternativen zur Herbeiführung einer Übereinstimmung von Zielen 

Die Herbeiführung  einer Zielübereinstimmung über Sozialisation oder Se-
lektion ist an unterschiedliche Voraussetzungen geknüpft. Ihre Erfüllung 
wird im folgenden für den Spielfilmbereich geprüft.  Zentrales Augenmerk 
liegt auf der temporären Zusammenarbeit und weiteren Besonderheiten der 
Produktion sowie der Filmschaffenden.  Je weniger die Voraussetzungen er-
füllt sind, desto höher sind die Kosten der jeweiligen Maßnahme und um 
so mehr sinkt ihre Effizienz.  Damit können Hinweise gewonnen werden, ob 
das empirisch festgestellte erhöhte Ausmaß der Zielübereinstimmung in den 
Projekten eher auf Sozialisations- oder Selektionsprozesse zurückzuführen 
ist und wo die Grenzen für eine Zielübereinstimmung im Spielfilmbereich 
und allgemeiner im Kontext temporärer Systeme liegen. 

Grundsätzlich besteht die Kooperationsnotwendigkeit bzw. -problematik 
nur für die Zeitdauer der Projekte. Daher ist auch die Notwendigkeit einer 
Homogenität der Ziele der Transaktionspartner allein auf die Zeitdauer des 
Beschäftigungsverhältnisses im Projekt beschränkt. Im Kontext temporärer 
Systeme geht es somit nicht um die Herbeiführung  einer andauernden Über-
einstimmung.19 

17 Zur Identifikation mit dem Projekt resultiert ein entsprechend negativer Zu-
sammenhang von -0,19. 

18 Vgl. auch Punkt C.II. 
19 Vgl. auch Vogt  (1997), S. 123. In bezug auf ein „schnelles Vertrauen" in tem-

porären Systemen vgl. Meyerson/Weick/Kramer  (1996), S. 184. So halten die Ver-
treter der Fragmentierungsperspektive in der Kulturdiskussion überhaupt nur eine 
fallweise, kontextabhängige, kurzfristige  und partielle Übereinstimmung von 
Normen und Werten für wahrscheinlich (vgl. Weich  (1991); Meyer son (1991); Feld-
man (1991) und zur Einordnung Martin  (1992), S. 130 ff.;  Vogt  (1997), S. 122). 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 135 

Sozialisation Selektion 

Prinzip Aufnahme von Zielen des 
Produzenten in Zielsystem 
des Transaktionspartners 

Auswahl von Transaktions-
partnern mit passendem 

Zielsystem 

Veränderung der 
individuellen Ziele 

Veränderung Keine Veränderung 

Voraussetzungen, 
Aktivitäten 

Sozialisierungsprozesse, 
Kontakt 

Informationsbeschaffung 

Freiwilligkeit Freiwillige, unbewußte 
Übernahme 

Freiwillige 
Zusammenarbeit 

Einfluß der Homo-
genität mit dem 
umgebenden System 

Ausgangspunkt für An-
gleichung, Ausweitung der 
Übereinstimmung möglich 

Begrenzung maximaler und 
minimaler durch Auswahl 

erzielbarer Differenzen 

Dauer der Um-
setzung 

Längerfristiger  Kontakt Kurze Dauer des 
Auswahlprozesses 

Abb. D-3: Vergleich von Sozialisation und Selektion als alternative Wege zur 
Herbeiführung  einer Zielübereinstimmung 

Bei einer Sozialisation kommt es zu einer Aufnahme fremder  Ziele in die 
eigene Nutzenfunktion. 20 Hier wird eine kalkulative Akzeptanz fremder 
Ziele explizit von der Betrachtung ausgeschlossen.21 Im allgemeinen wird 
hierfür  ein längerfristiger  Prozeß für erforderlich  gehalten (vgl. Abb. D-3 
und Punkt D.II.2.).22 

Im Unterschied dazu werden die individuellen Zielsysteme bei einer über 
Auswahlprozesse realisierten Übereinstimmung nicht verändert. Unter den 
möglichen alternativen Besetzungen werden bei der Teamzusammenstellung 
diejenigen ausgewählt, deren aufgabenrelevanten Ziele den eigenen am ähn-
lichsten sind. Hierfür  sind Informationsaktivitäten im Zuge der Suche und 

2 0 Vgl. Punkt C.III. 1. 
2 1 Zuvor wurde ein kooperatives Handeln infolge einer „kalkulativen Identifika-

tion" von dem infolge einer Zielidentität abgegrenzt (vgl. Punkt C.III. 1.). Würde 
nun eine Akzeptanz der Ziele des Transaktionspartners aufgrund einer Kalkulation 
zugelassen, so hätte sich allein die Konsequenz der Kalkulation von der direkten 
Handlungs- auf die indirektere Zielebene verschoben. Vor allem aber impliziert eine 
kalkulative Akzeptanz fremder  Ziele eine Zieldivergenz auf einer nächst höheren 
Ebene, da es sonst nicht zu einer Kalkulation kommen müßte. Aus diesem Grund 
wird der Fall einer kalkulativen Akzeptanz der Ziele des Transaktionspartners hier 
ausgeklammert. 

2 2 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 472 ff.;  Vogt  (1997), S. 56; und Punkt D.II.2.a). 
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136 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

Auswahl notwendig. Da keine Veränderung individueller Ziele erfolgt,  kann 
eine Übereinstimmung auf dem Weg der Selektion im allgemeinen schnel-
ler umgesetzt werden als bei einer Angleichung. Im Zeitablauf kommt es 
mit jedem neuen Projekt zu einer fallweisen Anpassung (vgl. Punkt 
D.II.3.). 

Grundsätzlich ist die Herbeiführung  einer Zielübereinstimmung sowohl 
über Auswahl als auch über eine Annäherung um so leichter, je geringer 
bereits die Unterschiede zu den Zielen der potentiellen Vertragspartner  im 
umgebenden System sind.23 Die über eine Auswahl herbeiführbare  Überein-
stimmung wird durch den potentiellen Transaktionspartner mit der größten 
Ähnlichkeit begrenzt. Im Unterschied kann durch Sozialisationsprozesse die 
Situation verbessert werden. Auf eine Diskussion des Homogenitätsgrads 
zwischen den Beteiligten in der Filmbranche soll in dieser Arbeit verzichtet 
werden.24 

2. Angleichung von Zielen durch ihre Veränderung im Kontext 
von Spielfilmprojekten 

a) Grenzen  der  Anpassung durch  Kurzfristigkeit  der  Beziehungen 
und Wechsel  der  Transaktionspartner 

Als unterstützende Faktoren einer Angleichung von Zielen durch ihre 
Veränderung werden eine zunehmende Geschichte des Systems, eine lang-
jährige, stabile Mitgliedschaft 25, eine weitreichende Interaktion26 zwischen 
den Mitgliedern und eine geringe Konfrontation mit alternativen Zielen ge-
nannt.27 

Angesichts der für eine Angleichung von Zielen allgemein verlangten 
längerfristigen  Interaktion bzw. Bindung scheinen deren Chancen in Spiel-
filmprojekten aufgrund der Kurzfristigkeit  der Beziehungen stark einge-

2 3 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 474. Dabei wird die nur kurzfristig  für den Ver-
lauf der Zusammenarbeit notwendige Übereinstimmung durch eine allgemeinere auf 
der übergreifenden  Branchenebene, welche längerfristig  besteht, unterstützt. 

2 4 Zwar kann eine gewisse Ähnlichkeit der Filmschaffenden  angenommen 
werden, jedoch wird hier u.a. aufgrund der künstlerischen Tätigkeiten, ihrer Ver-
schiedenartigkeit sowie dem verbreiteten Status als Selbständige im Vergleich zu 
anderen Branchen eine größere Streuung angenommen (vgl. Punkt C.I.2.a)). 

2 5 Vgl. Schein  (1981). 
2 6 Zur größeren Ähnlichkeit der Aktivitäten von Personen, die häufiger interagie-

ren z.B. Homans (1950), S. 135. 
2 7 Vgl. Wilkins/Ouchi  (1983), S. 472 ff.  Vgl. hierzu auch umgekehrt die Maßnah-

men die Greene/Adam/Ebert  (1985), S. 196 ff.,  vorschlagen, um die Gruppenkohä-
sion und damit deren Konformität zu reduzieren, wie z.B. räumliche Trennung, Re-
duzierung der Besprechungen, Erhöhung der Gruppengröße. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 137 

schränkt. Die Projekte haben keine lange Geschichte. Durch die Möglich-
keit einer erneuten Zusammenarbeit kann die Zahl der Interaktionen jedoch 
gesteigert und damit das Potential für eine Zielangleichung ausgedehnt 
werden. Es zeigen sich Vorteile einer Wiederholung.28 Der in typischen 
Spielfilmprojekten vorliegende deutliche Anteil wiederholter Beziehungen 
zwischen der Produktionsunternehmung bzw. ihrer Vertreter, den Herstel-
lungs- und Produktionsleitern, und den Projektbeteiligten kann somit das 
Niveau der Zielübereinstimmung erhöhen. 

Allerdings kommt es ebenso regelmäßig zu einem Wechsel der Vertrags-
und Arbeitsbeziehungen und damit zumindest zu Unterbrechungen des Kon-
takts. Im Vergleich zu einer langfristigen, kontinuierlichen Zusammenarbeit 
ist die Beziehung weniger stabil und begrenzt. In anderen Projekten werden 
zudem abweichende Ziele, Normen, Werte und Verhaltensweisen erfahren, 
welche die eigenen, möglicherweise angepaßten Ziele wieder verändern 
können. Selbst bei einer regelmäßigen Zusammenarbeit mit der gleichen 
Produktionsunternehmung (Produzent) kommt es durch den Wechsel der 
Kollegen während der Projekte immer wieder zur Konfrontation mit ande-
ren Zielen, Normen und Werten. Insofern sind die Möglichkeiten der Her-
beiführung einer Zielübereinstimmung durch Sozialisation im Spielfilmbe-
reich trotz Wiederholungen der Zusammenarbeit im Vergleich zu einer län-
gerfristigen,  kontinuierlichen Beziehung prinzipiell beschränkt.29 Allerdings 
könnten die Möglichkeiten speziell in Spielfilmprojekten durch die inten-
sive Zusammenarbeit ausgedehnt werden. Dabei wird an der oben als vor-
teilhaft angesehenen weitreichenden Interaktion angesetzt. 

b) Zusammenhang zwischen  der  Intensität  des Kontakts  der  Projekt-
beteiligten  und der  Identität  ihrer  Ziele  mit  denen des Projekts 

Im Verlauf der Spielfilmproduktion kommt es u.a. aufgrund der Interde-
pendenzen zwischen den Teilleistungen und der notwendigen direkten Ab-
stimmung zu einer Vielzahl von Kontakten in kurzer Zeit mit einem hohen 
Anteil direkter, persönlicher, „face-to-face-"Kontakte. 30 Die Intensität des 
Kontakts zwischen vielen Projektbeteiligten ist hoch. Damit können die mit 
der Kurzfristigkeit  der Arbeitsbeziehungen im Spielfilmbereich verbunde-
nen Grenzen der Angleichung möglicherweise ausgeweitet werden. Sofern 

2 8 Als Hinweis auf eine Zielangleichung kann das in Zusammenhang mit einer 
erneuten Zusammenarbeit festgestellte bessere Verständnis eigener Ansichten und 
Erwartungen durch den Transaktionspartner gewertet werden (vgl. Punkt B.IV.2.b)). 

2 9 Insofern wird die zu Beginn aufgestellte Hypothese unterstrichen, wonach in 
einem Kontext temporärer Systeme größere Zieldivergenzen auftreten (vgl. Punkt 
C.I.2.a)). 

3 0 Vgl. Punkt B.III.l.b). 
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138 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

in traditionellen Arbeitsbeziehungen die Zusammenarbeit weniger intensiv 
ist, werden die Nachteile aufgeholt. 

Die hohe Intensität der Zusammenarbeit könnte somit für den hohen 
Grad der Zielübereinstimmung in Spielfilmprojekten mit verantwortlich 
sein. Ein Zusammenhang ist plausibel, da mit zunehmender Zahl der Kon-
takte u. a. die Möglichkeiten steigen, die eigenen Positionen darzulegen, Al-
ternativen zu diskutieren und gegeneinander abzuwägen, was eine Anglei-
chung der Ziele zur Folge haben kann. 

Insofern wird geprüft,  ob zwischen dem Grad der allgemeinen Intensität 
des Kontakts und dem Ausmaß der Zieldivergenzen zwischen Projekt und 
Mitarbeitern ein negativer statistischer Zusammenhang besteht. Dies wird 
durch klare Korrelationen zwischen der „Intensität des Kontakts der Pro-
jektbeteiligten" und der „Abweichung der Interessen des Stabs von den Pro-
jektzielen" von -0,25* und zwischen ersterem und der „Identifikation des 
Stabs mit dem Projekt" von 0,27* unterstützt (vgl. Abb. D-4).31 Allerdings 
ist ebenso die umgekehrte Kausalität als Erklärung plausibel, wonach eine 
größere Übereinstimmung der Ziele zu einem intensiveren Kontakt führt. 

Unabhängig davon überrascht das Niveau der Ergebnisse, da die allge-
meine Intensität der Kontakte vor allem die Beziehungen zwischen Mitar-
beitern des Produzenten erfaßt,  andererseits jedoch nach der Übereinstim-
mung mit den Zielen des Produzenten gefragt wird. Dies kann damit erklärt 
werden, daß mit zunehmender Zahl von Mitarbeitern, die mit den Projekt-
zielen übereinstimmen (sinkende durchschnittliche Zielabweichung), auch 
die Unterschiede zwischen ihnen abnehmen müssen (sinkende Zieldivergen-
zen im Stab). Damit steigt die Intensität des Kontakts zwischen den Mitar-
beitern. In umgekehrter Richtung können durch einen intensiven Kontakt 
zwischen den Mitarbeitern Ziele eines Mitarbeiters, die mit den Projektzie-
len identisch sind, von anderen Mitarbeitern übernommen werden und sich 
so die durchschnittliche Zielabweichung zwischen Projekt und Stab verrin-
gern. 

Wenn man die letzte Kausalitätsrichtung unterstellt, dann kann die oben 
gezeigte hohe Intensität des Kontakts zwischen den Projektbeteiligten zu 
einem Teil für die geringe Zielabweichung verantwortlich sein. Für einen 
exakten Nachweis dieser Zusammenhänge sind detailliertere empirische Un-
tersuchungen notwendig. In einem ersten Schritt wird im folgenden die Be-
ziehung zwischen Produktionsleiter und Stab isoliert. 

3 1 Zum Vergleich ist der Zusammenhang zur „Unterschiedlichkeit der individuel-
len Interessen innerhalb des Stabs" mit -0,14 geringer. 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 139 

c) Zusammenhang zwischen  Intensität  des Kontakts  zum Produktionsleiter, 
Kontrollausmaß  und Zielidentität  mit  dem Projekt 

Auch zwischen Produktionsleiter und dem Stab herrscht eine intensive 
Zusammenarbeit.32 Als Vertreter der Interessen der Ziele des Produzenten 
geht es im Unterschied zu vorher direkt um die Beziehung, in der auch das 
kooperative Verhalten bzw. die Zielidentität interessiert. Zwischen der In-
tensität des Kontakts zwischen Produktionsleiter und Team und der Abwei-
chung der Interessen von den Projektzielen zeigt sich mit einer Korrelation 
0,05 im Gegensatz zum negativen vorherigen Zusammenhang Unabhängig-
keit (vgl. Abb. D-4). Bei Herauspartialisieren des Einflusses der allgemei-
nen Kontaktintensität ergibt sich sogar ein umgekehrter positiver Zusam-
menhang von 0,2. Insofern würde die Zielabweichung mit steigender Inten-
sität zunehmen. Dies scheint wenig plausibel. Ebenso steht der Befund der 
alternativen obigen Erklärung entgegen, wonach mit zunehmender Zielüber-
einstimmung der Kontakt zunimmt. Hier scheint eine Zielabweichung viel-
mehr Anlaß für einen intensiveren Kontakt. Dies ist aufgrund der Verant-
wortlichkeit des Produktionsleiters für eine erfolgreiche  Durchführung  des 
Projekts, und des zuvor festgestellten Zusammenhangs, wonach mit zuneh-
mender Zielabweichung die Schwierigkeiten im Projekt zunehmen,33 wahr-
scheinlich. Ein intensiverer Kontakt stellt dann ein Mittel dar, die Zielüber-
einstimmung herzustellen oder es wird versucht, durch intensivere Kontrol-
len, die gleichfalls Kontakte begründen,34 zumindest negative Konsequen-
zen einer bestehenden Zielabweichung zu überwachen.35 

Dieser Interpretation wird durch einen schwachen positiven Zusammen-
hang zwischen dem Ausmaß der Zielabweichung und der Intensität der 
Kontrollen von 0,10 zumindest nicht widersprochen.36 Damit scheinen Kon-
trollen eher Antwort auf eine größere Zielabweichung zu sein (oder aber 
die Zielabweichung zu erhöhen), als daß Kontrollen Zieldivergenzen ab-
bauen könnten. Unterstützt wird diese Funktion der Kontrolle durch den 
negativen Zusammenhang von -0,17 zur Identifikation der Mitarbeiter mit 
dem Projekt.37 Je geringer die Identifikation mit dem Projekt ist, desto 

3 2 Vgl. Punkt B.III.l.b). 
3 3 Vgl. Punkt D.I.l. 
3 4 Vgl. dazu die Korrelation zwischen der Kontaktintensität zum Produktionslei-

ter und der Kontrollintensität von 0,33**. 
3 5 Vgl. explizit zu Kontrollen und zu den mit ihnen verbundenen Maßnahmen Ka-

pitel E. Ebenso wäre es vorstellbar, daß die Filmschaffenden  mit zunehmenden festge-
stellten Zieldifferenzen  einen intensiveren Kontakt suchen, um Probleme abzubauen. 

3 6 Auch diese Korrelation erhöht sich bei Herauspartialisieren der allgemeinen 
Intensität leicht auf 0,14. 

3 7 Noch klarer fällt der Zusammenhang mit -0,24 bei Herauspartialisieren der all-
gemeinen Intensität aus. 
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140 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

Signifikanz: * < 0,05; " < 0,01 

Abb. D-4: Zusammenhang zwischen Kontakt-, Kontrollintensität und Zielidentität 
in Spielfilmprojekten 38 

mehr wird kontrolliert. Ebenso könnten umgekehrt Kontrollen die Identifi-
kation mit dem Projekt verringern. Da Kontrollen die Handlungsspielräume 
tendenziell verringern und die Motivation der Filmschaffenden  stark von 
der Entscheidungsfreiheit  beeinflußt wird 3 9 , liegt eine sinkende Identifika-
tion mit dem Projekt nahe.40 

Der Zusammenhang zwischen der Intensität des Kontakts zwischen Pro-
duktionsleiter und Team und der Identifikation mit dem Projekt ist mit 
0,13 positiv, was den bisherigen Ausführungen zunächst entgegensteht. Sie 
werden jedoch insoweit unterstützt, als bei Isolierung der allgemeinen Kon-
taktintensität die Korrelation auf 0,04 fällt sowie der positive Zusammen-
hang zur Intensität des allgemeinen Kontakts mit 0,27* deutlich höher ist. 

Der deutlichste Zusammenhang zur Kontrollintensität besteht mit 0,31* 
in bezug auf die Unterschiedlichkeit der individuellen Ziele innerhalb des 

3 8 Die Pfeile kennzeichnen die vermuteten Kausalitäten. 
3 9 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
4 0 Vgl. hierzu detaillierter die Ausführungen zu den Einflußfaktoren  auf die Kon-

trollintensität im Spielfilmbereich unter Punkt E.II.3. 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 141 

Stabs. Letztere scheinen dabei einen erhöhten Kontrollbedarf  zu begrün-
den.41 Zwischen der Kontaktintensität zum Produktionsleiter und der Unter-
schiedlichkeit der Interessen zeigt sich mit 0,01 Unabhängigkeit im Gegen-
satz zum negativen Zusammenhang zur allgemeinen Kontaktintensität mit 
-0,14 4 2 

Festzuhalten ist ein im Hinblick auf die Abweichung zu den Projektzie-
len vollkommen konträres Bild zwischen der allgemeinen Intensität des 
Kontakts in Spielfilmprojekten und der Kontaktintensität zum Produktions-
leiter. Grund scheint die Kontrollaufgabe des Produktionsleiters, wobei 
dieser eine hohe Abweichung von den Projektzielen, aber auch zwischen 
den Zielen der Projektbeteiligten als Anlaß für Kontrollen nimmt (positiver 
Zusammenhang). Eine Aussage, ob seine hohe Kontaktintensität zu einer 
Zielangleichung führt,  ist nicht möglich. Im Falle der allgemeinen Intensität 
der Zusammenarbeit besteht ein positiver Zusammenhang, wobei die Ziel-
identität mit zunehmendem Kontakt steigt oder umgekehrt der Kontakt auf-
grund wachsender Zielidentität intensiver wird. 

d) Angleichungsmöglichkeiten  der  Ziele  im Kontext 
von Spielfilmprojekten 

Ein Einfluß der hohen Intensität des allgemeinen Kontakts in Spielfilm-
projekten auf den Grad der Zielübereinstimmung wird durch die Existenz 
eines positiven Zusammenhangs schwach unterstützt. Daß es im Verlauf des 
Projekts zu einer gewissen Kohäsion kommt, scheint plausibel. Dies zeigen 
z.B. auch die engen sozialen Bindungen, die im Verlauf von Spielfilmpro-
jekten entstehen. Sie werden mit 3,52 zwischen „mittel" (24 von 61 Befrag-
ten) und „hoch" (33) beschrieben. Eine „gewisse" soziale Bindung besteht 
auch noch nach mehreren Jahren.43 

Die im Spielfilmbereich durch die Kurzfristigkeit  der Projektbeziehungen 
und den regelmäßigen Wechsel der Vertrags- bzw. Arbeitsverhältnisse ein-
geschränkten Sozialisationsmöglichkeiten werden somit teilweise durch die 
intensive Zusammenarbeit ausgedehnt. Allerdings ist zu berücksichtigen, 
daß es wahrscheinlich erst gegen Ende des Projekts zu einer Angleichung 
kommt. Damit können die Vorteile erst bei einer erneuten Zusammenarbeit 
realisiert werden. 

4 1 Die umgekehrte Kausalität, wonach durch zusätzliche Kontrollen die Interes-
senunterschiede innerhalb des Stabs wachsen, scheint dagegen weniger plausibel. 

4 2 Bei Isolierung der jeweils anderen Intensitäten steigt der Unterschied durch 
Werte von 0,12 bzw. -0,26*. 

4 3 Dem Item wird mit 3,50 „teils" (22 von 62) bis „überwiegend" (24) zuge-
stimmt, wobei 8 Befragte die Aussage voll unterstützen. 
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142 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

Je öfter es zu einer erneuten Zusammenarbeit kommt, desto besser sind 
die Chancen für eine Annäherung der individuellen Ziele. Wie beschrieben 
wurde, sind die Möglichkeiten hierzu im Spielfilmbereich jedoch aufgrund 
des regelmäßigen Wechsels der Beziehungen im Vergleich zu längerfristi-
gen Arbeitsbeziehungen beschränkt. 

Insgesamt werden die Möglichkeiten der Herbeiführung  einer Zielüber-
einstimmung zwischen dem Produzenten und seinen Vertragspartnern in 
Spielfilmprojekten auf dem Weg einer Veränderung individueller Ziele 
somit als eher gering eingeschätzt. Im Vergleich zu temporären sozialen 
Systemen in anderen Bereichen ist dies im Spielfilmbereich v.a. durch die 
Kurzfristigkeit  der Projekte bzw. die höhere Wechselrate beschränkt. Wenn 
man annimmt, daß die Veränderung individueller Ziele willensabhängig 
ist44 , dann sind die Möglichkeiten einer Annäherung zusätzlich durch den 
erhöhten Individualismus der Filmschaffenden  erschwert,45 da dieser ein 
Streben nach Unterschiedlichkeit und Unverwechselbarkeit impliziert.46 

3. Zielübereinstimmung durch Auswahlprozesse 

a) Informationsmöglichkeiten  als zentrale  Voraussetzung  einer 
Zielübereinstimmung  durch  Auswahl 

Eine Übereinstimmung von Zielen der Transaktionspartner in Spielfilm-
projekten kann neben der Veränderung individueller Ziele durch Sozialisa-
tionsprozesse Ergebnis der beidseitigen Auswahlprozesse beim Aufbau des 
Projekts sein. Dabei berücksichtigen der Produzent bzw. die Auswählen-
den47 bei der Besetzung von Positionen neben den fachlichen Fähigkeiten 
der Transaktionspartner regelmäßig, ob diese von ihrer Orientierung zum 
Film, zur eigenen Auffassung  und zum Team passen.48 Ebenso wählen um-
gekehrt die Regisseure, Maskenbildner, Beleuchter usw. insbesondere auf-
grund ihres Status als Selbständige unter verschiedenen Projekten dasjenige 
aus, welches ihnen bzw. ihren Zielen sowohl inhaltlich („Entscheidung für 

4 4 Vgl. Ray  (1986), S. 295, in bezug auf allgemein akzeptierte Normen und 
Werte. Nach der vorherigen Einschränkung ist jedoch ein Wille aus kalkulativen 
Überlegungen heraus ausgeschlossen. 

4 5 Vgl. Punkt B.III.3.a). 
4 6 Statistisch wird der Zusammenhang zur Unterschiedlichkeit der Ziele zwischen 

Projekt und Filmschaffenden  mit einer Korrelation von 0,11 wenig unterstützt. Ein 
deutlicherer Zusammenhang ergibt sich jedoch in bezug auf die Unterschiedlichkeit 
der Interessen zwischen den Projektbeteiligten mit 0,18. 

4 7 Bei einer Delegation der Personalauswahl stellt sich das zusätzliche Problem, 
ob eine Auswahl im Interesse des Projektes erfolgt.  Hierauf wird unter Punkt 
D.II.3.C) eingegangen. 

4 8 Vgl. Interview L, R. 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 143 

einen Film, den man selbst schon immer einmal machen wollte.") als auch 
von der Besetzung des Teams am ehesten zusagt (Self-Selection). Da beide 
aufgrund der Freiwilligkeit der Beitrittsentscheidung zu einer übereinstim-
menden Wahl kommen müssen, impliziert das Zustandekommen einer Zu-
sammenarbeit zwischen unabhängigen Akteuren unter bestimmten Voraus-
setzungen einen gewissen Konsens ihrer Ziele. 

Die Qualität der Auswahl (hier hinsichtlich des Grads der Zielübereins-
timmung) hängt zum einen von den verfügbaren  Alternativen im umgeben-
den System ab und zum anderen von den Möglichkeiten, sich über poten-
tielle Transaktionspartner zu informieren.  Je besser die gegenseitigen Infor-
mationsmöglichkeiten sind, desto gezielter ist die Auswahl und desto 
größer sind die Chancen, daß es zu einer Zusammenarbeit zwischen zwei 
Transaktionspartnern mit ähnlichen Zielen kommt. Bei vollkommener 
Transparenz würde der Transaktionspartner mit der größten Übereinstim-
mung ausgewählt.49 Die Bedeutung der Informationsmöglichkeiten ist um 
so größer, je mehr sich die Ziele der potentiellen Vertragspartner  von den 
eigenen maximal oder durchschnittlich unterscheiden. Unter den Filmschaf-
fenden und insbesondere im Vergleich zwischen dem Produzenten und den 
künstlerischen Filmschaffenden  kann u.a. aufgrund der individualistischen 
Tendenzen, dem Selbständigenstatus und der Künstlermentalität von einer 
großen Streuung der individuellen Ziele ausgegangen werden.50 Somit 
haben die Möglichkeiten, sich über potentielle Mitarbeiter bzw. Auftragge-
ber zuverlässig informieren  zu können, im Spielfilmbereich im Hinblick auf 
eine Zielübereinstimmung durch Selektion eine hohe Bedeutung. 

b) Informationsmöglichkeiten  bei der  Auswahl  im Spielfilmbereich 

Bei der Zielübereinstimmung durch Auswahl geht es um die Informa-
tionsmöglichkeiten der Produzenten bzw. Auswählenden über die Ziele 
potentieller Vertragspartner  und umgekehrt um die Informationsmöglichkei-
ten der Transaktionspartner über die Ziele, Inhalte sowie Anforderungen 
des Projekts bzw. des Produzenten. Nachfolgend stehen die Informations-
möglichkeiten der Produktionsunternehmung bzw. des Produzenten sowie 
der Herstellungs- und Produktionsleiter im Mittelpunkt. 

4 9 Das umgebende System begrenzt den maximalen Erfolg und Mißerfolg. Mi t 
zunehmenden Informationsmöglichkeiten sinkt die Bedeutung der durchschnittlichen 
und maximalen Zieldivergenzen zu allen potentiellen Transaktionspartnern. 

5 0 Vgl. auch Punkt C.I.2.a). Betont sei der Unterschied zwischen potentiellen und 
tatsächlichen Vertragspartnern. 
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144 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

(1) Informationsmöglichkeiten bei wiederholter Zusammenarbeit 

Bei der Besetzung von Positionen im Projekt ist im Hinblick auf die In-
formationsmöglichkeiten zwischen einer erstmaligen und einer erneuten 
Zusammenarbeit zu differenzieren.  Bei einer Wiederholung der Zusammen-
arbeit sind bereits Informationen vorhanden.51 Die gemeinsame Arbeits-
erfahrung  bringt zudem direktere, bedarfsgerechtere  und detailliertere Infor-
mationen mit sich. Entsprechend wurde einer geringeren Unsicherheit über 
die Fähigkeiten und Eigenschaften der Filmschaffenden  deutlich zuge-
stimmt.52 Weiterhin liegt eine mindestens einmalige Bewährung der Zusam-
menarbeit vor, da sonst keine weitere Zusammenarbeit angestrebt werden 
würde. Zumindest konnte ein negatives Verhalten nicht beobachtet werden. 
Der deutliche Anteil wiederholter Beziehungen im Spielfilmbereich insbe-
sondere in bezug zur Gruppe der Auswählenden impliziert somit, 5 3 daß der 
Auswahl vieler Projektbeteiligter eine gute Informationsbasis,  um u. a. eine 
Homogenität der Ziele herzustellen, zugrunde liegt. 

Weniger eindeutig ist die Situation, wenn neue Informationen zu beschaf-
fen sind, was vor allem dann notwendig ist, wenn der Produzent bzw. der 
Auswählende mit dem potentiellen Transaktionspartner noch nicht zusam-
mengearbeitet hat. Dies ist im Spielfilmbereich infolge der temporären Zu-
sammenarbeit und des damit verbundenen regelmäßigen Wechsels der Be-
ziehungen immer wieder der Fall. Insofern werden im folgenden speziell 
die Möglichkeiten im Spielfilmbereich herausgearbeitet, Informationen über 
unbekannte, potentielle Transaktionspartner zu beschaffen.  Es ist ein Infor-
mationsaustausch innerhalb der Branche notwendig. 

Da die diesbezüglichen Informationsmöglichkeiten auch an späterer 
Stelle der Arbeit in bezug auf den Reputationsmechanisums von Bedeutung 
sind,54 wird hier nicht allein nach Informationen in bezug auf individuelle 
Ziele, sondern in der Summe nach all den Aspekten gefragt,  die für die 
Beurteilung unbekannter potentieller Mitarbeiter im Hinblick auf eine Aus-
wahlentscheidung wichtig sind. Aufgrund der Bedeutung des Informations-
austauschs innerhalb der Filmbranche für die Funktionsfähigkeit des Kon-
zepts temporärer Systeme und der detaillierten empirischen Ergebnisse 
erfolgt  eine ausführliche Analyse. 

5 1 Dies gilt umgekehrt auch für den Transaktionspartner. 
5 2 Vgl. den Wert von 4,4 in Punkt B.IV.2.b). 
5 3 Vgl. Punkt B.II.l.d)(2). 
5 4 Vgl. Punkt E.IV.3.b)(3). 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 145 

(2) Bedeutung alternativer Informationsquellen bei der Beurteilung 
unbekannter Mitarbeiter 

Um im Spielfilmbereich die Informationsmöglichkeiten über Transak-
tionspartner, mit denen noch nicht zusammengearbeitet worden ist, heraus-
zuarbeiten, werden in einem ersten Schritt die Bedeutung verschiedener In-
formationsquellen bei der Beurteilung Unbekannter empirisch erhoben und 
ihre jeweilige Aussagekraft  hinsichtlich verschiedener Inhalte und der mit 
ihnen verbundene Aufwand herausgearbeitet. Es ergeben sich Hinweise, auf 
welchen Kanälen sich Informationen welcher Art innerhalb der Branche, 
z.B. zwischen Projekten verschiedener Produktionsunternehmungen, ver-
breiten. Die Gesamtheit der Informationsquellen beeinflußt die Informa-
tionsmöglichkeiten. Neben Screeningaktivitäten des Auswählenden können 
letztere durch ein Signalling des potentiellen Transaktionspartners verbes-
sert werden. 

Als Informationsquellen für eine Beurteilung von neuen Mitarbeitern 
wurden einerseits Personen, wie der zu Beurteilende selbst (Vorstellungs-
gespräch) und Dritte (Auskünfte), berücksichtigt und andererseits „perso-
nenunabhängige" eher formalisierte  Quellen, wie Lebensläufe („Credits"), 
Auszeichnungen, Spielfilme sowie Zeugnisse.55 Zuvor hat sich gezeigt, daß 
für eine Auswahl insbesondere fachliche Fähigkeiten, Teamfähigkeit und 
Zuverlässigkeit bzw. Vertrauenswürdigkeit des potentiellen Transaktions-
partners entscheidend sind.56 Die Bedeutung einzelner Informationsquellen 
bei der Auswahl hängt insofern u.a. von ihrem Beitrag ab, entsprechende 
Informationen zu liefern. 

Mit einem Wert von 4,59 wurde dem persönlichen Vorstellungsgespräch 
unter allen Möglichkeiten eine herausragende Bedeutung bei der Beurtei-
lung beigemessen. Dabei haben 42 der 62 Befragten die Bedeutung als 
„sehr groß" eingeschätzt (vgl. Abb. D-5). Insofern scheint ein Vorstellungs-
gespräch bei einer erstmaligen Zusammenarbeit unerläßlich.57 Im Unter-
schied zu den anderen Informationsquellen kann ein persönlicher Eindruck 
des Kandidaten gewonnen werden58, wird ein eigenes Urteil getroffen  und 
besteht die Chance, konkret nachzufragen. Insbesondere können Hinweise 
auf die individuelle Interessenlage, Einstellungen und Eigenschaften (z.B. 
Vertrauenswürdigkeit, Teamfähigkeit) gewonnen werden. Aufgrund der 

5 5 Die Auswahl der Informationsquellen wurde auf Grundlage der Literatur und 
Interviews vorgenommen. Die Vollständigkeit der Auswahl wurde dadurch bestätigt, 
daß unter der Rubrik „Sonstiges" nur drei weitere Eintragungen gemacht wurden, 
die jedoch alle unter die genannten Items eingeordnet werden konnten. 

5 6 Vgl. Punkt B.III.2. 
5 7 Vgl. Interview L. 
5 8 Vgl. Finzer/Mungenast  (1992), Sp. 1587. 

10 Picker 
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Bedeutung von Informationsquellen 
bei der Beurteilung unbekannter potentieller Mitarbeiter 

1=fast keine, 2=geringe, 3=mittlere, 4=große, 5=sehr große 
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Abb. D-5: Bedeutung verschiedener Informationsquellen bei der Beurteilung 
neuer Mitarbeiter 

Selbstauskunft, z.B. über die Qualität der eigenen Leistungen in fremden 
Projekten, ist jedoch grundsätzlich mit verzerrten Informationen zu rechnen. 
Oftmals erhält man im Zuge von Vorstellungsgesprächen auch weitere In-
formationsquellen, wie Videos von Filmen, in denen mitgewirkt wurde, 
Zeugnisse oder Angaben zu Credits und Auszeichnungen. Sofern die Infor-
mationen von den Befragten selbst stammen, besteht die Gefahr einer selek-
tiven Weitergabe.59 

Als zweitwichtigstes Informationsinstrument  wurden mit einem Wert von 
3,98 Spielfilme beschrieben. Ihre Bedeutung bezieht sich in erster Linie auf 
die große Gruppe derjenigen, deren Leistungen in Spielfilmen sichtbar sind, 
wie z.B. Regisseur, Kameramann, Beleuchter, Cutter, Szenen-, Masken-
oder Kostümbildner.60 Die in den Filmen abgebildeten Arbeitsergebnisse 

5 9 Vgl. hierzu die Ausführungen zu den Zeugnissen. 
6 0 Sie enthalten jedoch kaum Hinweise auf die Leistungen der primär administra-

tiv und organisatorisch Tätigen. 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 147 

lassen gute Schlüsse auf die fachlichen Fähigkeiten im Rahmen der gestell-
ten Aufgaben zu. Im Gegensatz zu den alternativen Informationsinstrumen-
ten wird der individuelle Stil aufgrund der besseren visuellen als verbalen 
Beschreibbarkeit künstlerischer und handwerklicher Fähigkeiten deutlicher 
wiedergegeben.61 Dies ist im Hinblick auf die Beurteilung, ob der individu-
elle Stil mit dem geplanten Projekt harmoniert, von Vorteil. Ebenso werden 
Hinweise auf fachliche Interessen erkennbar. Allerdings bleiben die Ursa-
chen für bestimmte Ergebnisse, wie z.B. ein knappes Budget, verborgen. 
Ebenso erhält man keine Anhaltspunkte für die individuelle Teamfähigkeit 
oder Vertrauenswürdigkeit. Ein Teil der hohen Bedeutung könnte auch im 
einfachen Zugang zu Spielfilmen begründet liegen. Dieser ist Folge der 
öffentlichen  und erwünschten, möglichst weitreichenden Verbreitung von 
Filmen im Kino, Fernsehen und auf Video. Damit werden gleichzeitig die 
in ihnen enthaltenen Informationen über die Filmschaffenden  verbreitet. In-
sofern hat die Aufführung  von Spielfilmen für die Branche neben der Erlö-
serzielung v.a. eine Informationsfunktion  über die Fähigkeiten von Film-
schaffenden  und die Personen, die über gemeinsame Arbeitserfahrungen 
verfügen. 62 

Eine ähnlich zentrale Rolle bei der Beurteilung unbekannter Transak-
tionspartner wird mit einem Wert von 3,83 Auskünften Dritter zugewiesen. 
Kein Unterschied ergibt sich hinsichtlich der Bedeutung von Auskünften 
ehemaliger Kollegen des zu beurteilenden potentiellen Vertragspartners  und 
solchen von Bekannten des hier befragten Informationssuchenden. Auf 
diesem Weg sind insbesondere Informationen über das Arbeitsverhalten, die 
Teamfähigkeit und die Zuverlässigkeit in anderen Filmprojekten möglich. 
Da diese Inhalte aus den anderen Informationsquellen nicht (z.B. Spiel-
filme) oder wahrscheinlich nur verzerrt (z.B. Selbstauskunft) hervorgehen, 
scheinen Auskünfte hier die zentrale Rolle einzunehmen. Weiterhin können 
Hinweise auf die individuellen Interessen, Ziele und Einstellungen gewon-
nen werden. Bei Informationen von ehemaligen Kollegen des zu Beurteilen-
den stehen Leistungen in fremden Projekten im Mittelpunkt. Zwar werden 
bei Auskünften Verzerrungen infolge einer Selbstdarstellung vermieden, al-
lerdings besteht Unsicherheit hinsichtlich einer zuverlässigen Übermittlung 
und der Qualität der vorliegenden Informationen. Zudem liegt ein Problem 
im Zugang zu Personen mit Informationen. Aufgrund der hohen Bedeutung 
einerseits und der bestehenden Fragen andererseits soll die Situation, die 

6 1 Dem Charakter nach handelt es sich um Arbeitsproben, die sich durch eine 
hohe Anforderungsorientierung  und Validität auszeichnen (vgl. Finzer/Mungenast 
(1992), Sp. 1590). Finzer/Mungenast  erwähnen explizit deren Eignung für die Beur-
teilung künstlerischer Fähigkeiten. Der Zusammenhang zeigt sich auch statistisch in 
der Korrelation von 0,22* zur Bedeutung fachlicher Fähigkeiten bei der Auswahl. 

6 2 Es befinden sich ständig „Arbeitsproben" im Umlauf. 

10* 
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bei der Einholung von Auskünften in der Filmbranche vorliegt, im nächsten 
Abschnitt detaillierter untersucht werden. 

Mit 3,47 ein geringere, aber immer noch „mittlere" (27 von 62) bis 
„große" (22) Bedeutung haben „Credits". Gemeint sind die vergangenen 
Projekte der Filmschaffenden  und damit ihr filmspezifischer  Lebenslauf 
bzw. ihre projektbasierte Karriere 63. Sie geben v.a. in Verbindung mit der 
Kenntnis der genannten Filme sowie deren Mitwirkenden Hinweise auf die 
Menge und Breite der fachlichen Erfahrungen.  Über die Qualität der ande-
ren Projektbeteiligten kann indirekt auf die des zu Beurteilenden geschlos-
sen werden.64 Eine regelmäßige Beschäftigung weist auf eine ausreichende 
Qualität aller oben genannten Fähigkeiten hin.65 Eine wiederholte Zusam-
menarbeit mit den gleichen Transaktionspartnern ist ein Indiz für Zuverläs-
sigkeit, da ein beobachtetes opportunistisches Verhalten zu einem Abbruch 
der Beziehung geführt  hätte. Allerdings können in diesem Fall die fachliche 
Breite und die Erfahrungen eingeschränkt sein. Konkrete Informationen 
über die Leistungen in einzelnen Spielfilmprojekten werden über Credits 
nicht vermittelt. Die Informationen über die Credits werden oftmals direkt 
von den zu Beurteilenden eingeholt. Weiterhin können Informationen über 
die Mitwirkenden von Spielfilmprojekten den Abspännen der Spielfilme 66 

entnommen werden oder von Dritten stammen. Die im Vergleich zu den 
zuvor genannten Informationsquellen geringere Bedeutung kann v.a. mit 
der Allgemeinheit der Aussagen und ihrer indirekten Ableitung begründet 
werden. 

Eine deutlich geringere Bedeutung wird Auszeichnungen bzw. Preisen 
mit 2,79 beigemessen. Sie werden nur für bestimmte Positionen wie z.B. 
Regie oder Kamera vergeben und spielen so allein bei diesen eine Rolle.67 

Auszeichnungen liefern Hinweise auf positive fachliche und künstlerische 

6 3 Vgl. Faulkner/Anderson  (1987), S. 881 f., 887; Jones (1996), S. 58 ff. 
6 4 Diese Folgerung fußt auf der Tendenz, daß in den verschiedenen Positionen 

einer Hierarchieebene Personen mit ähnlicher Erfahrung  und Qualität zusammenar-
beiten. Vgl. zu entsprechenden empirischen Ergebnissen in bezug auf die Beziehung 
zwischen Regisseuren, Produzenten und Chef-Kameramännern  in Kinofilmen in den 
USA von 1965 bis 1980 Faulkner/ Ander son (1987), S. 893 ff.,  897 ff. 

65 Faulkner/ Anderson  (1987), S. 887 f., schätzen die Credits als robusten Indika-
tor für die Marktproduktivität der Filmschaffenden. 

6 6 Der Anspruch auf Nennung ist für die Hauptdarsteller, Regisseure, Produk-
tionsleiter, Kameramänner, Architekten, Tonmeister, Cutter, erste Aufnahmeleiter, 
Masken- und Kostümbildner und somit einer Vielzahl der Projektbeteiligten im 
Manteltarifvertrag  festgeschrieben (vgl. Manteltarifvertrag  vom 1.1.96, Punkt 3.10). 
Aufgrund der aktuellen Tendenzen im Fernsehen, Abspänne von Filmen wegzulas-
sen oder schnell abzuspielen, sinkt jedoch deren Informationsfunktion. 

6 7 Dies kann für die hohe Standardabweichung von 1,08 verantwortlich sein. Ihre 
Bedeutung für eine Verbesserung der Absatzmöglichkeiten der Filme steht hier im 
Hintergrund. 
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Fähigkeiten, wie sie von einem bestimmten Gutachterkreis eingeschätzt 
werden. Insofern bestehen Unsicherheiten, da die Wertung nicht mit der ei-
genen Meinung übereinstimmen muß. Zudem ist das getroffene  Urteil sehr 
allgemein und enthält keine Anhaltspunkte über die Art der Fähigkeiten. 
Ebenso wird nichts über die Teamfähigkeit, Vertrauenswürdigkeit, das ko-
operative Verhalten im Projekt und die individuellen Ziele ausgesagt. Die 
Informationen über die Preise selbst werden über die Medienberichterstat-
tung, Abspänne und Auskünfte Dritter verbreitet. 

Eine noch geringere Bedeutung bei der Beurteilung unbekannter Transak-
tionspartner haben Zeugnisse von anderen Arbeitgebern oder Ausbildungs-
einrichtungen mit einem Wert von 2,54. Die Bedeutung von Ausbildungs-
zeugnissen scheint eingeschränkt, da der Aufbau fachlicher Fähigkeiten in 
der Filmbranche zu einem großen Teil schrittweise während der Arbeit in 
den Projekten erfolgt  (learning-by-doing).68 Das aktuell wachsende Ange-
bot von filmspezifischen  Ausbildungsgängen mit Projektbezug69 läßt in Zu-
kunft eine etwas höhere Bedeutung erwarten. Unabhängig davon enthalten 
Ausbildungszeugnisse in der Regel keine Informationen über die Vertrau-
enswürdigkeit. Zudem sinkt mit zunehmender Branchenerfahrung  ihre Aus-
sagekraft  in bezug auf die aktuellen Fähigkeiten, da Ausbildungen im allge-
meinen am Anfang der Berufslaufbahn  stehen. 

Arbeitszeugnisse scheinen entsprechend ihrer geringen Bedeutung in der 
Filmbranche nur wenig verbreitet.70 Sie enthalten ein Fremdurteil ehemali-
ger Arbeitgeber über die Leistungen in Projekten und sind in dieser Hin-
sicht Auskünften ehemaliger Kollegen gleichzusetzen. Zentraler Unter-
schied ist weniger die schriftliche Form der Zeugnisse, sondern vielmehr 
ihre Verbreitung über die Beurteilten selbst. Insofern ist damit zu rechnen, 
daß nur gute Zeugnisse weitergegeben werden. Aufgrund der geringen Ver-
breitung kann ein nicht vorhandenes Zeugnis umgekehrt jedoch nicht als 
Hinweis auf schlechte Leistungen gewertet werden.71 So wurden Zeugnisse 
in den Interviews auch als „Gefälligkeitsgutachten" eingestuft.72 

Demnach spielen bei der Entscheidung der Produzenten, Produktions-
und Herstellungsleiter über eine erstmalige Zusammenarbeit mit Personen 
Vorstellungsgespräche, Spielfilme als Arbeitsproben und Auskünfte Dritter 

6 8 Vgl. zu einer vorsichtigen Einschätzung der Möglichkeiten von Ausbildungs-
gängen, wie z.B. zum Kameramann BVK  (1998), S. 44. Vgl. zur Dominanz des 
learning-by-doing Punkt B.III.3.b). 

6 9 Vgl. z.B. ÄVAT(1988), S. 44. 
7 0 Vgl. Interview L, P. 
7 1 Eine weitreichendere Verbreitung wird möglicherweise auch durch den Auf-

wand für die Produktionsunternehmung infolge der Vielzahl der Beteiligten und die 
Kurzlebigkeit der Projektinstitutionen beschränkt. 

7 2 Vgl. Interview L, P. 
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eine zentrale Rolle. Über sie läuft zu weiten Teilen der Austausch perso-
nenbezogener Informationen innerhalb der Filmbranche. Insgesamt zeich-
nen sich gute Informationsmöglichkeiten hinsichtlich der verschiedenen 
Aspekte (wie Fähigkeiten, Eigenschaften, bisherige Leistungen, Ziele) ab, 
die für die Beurteilung eines bisher unbekannten potentiellen Transaktions-
partners wichtig sind.73 Aufgrund ihrer unterschiedlichen Inhalte und Zu-
verlässigkeit liegt eine kombinierte Anwendung nahe, was die Interviews 
bestätigen.74 

(3) Effizienz  der Beschaffung  von Informationen über Auskünfte 
bei Dritten im Spielfilmbereich 

Aufgrund der Bedeutung von Auskünften, um bestimmte Informationen 
zu erhalten, aber ihrer unklaren Effizienz, 75 soll letztere auf empirischem 
Weg festgestellt werden. Verglichen mit anderen Branchen scheinen Aus-
künfte in der Filmbranche mehr verbreitet zu sein.76 Dies weist bereits auf 
ihre grundsätzliche Effizienz  hin. 

Hier wird nach der Qualität der über Auskünfte beschaffbaren  Informa-
tionen, dem Aufwand bei der Herstellung des Kontakts sowie der Reaktion 
der Befragten differenziert.  Hinsichtlich des letzten Aspekts wird auf ein 
Modell von Schräder 77 zum zwischenbetrieblichen Informationstransfer 
Bezug genommen, welches insbesondere den Zusammenhang zwischen 
Auskunftbereitschaft  des Informationsbesitzers  und Gegenleistung des Infor-
mationsempfängers thematisiert. Wie zuvor wird auch hier die Situation 
analysiert, die sich den befragten Produzenten, Herstellungs- und Produk-
tionsleitern selbst bei ihrer regelmäßigen aktiven Einholung von Informatio-
nen über einen potentiellen Transaktionspartner stellt.78 Die zu beurteilende 
Person steht bereits fest, ist jedoch persönlich nicht bekannt (z.B. Empfeh-
lung). 

7 3 Bei mangelndem Informationsgehalt  der Informationsquellen wäre ihnen keine 
hohe Bedeutung zugewiesen worden. 

7 4 Vgl. Interviews L, P. 
7 5 Vgl. den vorherigen Punkt. 
7 6 Nach Aussagen in den Interviews stellen sie in der Filmbranche die Regel dar 

(P, R). In anderen Bereichen werden Referenzen dagegen oftmals kritisch einge-
schätzt, vgl. Finzer/Mungenast  (1992), Sp. 1591. 

7 7 Vgl. Schräder  (1990), S. 19-57. 
7 8 Daneben besteht die Möglichkeit der Übermittlung auf fremde Initiative. Vgl. 

zur geringeren Bedeutung einer emergenten Verbreitung von Informationen bei Aus-
wahlentscheidungen Punkt E.IV.3.b)(3). Die Vertrautheit der Befragten mit der Si-
tuation läßt zuverlässige Ergebnisse hinsichtlich der Informationssituation von Film-
produktionsunternehmungen bei Beschäftigungsentscheidungen erwarten. 
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Die Schwierigkeit des Zugangs zu Personen mit Informationen wird mit 
2,40 zwischen „gering" (26 von 61) und „mittel" (23) beschrieben (vgl. 
Abb. D-6).7 9 Insofern besteht kein wesentliches Problem darin, ausfindig zu 
machen, wer Informationen hat, und Kontakt aufzunehmen. Vor allem ist 
bei ehemaligen Kollegen des zu Beurteilenden mit Informationen zu rech-
nen. Hinweise auf ehemalige Kollegen liefern in der Regel der zu Beurtei-
lende selbst, die für die Branche typischen Abspänne am Ende der Filme 
oder wiederum Dritte. Nach den vorherigen Ausführungen scheint insbeson-
dere der Zugang bei den ersten beiden Möglichkeiten unproblematisch. In 
bezug auf letzteres wird im allgemeinen einem individuellen Beziehungs-
netzwerk, also bekannten Dritten, eine unterstützende Funktion zugewie-
sen.80 Die Möglichkeiten, sich über die Inhalte von anderen Filmen und die 
Mitwirkenden zu informieren,  werden dies unterstützend mit einem durch-
schnittlichen Wert von 4,00 als „leicht möglich" eingeschätzt.81 

Allerdings wird die Kontaktaufnahme in vielen Fällen durch die regelmä-
ßig wechselnden Beschäftigungsverhältnisse der Informationsträger  bei ver-
schiedenen Produktionsunternehmungen erschwert. Aufgrund des damit ein-
hergehenden Status als Selbständige und der verbreiteten Beschäftigungsun-
sicherheit82 kann jedoch grundsätzlich von einem Interesse ausgegangen 
werden, erreichbar zu sein. Die zunehmende Verbreitung von Mobilfunk 
löst dieses Problem und besitzt somit im Kontext temporärer Systeme mit 
wechselnden Auftraggebern  und Arbeitsstätten erhebliche Vorteile.83 

Der Anteil der Anfragen, bei denen die gesuchten Informationen nicht 
vorhanden waren, wurde von 35 der 62 Befragten als „gering" und von 8 
sogar als „sehr gering" beschrieben (Mittelwert von 2,17). Insofern be-
stehen gute Möglichkeiten, Personen mit Informationen auszumachen. Die 

7 9 Weiter schätzten 7 Befragte die Schwierigkeit als „sehr gering", 5 als „hoch" 
und keiner als „sehr hoch" ein. 

8 0 Vgl. Interview P. 
8 1 Vgl. Punkt E.IV.3.b)(3). 
8 2 Vgl. Punkt B.II.2. 
8 3 Vgl. zu Transaktionskosteneinsparungen durch Informations- und Kommunika-

tionstechnologie Picot/Reichwald/Wigand  (1996), S. 57 ff.  Ein guter Eindruck von 
der Erreichbarkeit persönlich nicht bekannter Herstellungs- und Produktionsleiter 
konnte im Zuge der der empirischen Erhebung vorgeschalteten telefonischen An-
frage gewonnen werden. Schwierigkeiten entstanden dann, wenn aus den Branchen-
verzeichnissen nur Privatnummern zu erhalten waren, eine aktuelle Beschäftigung 
in auswärtigen Projekten vorlag und keine weiteren Hinweise aus dem Anruf her-
vorgingen (Anrufbeantworter  oder Angehörige). In diesen ca. 10 von 62 Fällen 
mußte über öffentliche  Verzeichnisse der laufenden Produktionen die aktuelle Pro-
duktionsunternehmung ausfindig gemacht werden. Letztendlich gelang es fast 
immer, den gewünschten Kontakt herzustellen. Aufgrund des hier fehlenden Bezie-
hungsnetzwerks und der mangelnden Branchenerfahrung  scheinen die Schwierigkei-
ten für die in der Branche Tätigen noch geringer. 
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Einholung von Auskünften bei Dritten 
zur Beurteilung unbekannter potentieller Mitarbeiter 

Schwierigkeit Zugang 

Anfragen ohne Erfolg -

Auskunftbereitschaft  -

Hilfsbereitschaft 

Wahrsch.Gegenleistg 

Detailliertheit Info-

Zuverlässigkeit Info-

Unbekannte Befragte-

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 

1 =fast keine, 2=gering, 3=mittel, 4=groß, 5=sehr groß 

Abb. D-6: Situation bei der Einholung von Informationen über Mitarbeiter 
bei Dritten im Filmbereich 

Erwartung, daß die geäußerte Schwierigkeit des Zugangs zu Personen mit 
Informationen vom Anteil erfolgloser  Anfragen beeinflußt wird, bestätigt 
sich in der deutlich positiven Korrelation von 0,57**. 

Hinsichtlich der Qualität der letztendlich übermittelten Informationen 
kann zwischen deren Zuverlässigkeit und Detailliertheit differenziert 
werden. Die Zuverlässigkeit der auf dem Weg von Auskünften übermittel-
ten Informationen wird mit einem Wert von 3,40 als „mittel" (29 von 62) 
bis „hoch" (26) beschrieben. Die Einschätzung der Zuverlässigkeit durch 
die Befragten scheint aussagekräftig zu sein, da diese im Fall einer Zusam-
menarbeit in bezug auf viele Inhalte im nachhinein überprüft  werden kann. 
Die Detailliertheit der Informationen fällt mit 3,22 etwas niedriger aus.84 

Dies könnte darin begründet liegen, daß Auskünfte Fremdurteile sind und 

8 4 Die Korrelation zwischen Zuverlässigkeit und Detailliertheit ist mit 0,56** 
hoch. Daneben könnte die negative Korrelation zwischen dem Anteil der Anfragen 
ohne die gesuchten Informationen und der Detailliertheit von -0,48** darauf hin-
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mehrere Informationen zusammenfassen. Hinsichtlich der Art der Übermitt-
lung von Inhalten wurde in einem Interview mit einem Produktionsleiter 
darauf verwiesen, daß es bei Auskünften gegenüber Fremden in der Regel 
nicht zu einem „Anschwärzen" von ehemaligen Vertragspartnern mit 
schlechten Leistungen kommt. Diese werden umgekehrt jedoch auch nicht 
angepriesen, woraus ein erfahrener  Auswählender die richtigen Schlüsse 
ziehen kann.85 

Unabhängig vom Vorhandensein der Informationen und den Zugangs-
möglichkeiten zu Informationsträgern  kann eine erfolgreiche  Einholung von 
Auskünften an einer mangelnden Auskunftbereitschaft  scheitern. Diese 
scheint darüber hinaus Einfluß auf die Detailliertheit der übermittelten In-
formationen zu haben. Insofern stellt sich die Frage nach der Reaktion der 
Befragten auf Anfragen im Spielfilmbereich. Sie kann neben einem eher 
habituellen Verhalten des Informationsbesitzers  Ergebnis einer bewußten, 
kalkulierten Informations-Transferentscheidung  sein.86 Als wesentliche Ein-
flußfaktoren  hierauf nennt Schräder 87 die mit der Weitergabe verbundene 
Verminderung des Werts der Information und die damit begründeten zu-
künftigen Informationsvorteile  aus der Beziehung (Instrumentalität). 

In bezug auf die Wertminderung der Information steigt die Wahrschein-
lichkeit eines Transfers  allgemein, je geringer der Wert der vorhandenen In-
formationen ist, je weniger die Beteiligten des Informationsaustauschs in 
Konkurrenzbeziehung stehen und je eher der Informationsnachfrager  das 
Wissen selbst produzieren oder bei anderen Informationsquellen beschaffen 
kann.88 Im Spielfilmbereich scheinen Informationen über einzelne Betei-
ligte in erster Linie für die Produktionsunternehmungen als Träger des Pro-
jektrisikos einen Wert zu besitzen. Wenn sie Informationen über positive 
Leistungen von Mitarbeitern an andere Produzenten weitergeben, könnten 
die eigenen Möglichkeiten zur Verpflichtung des Transaktionspartners in 
der Zukunft sinken. Neben den Produzenten ist jedoch u.a. infolge des in-
tensiven Kontakts bei der Produktion eine Vielzahl von weiteren Filmschaf-
fenden Träger von Informationen, z.B. über die Leistungen eines ehemali-
gen Kollegen.89 Da für diese die Informationen einen geringeren Wert dar-

weisen, daß eine mangelnde Detailliertheit als erfolglose Anfrage eingestuft wird. 
Ähnliches gilt mit -0,34** für die Zuverlässigkeit. 

8 5 Vgl. Interview P. Somit ist hier der „Nullpunkt der Bewertungsskala" (keine 
Auswirkung auf die Beschäftigungssituation) nach oben verschoben. Insofern zeigt 
sich ein ähnliches Phänomen, wie auf der formaleren  Ebene von Zeugnissen, die 
stets positiv formuliert  sind. 

8 6 Vgl. Schräder  (1990), S. 17 f. 
8 7 Vgl. Schräder  (1990), S. 32-57. Er bezieht sich auf den Austausch von techni-

schen Informationen (S. 38). 
8 8 Vgl. Schräder  (1990), S. 45-47. 
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stellen und insbesondere nicht mit individuellen Nachteilen aus einer Wei-
tergabe gerechnet werden muß, kann bei ihnen von einer höheren Auskunft-
bereitschaft  ausgegangen werden. Dadurch sinkt letztlich auch der Wert der 
Informationen über Mitarbeiter für die Produzenten, da sie von den alterna-
tiven Möglichkeiten einer Beschaffung  von Informationen für den Anfra-
genden wissen. Insofern kann auch bei ihnen eine hohe Auskunftbereit-
schaft angenommen werden. Im allgemeinen scheint somit der Wertverlust 
bei einer Weitergabe von Informationen über Filmschaffende  gering, so daß 
allein deshalb mit einer hohen Auskunftbereitschaft  gerechnet werden kann. 

Der zweite Einflußfaktor  auf die Transferentscheidung  des Befragten, die 
damit verbundene Erhöhung der Vorteile aus der Informationsbeziehung, 
hängt von der Veränderung der umgekehrten Auskunftbereitschaft  des Infor-
mationsnachfragers  und vom Wert dessen Informationen ab.90 Dies kann als 
Gegenleistung bezeichnet werden. Im Spielfilmbereich ist aufgrund der Po-
sition und Erfahrung  der in der empirischen Erhebung befragten Produzen-
ten, Produktions- und Herstellungsleiter mit einem Wert ihrer Informationen 
(z.B. über geplante Projekte, technische Neuerungen) für andere Filmschaf-
fende und damit für viele potentielle Auskunftgebende zu rechnen. Auch 
hier könnte der Wert der Informationen durch alternative Informationsquel-
len vermindert sein. Infolge des zusätzlichen Einflusses der befragten Pro-
duzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter auf die Teambesetzung 
scheint der entscheidende Wert jedoch eine mögliche Verbesserung der ei-
genen Beschäftigungsaussichten durch ein positives Verhalten in Form einer 
Weitergabe nachgefragter  Informationen zu sein.91 Die Auskunftbereitschaft 
des Informationsnachfragers  (Wahrscheinlichkeit für Gegenleistung) wird 
im allgemeinen durch eine Übermittlung von Informationen gesteigert.92 

Dies scheint für den Spielfilmbereich ebenso wie auch in bezug auf eine 
Verbesserung der Beschäftigungsaussichten zu gelten und wird nachfolgend 
erhoben. 

Aufgrund des im Spielfilmbereich bei einer Weitergabe von Informatio-
nen über Filmschaffende  erwarteten geringen Wertverlusts und der erwarte-
ten Erhöhung des zukünftigen Nutzens aus der Beziehung wird eine erhöhte 

8 9 Vgl. detailliert Punkt E.II . l . 
9 0 Vgl. Schräder  (1990), S. 49, 104. 
9 1 Die Beschäftigungsvorteile gehen über die von Schräder  betrachteten zukünfti-

gen Informationsvorteile  hinaus. Im Spielfilmbereich scheint dies zentral. Der Ein-
fluß auf die Beschäftigungsmöglichkeiten bezieht sich nicht nur auf eigene Projekte, 
sondern auch auf die Vermittlungstätigkeit (vgl. hierzu Punkt B.II.l.d)). 

9 2 Vgl. Schräder  (1990), S. 50 und die dort genannten Erklärungsansätze. Vgl. 
auch die nachfolgenden Ausführungen in bezug auf die Wahrscheinlichkeit einer 
Gegenleistung. Ebenso kann die Verweigerung von Informationen eine Senkung der 
Auskunftbereitschaft  zur Folge haben. 
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Auskunftbereitschaft  der Filmschaffenden,  bei denen Auskünfte eingeholt 
werden, gefolgert. 93 Diese Hypothese wird in der Befragung mit einem 
hohen Wert von 3,71 unterstützt. Darunter kennzeichnen 37 der 61 Befrag-
ten die Auskunftbereitschaft  als „groß" und 19 als „mittel". Insofern 
werden Anfragen in der Mehrzahl der Fälle ohne Vorbehalte beantwortet. 
Dies weist auf ein kooperatives Verhalten der Filmschaffenden  bei einer 
Nachfrage nach Informationen hin. 

Mit der Frage, mit welcher Wahrscheinlichkeit tatsächlich eine zukünftige 
Gegenleistung (irgendeiner Ar t 9 4 ) des Informationsnachfragers  (hier befragte 
Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter) nach einer Auskunft er-
folgt, geht es um den reziproken Charakter des Informationsaustauschs in 
der Filmbranche. Im Unterschied zu den anderen Items ergibt sich ein sehr 
heterogenes Bild zwischen den 60 Befragten (vgl. Abb. D-7).95 

Wahrscheinlichkeit 
einer Gegenleistung 
nach einer Auskunft 

Ä gering mittel groß/ 
sehr groß 

η = 60 13 15 15 13/4 

in% 22% 25% 25% 28% 

Erhöhung der Wahr-
scheinlichkeit für umge-
kehrte Informationen 
(;Schräder  1990, S. 90) 

unverändert gering mehr 
• 

viel mehr 

η = 118 33 15 40 30 

in% 28% 13% 34% 25% 

Abb. D-7: Vergleich der Wahrscheinlichkeit für eine Gegenleistung nach einer 
Informationsweitergabe  mit der Studie von Schräder 

Von 53% der Befragten wird die Wahrscheinlichkeit einer Gegenleistung 
für einen Auskunftgebenden mindestens als „mittel" eingeschätzt. Dies 
weist auf eine wechselseitige, über einen einzelnen Austausch hinausge-

9 3 Im Unterschied zu Schräder  wird hier direkt der Wille, unabhängig von einer 
tatsächlichen Übermittlung betrachtet. 

9 4 Vgl. Fragebogen VI.2. im Anhang A. 
9 5 Im Mittel wird die Wahrscheinlichkeit mit 2,66 als „mittel" bis „gering" be-

schrieben. 
9 6 Dabei wurden die Kategorien „sehr groß" und „groß" zusammengefaßt. 
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hende Beziehung hin, die einen beidseitig kooperativen Charakter hat.97 

Die Auskunftbereitschaft  induziert möglicherweise eine Gegenleistung, 
womit die Auskunftbereitschaft  wiederum erklärt werden kann. Allerdings 
schätzen ebenso 47% der Befragten die Wahrscheinlichkeit für eine (ihre) 
Gegenleistung nicht höher als „gering". Insofern kann die Auskunftbereit-
schaft der Informationsbesitzer  nicht in jedem Fall auf die Erwartung einer 
Gegenleistung zurückgeführt  werden, sondern muß eher als ein kooperati-
ves Handeln mit selbstlosem Charakter gekennzeichnet werden. Grund für 
die niedrige Wahrscheinlichkeit für eine Gegenleistung muß nicht zwangs-
läufig ein nicht kooperatives Verhalten der Produzenten, Herstellungs- und 
Produktionsleiter sein, sondern kann auch daran liegen, daß in Zukunft kein 
Anlaß für einen erneuten Kontakt gegeben ist. 

Die Ergebnisse weisen eine hohe Übereinstimmung mit denjenigen der 
Untersuchung von Schräder 98 auf. Dort erwarten 75% der Befragten, daß 
infolge ihrer Informationsweitergabe  die Wahrscheinlichkeit, umgekehrt In-
formationen zu erhalten, nicht mehr als „mittel" („more likely") ansteigt. 
Hier zeigt sich, daß 72% der Auskunftempfänger  die Wahrscheinlichkeit 
für eine (ihre) Gegenleistung nicht höher als „mittel" einschätzen.99 Eine 
hohe Übereinstimmung zeigt sich auch in den extremen Kategorien. Interes-
sant ist die Ähnlichkeit besonders vor dem Hintergrund, daß in der Unter-
suchung von Schräder  technologie- und hier personenbezogene Informatio-
nen Gegenstand sind.100 

Daneben wurde erhoben, inwieweit die Auskunftgebenden eine über die 
nachgefragte Information hinausgehende Hilfsbereitschaft  zeigen. Sie wurde 
mit einem Mittelwert von 3,38 von 4 der 61 Befragten als „sehr groß", 22 
als „groß", 27 als „mittel", 8 als „gering" und keinem als „sehr gering" 
bewertet. Insofern kommt es über die nachgefragten Informationen hinaus 
regelmäßig zu einer Unterstützung der Informationsnachfrager. 101 Dies 

9 7 Die Erwartung einer Gegenleistung bzw. ein empfundener Anspruch darauf 
würde eine Interpretation der hohen Auskunftbereitschaft  des Befragten als ein 
selbstlos-kooperatives Handeln ausschließen. Hiervon wäre eher zu sprechen, wenn 
die Auskunftbereitschaft  Folge einer nicht kalkulativen allgemeinen Hilfsbereit-
schaft des Auskunftgebenden ist oder einer vom Informationsempfänger  empfunde-
nen Verpflichtung entspringt (vgl. Schräder  (1990), S. 50). 

9 8 Vgl. Schräder  (1990), S. 90. 
9 9 Die Ergebnisse scheinen vergleichbar, da die hier empirisch erhobene Wahr-

scheinlichkeit einer Gegenleistung nach einer Auskunft einer Erhöhung gleich-
kommt, da sich bei einer ausbleibenden Auskunft die Frage nach einer „Gegenlei-
stung" (vgl. Formulierung im Fragebogen VI.2. im Anhang A) nicht stellt und die 
Wahrscheinlichkeit in diesem Fall Null wäre. 

1 0 0 Zudem beruhen die Ergebnisse von Schräder  auf einem Fremdurteil der Aus-
kunftgeber über die Informationsempfänger  und hier umgekehrt auf einem Eigenur-
teil der Informationsempfänger  bzw. Geber der Gegenleistung. 
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weist wie die festgestellte allgemein hohe Hilfsbereitschaft  der Filmschaf-
fenden 102 auf ein kooperatives Klima innerhalb der Filmbranche, insbeson-
dere beim Austausch von Informationen, h in.1 0 3 

Insgesamt weisen die Ergebnisse auf die Effizienz  einer Einholung von 
Auskünften im Spielfilmbereich hin. Dies zeigt sich in den verhältnismäßig 
geringen Schwierigkeiten des Zugangs zu Personen mit Informationen und 
der Zuverlässigkeit sowie Detailliertheit der auf diesem Weg erhaltenen In-
formationen. Auffällig  ist die hohe Auskunftbereitschaft,  die den um Aus-
kunft Gefragten beigemessen wird. Insofern zeichnen sich in der Filmbran-
che gute Möglichkeiten zur Beschaffung  von Informationen u.a. über die 
Leistungen und Merkmale von Filmschaffenden  ab. Insbesondere die hohe 
Auskunftbereitschaft  deutet darüber hinaus auf ein kooperatives Informa-
tionsverhalten in der Filmbranche hin, welches den Informationsaustausch 
erleichtert. 

c) Problematik  der  Delegation  der  Personalauswahl 
bei  der  Zielangleichung 

Im Hinblick auf die hier betrachtete Identität mit den Zielen des Produ-
zenten muß berücksichtigt werden, daß im Spielfilmbereich bei der Perso-
nalauswahl ein hoher Partizipations- bzw. Delegationsgrad vorliegt.104 Inso-
fern wählt der Produzent als Träger des Projektrisikos nur einen Teil des 
Teams selbst aus. Vor allem bei vollständiger Delegation besteht die Gefahr 
eines opportunistischen Verhaltens durch den Auswählenden, indem er bei 
der Besetzung primär seine eigenen Ziele verfolgt und weniger die des Pro-
jekts.105 So könnte ein befreundeter  Filmschaffender  ausgewählt werden, 
obwohl für das Projekt eine bessere Alternative bekannt und verfügbar  ge-
wesen wäre. Gleichermaßen ist auch die Herbeiführung  einer Zielüberein-
stimmung über Auswahlprozesse in Frage gestellt. 

Die Kooperationsrisiken der Delegation bzw. Partizipation für den Produ-
zenten können wiederum durch geringe Zieldivergenzen mit dem Auswäh-
lenden oder einer Knüpfung von Konsequenzen an die Qualität der Aus-
wahlentscheidungen begrenzt werden. Die relativ hohe Zielübereinstim-

1 0 1 Hierbei zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zur Auskunftbereitschaft  von 
0,35**. Dies ist plausibel, da eine weitergehende Hilfsbereitschaft  in der Regel eine 
Auskunftbereitschaft  einschließt. 

1 0 2 Vgl. Punkt B.III.3.a). 
1 0 3 Zur allgemeinen Hilfsbereitschaft  besteht eine positive Korrelation von 0,18. 
1 0 4 Vgl. Punkt B.II . l .d)( l) . 
1 0 5 Damit wird die isolierte Betrachtung der dyadischen Beziehung zwischen Pro-

duzent und Filmschaffenden  aufgegeben und durch die Betrachtung einer Dreiecks-
beziehung abgelöst. 
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158 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

mung zwischen den Filmschaffenden  und dem Produzenten hat somit auch 
hier Vorteile. Eine hohe Übereinstimmung scheint insbesondere zwischen 
den Produktionsunternehmungen und den Herstellungs- sowie Produktions-
leitern vorzuliegen, da zwischen ihnen häufiger eine wiederholte Zusam-
menarbeit erfolgt. 106 Da sie gleichzeitig weitreichende Auswahlkompeten-
zen wahrnehmen, ist das Risiko begrenzt. Gerade die Bedeutung ihrer 
Aufgaben scheint Grund für die häufigere Zusammenarbeit. Daneben ist all-
gemein damit zu rechnen, daß der Produzent nur an diejenigen Personen 
Entscheidungskompetenzen delegiert, bei denen er das Verhaltensrisiko als 
gering einschätzt. 

Zudem können dem Auswählenden v.a. bei einer schlechten Wahl Kon-
sequenzen drohen, die er antizipiert und ihn zu einem kooperativen Verhal-
ten veranlassen. Hierzu sei auf die detaillierte Diskussion der leistungskon-
trollbasierten Kooperationsmechanismen in Kapitel E verwiesen. An dieser 
Stelle wird allgemein gefragt,  ob derjenige, der eine Person für ein Film-
projekt vorschlägt, seine Wahl im Interesse des Projekts trifft,  da eine 
schlechte Wahl auf ihn zurückfallen würde. Mit einem Wert von 4,33 wird 
dies als wesentlicher Grund für eine bestmögliche Wahl bestätigt.107 

Insofern senken die zu erwartenden Konsequenzen und die primäre Dele-
gation von Auswahlentscheidungen an Bekannte das Risiko für ein opportu-
nistisches Verhalten der Auswählenden. Damit scheint auch eine Anglei-
chung zwischen den Zielen des Produzenten und denen der Filmschaffen-
den über den Weg der Selektion durch auswählende Dritte zumindest nicht 
willentlich beeinträchtigt. Möglicherweise besteht jedoch ein Informations-
nachteil des Auswählenden hinsichtlich der Ziele des Produzenten. 

d) Dominierende  Rolle  von Selektionsprozessen  für  die  Zielüberein-
stimmung  im temporären  Kontext  der  Spielfilmproduktion 

In den zahlreichen Fällen im Spielfilmbereich, in denen eine wiederholte 
Zusammenarbeit erfolgt,  kann von einem guten Informationsstand bei der 
Auswahl ausgegangen werden und somit von einer hinreichend zuverlässi-
gen Wahl. Kritisch ist der für einen Kontext temporärer Systeme typische 
Fall einer erstmaligen Zusammenarbeit, bei dem keine Informationen 
vorliegen, sondern zu beschaffen  sind. Dieser tritt in Spielfilmprojekten 
ebenso regelmäßig auf. Hierbei zeigen sich gute Möglichkeiten der Film-
schaffenden  mit Auswahlkompetenzen, sich über bisher unbekannte poten-
tielle Transaktionspartner ein zuverlässiges Bild zu verschaffen.  Von Vorteil 

1 0 6 Vgl. Punkte B.II.l.a), B.II.l.d)(2). 
1 0 7 Dabei stimmen 27 von 61 „vol l " zu und weitere 27 „überwiegend, dagegen 

nur 7 teils und keiner „wenig" bzw. „gar nicht". 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 159 

Abb. D-8: Vorteile einer Zielangleichung durch Auswahl im temporären Kontext 
der Spielfilmproduktion 

ist insbesondere die Effizienz  der Einholung von Auskünften. Diese wie-
derum ist Ergebnis eines kooperativen Informationsverhaltens  unter den 
Filmschaffenden,  zumindest unter denjenigen mit Auswahlkompetenzen 
(vgl. Abb. D-8). Insofern bestehen auch im kritischeren Fall gute Möglich-
keiten für eine zuverlässige Auswahl von Mitarbeitern für Spielfilmpro-
jekte. Dies gilt auch für die betrachteten individuellen Ziele, weshalb im 
Spielfilmbereich gute Möglichkeiten der Herbeiführung  einer Zielüberein-
stimmung über den Weg der Selektion von Mitarbeitern vorliegen. Ebenso 
scheinen umgekehrt die Filmschaffenden  einen guten Informationsstand bei 
der Auswahl von passenden Projekten zu besitzen. 

Daneben hat die Alternative der Selektion im Spielfilmbereich weitere 
Vorteile. Angesichts der festgestellten individualistischen Tendenzen unter 
den Filmschaffenden 108 ist es von Vorteil, daß keine Veränderung der indi-
viduellen Ziele notwendig ist, sondern eine Auswahl bereits passender Al-

1 0 8 Vgl. Punkt B.III.3.a). 
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160 D. Kooperatives Verhalten infolge von Zielübereinstimmung 

ternativen erfolgt.  Selbst wenn eine Tendenz der Filmschaffenden  vorliegt, 
sich während der Projekte wieder zu differenzieren,  so scheint eine Verän-
derung unterschiedlicher Ziele in Richtung des ungewünschten Zustands 
ähnlicher Ziele problematischer. 

Weiterhin sind bei einer Selektion im Unterschied zur Sozialisation keine 
spezifischen Investitionen der Filmschaffenden  infolge einer Veränderung 
ihrer individuellen Ziele notwendig. Dies unterstützt den regelmäßigen 
Wechsel der Vertrags- bzw. Arbeitsbeziehungen und somit die Funktionsfä-
higkeit einer Produktionslandschaft  auf Basis temporärer Systeme. Zudem 
kann durch Vermeidung längerfristiger  Angleichungsprozesse die Überein-
stimmung der Ziele auf dem Weg der Suche und Auswahl sehr wahrschein-
lich schneller und bereits zu Beginn des Projekts realisiert werden. Dies 
kommt dem regelmäßig erforderlichen  Neuaufbau der Projektinstitutionen 
unter Zeitknappheit entgegen. Daneben werden mit jedem neuen Spielfilm-
projekt vom System her neue Auswahlprozesse angestoßen, womit eine re-
gelmäßige Prüfung auf Zielübereinstimmung erfolgt. 

Da die Möglichkeiten der Sozialisation zudem durch die begrenzte ge-
meinsame Zusammenarbeit (auch projektübergreifend)  eingeschränkt sind, 
scheint die festgestellte weitreichende Zielübereinstimmung in Spielfilmpro-
jekten primär Ergebnis der Auswahlprozesse zu Beginn des Projekts. Die 
wiederholten Beziehungen in Spielfilmprojekten unterstützen die Zielüber-
einstimmung auf zwei Wegen. Zum einen sind gute Auswahlmöglichkeiten 
gegeben. Zum anderen ist bei einer beabsichtigten erneuten Zusammenar-
beit grundsätzlich von einer teilweise erfolgten Annäherung der Ziele durch 
Sozialisation auszugehen. Beides spricht für individuelle Pools von Trans-
aktionspartnern. 

Die Analyse der möglichen Entstehungswege für eine Zielhomogenität 
im Rahmen der Spielfilmproduktion zeigt, daß auch in einem Kontext, in 
dem regelmäßig eine ex ante befristete und kurzfristige  Zusammenarbeit 
zwischen einer Vielzahl spezialisierter und unabhängiger Individuen und 
Unternehmungen erfolgt,  ein deutliches Maß an Zielübereinstimmung mög-
lich ist. Der einleitende empirische Befund wird damit gestützt. Zudem 
können die Koexistenz der Vielzahl von spezialisierten und unabhängigen 
Individuen in der Filmbranche mit unterschiedlichen Zielen einerseits und 
die relativ homogene Situation innerhalb der Spielfilmprojekte andererseits 
auf die guten Möglichkeiten, sich im voraus über die einzelnen Filmschaf-
fenden und Projekte zu informieren,  zurückgeführt  werden. 

Den direkten und indirekten empirischen Ergebnissen nach ist die Ziel-
übereinstimmung in Spielfilmprojekten ein Grund für das verbreitete koope-
rative Verhalten der Filmschaffenden.  Die Kosten des Kooperationsmecha-
nismus Zielübereinstimmung sind infolge der guten Möglichkeiten für eine 
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II. Selektions- und Sozialisationsprozesse in Spielfilmprojekten 161 

zuverlässige Selektion von Vertragspartnern relativ niedrig. Zudem ist die 
Kooperationswirkung unabhängig von der Beurteilbarkeit der aktuellen Lei-
stungen. Insgesamt scheint die Zielübereinstimmung somit eine Alternative 
zu leistungskontrollbasierten Kooperationsmaßnahmen. Mögliche Defizite 
letzterer können substituiert werden. 

Die Ergebnisse haben jedoch ebenso verbleibende Zieldivergenzen v.a. 
zwischen Produzent und den künstlerischen Filmschaffenden  gezeigt. Sie 
machen alternative Kooperationsmaßnahmen notwendig. Allerdings beinhal-
ten sie auch ein kreatives Potential,109 welches für das Produkt Film und 
den Produktionsprozeß notwendig ist. 

1 0 9 Vgl. Punkt C.III.2. 

11 Picker 
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E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen 
Verhalten in Spielfilmprojekten 

I. Funktionsweise, Arten und Voraussetzungen leistungs-
kontrollbasierter Kooperationsmaßnahmen 

1. Funktionsweise und Arten leistungskontrollbasierter 
Kooperationsmaßnahmen 

Die Wahrscheinlichkeit für ein kooperatives Verhalten der Projektbetei-
ligten steigt, wenn im Falle eines negativen Verhaltens z.B. Vertragsstrafen, 
eine Reduzierung der vereinbarten Gegenleistung (z.B. der Entlohnung) 
oder ein Ausbleiben zukünftiger Beschäftigungsmöglichkeiten drohen. Glei-
chermaßen gilt dies, wenn bei positiven Leistungen z.B. Prämienzahlungen 
oder eine erneute Zusammenarbeit in Aussicht stehen. Die individuelle 
Anreizsituation verschiebt sich in der Weise, daß bei rationaler Entschei-
dungsfindung ein kooperatives Verhalten attraktiver wird. Die Hold up-Pro-
blematik verringert sich durch einen Machtausgleich. Wenn die erwarteten 
Nachteile eines opportunistischen Verhaltens größer sind als die dadurch 
erwarteten Vorteile, kann dieses verhindert werden.1 Grundprinzip für die 
Anreize zu einem kooperativen Verhalten ist die Knüpfung von reziproken 
zukünftigen Konsequenzen an die gezeigten Leistungen. Damit wird der 
erzielbare Nutzen der Projektbeteiligten von ihren Leistungen abhängig ge-
macht. 

Zentrale Voraussetzung ist eine ausreichende Beurteilbarkeit der aktuel-
len Leistungen.2 Daneben muß der Produzent bzw. ein Dritter den Willen 
aufweisen, ein (vom Produzenten) als negativ beurteiltes Verhalten reziprok 
zu sanktionieren bzw. umgekehrt ein positives zu honorieren.3 Des weiteren 
müssen die Maßnahmen durchsetzbar sein und den Nutzen des Transak-

1 Grundsätzlich ist es vorstellbar, daß bereits allein von einer Beurteilbarkeit des 
Verhaltens oder der Durchführung  von Kontrollen Anreize zu einem Verhalten im 
Interesse des Projekts ausgehen (vgl. Küpper (1997), S. 233 f.) Demgemäß sprechen 
Laux/Liermann (1986), S. 7, von einer Verstärkung der Anreize durch zusätzliche 
Reaktionen, die Nutzenveränderungen zur Folge haben. Allerdings sind Anreize bei 
Annahme eines rationalen Verhaltens prinzipiell nur dann zu erwarten, falls mit der 
Beurteilbarkeit entsprechende Nutzenveränderungen, wenn auch noch so impliziter 
Natur, wie z.B. Anerkennung, Isolation, schlechtes Gewissen, verbunden sind. 

2 Vgl. hierzu detailliert folgenden Punkt. 
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I. Funktionsweise leistungskontrollbasierter Kooperationsmaßnahmen 163 

tionspartners verändern. Zur gewünschten Verhaltenswirkung kommt es, 
wenn die Nutzenänderung ausreichend hoch ist.4 Prinzipiell reicht für die 
Entstehung von Anreizen die Erwartung über die Erfüllung der genannten 
Voraussetzungen.5 Da den Erwartungen jedoch zu wesentlichen Teilen bis-
herige Erfahrungen zugrundeliegen und regelmäßig eine Anpassung an die 
tatsächlich eingetretene Situation erfolgt,  steht letztere im Mittelpunkt der 
Betrachtung. 

Reaktionen auf die aktuellen Leistungen des Filmschaffenden  sind zu-
nächst vom aktuellen Vertragspartner,  dem Produzenten, zu erwarten. Hier-
bei kommen eine nachträgliche Reduzierung der Entlohnung, Vertragsstra-
fen oder eine Vermeidung der weiteren Zusammenarbeit, wobei bezie-
hungsspezifische Investitionen bzw. die von ihnen ausgehenden Vorteile 
verloren gehen, in Betracht (Punkt E.III. 1.; vgl. Abb. E- l ) . Aufgrund der 
engen Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten von Spielfilmprojekten 
sind zudem Reaktionen des Teams wahrscheinlich. Somit sind auch Anreize 
zu einem Verhalten im Interesse des Produzenten (Projekts) denkbar, die 
von anderen Projektbeteiligten ausgehen (Punkt E.III.2.). Die Analyse mög-
licher Anreize erfährt  eine systemische Erweiterung, die über die isolierte 
Betrachtung der Vertragsbeziehung, die Reaktionen des risikotragenden Pro-
duzenten als Principal, hinausgeht. Die Beurteilungsmöglichkeiten und die 
Art der zur Verfügung stehenden Konsequenzen können sich unterscheiden. 

Neben diesen Sanktionen und Belohnungen, die sich primär auf das aktu-
elle Projekt beziehen, können zukünftige Nutzen Veränderungen eintreten. 
Im Mittelpunkt der Analyse steht die Veränderung der zukünftigen Beschäf-
tigungsaussichten (Punkt E.IV.). Angesichts der temporären Form der Zu-
sammenarbeit im Spielfilmbereich ist dies von besonderem Interesse, da ein 
Einfluß des dynamischen Kontextes Eigenschaften von längerfristigen  Ar-
beitsbeziehungen substituieren würde und aufgrund der kurzfristigen,  befri-
steten Arbeitsbeziehungen mit einer erhöhten Relevanz zu rechnen ist. 
Neben zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten in Filmprojekten der aktu-
ellen Produktionsunternehmung (Punkt E.IV.l.) sind infolge des regelmäßi-
gen Wechsels der Vertragspartner  in einem Kontext temporärer Systeme 
auch die Beschäftigungsmöglichkeiten bei anderen Produktionsunterneh-
mungen zu berücksichtigen (Punkt E.IV.2.). Letzteres kommt einer Analyse 
der Verhaltenswirkungen aus einer Veränderung des Reputationskapitals 
gleich. Wesentliche Voraussetzung ist eine ausreichende Informationsver-
breitung innerhalb der Filmbranche. 

3 Auf die Problematik, daß verschiedene Gruppen aufgrund von Zieldivergenzen 
ein Verhalten unterschiedlich bewerten, wird unter Punkt E.III.2. eingegangen. 

4 Diese Aspekte betreffen  nach der Abgrenzung unter Punkt C.I.2.c) das Hold 
up-Problem. 

5 Vgl. z.B. Michaelis  (1988), S. 136. 

11* 
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164 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Anreize des systemischen und dynamischen Umfelds der 
Vertragsbeziehung zwischen Produzent und Filmschaffendem 

Gegenwart 

Außenstehende Produzenten (iv.3 

© Andere Projektt eteiligte 

Zukunft 

(UM)  Aktueller Produzent ( j v ^ ) 

Film-
schaffender 

Produzent ( j v ^ ) 

Abb. E - l : Differenzierung  von Reaktionen auf Leistungen in systemischer 
und dynamischer Hinsicht 

Insofern erfolgt in systemischer und dynamischer Hinsicht eine erweiterte 
Analyse der Anreizsituation der Filmschaffenden.  Die Beziehung zwischen 
den Projektbeteiligten und dem Produzenten werden unter Berücksichtigung 
der Wechselwirkungen zu ihrem Umfeld analysiert. Dabei wären alle ge-
nannten Reaktionen auch bei einer erstmaligen Zusammenarbeit wirksam, 
wie sie in einem Kontext temporärer Systeme immer wieder auftritt. 

2. Auswirkungen der Beurteilungsunsicherheit von Leistungen auf 
die Wirksamkeit leistungskontrollbasierter Kooperationsmaßnahmen 

Einen detaillierteren Einblick in die Wirkungsweise leistungskontrollba-
sierter Kooperationsmechanismen liefern Principal-Agent-Ansätze.6 Auf-
grund angenommener, unveränderbarer  Zieldivergenzen der Transaktions-
partner liegt, ihnen das Austauschmodell zugrunde.7 Die primär betrachtete 

6 Vgl. z.B. Holmström (1979) und die Ausführungen unter den Punkten C.I.2.c), 
C.I.2.d). 
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I. Funktionsweise leistungskontrollbasierter Kooperationsmaßnahmen 165 

Kooperationsmaßnahme für einen kalkulat iven Ausgleich der Interessen 
sind Entlohnungsverträge. Da die Leistung der Transaktionspartner als Er-
gebnis von Können und Wol len die gekaufte Ressource ist, und da einzig 
die Anstrengung kurzfrist ig  beeinflußbar ist, wäre ein von der Anstrengung 
als variabler Leistung abhängiger Entlohnungsvertrag opt imal .8 

Die tatsächliche Anstrengung kann in der Realität im allgemeinen jedoch 
nicht beobachtet oder nicht abschließend beurteilt werden. 9 Insofern berück-
sichtigen die Principal-Agent-Ansätze expl iz i t die Unsicherheit der Beurtei-
lung der Leistungen und deren Auswi rkungen. 1 0 Das Ausmaß der Beurtei-
lungsmöglichkeiten kann vari ieren. 11 Hinweise auf die Anstrengung können 
beobachtete Handlungen oder Handlungsergebnisse l ie fern. 1 2 

Unsicherheiten entstehen, wenn sich in den meßbaren Indikatoren weitere 
exogene Faktoren oder Arbeitsleistungen Dritter niederschlagen, über deren 
Einfluß Unklarheit besteht oder deren Ausprägung nicht festgestellt werden 
kann. 1 3 Auch bei einer Beobachtbarkeit von Handlungen (oder Handlungs-
ergebnissen) kann eine abschließende Beurteilbarkeit der Leistungen nicht 

7 Vgl. Punkt C.I.2.a). 
8 Vgl. Eisenhardt  (1985), S. 136. Vgl. dazu ebenso die Forderung nach Bemes-

sungsgrundlagen von Anreizsystemen, die eine hohe Abbildungsgenauigkeit der Lei-
stung besitzen (vgl. Laux/Liermann  (1993), S. 537 f; Küpper  (1997), S. 218, 199). 
Grundsätzlich müssen die Bemessungsgrundlagen zielführend sein. Die Optimalität 
bezieht sich in positiver Richtung auf eine maximale Motivationswirkung, da sich 
die individuelle Leistung direkt in der Höhe der Gegenleistung niederschlägt. Bei 
negativen Absichten verhindert die Situation die Möglichkeit des Shirking. Es be-
steht kein Moral hazard-Problem. Zudem ist bei Risikoaversion des Transaktions-
partners keine Zahlung einer Risikoprämie notwendig. Voraussetzung sind vollkom-
mene Informationen über die Leistungen. Dies gilt annahmegemäß in einer Hold 
up-Situation (vgl. Punkt C.I.2.c)), weshalb dort eine First best-Situation vorliegt. 

9 Auch können die Kosten zusätzlicher Informationen in dieser Situation zu hoch 
sein. 

1 0 Im Unterschied zu organisationstheoretischen Ansätzen werden in Principal-
Agent-Ansätzen neben der Unsicherheit der Beurteilung zumeist explizit die indivi-
duellen Risikoeinstellungen der Transaktionspartner berücksichtigt. Daneben wird 
die Bedeutung von Belohnungen und Sanktionen, des Informationssystems und des 
Kostenaspekts betont (vgl. Eisenhardt  (1985), S. 138 f.). 

11 So hat die Abbildungstreue der Leistungen Einfluß auf die optimale Beloh-
nungsfunktion in Principal-Agent-Modellen (Vgl. hierzu Laux/Liermann  (1993), 
S. 569). 

1 2 So wird Informationen über die Handlungen die Funktion von „Kontrollindi-
katoren" zugewiesen, die auf das zugrundeliegende Anstrengungs- bzw. Aktivitäts-
niveau hinweisen (vgl. Küpper  (1997), S. 223). Zu einem Modell mit alternativen 
Performance-Maßen vgl. Kopel  (1998), S. 541 ff.  Handlungsergebnisse werden im 
folgenden gleichfalls als Verhaltens- oder Arbeitsergebnisse bezeichnet. 

1 3 Vgl. Spremann  (1990), S. 566, 571, 581, 583. Im Hinblick auf entsprechende 
Modelle zur fehlenden Beobachtbarkeit der Umwelt vgl. z.B. Holmström  (1979), 
S. 75 ff.  Vgl. zum Einfluß des Teams Alchian/Demsetz  (1972). In bezug auf ent-
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166 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

möglich sein. Dies wird als Hidden information-Problem bezeichnet.14 Falls 
bereits die Handlungen nicht beobachtbar sind, wird von einer Hidden 
action-Situation gesprochen. In beiden Fällen besteht die Gefahr des Moral 
hazard. 

Wenn die Leistungen des Transaktionspartners vom Principal nicht ab-
schließend beurteilt werden können, besteht bei negativen Absichten für 
den Agenten ein Anreiz, seine Leistungen zu vermindern (Shirking), da er 
mit einer geringen Wahrscheinlichkeit mit negativen Konsequenzen rechnen 
muß. Bei positiver Orientierung sinkt die Motivationswirkung von Anrei-
zen, da mit zunehmend schlechteren Beurteilungsmöglichkeiten die Wahr-
scheinlichkeit steigt, daß positive individuelle Leistungen nicht wahrgenom-
men bzw. von negativen externen Einflüssen überdeckt werden und so un-
gerechtfertigterweise  nicht honoriert oder im Extremfall  sogar als negativ 
eingestuft werden. Umgekehrt besteht jedoch die Chance auf einen unver-
dienten Vorteil. Der Agent übernimmt somit einen Teil des Unternehmens-
risikos bzw. der -chancen. Die Motivationswirkung hängt letztendlich von 
der individuellen Risikoeinstellung ab. Bei Risikoaversion des Transaktions-
partners muß aufgrund der Risikoübernahme zusätzlich eine Risikoprämie 
gezahlt werden, um den entstandenen Disnutzen auszugleichen und die Mo-
tivation so konstant zu halten.15 Aufgrund dieser Effekte  liegt im Vergleich 
zu vollkommener Information über die tatsächlichen Leistungen eine 
Second best-Situation vor. Im Extremfall  eines schlechten Indikators, der 
den Reaktionen zugrundeliegt, geht die Motivationswirkung gegen Nul l .1 6 

Die beschriebenen Auswirkungen der Beurteilungsunsicherheit gelten 
nicht nur für monetäre Anreize, sondern gleichermaßen für die anderen 
oben genannten Sanktionen und Belohnungen. Voraussetzung für die Entfal-
tung eines Anreizes zu einem kooperativen Verhalten ist daher unabhängig 
davon, ob die Maßnahmen eher expliziter oder impliziter Natur sind, eine 

sprechende Principal-Agent-Modelle mit mehreren Agents z.B. Holmström (1982); 
Mookherjee (1984); Demski/Sappington (1984). 

1 4 Vgl. zur Abgrenzung von Hidden information  Küpper (1997), S. 48; Breid 
(1995), S. 824; Picot/Dietl/Franck (1997), S. 85; Dietl (1993), S. 138. Dabei fehlen 
z.B. Informationen über den Kontext, in dem der Agent seine beobachtbaren Ent-
scheidungen getroffen  hat. Hidden information ist Hidden action zeitlich vorgela-
gert. Trotz ähnlicher Problemstruktur (vgl. Dietl (1993), S. 138) soll die Unterschei-
dung beibehalten werden, um die empirisch mögliche Situation zu erfassen, daß die 
Handlungen der Filmschaffenden  in Spielfilmprojekten zwar beobachtbar sind, aber 
nicht abschließend beurteilt werden können. 

1 5 Vgl. Eisenhardt (1985), S. 139. 
1 6 Dies ist ebenso bei einer hinsichtlich der Anstrengung fixen Entlohnung der 

Fall, da unabhängig von einer gegebenen Beurteilbarkeit die Beeinflußbarkeit der 
Gegenleistung aufgehoben wird. Allerdings ist dann auch keine Risikoprämie zu 
zahlen. Vgl. hierzu z.B. Spremann (1990), S. 582. 
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II. Beurteilbarkeit von Leistungen in Spielfilmprojekten 167 

ausreichende Beurteilbarkeit der Leistungen.17 Mit zunehmender Beurtei-
lungsunsicherheit der Leistungen können zudem bestimmte Konsequenzen 
nicht mehr durchsetzbar sein.18 

Aufgrund der zentralen Bedeutung der Beurteilung von Leistungen für 
die Effizienz  verschiedenster „leistungskontrollbasierter" Kooperationsmaß-
nahmen sind zunächst die Möglichkeiten für eine zuverlässige Beurteilung 
der Filmschaffenden  in Spielfilmprojekten detailliert herauszuarbeiten 
(Punkt E.IL). Dadurch können Hinweise auf ihre Anwendbarkeit und Rele-
vanz im Spielfilmbereich gewonnen werden. 

I I . Beurteilbarkeit von Leistungen der Beteiligten 
in Spielfilmprojekten 

Zur Feststellung der allgemeinen Beurteilbarkeit von Leistungen der 
Filmschaffenden  in Spielfilmprojekten werden zunächst die Möglichkeiten 
der Produktionsunternehmung und anderer Projektbeteiligter betrachtet, sich 
im Verlauf der Zusammenarbeit zuverlässig über ihre Handlungen und Ar-
beitsergebnisse zu informieren  (Punkt E.II. 1.).19 Als Arbeitsergebnisse 
können in Spiefilmprojekten z.B. fertige oder halbfertige Teilleistungen, 
wie der Film, Kostüme, Bauten, Lichtsetzung, aber auch die Budget- und 
Termineinhaltung betrachtet werden. Sie sind Output der unternommenen 
Handlungen (z.B. Kaufentscheidungen, verwendete Herstellungsverfahren) 
und diesen zeitlich nachgelagert. Insofern steht die Meßbarkeit von Indika-
toren für die Leistungen der Filmschaffenden  im Mittelpunkt.20 Dazu wird 
auf eigene empirische Ergebnisse zurückgegriffen.  In einem zweiten Schritt 
wird die Aussagekraft  der Handlungen und Arbeitsergebnisse für die Beur-

1 7 Insofern fordert  ebenso Vogt  (1997), S. 134 f., für die Funktionsfähigkeit eine 
Cheating- (Hold up-) Situation, bei der das Verhalten zumindest im nachhinein und 
unter Kontrollaufwand identifiziert  werden kann. 

1 8 Die Möglichkeiten zur „Kontrolle" hinsichtlich ihrer Funktion als effizientes 
Verhaltenssteuerungsinstrument können dann als eingeschränkt betrachtet werden, 
wenn aussagekräftige Maßstäbe fehlen oder die Beschaffung  diesbezüglicher Infor-
mationen nicht möglich bzw. teuer ist (vgl. z.B. Muris  (1981), S. 525; Rößl  (1994), 
S. 282). 

1 9 Vgl. zum Aufbau auch die Abbildung im Anhang F. 
2 0 Arbeitsergebnisse stehen mit den Vorgaben im Planungssystem (vgl. Punkt 

C.I.2.b); vgl. Küpper  (1997), S. 177, 181) in Zusammenhang und haben somit 
Bezug zu den Zielen des Projekts. Dagegen muß der Zielbezug beobachteter Hand-
lungen eigens beurteilt werden. Allerdings ist die Abbildungsfähigkeit der indivi-
duellen Anstrengung bei Handlungen tendenziell höher, da sich in den Zielvorgaben 
weitere Einflüsse niederschlagen können. Dies läßt eine höhere Motivationswirkung 
vermuten. Insofern besteht eine Trade-off-Beziehung  zwischen den beiden alternati-
ven Kontrollformen hinsichtlich ihrer Motivations- und Zielwirkung. Im folgenden 
soll allein die Meßbarkeit beider Indikatoren festgestellt werden. 
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168 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

teilung der Leistungen der Beteiligten diskutiert (Punkt Ε.Π.2.). Hierbei 
werden Merkmale von Spielfilmprojekten aufgezeigt, die diesen Schluß be-
einträchtigen. 

Den festgestellten Beurteilungsmöglichkeiten wird abschließend die In-
tensität der tatsächlichen Kontrollaktivitäten in Spielfilmprojekten seitens 
der Produktionsunternehmung gegenübergestellt (Punkt E.II.3.). Kontrollen 
können die ursprüngliche Moral hazard-Problematik verringern und somit 
die Wirksamkeit der Anreizsysteme steigern.21 Allerdings liegt aufgrund 
der Kosten keine First best-Lösung mehr vor. Die Frage nach der tatsäch-
lichen Intensität der Kontrollen stellt sich insbesondere vor dem Hinter-
grund der These, daß in temporären Organisationsformen Vertrauen die 
dominante Rolle einnimmt.22 Es werden Gründe für den Befund herausge-
arbeitet. 

1. Informationsmöglichkeiten über Handlungen und Arbeitsergebnisse 
in Spielfilmprojekten und Intensität des Kontakts 

a) Informationsmöglichkeiten  über  Handlungen  und Arbeitsergebnisse 
der  Projektbeteiligten 

Um die Informationsmöglichkeiten über die Arbeitsergebnisse und Hand-
lungen einzelner Mitarbeiter herauszuarbeiten, wurde danach gefragt,  ob 
sich verschiedene Gruppen von Beteiligten in Spielfilmprojekten überhaupt, 
und wenn ja, mit welchem Aufwand diesbezüglich zuverlässig informieren 
können.23 Dabei steht die Produktionsunternehmung24 als Vertragspartner, 
Risikoträger und aufgrund ihrer Ressourcen (z.B. Gegenleistung, Folgebe-
schäftigung) im Mittelpunkt. Daneben sind die Informationsmöglichkeiten 
von anderen Projektbeteiligten von Interesse. Zum einen können von diesen 
selbst anreizwirksame Reaktionen auf Leistungen ausgehen.25 Zum anderen 
können sie an die Produktionsunternehmung Informationen übermitteln, 
womit deren Informationsmöglichkeiten u.a. von denen des Teams beein-
flußt werden. Aufgrund der mit einer engen Zusammenarbeit verbundenen 
besseren Informationsmöglichkeiten wurde nach engsten Kollegen der 
zu Beurteilenden und sonstigen Teammitgliedern differenziert. 26 Zudem 

2 1 Vgl. Eisenhardt (1985), S. 136^ Spremann  (1990), S. 584. 
2 2 Vgl. Punkt A.II. 
2 3 Dazu wurde die Skala „nicht möglich - kaum möglich - möglich - leicht 

möglich - sehr leicht möglich" verwendet. 
2 4 Hier wurde neben den Möglichkeiten der Produktionsunternehmung explizit 

nach denen des Produktionsleiters gefragt,  da letzterem die zentrale Kontrollfunk-
tion in Spielfilmprojekten zukommt. 

2 5 Vgl. Punkt E.III.2. 
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könnte infolge der sozialen Nähe eine unterschiedliche Bereitschaft  zur 
Weitergabe von Informationen bestehen.27 Alle drei Gruppen haben zudem 
Einfluß auf die Veränderung der zukünftigen Beschäftigungssituation einzel-
ner Mitarbeiter bei Dritten, da außenstehende „Auftraggeber"  nur über Pro-
jektbeteiligte von den Leistungen der Mitarbeiter erfahren  können.28 Inso-
fern hängen die Informationsmöglichkeiten Außenstehender von denen der 
Projektbeteiligten ab bzw. werden von ihnen begrenzt. 

Hinsichtlich der Qualität der zu beschaffenden  Informationen wurde zum 
einen „Zuverlässigkeit" gefordert. 29 Hiermit soll die Vergleichbarkeit der 
Antworten erhöht werden, da sich mit abnehmender Zuverlässigkeit der In-
formationen die Möglichkeiten der Beschaffung  tendenziell verbessern. In-
sofern wird der Aufwand isoliert, um Informationen über Handlungen und 
Arbeitsergebnisse zu erhalten, deren Sicherheit den individuellen Ansprü-
chen z.B. in bezug auf eine Entscheidungsfähigkeit genügt. Der Sicherheit 
der Informationen bei der Auswahlentscheidung wird eine hohe Bedeutung 
zugewiesen.30 

Zum anderen wurden in bezug auf die Qualität Informationen über Hand-
lungen und Arbeitsergebnisse einzelner Mitarbeiter gefordert.  Hinsichtlich 
der Informationen über einzelne Mitarbeiter scheint bei den Arbeitsergeb-
nissen im Vergleich zu den Handlungen aufgrund ihrer zeitlichen Nachgela-
gertheit und ihres tendenziell größeren Aggregationsgrads grundsätzlich ein 
Nachteil zu bestehen. Insbesondere ist damit aufgrund der engen Zusam-
menarbeit im Spielfilmbereich zu rechnen. Gleichwohl sind in den fertigen 
Filmsequenzen die einzelnen Arbeitsergebnisse einer Vielzahl von Projekt-
beteiligten sichtbar.31 Unabhängig von der Zurechenbarkeit scheinen Infor-
mationen über Arbeitsergebnisse einzelner Personen aufgrund ihrer Aggre-
giertheit einfacher meßbar und übertragbar als Informationen über deren 
Handlungen. Die Filmsequenzen ermöglichen darüber hinaus ein ganz von 
den Informationsverlusten  persönlicher Kommunikation unabhängiges Über-

2 6 Die Betrachtung verschiedener Gruppen erlaubt eine bessere Interpretation der 
Ergebnisse. 

2 7 So scheint die Bereitschaft  zur Weitergabe von Informationen über positive 
Leistungen stärker als die über negative Leistungen, wenn positive Beziehungen be-
stehen oder man aufgrund des engen Kontakts eher mit Sanktionen oder Belohnun-
gen rechnet. 

2 8 Vgl. Punkt E.IV.3. 
2 9 Davon ist nach obigen Ausführungen eine abschließende zuverlässige Beurtei-

lung der Leistungen zu unterscheiden. Gleichwohl sinkt diese mit geringeren Mög-
lichkeiten der Beschaffung  zuverlässiger Informationen über Handlungen und Ar-
beitsergebnisse, da diese Indikatoren für die Leistungen sind. 

3 0 Vgl. Punkt B.III.2. 
3 1 Vgl. dazu die Beurteilung der Aussagekraft  verschiedener Informationsquellen 

für Außenstehende in Punkt D.II.3.b)(2). 
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170 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Informationsmöglichkeiten in Spielfilmprojekten 

über Ergebnisse (E) und Handlungen (H) für ... 

Produktionsunt.(E) 

Produktionsunt.(H) 

engste Kollegen (E) 

engste Kollegen (H) 

sonstiges Team (E) 

sonstiges Team (H) 

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 

1=nicht, 2=kaum, 3=möglich, 4=leicht, 5=sehr leicht 

Abb. E-2: Informationsmöglichkeiten innerhalb von Spielfilmprojekten 
für verschiedene Beteiligte 

tragungsmedium. Somit scheinen hinsichtlich der Beschaffung  zuverlässiger 
Informationen in bezug auf Arbeitsergebnisse - auch einzelner Personen -
Vorteile zu bestehen. In bezug auf die Gruppe der „engsten Kollegen" 
werden aufgrund ihrer Nähe einfachere Informationsmöglichkeiten über 
Handlungen erwartet. 

Da für die Entstehung von Anreizen zu einem kooperativen Verhalten 
bereits die Antizipation von Informationsmöglichkeiten ausreicht,32 wurde 
nicht nach den tatsächlichen Informationsaktivitäten gefragt,  sondern allein 
nach den Möglichkeiten, sich zu informieren.  Daneben können hierdurch 
Hinweise auf die Kosten der Informationsbeschaffung  gewonnen werden. 
Sie beeinflussen das Ausmaß der tatsächlichen Informationsaktivitäten. 33 

Die Möglichkeiten der Produktionsunternehmung und insbesondere des 
Produktionsleiters, sich zuverlässig über die Arbeitsergebnisse von Projekt-

3 2 Vgl. Punkt E.I. l . 
3 3 Vgl. Punkt E.II.3.b). 
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beteiligten zu informieren,  werden mit 3,94 als „leicht" beschrieben (vgl. 
Abb. E-2).34 Nahezu ebenso „leicht" sind mit 3,81 die Informationsmög-
lichkeiten über die Handlungen. Der Unterschied unterstützt zwar obige Hy-
pothese, ist jedoch zu klein, um ein zufälliges Ergebnis auszuschließen.35 

Für die engsten Kollegen zeigen sich hinsichtlich der Arbeitsergebnisse 
mit 3,94 gleich gute Informationsmöglichkeiten. Jedoch können sie sich in-
folge der engeren Zusammenarbeit erwartungsgemäß mit einem Wert von 
3,94 besser über die Handlungen informieren  als die „Produktionsunter-
nehmung".36 

In bezug auf die sonstigen Teammitglieder sind aufgrund der fehlenden 
Nähe zum zu Beurteilenden insbesondere im Unterschied zu den engsten 
Kollegen geringere Informationsmöglichkeiten zu erwarten. Dies wird mit 
deutlich niedrigeren Werten von 3,35 hinsichtlich der Arbeitsergebnisse 
bzw. 3,31 bezüglich der Handlungen unterstützt. Die Differenz  zu der auf 
sachlicher Ebene ebenfalls nicht unbedingt eng zusammenarbeitenden Pro-
duktionsunternehmung kann durch Informationskanäle erklärt werden, die 
diese als Träger des Projektrisikos zur Kontrolle geknüpft hat. Trotz des 
geringeren Niveaus ist es nach Einschätzung von 34 der 62 Befragten 
jedoch auch dem sonstigen Team „möglich" und nach Ansicht von 23 
sogar mindestens „leicht möglich", sich zuverlässig über die Handlungen 
anderer Teammitglieder zu informieren. 

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse für alle Beteiligten eines Spiel-
filmprojekts,  aber insbesondere für die Produktionsunternehmung und die 
engsten Kollegen, einfache Möglichkeiten, sich zuverlässig über die Ar-
beitsergebnisse und Handlungen einzelner Projektbeteiligter zu informie-
ren.37 Das von Hidden Action ausgehende Moral Hazard-Problem scheint 

3 4 Da die Befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter sind, kann 
mit einer hohen Zuverlässigkeit der Ergebnisse gerechnet werden. Dem Einwand 
der sozialen Erwünschtheit wurde versucht, durch die von der eigenen Person losge-
löste Fragestellung zu begegnen. 

3 5 Zwischen den Informationsmöglichkeiten über die Arbeitsergebnisse und die 
Handlungen zeigen sich für die einzelnen Gruppen mit Werten zwischen 0,71** und 
0,80** sehr hohe positive Korrelationen. Gründe können identische Informationska-
näle, aber auch Differenzierungsschwierigkeiten  infolge der Verkettung von In- und 
Output sein. 

3 6 Vgl. zur Aussagefähigkeit dieser Fremdeinschätzung Kapitel A.IV. 
3 7 Im Antwortverhalten zeigen sich zwischen den Informationsmöglichkeiten für 

die einzelnen Gruppen deutliche positive Zusammenhänge (in bezug auf die Mittel-
werte zwischen Arbeitsergebnissen und Handlungen: 0,53** engste/sonstige Kolle-
gen, 0,47** engste Kollegen/Produkt., 0,45** sonstige Kollegen/Produkt.) Ein 
Grund kann eine indirekte Beschaffung  von Informationen über andere Projektbetei-
ligte sein, womit die Informationsmöglichkeiten des Informanten die eigenen beein-
flussen. Daneben könnten weitere Faktoren die Informationssituation für alle verbes-
sern. 
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gering. Insbesondere vor der geforderten  hohen Qualität der Informationen 
(Zuverlässigkeit, einzelne Mitarbeiter) kann die Transparenz innerhalb von 
Spielfilmprojekten in bezug auf Informationen über das Verhalten somit als 
hoch beschrieben werden.38 Da die Arbeitsergebnisse einzelner Projektbe-
teiligter feststellbar sind, scheint auch die Moral Hazard-Problematik, die 
daraus entsteht, daß nur das Gesamtergebnis des Teams beobachtbar und 
nicht differenzierbar  ist, nicht gegeben.39 Insofern wird eine Beurteilung 
der Leistungen der Projektbeteiligten zumindest durch eine fehlende Meß-
barkeit der Indikatoren Handlungen und Arbeitsergebnisse kaum be-
schränkt. Grundsätzlich könnte bereits das Wissen der Projektbeteiligten um 
diese Informationsmöglichkeiten der anderen Projektbeteiligten Anreize lie-
fern, sich im Interesse des Projekts zu verhalten. Wie zuvor beschrieben 
wurde, sinken die Anreize jedoch, je weniger die tatsächlichen individuel-
len Leistungen bzw. Anstrengungen in den beobachtbaren Handlungen und 
Arbeitsergebnissen zum Ausdruck kommen. 

b) Einfluß  der  Intensität  des Kontakts  bei der  Spielfilmproduktion 
auf  die  Informationsmöglichkeiten 

Ein zentrales Merkmal von Spielfilmprojekten ist die zuvor aufgezeigte 
hohe Intensität des Kontakts zwischen den Beteiligten bei der Zusammenar-
beit (4,40).40 Im allgemeinen ist anzunehmen, daß sich die Informations-
möglichkeiten mit zunehmender Zahl direkter, persönlicher Kontakte ver-
bessern. Dies zieht die Frage nach sich, inwieweit die intensive Zusammen-
arbeit in Spielfilmprojekten für die guten Informationsmöglichkeiten 
verantwortlich ist. 

Zwischen der allgemeinen Intensität des Kontakts im Projekt und den In-
formationsmöglichkeiten über die Handlungen ergeben sich für die engsten 
Kollegen mit 0,23*, die Produktionsunternehmung mit 0,22* und die sonsti-
gen Projektbeteiligten mit 0,19 positive statistische Zusammenhänge. Inso-

3 8 Die Transparenz bezieht sich hier nicht auf die Situation nach einem erfolgten 
Informationsaustausch. Vermutlich sind die Informationsmöglichkeiten über positive 
Arbeitsergebnisse und Handlungen besser als die über negative. Im Falle negativer 
Handlungen ist der Betreffende  bestrebt, daß sich Informationen über diese nicht 
verbreiten bzw. zumindest nicht auf ihn zurechenbar sind, wogegen er bei positiven 
die Verbreitung unterstützt bzw. zumindest nicht behindert. Dies zeigt sich auch im 
späteren Befund hinsichtlich der Verbreitung von Informationen innerhalb der Bran-
che (vgl. Punkt E.IV.3.). Dabei wird eine Asymmetrie deutlich, die sich in einer 
unterschiedlichen Anreizwirkung von Belohnungen einerseits und Sanktionen ande-
rerseits niederschlagen könnte. 

3 9 Vgl. zu dieser Ursache Holmström (1982), S. 325, wobei Moral Hazard im 
Fall mehrerer Agenten trotz Sicherheit auftreten kann. 

4 0 Vgl. Punkt B.III, l.b). 
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fern wird der obigen Hypothese zumindest nicht widersprochen. Die umge-
kehrte Kausalität, wonach mit steigenden Informationsmöglichkeiten die 
Intensität des Kontakts zunimmt, ist bei einer Betrachtung aller Projekt-
beteiligten weniger wahrscheinlich.41 Damit scheint ein Teil der guten In-
formationsmöglichkeiten über Handlungen durch den intensiven Kontakt er-
klärbar. 

Die Zusammenhänge hinsichtlich der Arbeitsergebnisse fallen einheitlich 
schwächer aus (engste Kollegen 0,13, Produktionsunternehmung 0,16, 
andere 0,11). Dies ist einsichtig, da sich durch einen intensiveren Kontakt 
vor allem die Möglichkeiten verbessern, Handlungen zu beobachten. Der 
positive Zusammenhang wird daneben durch einen Vergleich derer, die eine 
„hohe" und die eine „sehr hohe" Kontaktintensität angegeben haben, unter-
stützt. So ergeben sich für die Informationsmöglichkeiten der Produktions-
unternehmung Werte von 3,77 („hohe") bzw. 4,04 („sehr hohe"), der eng-
sten Kollegen 3,88 bzw. 4,05 und des sonstigen Teams 3,27 bzw. 3,43.42 

c) Einfluß  der  Intensität  des Kontakts  zwischen  Produktionsleiter 
und Team  auf  die  Informationsmöglichkeiten 

Insbesondere interessiert die Situation der Produktionsunternehmung als 
Vertragspartner.  Ihre Interessen werden im Projekt durch den Produktions-
leiter repräsentiert. Der Kontakt zwischen Team und Produktionsleiter 
wurde zuvor mit 4,21 als ähnlich hoch wie die allgemeine Intensität des 
Kontakts beschrieben.43 Daher liegt die Vermutung nahe, daß eine Ursache 
der guten Informationsmöglichkeiten der Produktionsunternehmung und des 
Produktionsleiters über die Handlungen bzw. Arbeitsergebnisse der Projekt-
beteiligten der intensive Kontakt zwischen Produktionsleiter und Team ist. 

Zwischen der Intensität des Kontakts zwischen Produktionsleiter und 
Team und den Informationsmöglichkeiten der Produktionsunternehmung 
zeigen sich jedoch im Unterschied zur allgemeinen Situation sowohl hin-
sichtlich der Arbeitsergebnisse (-0,02) als auch der Handlungen (0,05) 
keine positiven linearen Zusammenhänge.44 Bei einem Vergleich der Mittel-
werte ergeben sich bei denjenigen, die eine „mittlere" Intensität zwischen 

4 1 Vgl. hierzu die folgenden Ergebnisse in bezug auf den Produktionsleiter. 
4 2 Die Unterschiede der Mittelwerte sind nicht signifikant (U-Test von Mann-

Whitney).  Dabei wurden die Mittelwerte aus den Informationsmöglichkeiten über 
die Handlungen und über die Arbeitsergebnisse zugrundegelegt. Eine Betrachtung 
der anderen Klassen schied aufgrund der geringen Besetzung (je 1) aus. 

4 3 Vgl. Punkt B.III.l.b). 
4 4 Dies ist auch dann überraschend, wenn man die umgekehrte Kausalität an-

nimmt, wonach gute Informationsmöglichkeiten mehr Kontrollen der Produktionslei-
ter nach sich ziehen, die wiederum zu einer Intensivierung des Kontakts führen. 
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Produktionsleiter und Team angegeben haben, mit 3,58 bewertete Informa-
tionsmöglichkeiten. Deutlich bessere Möglichkeiten weisen mit einem Wert 
von 3,93 diejenigen mit „hoher" Intensität auf. Insofern wird in diesem Be-
reich die obige Hypothese unterstützt.45 Dagegen fällt der Wert bei der 
Gruppe mit „sehr hoher" Intensität wieder etwas auf 3,84 ab. Eine zusätz-
liche Intensivierung des Kontakts zwischen Produktionsleiter und Team 
scheint somit keine weitere Verbesserung der Informationsmöglichkeiten 
der Produktionsunternehmung zu bringen. Dieses Ergebnis kann darin be-
gründet liegen, daß die Informationsmöglichkeiten zwar Kontakte zum Be-
urteilenden oder anderen Beteiligten voraussetzen, für gute Möglichkeiten 
jedoch eine gewisse Zahl von Kontakten ausreichen. Der Grenznutzen wei-
terer Kontakte fällt. 

2. Einfluß von Merkmalen der Spielfilmproduktion auf 
die Unsicherheit der Leistungsbeurteilung auf Basis 

beobachteter Handlungen bzw. Arbeitsergebnisse 

Im folgenden soll herausgearbeitet werden, inwieweit von den beobacht-
baren Handlungen und Arbeitsergebnissen der Beteiligten in Spielfilmpro-
jekten zuverlässig auf deren tatsächliche individuelle Leistungen geschlos-
sen werden kann.46 Das Ausmaß der Beurteilungsunsicherheit der Leistun-
gen beeinflußt die Anreizwirkung möglicher Sanktionen oder Belohnungen 
und die Umsetzbarkeit bestimmter Reaktionen.47 Es werden Merkmale der 
Spielfilmproduktion aufgezeigt, die ausgehend von den beobachtbaren 
Handlungen und Arbeitsergebnissen die Beurteilung der Leistungen beein-
trächtigen. Besonders relevant sind die weitreichenden Interdependenzen 
und direkten Interaktionen im Produktionsprozeß sowie die Spezialisierung 
und der künstlerische Charakter vieler Teilleistungen.48 

Sowohl die beobachteten Handlungen als auch die beobachteten Arbeits-
ergebnisse der Filmschaffenden  können maßgeblich von dritten Faktoren 
beeinflußt worden sein, die vom eigenen Können und Wollen unabhängig 
sind. Insbesondere gilt dies für stark interdependente Produktionsprozesse,49 

wie sie auch bei der Spielfilmproduktion vorliegen. Entscheidungen einzel-

4 5 Der Unterschied der Mittelwerte ist mit 0,25 jedoch nicht signifikant (U-Test 
von Mann-Whitney). 

4 6 Dies hängt umgekehrt davon ab, inwieweit sich die tatsächlichen Leistungen in 
den beobachtbaren Handlungen und Arbeitsergebnissen niederschlagen. 

4 7 Vgl. Punkt E.I.2. 
4 8 Ob im Spielfilmbereich die Beurteilungsdefizite durch eine unzureichende Be-

schaffung  prinzipiell verfügbarer  Informationen vergrößert sind, wird im nächsten 
Punkt behandelt. 

4 9 Vgl. z.B. Winter  (1996), S. 258. Er spricht von externen Effekten. 
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II. Beurteilbarkeit von Leistungen in Spielfilmprojekten 175 

ner Projektbeteiligter wirken sich oftmals auf die anderer Mitarbeiter aus. 
So können Anpassungen der eigenen Teilleistungen notwendig werden, die 
zu einer Überschreitung des individuellen Budgets führen. Daneben haben 
regelmäßig externe Faktoren, wie z.B. das Wetter bei Außenaufnahmen 
oder technische Probleme, Einfluß auf die Arbeitsabläufe in Spielfilmpro-
jekten. Sowohl die davon beinflussten beobachtbaren Arbeitsergebnisse als 
auch die Handlungen sind erst in diesem weiteren Kontext interpretierbar. 
Zwar kann die Beurteilung einzelner Leistungen durch eine gleichzeitige 
Kontrolle und Berücksichtigung der Entscheidungen Dritter 50 und der Um-
weltfaktoren verbessert werden,51 jedoch scheint dies infolge des aus der 
Gesamtkomplexität resultierenden Kontroll- und Verarbeitungsaufwands 
und vor allem der unsicheren Zusammenhänge zwischen den Variablen 
(Mehrdeutigkeit der Input-Output-Beziehungen) nur begrenzt möglich. 

Zusätzliche Schwierigkeiten resultieren aus der stark interaktiven Kompo-
nente im Zuge der Entscheidungsfindung in Spielfilmprojekten, der über-
wiegend verbalen, direkten gegenseitigen Abstimmung52 und der damit re-
gelmäßig einhergehenden gegenseitigen Inspiration bei der Lösung der indi-
viduellen Teilaufgaben.53 Damit ist die Zurechnung, wer zusätzlich für 
Leistungen anderer mitverantwortlich ist, bzw. inwieweit die eigenen Lei-
stungen durch andere unterstützt wurden, kaum mehr möglich.54 Insgesamt 
weisen Spielfilmprojekte somit Merkmale der „Teamproduktion" auf, der 
allgemein erhöhte opportunistische Spielräume für die Beteiligten zugewie-
sen wird. 55 

Unabhängig von den Einflüssen Dritter und externen Faktoren erfordert 
eine Beurteilung der Leistungen die Einschätzung, ob die Handlungen oder 
auch Arbeitsergebnisse für die Aufgabe funktional und effizient  sind. So 
stellt sich die Frage, ob bessere Arbeitsergebnisse als die beobachteten im 
Rahmen des Budgets und unter Berücksichtigung der externen Einflüsse 

5 0 Die gegenseitige Beeinflussung wird in Mehragenten-Modellen der Principal-
Agent-Theorie durch eine Matrix abgebildet (vgl. z.B. Krapp  (1997), S. 45). 

5 1 Vgl. hierzu im Zusammenhang mit Verhaltenskontrollen Küpper  (1997), 
S. 169. 

5 2 Die Problematik, daß die Arbeitsergebnisse einzelner nicht beobachtbar sind, 
sondern nur das Teamergebnis, scheint aufgrund der vorherigen Befunde (Punkt 
E.II.l.a)) nicht vorzuliegen. 

5 3 So wird im Berufsbild zum Chef-Kameramann des Bundesverbandes Kamera 
explizit auf die gegenseitige Beeinflussung mit dem Regisseur und auf die Unmög-
lichkeit einer exakten Abgrenzbarkeit der Einflußbereiche bei einer künstlerischen 
Teamarbeit hingewiesen (vgl. BVK  (1998), S. 38). 

5 4 Vgl. Laux/Liermann  (1993), S. 517. 
5 5 Vgl. Alchian/Demsetz  (1972), S. 778 f.; Simon  (1991), S. 33.; Picot/Dietl/ 

Franck  (1997), S. 306 f. In bezug auf „performance  ambiguity" vgl. Buckley/ 
Casson (1988). 
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möglich gewesen wären. Voraussetzung dafür sind entsprechende fachliche 
Kenntnisse seitens des Beurteilenden. Diese umfassen Kenntnisse der Input-
Output-Beziehungen der Aufgaben in den einzelnen Positionen und der je-
weiligen Kriterien für gute und schlechte Leistungen. Ein hoher Grad der 
Spezialisierung, wie er in Spielfilmprojekten für viele Beteiligte gilt, er-
schwert die abschließende Beurteilung der Leistungen. Es werden Kapazi-
tätsgrenzen der Beurteilenden relevant. Selbst wenn unter der Produktions-
unternehmung die Kenntnisse der Produzenten und ihrer Interessenvertreter 
wie Produktions-, Herstellungs- und Aufnahmeleiter zusammenfaßt werden 
sowie jeweils eine große individuelle Erfahrung  u.a. in verschiedenen Posi-
tionen unterstellt wird, scheint ein Defizit vorhanden. 

Die Beurteilung der beobachteten Handlungen und Arbeitsergebnisse 
einer Vielzahl von Positionen in Spielfilmprojekten scheint zuletzt durch 
ihre eher künstlerischen Aufgaben erschwert zu sein.56 Dies gilt u.a. für 
Regie, Kamera, Architekt, Kostüm, Maske, Licht, Schnitt oder Musik. So 
hat z.B. der Chef-Kameramann gestalterischen Einfluß auf die Bildgestal-
tung als unverwechselbarem Ergebnis schöpferischer  Phantasie.57 Künstleri-
sche Produkte bzw. Leistungen zeichnen sich vor allem dadurch aus, daß 
über ihre Qualität mehr als bei anderen Produkten der individuelle Ge-
schmack entscheidet.58 Zwar existieren auch für die künstlerischen Tätig-
keiten in Spielfilmprojekten allgemein anerkannte Normen bzw. Kriterien 
hinsichtlich guter und schlechter Leistungen,59 jedoch ist der Spielraum für 
eindeutige Aussagen deutlich größer als bei vielen anderen Produkten.60 

Bereits zwischen den Gruppen der eher administrativ Tätigen und der eher 
künstlerisch Tätigen in Spielfilmprojekten haben sich deutliche Unter-
schiede in bezug auf Merkmale gezeigt, die für Beurteilungsmöglichkeiten 

5 6 Insofern begrenzt die Art der Aufgabe die Möglichkeiten der Beurteilung. Vgl 
hierzu auch Siegwart/Menzl  (1978), S. 246 f. 

5 7 Vgl. BVK (1998), S. 38. So liegt aus rechtlicher Perspektive eine künstlerische 
Tätigkeit dann vor, „ . . . wenn der Betroffene  eine eigenschöpferische Leistung voll-
bringt, in der die jeweilige individuelle Anschauungsweise und Gestaltungskraft 
zum Ausdruck kommt und die über eine hinreichende Beherrschung der Technik 
hinaus eine künstlerische Gestaltungshöhe erreicht." (BFH  BStBl. I I (1981), S. 170, 
172 nach Picker (1988), S. 92 f. und 95 f.). 

5 8 Dies wird daran deutlich, daß ein Auftraggeber  ein künstlerisches Werk nicht 
deshalb ablehnen darf,  weil es nicht seinem Geschmack entspricht. Es genügt, wenn 
der vereinbarte Zweckgedanke und die tragende Idee zum Ausdruck kommen (vgl. 
Picker (1988), S. 91). 

5 9 Ein Hinweis hierauf ist der nachfolgende Befund, bei dem auch die Künstler 
regelmäßig auf bewährte Methoden zurückgreifen. 

6 0 Zusätzlich wird die Beurteilungssituation dadurch erschwert, daß auch über die 
maßgeblichen Erfolgsfaktoren  von Kinofilmen eine hohe Unsicherheit besteht (vgl. 
die regelmäßigen Flops). Insofern bestehen voneinander abweichende Auffassungen, 
die jedoch unsicher sind, und somit nur schwer widerlegbar. 
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relevant sind.61 So stimmen die bei der Filmproduktion tätigen Künstler 
stärker zu, daß sie regelmäßig neue Ideen entwickeln müssen (3,57 ggü. 
3,00) und ihre Tätigkeiten eine individuelle Handschrift  aufweisen (3,39 
ggü. 2,91) sowie schwächer zu, daß sie oftmals auf bewährte Muster zu-
rückgreifen  können (3,54 ggü. 4,00).62 Ihre Handlungen sind somit u.a. in-
folge der geringeren Vergleichsmaßstäbe schwieriger zu beurteilen. Selbst 
bei Einhaltung vereinbarter Entwürfe kann nur schwer festgestellt werden, 
ob der für die Produzenten effizienteste  Weg gewählt wurde. 

Die Ausführungen zeigen also, daß trotz Beobachtbarkeit der Handlun-
gen und Arbeitsergebnisse der einzelnen Filmschaffenden,  der Beurteilbar-
keit ihrer Leistungen in Spielfilmprojekten Grenzen gesetzt sind. Dies 
wurde von einem Produktionsleiter dahingehend beschrieben, daß in Spiel-
filmprojekten für negative Abweichungen zahlreiche Erklärungen vorge-
bracht werden können.63 Es liegt eine Hidden information-Situation vor. 64 

Trotzdem wurde in der Mehrheit der Fälle ein für mögliche Konsequen-
zen (z.B. zukünftige Vermeidung einer Zusammenarbeit) ausreichend siche-
res Urteil über die Leistungen der Beteiligten für möglich gehalten.65 Ein 
Grund kann die wegen der einfachen Beschaffbarkeit  von Informationen 
mögliche Vielzahl und Verschiedenartigkeit verfügbarer  Informationen sein. 
Tendenziell steigt die (zumindest subjektive) Sicherheit eines Urteils mit 
zunehmender Zahl von Informationen. 66 Durch ihre Verschiedenartigkeit 
werden Vergleiche möglich und Vorteile unterschiedlicher Kontrollmöglich-
keiten vereint.67 So können Hinweise darüber gewonnen werden, wie sich 
die Handlungen auf die Arbeitsergebnisse ausgewirkt haben. Es erfolgt  eine 
Messung zu unterschiedlichen Zeitpunkten der Zusammenarbeit und inso-

6 1 Im Vergleich zu anderen Bereichen kann angenommen werden, daß die Unter-
schiede noch stärker ausfallen. Vgl. zu den Ergebnissen Punkt B.III. 1 .a). 

6 2 Vgl. in bezug auf die ähnlich hohen Möglichkeiten der Planbarkeit der eigenen 
Aufgaben Punkt B.III.l.a). 

6 3 Vgl. hierzu Interview L. 
6 4 Vgl. Punkt E.I.2. 
6 5 Vgl. Interview L. „Ausreichend" kann hier als Informationsniveau interpretiert 

werden, für welches die verbleibende Gefahr fehlerhafter  Reaktionen in Kauf ge-
nommen wird. Die Gefahr liegt in einer umgekehrten Vergeltung bei einer als „un-
gerecht" empfundenen Behandlung begründet. 

6 6 Zu einem positiven Zusammenhang zwischen Informationsmenge und Ent-
scheidungsqualität vgl. Witte  (1988b), S. 228. Zu den Grenzen, wie z.B. einem ab-
nehmendem Grenznutzen, vgl. Gemünden  (1993), S. 850, 861. Vgl. auch Picot/ 
Reichwald/Wigand  (1996), S. 89 f. 

6 7 So scheint aufgrund des kausalen Zusammenhangs eine Beurteilung der Funk-
tionalität der individuellen Leistungen für die Projektziele auf Basis der Arbeitslei-
stungen leichter als bei Handlungen. Dagegen ist der Schluß auf die individuelle 
Leistung bei Informationen über Handlungen infolge der geringeren Einflußmöglich-
keiten anderer Faktoren sicherer. 

12 Picker 
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178 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

fern eine Kontrolle des Prozesses. Für die Vertragspartner  besteht die 
Gefahr, daß Hinweise auf mögliche Ungereimtheiten und damit zumindest 
Zweifel an ihrer Leistungsfähigkeit aufkommen, sowie umgekehrt die 
Chance, daß positive Leistungen wahrgenommen werden.68 Dies gilt vor 
allem im Vergleich mit dem Verhalten anderer aktueller und ehemaliger 
Transaktionspartner. 

Insofern scheint in Spielfilmprojekten die Beurteilbarkeit der Leistungen 
der Transaktionspartner ausreichend hoch. Somit sind leistungskontrollba-
sierte Kooperationsmaßnahmen grundsätzlich wirksam. Aus Sicht des Film-
schaffenden  sind Konsequenzen auf ihre Leistungen zu erwarten, woraus 
Anreize zu einem kooperativen Verhalten resultieren können. 

Die bestehenden Unsicherheiten bei der Beurteilung der Leistungen redu-
zieren die Anreizwirkung. Daneben kann das Ausmaß der Unsicherheiten 
dazu führen, daß bestimmte Maßnahmen nicht durchführbar  sind. So schei-
nen Vertragsstrafen  zu versagen, da ihre gerichtliche Durchsetzung objekti-
vere Kriterien erfordert. 69 Es ist damit zu rechnen, daß eher weiche Koope-
rationsmaßnahmen relevant sind, deren Anwendungsgrundlagen auch sub-
jektiver Natur sein können.70 Weiche und eher kollektive Kooperationsde-
signs sind „Wir-Effekte"  oder Reputation.71 Gleichzeitig machen die Defi-
zite alternative Maßnahmen notwendig, die wie z.B. die Zielangleichung 
keine Beurteilbarkeit der aktuellen Leistungen voraussetzen. 

3. Intensität von Kontrollen in Spielfilmprojekten 
und ihre Bestimmungsgrößen 

a) Intensität  von Kontrollen  in Spielfilmprojekten 

Nachdem bisher allein die Möglichkeiten zur Beurteilung diskutiert 
wurden, wird abschließend das tatsächliche Kontrollausmaß in Spielfilmpro-
jekten erhoben. Gegenstand von Kontrollen sind v.a. die Beschaffung  von 
Informationen sowie der Vergleich von Norm- und zu prüfenden Größen.72 

6 8 Ebenso verweist Vogt  (1997), S. 132, darauf, daß eine konsequent angewandte 
Kontrolle von Handlungen einen Verdacht zur Folge haben kann, der für Reaktio-
nen ausreicht. 

6 9 Vgl. hierzu explizit unter Punkt E.III.l.b). 
7 0 Vgl. zur Unterscheidung Spremann (1990), S. 577. Als Merkmale harter De-

signs nennt er objektive Anwendungsvoraussetzungen, eine formale und präzise Re-
gelung sowie die regelmäßige Durchsetzung. Als Beispiele nennt er Strafen, Sicher-
heitenstellung, Eigentumsübernahme, Befehlserteilung oder Gewinnbeteiligung. 

7 1 Vgl. Spremann (1990), S. 578. 
7 2 Vgl. Küpper (1997), S. 165 f. Darauf bauen die Analyse der Abweichungsursa-

chen und die Empfehlung von Anpassungsmaßnahmen auf. 
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Im folgenden stehen die Beschaffung  von Informationen zur Beurteilung 
der Leistungen und die damit verbundenen Tätigkeiten im Mittelpunkt. Es 
stellt sich also die Frage nach der tatsächlichen Nutzung der aufgezeigten 
guten Informationsmöglichkeiten. Der daraus resultierende Informations-
stand bildet die Ausgangsbasis für die Beurteilung der Leistungen. Durch 
zusätzliche Kontrollen kann die Moral hazard-Problematik verringert 
werden.73 Im Falle eines Verzichts auf Kontrollaktivitäten können die Beur-
teilungsmöglichkeiten neben den zuvor genannten Aspekten durch ein unzu-
reichendes Ausmaß vorhandener Informationen beeinträchtigt sein. 

Daneben hat die Durchführung  von Kontrollen eine Signal- bzw. Erwar-
tungsbildungsfunktion für die Projektbeteiligten, welche für das kooperative 
Verhalten von Bedeutung ist. So wird die erwartete Wahrscheinlichkeit 
dafür,  daß die individuellen Leistungen beurteilt werden können, gesteigert, 
da durchgeführte  Kontrollen die Möglichkeit der Informationsbeschaffung 
zeigt und gleichzeitig deren tatsächliche Nutzung belegt. Damit sind Kon-
trollen Voraussetzung für eine z.B. von Vertragsstrafen  oder Reputations-
verlusten ausgehende Anreizwirkung und nicht eine alternative Koopera-
tionsmaßnahme.74 

Einen wesentlichen Hinweis auf das Kontrollausmaß in Spielfilmprojek-
ten gibt die Intensität der Kontrollen des Produktionsleiters bei der Produk-
tion aufgrund der ihm zukommenden zentralen Kontrollaufgabe in Spiel-
filmprojekten. 75 Die Intensität der Kontrollen des Produktionsleiters in 
Spielfilmprojekten wird mit einem Wert von 3,69 als „mittel" bis „hoch" 
beschrieben. Unter 62 Antworten kennzeichnen nur 7 die Intensität der 
Kontrollen als „gering", wogegen sie 26 als „hoch" und 13 sogar als „sehr 
hoch" beschreiben (vgl. Abb. E-3).7 6 Insofern haben Kontrollen in Spiel-
filmprojekten einen deutlichen Stellenwert. 

Das hier erhobene Ausmaß der Kontrollaktivitäten zielt nicht allein auf 
die Sicherung des kooperativen Verhaltens und eine Beurteilung der Lei-
stungen der Projektbeteiligten ab. So dient ein Teil der Kontrollen der rein 

7 3 Vgl. Eisenhardt  (1985), S. 136; Spremann  (1990), S. 584. 
7 4 Vertragsstrafen  oder Reputationskapital können somit Kontrollen nicht erset-

zen. Im Gegensatz sieht z.B. Michaelis  (1988) rechtliche Sanktionen, Reputation 
und Konkurrenz als kontrollbegrenzende Faktoren. 

7 5 Vgl. Punkt B.III.l.b). 
7 6 Da Kontrollen einem Teamgedanken widersprechen, der im Spielfilmbereich 

wahrscheinlich sozial erwünscht ist (vgl. dazu z.B. die Bedeutung der Teamfähig-
keit als Auswahlkriterium unter Punkt B.III.2.), mußte mit einer zu niedrig angege-
benen Intensität gerechnet werden. Dies würde ein tatsächlich noch höheres Niveau 
erwarten lassen. Um diesen Effekt  einzuschränken, wurde der Begriff  im Item um 
neutral formulierte  Beispiele wie „Anwesenheit am Set" oder „Nachfragen" ergänzt 
und in Anführungszeichen gesetzt. 

12* 
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Abb. E-3: Intensität von Kontrollen in Spielfilmprojekten 

sachlich-technischen Koordination von Teilaktivitäten, um einen reibungslo-
sen Produktionsablauf und eine rechtzeitige Anpassung an Veränderungen 
zu gewährleisten.77 Das festgestellte Kontrollausmaß weist somit auf einen 
guten Informationsstand der Produktionsunternehmung über verschiedenste 
Aspekte hin, wie z.B. über die Handlungen und Arbeitsergebnisse der Be-
teiligten, den Fortschritt des Produktionsprozesses, technische Probleme 
oder Umweltveränderungen. 

Viele Informationen über den Kontext der Mitarbeiter sind jedoch ebenso 
für eine Beurteilung der Leistungen notwendig.78 Insofern kann vom hier 
festgestellten Kontrollausmaß auf einen guten Informationsstand hinsicht-
lich der Beurteilung von Leistungen geschlossen werden. Die Beurteilungs-
möglichkeiten in Spielfilmprojekten scheinen nicht durch einen mangelnden 
Informationsstand beeinträchtigt. 

Die mittelhohe Intensität der Kontrollen in Spielfilmprojekten zeigt 
zudem, daß auch in Netzwerken bzw. hier speziell in Dynamischen Netz-

7 7 Vgl. zu einer ähnlichen Unterscheidung zwischen Kontrollen zum Zweck der 
Verhaltenssteuerung und der Steuerung automatisierter Prozesse Küpper (1997), 
S. 167. 

7 8 Vgl. Punkt E.II.2. 
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werken, für welche die Notwendigkeit des „Vertrauens" als zentraler Steue-
rungsmechanismus postuliert wird, 79 die Bedeutung von Kontrollen ebenso 
hoch sein kann. Dies stützt vielmehr die zu Beginn der Arbeit aufgestellte 
abweichende Hypothese, wonach gerade in temporären Systemen, in denen 
die gemeinsamen Erfahrungen und somit das persönliche Vertrauensniveau 
begrenzt sind, Anreizsysteme und Kontrollen eine erhöhte Relevanz be-
sitzen.80 

Im folgenden sollen Spezifika des Spielfilmbereichs aufgezeigt werden, 
die Grund für das hohe Kontrollniveau sein können. Daneben wird auf das 
Substitutionsverhältnis zwischen Vertrauen und Kontrolle eingegangen so-
wie auf weitere Faktoren, die ein höheres als das festgestellte Kontrollniveau 
verhindern. 

b) Einfluß  der  Informationsmöglichkeiten  auf  die  Kontrollintensität 

Auf das festgestellte Kontrollausmaß haben verschiedene Faktoren Ein-
fluß. 81 Dem oben beschriebenen Nutzen der Kontrollen für die Realisierung 
eines kooperativen Verhaltens, die Koordination der Teilleistungen und die 
rasche Anpassung an Veränderungen sind damit verbundene Kosten der In-
formationsbeschaffung  und -Verarbeitung sowie Nachteile hinsichtlich an-
derer Teilziele der Produktionsunternehmung, wie möglicherweise eine 
sinkende Arbeitsmotivation der Beteiligten, gegenüberzustellen (vgl. Abb. 
E-4).82 Letztere begrenzen das Ausmaß der durchgeführten  Kontrollen. Die 
Kontrollaktivitäten werden allgemein nicht weiter erhöht, wenn ihr zusätz-
licher Nutzen kleiner ist als ihre zusätzlichen Kosten. 

Ceteris paribus steigt das Ausmaß der Kontrollen mit sinkenden damit 
verbundenen Kosten der Informationsbeschaffung. 83 Aufgrund der festge-
stellten einfachen Möglichkeiten der Produktionsunternehmung bzw. des 
Produktionsleiters, sich über die Handlungen und Arbeitsergebnisse der Pro-
jektbeteiligten zu informieren,  liegt es nahe, daß dies ein wesentlicher 
Grund für die hohe Intensität der Kontrollen des Produktionsleiters ist.84 

7 9 Vgl. Punkt A.II. 
8 0 Vgl. Punkt A.II. 
8 1 Vgl. hierzu Küpper  (1997), S. 175 f., 237 ff.,  sowie die metaanalytische Aus-

wertung empirischer Ergebnisse zu Einflußfaktoren  auf die Intensität der Beschaf-
fung von Informationen für Probleme im allgemeinen vgl. Gemünden  (1993), 
S. 855-858. 

8 2 Vgl. dazu explizit folgenden Punkt. Zur Kalkulation vgl. Schauenberg  (1991), 
S. 347. 

8 3 In bezug auf die Intensität der Informationsbeschaffung  wurde diese informa-
tionsökonomische Hypothese in 15 von 19 empirischen Studien unterstützt (vgl. Ge-
münden  (1993), S. 855-857). 
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182 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Der Zusammenhang wird in bezug auf die Arbeitsergebnisse mit einer 
positiven Korrelation von 0,26* unterstützt. Auch hinsichtlich der Handlun-

QC 

gen ergibt sich mit 0,16 eine positive, wenn auch schwächere Korrelation. 
Der positive Zusammenhang wird durch einen Vergleich zwischen Produk-
tionsunternehmungen mit verschiedenen Informationsmöglichkeiten unter-
stützt. Dabei steigen die Mittelwerte der Kontrollintensitäten, je einfacher 
die Informationsmöglichkeiten für die Produktionsunternehmungen sind.86 

Insofern scheinen die einfachen Informationsmöglichkeiten innerhalb von 
Spielfilmprojekten teilweise zur hohen Intensität von Kontrollen beizutra-
gen. Wie die vorherigen Ergebnisse gezeigt haben, ist für die guten Infor-
mationsmöglichkeiten die allgemeine intensive Zusammenarbeit mitverant-
wortlich, womit auch sie als eine Triebfeder  für intensive Kontrollen ange-
sehen werden kann.87 

Überraschend besteht zwischen den Informationsmöglichkeiten der eng-
sten Kollegen und der Intensität der Kontrollen des Produktionsleiters eine 
höhere positive Korrelation von 0,36**.88 Eine Erklärung für diesen Befund 
kann die Einholung von Informationen durch den Produktionsleiter bei an-
deren Projektbeteiligten sein. Damit haben deren Informationsmöglichkeiten 
Einfluß auf seine Kontrollaktivitäten. Je einfacher sie sind, desto mehr Kon-
trollen werden durchgeführt. 89 Diese Diskussion weist auf die Bedeutung 
verschiedenster Projektbeteiligter bei den Kontrollen der Produktionsunter-
nehmung hin. Das unterstreicht die Bedeutung einer über die dyadische 
Vertragsbeziehung hinausgehenden Betrachtung in Netzwerken. 

8 4 Da personenbezogene Informationen möglicherweise empfindlicher sind als 
viele andere, soll angenommen werden, daß die Möglichkeiten innerhalb von Spiel-
filmprojekten, sich über andere Aspekte zu informieren,  mindestens so gut sind. 
Vgl. hierzu auch die Ergebnisse unter Punkt E.IV.3.b)(3). 

8 5 Der Unterschied könnte als Hinweis dafür gewertet werden, daß sich Kontrol-
len der Produktionsleiter primär auf Arbeitsergebnisse beziehen. In bezug auf die 
Mittelwerte aus Arbeitsergebnissen und Handlungen resultiert eine Korrelation von 
0,23*. Die umgekehrte Kausalität, wonach die Informationsmöglichkeiten durch 
Kontrollen verbessert werden, scheint weniger plausibel. 

8 6 Es ergibt sich ein Werteverlauf  von 3,63, 3,50, 3,81, 3,80, 4,00. Die Mittel-
wertunterschiede sind dabei nicht signifikant (U-Test von Mann-Whitney). 

8 7 Vgl. Punkt E.II.l.b). Gleichwohl treten an diesem Punkt Schwierigkeiten auf, 
da ebenso umgekehrt durch Kontrollen die Intensität des Kontakts steigt. 

8 8 In bezug auf die sonstigen Teammitglieder ergab sich ein Zusammenhang von 
0,19. 

8 9 In ähnlicher Weise könnten Produktionsleiter ihr Wissen um gute Informations-
möglichkeiten der engsten Kollegen zum Anlaß nehmen, mehr eigene Kontrollen 
durchzuführen,  wobei sie deren „nähere" Position einnehmen. Wenig plausibel 
scheint die umgekehrte Kausalität, daß sich die Informationsmöglichkeiten der eng-
sten Kollegen durch die Kontrollaktivitäten der Produktionsleiter verbessern, indem 
z.B. Informationen weitergegeben werden. 
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II. Beurteilbarkeit von Leistungen in Spielfilmprojekten 183 

c) Einfluß  von Merkmalen  der  Spielfilmproduktion 
auf  die  Kontrollintensität 

Neben den guten Informationsmöglichkeiten haben weitere Merkmale des 
Spielfilmbereichs Einfluß auf das Kontrollausmaß.90 Allgemein wird die 
Kontrollintensität durch die zur Verfügung stehenden zeitlichen und finan-
ziellen Ressourcen, hier insbesondere die des Produktionsleiters, begrenzt 
(vgl. Abb. E-4).91 In Spielfilmprojekten ist infolge der regelmäßigen Zeit-
knappheit und paralleler Verantwortlichkeiten des Produktionsleiters mit 
eingeschränkten Möglichkeiten zur Kontrolle zu rechnen. Innerhalb dieser 
Grenzen können in Spielfilmprojekten die einfachen Informationsmöglich-
keiten die realisierbare Kontrollintensität erhöhen. 

Daneben können mit der Durchführung  von Kontrollen, insbesondere bei 
hoher Intensität, weitere Nachteile verbunden sein, die das realisierbare 
Kontrollausmaß unabhängig von geringen Kosten der Informationsbeschaf-
fung, ausreichenden Ressourcen und erwarteter Aussagekraft  der Informa-
tionen begrenzen.92 So schränken intensive Kontrollen die Entscheidungs-
freiheit  zumindest subjektiv ein.93 Da letztere einen starken Einfluß auf die 
Arbeitsmotivation der Filmschaffenden  hat,94 ist mit Motivationseinbußen 
zu rechnen. Gerade eine hohe Arbeitsmotivation ist jedoch angesichts der 
hohen Arbeitsbelastung in Spielfilmprojekten für das Gelingen des Projekts 
wichtig. 

Intensive Kontrollen können sich ebenso aufgrund einer tendenziellen 
Abneigung gegen Kontrollen und einem mit ihnen verbundenen erhöhten 
Konfliktpotential negativ auf die Arbeitsatmosphäre auswirken.95 Infolge 
der hohen Arbeitsbelastung und Anspannung ist in Spielfilmprojekten ver-

9 0 Vgl. zu den Merkmalen Kapitel B. Die behandelten Aspekte wurden ausge-
hend von strukturellen Besonderheiten des Spielfilmbereichs, der Kooperationspro-
blematik und Angaben in den Interviews ausgewählt. 

9 1 Vgl. zum möglichen Einfluß von Zeitdruck und verfügbarer  Ressourcen auf 
die Intensität von Informationsbeschaffungsaktivitäten  Gemünden  (1993), S. 856 f. 

9 2 Vgl. zu möglichen Disfunktionalität von Kontrollen Thieme  (1982), S. 68 ff., 
196 ff.  Zur Notwendigkeit der Berücksichtigung von Verhaltenswirkungen der 
Kontrollen und einer Systematik möglicher Bestimmungsgrößen vgl. Küpper 
(1997), S. 230 ff.  Im Hinblick auf die Nachteile einer zu hohen Kontrollintensität 
vgl. insbesondere S. 238. Zum Einfluß konkurrierender  Probleme oder sozialer 
Faktoren auf die Intensität der Informationsbeschaffung  vgl. Gemünden  (1993), 
S. 856. 

9 3 Vgl. zur Relevanz individueller Motive für die Verhaltenswirkungen von Kon-
trollen Küpper  (1997), S. 235. 

9 4 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
9 5 Vgl. Küpper  (1997), S. 230; Thieme  (1982), S. 68 ff.  Umgekehrt kann das to-

lerierte Kontrollniveau bei einer positiven Arbeitsatmosphäre erhöht sein (vgl. 
Küpper  (1997), S. 233). 
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184 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Abb. E-4: Einflußfaktoren auf die Kontrollintensität in Spielfilmprojekten 

stärkt mit negativen Reaktionen zu rechnen.96 Umgekehrt ist gerade hier 
eine positive Arbeitsatmosphäre infolge des stark interaktiven Charakters 
des Produktionsprozesses von Filmen und des regelmäßigen Anpassungs-
so wie Improvisationsbedarfs  notwendig. Eine schlechte Arbeitsatmosphäre 
beeinträchtigt zudem die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden. 97 

Weiterhin kann durch zu intensive Kontrollen die Entstehung der für den 
Absatz des Produkts und für die Produktionsprozesse notwendigen Kreativi-
tät beeinträchtigt sein. Ähnliches gilt für den im Produktionsprozeß regel-
mäßig geforderten  Flexibilitäts- und Improvisationsbedarf.  Mit diesen Argu-
menten übereinstimmend wurde in den Interviews auf die Wichtigkeit eines 
vorsichtigen Vorgehens bei der Beschaffung  der notwendigen Informationen 
im Verlauf von Spielfilmprojekten verwiesen, welche nie den Eindruck 
einer Überwachung und Einengung erwecken dürfe. 98 

9 6 Vgl. Küpper (1997), S. 233. 
9 7 Vgl. zum starken Einfluß der Arbeitsatmosphäre bzw. der Beziehungen zu 

Vorgesetzten und Kollegen auf die Arbeitsmotivation Punkt B.III.3.b). 
9 8 Vgl. Interview R, L. 
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II. Beurteilbarkeit von Leistungen in Spielfilmprojekten 185 

Daneben kann die Kontrollintensität durch alternative Kooperationsmaß-
nahmen, wie Zielidentität oder Vertrauen, gesenkt werden." Allerdings sind 
auch mit dem Aufbau von Vertrauen und der Herbeiführung  einer Zielüber-
einstimmung Kosten verbunden und eine möglicherweise unterschiedliche 
Wirksamkeit zu beachten.100 Plausiblerweise wird angenommen, daß in 
wiederholten Beziehungen die Vertrauensbasis und die Zielidentität erhöht 
sind.101 Der ursprünglich mit der Herbeiführung  des Vertrauens und der 
Zielidentität verbundene Aufwand ist für das aktuelle Kooperationsproblem 
nicht mehr entscheidungsrelevant. Einzig gehen die wahrscheinlich niedri-
geren Kosten der Umsetzung einer erneuten Zusammenarbeit in die Kal-
kulation ein.1 0 2 Da sich in Spielfilmprojekten im Durchschnitt in ca. der 
Hälfte der Vertrags-, Auswahl- und wichtigsten Arbeitsbeziehungen die 
Transaktionspartner kennen,103 scheint in vielen dieser Beziehungen bereits 
ein erhöhtes Maß an Vertrauen und Zielidentität vorzuliegen.104 Aufgrund 
der Substitutionseigenschaft senkt beides die in Spielfilmprojekten notwen-
digen Kontrollaktivitäten.105 

Darüber hinaus ist das Ausmaß der Kontrollaktivitäten nach oben be-
schränkt, da zu intensive Kontrollen ähnlich wie bei der Arbeitsmotivation 
den Aufbau von Vertrauen beeinträchtigen,106 bestehendes Vertrauen zerstö-
ren oder sogar umgekehrt eine Mißtrauensspirale in Gang setzen können.107 

So kann es sein, daß trotz einer Reduktion der Kooperationsproblematik 

9 9 Nach der hier verwendeten Begriffsauffassung  basiert Vertrauen nicht auf dem 
Wissen um Zielidentität (vgl. Punkt C.III.3.). 

100 Ygj j n b e z U g a u f letzteres z.B. die Unterscheidung zwischen intrinsisch und 
extrinsisch motivierten Personen im Punkt C.III. 1. 

101 Vgl. in bezug auf die Zielübereinstimmung Punkt D.II. Vgl. in bezug auf Ver-
trauen z.B. Sjurts  (1998), S. 286. Vertrauen scheint ohne ein gewisses Maß an Ver-
trautheit (Kennen) nicht entstehen zu können (vgl. Rößl  (1994), S. 193). 

1 0 2 Diese sind zudem geringer als bei einer erstmaligen Zusammenarbeit (vgl. 
Punkt B.IV.2.b)). 

1 0 3 Vgl. Punkt B.II. 1. 
1 0 4 Dementsprechend wurde im Durchschnitt über alle Projektbeteiligten eine 

hohe Zielübereinstimmung festgestellt (vgl. Punkt D.I.3.). 
1 0 5 Dies kann auch allgemeiner für die Koordinationsproblematik als Ganzes 

gelten. Hinsichtlich der Zielübereinstimmung wurde die Substitutionsbeziehung 
durch die empirischen Ergebnisse schwach unterstützt. So besteht zum Beispiel ein 
negativer Zusammenhang von -0,17 zwischen dem Identifikationsgrad mit den Pro-
jektzielen und der Intensität der Kontrollen (vgl. dazu und zu weiteren Befunden 
Punkt D.II.2.C)). 

1 0 6 Dies kann mit der allgemein beschriebenen Notwendigkeit riskanter Positio-
nen für die Entstehung von Vertrauen begründet werden (vgl. Punkt C.III.3.). Dane-
ben widerspricht es dem Stil des Vertrauens, Beweise zu fordern  (vgl. Luhmann 
(1989), S. 31 f.). 

1 0 7 Vgl. Ripperger  (1998), S. 68-72. 
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186 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

durch Kontrollen das gesamte Risiko für ein opportunistisches Verhalten 
steigt, da gleichzeitig das Vertrauen sinkt.108 

Festzuhalten ist, daß die meisten der genannten Einflüsse eine noch 
höhere Intensität der Kontrollen in Spielfilmprojekten verhindern (begrenzte 
Kapazitäten, Bedeutung der Arbeitsmotivation, Arbeitsatmosphäre, Kreativi-
tät, Flexibilität, Vertrauensbildung). Sie bilden eine obere Grenze. Durch 
die regelmäßig wiederholte Zusammenarbeit - hier u.a. in Vertragsbezie-
hungen - kann möglicherweise auf weitere im Hinblick auf das kooperative 
Verhalten (und die allgemeine Koordination) notwendige Kontrollen ver-
zichtet worden sein. Insgesamt scheinen mit der festgestellten durchschnitt-
lichen mittel-hohen Kontrollintensität die obigen Nachteile umgangen 
werden zu können.109 

Auf der anderen Seite stellt sich die Frage, warum das Niveau der Kon-
trollen nicht weitaus geringer ist. Zunächst ist auch ein deutlicher Anteil 
v.a. der Vertragsbeziehungen erstmalig. Weiterhin bestehen hinsichtlich der 
Wirksamkeit substitutiver Kooperationsmaßnahmen Defizite. Zu einem ge-
wissen Grad setzt z.B. Vertrauen selbst Kontrollen voraus.110 Ebenso erfor-
dert die rein sachlich-technische Koordination aufgrund der weitreichenden 
Interdependenzen zwischen den Teilleistungen eine Vielzahl von Kontroll-
aktivitäten. Dies wäre selbst dann der Fall, wenn keine Kooperationspro-
bleme bestehen würden.111 Die genannten Aspekte und die einfachen Infor-
mationsmöglichkeiten erhöhen die Kontrollintensität bis zum maximal zu-
lässigen Ausmaß. 

Zuletzt scheint von den produktionsfernen  Projektbeteiligten, wie Kapi-
talgebern, Filmförderungsanstalten,  Versicherungen, Banken oder Verleihfir-
men, eine Erhöhung der Kontrollintensität auszugehen (vgl. Abb. E-4) .1 1 2 

So werden zur Reduzierung des Finanzierungsrisikos laufende Informatio-
nen über den Projektfortschritt  verlangt, was ein Mindestmaß an Kontrollen 
erfordert.  Da angenommen werden kann, daß das Informationsinteresse  mit 
steigendem Investitionsrisiko zunimmt und das mit Spielfilmprojekten ver-

108 Vgl. ähnlich Rößl  (1994), S. 305; Ripperger  (1998), S. 85. 
109 Hier wurde allein die Kontrollintensität des Produktionsleiters bzw. der Pro-

duktionsunternehmung festgestellt. Daneben könnten weitere Kontrollen von ande-
ren Projektbeteiligten ausgehen (vgl. hierzu Punkt E.III.2.). Sie können bei Antizipa-
tion möglicherweise das Niveau der Kontrollen des Produktionsleiters zusätzlich re-
duzieren. 

no Ygj p u n k t c.III.3. Nach der hier vertretenen Auffassung  von Vertrauen liegen 
vergangenheitsbezogene Informationen zugrunde. Dieses setzt zum einen ein Min-
destmaß von Kontrollen der aktuellen Leistungen voraus. Zum anderen sind aktuelle 
Kontrollen der Leistungen notwendig, um das Risiko eines Vertrauens zu reduzie-
ren. 

111 Vgl. hierzu auch Sjurts  (1995), S. 127 ff. 
1 1 2 Vgl. hierzu das äußere Netzwerk von Projektbeteiligten in Punkt B.I.l. 
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III. Kooperative Anreize im aktuellen Spielfilmprojekt 187 

bundene Risiko hoch ist ,1 1 3 muß tendenziell von einem erhöhten Kontroll-
niveau ausgegangen werden.114 Daneben haben in bezug auf die Absatz-
seite Verleihfirmen,  insbesondere bei Vorabverkauf  der Filmrechte, oder 
TV-Anstalten bei Auftragsproduktionen  ein Interesse an Informationen. Ins-
gesamt scheint die Intensität der Kontrollen somit höher, als es für die un-
mittelbare Zusammenarbeit des Stabs notwendig ist. Hieran werden für 
Netzwerke typische, indirekte Einflüsse anderer Beteiligter auf die betrach-
teten (Vertrags-)Beziehungen deutlich. 

I I I . Anreize zu einem kooperativen Verhalten durch 
Konsequenzen im aktuellen Spielfilmprojekt 

1. Reaktionen der Produktionsunternehmung im aktuellen Projekt 

a) Anreizwirkung  der  Entlohnungsformen  in Spielfilmprojekten 

Eine Reaktion auf die gezeigten Leistungen (Beiträge) durch die Produk-
tionsunternehmung kann durch Veränderung der ursprünglich vereinbarten 
Entlohnung erfolgen. 115 Vereinbarungsgemäße positive Leistungen werden 
abgegolten, wogegen im Falle negativer Leistungen die Entlohnung und ge-
gebenenfalls geleistete Beiträge einbehalten werden.116 Durch die Entloh-
nung amortisieren sich die individuellen Investitionen des Transaktionspart-
ners. 

Um herauszuarbeiten, welcher Betrag für die Filmschaffenden  überhaupt 
auf dem Spiel steht, wird zunächst aufgezeigt, welcher Art und Höhe ihre 
unmittelbar mit dem aktuellen Spielfilmprojekt verbundenen spezifischen 
Investitionen sind.117 Mit zunehmender Höhe des Betrags steigen bei einer 
angenommenen Reaktion die Anreize zu einem kooperativen Verhalten.118 

1 1 3 Vgl. B.I.l. 
1 1 4 Der positive Einfluß des Risikos einer Entscheidung auf die Intensität der In-

formationsaktivitäten wird jedoch in 51 von 100 betrachteten empirischen Studien 
abgelehnt (vgl. Gemünden  (1993), S. 857). Hier steht allerdings die ex post-Kon-
trolle der Entscheidungen und der Einfluß des Risikos Außenstehender auf die Kon-
trollen im Projekt im Mittelpunkt. 

115 Prämienzahlungen kommen kaum zur Anwendung (vgl. Interview R, L). 
1 1 6 Damit wird die Entlohnung hinsichtlich negativ abweichender Leistungen va-

riabel. Dies gilt ähnlich für explizit vereinbarte Vertragsstrafen  (vgl. dazu Punkt 
E.III.l.b)). In bezug auf eine von der Qualität der Leistungen vollkommen unabhän-
gige, fixe, Entlohnung vgl. im folgenden. 

1 1 7 Vgl. zum Begriff  der Spezifität Punkt C.I.2.c). 
us vgl. Williamson  (1981), S. 555. Die Verluste bei einem opportunistischen 

Verhalten steigen, was davon abhält (vgl. Mahoney  (1992), S. 570). Die Austritts-
barrieren werden größer, da das Risiko eines Abbruchs der Zusammenarbeit steigt. 
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Letztendlich beschreibt dies die Abhängigkeit der Filmschaffenden  vom 
Produzenten.119 Das Verlustpotential wächst, je mehr Tätigkeiten auf eige-
nes Risiko erfolgen, je größer die bisherigen irreversiblen Investitionen sind 
(z.B. Arbeitsleistungen) und je geringer die Erlöse der reversiblen Investi-
tionen in der zweitbesten Verwendung sind (z.B. Bauten, Kostüme). Bei 
den Filmschaffenden  bestehen die Beiträge mehrheitlich aus Arbeitsleistun-
gen. Insofern sind sie irreversibel. Zusätzlich kommt es zu Opportunitätsko-
sten aus entgangenen alternativen Verdienstmöglichkeiten.120 Grundsätzlich 
ist die Höhe der spezifischen Beiträge jedoch begrenzt, da die für die Aus-
führung notwendigen finanziellen Mittel in der Regel von der Produktions-
unternehmung zur Verfügung gestellt werden.121 

Die Höhe der spezifischen Investitionen sinkt, je größer ihre bisherige 
Amortisation ist. Insofern ist es für einen Anreiz aus Sicht des Produzenten 
günstig, wenn seine Gegenleistung erst im nachhinein erfolgt.  Dies ist im 
Filmbereich regelmäßig der Fal l .1 2 2 Somit ist unter diesem Aspekt eine An-
reizwirkung gegeben. Gleichzeitig bestehen Vorteile hinsichtlich der Durch-
setzbarkeit, da die finanziellen Ressourcen noch im Besitz des Produzenten 
sind.123 

Fraglich ist, inwieweit die Entlohnung tatsächlich reduziert wird. Im 
Manteltarifvertrag  ist für den Fall einer fristlosen Auflösung der Zusam-
menarbeit eine Reduzierung der vereinbarten Gage auf den Gegenwert der 
bisher geleisteten Arbeitszeit und den Wert der bisher erbrachten Dienstlei-
stung vorgesehen.124 Insbesondere letzteres sieht eine Anpassung an nega-
tive Leistungen vor. Die Anreize zu einem kooperativen Verhalten scheinen 
dabei jedoch gering, da die Entlohnung in dem Maß reduziert wird, wie die 
geleisteten die vereinbarten Beiträge unterschreiten. Einzig könnten Anreize 

1 1 9 Dies bildet das Gegenstück zur unter Punkt C.I.2.c) beschriebenen Abhängig-
keit des Produzenten und kann als Machtausgleich interpretiert werden. 

1 2 0 Hierauf hat die individuelle Beschäftigungssituation und auch die individuelle 
Vermögensposition Einfluß. 

121 Vgl. Interview L. 
1 2 2 Die Bezahlung erfolgt  am Ende des vereinbarten Abrechnungszeitraums (z.B. 

Tages-, Wochen- oder Monatsgagen; vgl. Manteltarifvertrag  vom 1.1.96, Abschnitt 
11.2). Insofern ist die Anreizwirkung bei Monatsgagen am höchsten, da u.a. die 
Wahrscheinlichkeit, daß schlechte Leistungen aufgedeckt werden, am größten ist. 

1 2 3 Dies gilt ebenso für erbrachte Leistungen, wenn sie im Verfügungsbereich  der 
Produktionsunternehmung liegen. 

1 2 4 Hierzu heißt es:. „... Gage, als sie der bisherigen Dienstleistung ... ent-
spricht.", vgl. Punkt 10.7, Manteltarifvertrag  vom 1.1.96. Eine fristlose Kündigung 
ist möglich, wenn wesentliche Umstände verschwiegen bzw. nicht angegeben 
wurden, die der Filmschaffende  kannte oder kennen mußte, und welche die Erfül-
lung der von ihm übernommenen vertraglichen Verpflichtungen gefährden oder un-
möglich machen. Insofern wird auf eine Hidden information-Situation Bezug ge-
nommen (vgl. 10.6). 
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III. Kooperative Anreize im aktuellen Spielfilmprojekt 189 

aus dem Verlust eines Zusatznutzens oder aus einem Opportunitätsverlust 
im Vergleich zu alternativen Beschäftigungsmöglichkeiten resultieren. Erst 
eine die geleisteten Beiträge (Investitionen, Arbeitsleistungen) nicht amorti-
sierende Entlohnung im Falle eines opportunistischen Verhaltens würde 
deutliche Verhaltensanreize setzen. Hierdurch wäre zudem ein zumindest 
teilweiser Ausgleich eines für den Produzenten entstandenen Schadens 
möglich. Nach den vorherigen Ausführungen ist die für eine Anreizwirkung 
notwendige ausreichende Beurteilbarkeit der Leistungen der Filmschaffen-
den in Spielfilmprojekten gegeben. Unabhängig davon liegen aufgrund der 
eher begrenzten Konsequenzen geringe Anreize zu einem kooperativen Ver-
halten nahe.125 

Auf formaler  Ebene wird in Spielfilmprojekten regelmäßig ex ante eine 
Entlohnung auf Basis der geleisteten Arbeitszeit vereinbart.126 Diese Größe 
ist zwar einfach zu messen, gibt jedoch im Unterschied zur nachträglichen 
Anpassung auf Basis von Kontrollindikatoren nahezu keine Hinweise auf 
die Qualität der Leistungen. Insofern resultiert aus ihr kein Anreiz, Arbeits-
leistungen von hoher Qualität zu erbringen oder die vorgegebenen Budgets 
einzuhalten. Vielmehr müßte ein Interesse an einer Verlängerung der Dreh-
zeit vorliegen, da hierdurch die Einkünfte steigen würden und gleichzeitig 
die hohe Arbeitsbelastung reduziert würde. 

Alternative Maßstäbe, an die eine variable, qualitätsbezogene Entlohnung 
formal geknüpft werden könnte, scheinen infolge der Mehrdimensionalität 
der Qualität von Leistungen bzw. der zuvor aufgezeigten Beurteilungs-
schwierigkeiten nicht vorhanden und kaum konstruierbar zu sein.127 Zudem 
wäre aufgrund der Spezialisierung der Beteiligten eine Vielzahl verschiede-
ner Maßstäbe erforderlich.  Die Einfachheit der arbeitszeitbezogenen Entloh-
nung hat darüber hinaus den Vorteil, daß sie eine nachvollziehbare Kalkula-

125 Daneben sind Anreize von der Antizipation der Situation abhängig. Insofern 
ist das Wissen um die Möglichkeit einer nachträglichen Anpassung der Gegenlei-
stung an die tatsächlichen Leistungen zentral. 

1 2 6 Vgl. hierzu den Manteltarifvertrag  vom 1.1.96 Abschnitt 5, insbesondere 5.3, 
5.7 und die Interviews L, P. 

1 2 7 Alternative outputbezogene Maßstäbe wie der Projektgewinn oder die Budget-
einhaltung haben laut den Interviews nur eine geringe Verbreitung (z.B. beim Re-
gisseur). Kernproblem beim Projektgewinn ist die eingeschränkte Beeinflußbarkeit, 
da er von einer Vielzahl von Faktoren (z.B. Werbemaßnahmen, Monat der Auffüh-
rung im Kino, Schauspieler) abhängt. Zudem herrscht über die Erfolgsfaktoren  von 
Filmen weitgehend Unklarheit. Viele dieser Vereinbarungen scheinen darüber hinaus 
primär Folge der Kapitalknappheit und der Finanzierungsmöglichkeit hoher Gagen 
zu sein. Eine alternative Kopplung der Entlohnung an die Einhaltung von Teilbud-
gets wird u.a. durch die zuvor genannten Interdependenzen und die Unsicherheit, 
ob eine Überschreitung aus qualitativen Aspekten für den Projektgewinn nicht 
besser ist, erschwert. 
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tionsgrundlage liefert,  was infolge des hohen Fremdfinanzierungsbedarfs 
bei Spielfilmprojekten von Vorteil ist. 

Im Gegensatz zum abgeleiteten negativen Anreizszenario einer arbeits-
zeitbezogenen Entlohnung zeigt sich innerhalb von Spielfilmprojekten 
jedoch im allgemeinen eine hohe Qualität der Leistungen und insbesondere 
eine hohe Arbeitsmotivation.128 Dies weist darauf hin, daß in den meisten 
Fällen diese negativen Anreize durch positive überlagert werden. 

Grundsätzlich steigen die Anreize zu einem kooperativen Verhalten mit 
zunehmender Höhe der Gegenleistung bzw. Entlohnung, da damit der mit 
einem opportunistischen Verhalten gefährdete individuelle Nutzenüberschuß 
wächst.129 Die Bezahlung hat nach den vorherigen Ergebnissen einen star-
ken Einfluß (3,80) auf die Arbeitsmotivation der Filmschaffenden, 130 womit 
von ihr ein grundsätzlicher Nutzen ausgeht. Im Spielfilmbereich ist die Ent-
lohnung im Vergleich zu fest Angestellten in ähnlichen Positionen und 
Filmprojekten anderer Art hoch.131 Dementsprechend sind auch die Bei-
träge der Beteiligten aufgrund der tendenziell höheren Arbeitsbelastung, 
fachlichen Fähigkeiten und Beschäftigungsunsicherheit  größer. Somit 
können die stärkeren Anreize auch auf die höheren ex ante zu leistenden 
Investitionen zurückgeführt  werden. Allerdings müßte die im Manteltarif-
vertrag vorgesehene leistungsgerechte Amortisation der bisherigen Investi-
tionen bei einem Abbruch der Zusammenarbeit die Verhaltensanreize ab-
schwächen. Aufgrund dieser unklaren Situation werden die von der Bezah-
lung ausgehenden Anreize empirisch erhoben. 

Der Aussage, daß ein Verhalten im Interesse des Spielfilmprojekts Folge 
der Bezahlung ist, wird mit einem Wert von 3,54 „überwiegend" (32 von 62) 
bis „mittel" (18) zugestimmt. Unter den genannten Gründen, die Werte zwi-
schen 2,73 und 3,83 aufweisen, entspricht dies einer relativ hohen Unterstüt-
zung.132 Insofern gehen von der Bezahlung in Spielfilmprojekten, trotz ange-

1 2 8 Vgl. Punkt C.II. 
1 2 9 Dies setzt bei rationalem Verhalten wie gezeigt die Möglichkeit einer Redu-

zierung, die ausreichende Beurteilbarkeit der Leistungen sowie einen entsprechen-
den Reaktionswillen voraus. Falls eine höhere Entlohnung jedoch an die verein-
fachte Bemessungsgrundlage Arbeitszeit geknüpft ist, steigen die Anreize, das Pro-
jekt zu verlängern. 

1 3 0 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
131 Vgl. zu dieser Einschätzung auch Interview L, P. Anhaltspunkte gibt der Ga-

gentarifvertrag  für angestellte und gewerbliche Film- und Fernsehschaffende  vom 
1.7.98, in dem Mindestgagen geregelt sind (z.B. Kamera 4337 DM pro Woche, 
Schnitt 2070, Kostüm 2216, Produktionsleitung 2674, Produktionsfahrer 987). 
Gerade in Spielfilmprojekten werden diese Sätze jedoch regelmäßig überschritten. 
Sie sind dann wie bei Regisseuren Ergebnis freier  Aushandlung. 

1 3 2 Ihr wird z.B. ein ähnlicher Beitrag wie sozialen Bindungen zugewiesen 
(3,46). 
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nommener Amortisation bisheriger Leistungen, positive Verhaltensanreize 
aus. Ein Grund kann sein, daß die Opportunitätskosten ausreichend hoch sind. 
Daneben könnten die hier zur Analyse zugrundegelegten rein rationalen 
Überlegungen in der Empirie durch „irrationale" Komponenten ergänzt 
werden. So könnten einige Filmschaffende  die Zusammenarbeit im Projekt in 
der Summe als fair  werten und sich im Verlauf kurzfristig  ergebende Mög-
lichkeiten zur einseitigen Steigerung ihres Nutzens verstreichen lassen. 

b) Relevanz  von Vertragsstrafen  in Spielfilmprojekten 

Einer nachträglichen Reduzierung der Entlohnung bei schlechten Leistun-
gen ähnlich sind Vertragsstrafen.  Sie wirken nur einseitig, da sie allein auf 
eine Vermeidung negativer Leistungen abzielen. In der Regel werden sie 
explizit vereinbart. Somit hängt ihre Festlegung von der Zustimmung des 
Transaktionspartners ab. Im Unterschied zur Entlohnung und einem Pfand 
ist der Geldbetrag noch nicht im Besitz der Produktionsunternehmung, son-
dern muß erst eingefordert  werden. Sofern die Durchsetzung der Ansprüche 
vor Gericht erfolgt,  kann von höheren Anforderungen  an die Objektivität 
der Maßstäbe zur Beurteilung der Leistungen ausgegangen werden.133 Auf-
grund der zuvor aufgezeigten Schwierigkeiten einer abschließenden Beurtei-
lung der Leistungen der Filmschaffenden  wird mit einer geringeren Rele-
vanz von Vertragsstrafen  im Spielfilmbereich gerechnet. 

Das Antwortverhalten der 62 Befragten ergibt jedoch ein uneinheitliches, 
eher U-förmiges Bild für den Spielfilmbereich. Dabei sehen 24 Befragte bei 
„fast keinem (0-10%)" der Verträge mit den Beteiligten im Stab explizit 
geregelte Strafen und 18 nur bei „wenigen (11-40%)", wogegen 13 dies 
bei „fast allen (91-100%)" feststellen. 134 

Obwohl nicht nach den eigenen Projekten der Produzenten, Herstellungs-
und Produktionsleiter gefragt wurde, könnten sich unterschiedliche indi-
viduelle Erfahrungen bzw. Vorgehensweisen in der Beantwortung nieder-
geschlagen haben. So ist es wahrscheinlich, daß mit zunehmender Bran-
chenerfahrung  z.B. der Anteil wiederholter Beziehungen und damit die 
Möglichkeiten für substitutive Kooperationsmaßnahmen wie Vertrauen, 
Zielidentität oder soziale Bindungen steigen, womit Vertragsstrafen  in den 
eigenen Projekten entbehrlich werden.135 Dieser Zusammenhang wird in 

133 Vgl. hierzu auch Vogt  (1997), S. 133. 
1 3 4 Daneben schätzen 2 Befragte, daß dies für „ca. die Hälfte (41-60%)" zutrifft, 

und 5 für „viele (61-90%)". Auf Basis der Gruppenmittelwerte ergibt sich im 
Durchschnitt, daß Vertragsstrafen  bei ca. 37% der Beteiligten festgeschrieben sind 
(Standardabweichung 36%). 

135 Ygj j n bezug auf den wachsenden Anteil wiederholter Beziehungen die Kor-
relation zwischen der Neuheit des Produktionsstabs für die Produktionsunterneh-
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192 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

bezug auf die Anzahl der Jahre der Befragten in der Filmbranche mit einer 
deutlich negativen Korrelation von -0,38** unterstüzt. Die Branchenerfah-
rung erklärt somit zu einem Teil das heterogene Antwortverhalten. 

Eine weitere Begründung für den Befund könnte ein uneinheitliches Ver-
ständnis der Befragten sein, welche Regelung bereits als „Vertragsstrafe" 
anzusehen ist. Dies liegt nahe, da 45 von 62 Befragten in „fast allen" Posi-
tionen und 12 in „vielen" die Verwendung eines branchentypischen Vertrags 
angeben.136 Zur näheren Analyse wird deshalb auf den Manteltarifvertrag 
zurückgegriffen. 137 Darin zeigt sich eine detaillierte Festschreibung von 
Rechten und Pflichten, welche die Durchsetzung von möglichen Strafen er-
leichtern könnte. Nur in Ausnahmefällen sind jedoch explizit Konsequenzen 
geregelt. So verlieren Filmschaffende  den Gagenanspruch, wenn sie sich 
weigern, eine alternativ angebotene Tätigkeit auszuführen, die ihrer berufli-
chen, im Vertrag vorausgesetzten Eignung entspricht.138 Daneben sind Kon-
sequenzen nur in Zusammenhang mit der bereits zuvor genannten fristlosen 
Kündigung ersichtlich. Beides kann als „Vertragsstrafe"  interpretiert 
werden, was die Antworten derjenigen erklären kann, die explizit geregelte 
Strafen in „fast allen" Verträgen der Projektbeteiligten sehen. 

Allerdings gehen aus dem Manteltarifvertrag  keine Regelungen hervor, 
die über eine im Vergleich zu den geleisteten Beiträgen angemessene Redu-
zierung der Entlohnung hinausgehen. Erst sie setzen die oben beschriebe-
nen klaren Verhaltensanreize. Hierunter fallen zum Beispiel Konventional-
strafen, die zu „echten" Nachteilen führen und einen entstandenen Schaden 
der Produktionsunternehmung teilweise ausgleichen. Eine solche Auffas-
sung von Vertragsstrafen  könnten diejenigen aufweisen, die ihnen eine ge-
ringe empirische Relevanz beimessen. Zudem sind in einigen Situationen, 
in denen Vertragsstrafen  zu erwarten gewesen wären, wie z.B. eine schuld-
hafte Verhinderung an der Ausübung der Tätigkeit,139 keine Konsequenzen 
geregelt. Insofern scheinen Vertragsstrafen  dieser Art in Spielfilmprojekten 
beim Drehstab eher unüblich zu sein. Neben möglichen negativen Auswir-
kungen auf das Arbeitsverhältnis oder die Arbeitsatmosphäre könnte ein 
weiterer Grund die begrenzte Tragfähigkeit  möglicher Konsequenzen durch 
die einzelnen Filmschaffenden  sein. 

mung und den Jahren der Befragten in der Filmbranche von -0,24 (vgl. Punkt 
B.II.l.b)). 

1 3 6 Eine unterschiedliche Interpretation würde auch die geringe Besetzung des 
mittleren Bereichs erklären. 

1 3 7 Vgl. Manteltarifvertrag  vom 1.1.96. 
1 3 8 Vgl. hierzu Punkt 4.2, Manteltarifvertrag  vom 1.1.96. 
1 3 9 Vgl. hierzu Punkt 13, Manteltarifvertrag  vom 1.1.96. 
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c) Anreize  aus einem Verlust  von Investitionen  in die  Beziehungen 

Daneben könnte ein Abbruch der Beziehung durch die Produktionsunter-
nehmung für die Filmschaffenden  den Verlust bisher getätigter Investitionen 
in die Beziehung bedeuten und sie insofern von einem opportunistischen 
Verhalten abhalten, da eine Beendigung der Beziehung bei einem opportu-
nistischen Verhalten wahrscheinlich is t .1 4 0 Investitionen fallen z.B. im Zuge 
von individuellen Anpassungen an den Transaktionspartner und der Pflege 
der bisherigen Beziehung an. Aus rationaler Sicht sind nur die von ihnen 
ausgehenden zukünftigen Nutzen vorteile im Vergleich zu alternativen Be-
ziehungen anreizwirksam. 

Ein Verhalten im Interesse des Projekts infolge möglicher Verluste der In-
vestitionen in die Beziehung findet mit einem Wert von 2,95 eine „mittlere" 
Zustimmung.141 Die mittlere Zustimmung legt zumindest eine grundsätzliche 
Anreizwirkung nahe, da nach den Verlusten als alleiniger Grund für ein ko-
operatives Verhalten gefragt wurde. Allerdings zeigt sich im Vergleich mit 
alternativen Gründen für ein kooperatives Verhalten, deren Werte zwischen 
3,32 und 3,83 liegen, eine deutlich geringere Wirkung. Das Antwortverhalten 
ist sehr heterogen (σ = 1,09). So stimmen 18 Befragte mindestens „über-
wiegend" zu, wogegen 22 das Item „wenig" oder „gar nicht" unterstützen. 

Bei zukunftsbezogenen Überlegungen impliziert das Antwortverhalten 
nur geringe Vorteile einer Aufrechterhaltung  der Beziehung im Vergleich zu 
den erzielbaren opportunistischen Vorteilen oder den alternativ verfügbaren 
Transaktionspartnern. Bei vergangenheitsorientierten Überlegungen weist 
das Ergebnis auf eine relativ geringe Höhe der Investitionen, die zu verlie-
ren sind, h in.1 4 2 Beide Argumentationen legen nahe, daß die Austrittsbarrie-
ren bei bestehenden Beziehungen nur gering sind. Dieses Ergebnis ist zum 
Konzept der temporären Zusammenarbeit mit seinem regelmäßigen Wech-
sel der Teambesetzungen komplementär, da ein Wechsel nicht durch hohe 
Investitionen in die einzelnen Beziehungen beeinträchtigt wird. Zudem be-
schleunigt dies umgekehrt den Neuaufbau. Eine Amortisation der Investitio-
nen innerhalb des Projekts wird wahrscheinlicher. 

Zusätzlich wurde explizit gefragt,  inwieweit ein möglicher Verlust der 
Vorteile einer erneuten Zusammenarbeit die Transaktionspartner von einem 

1 4 0 Vgl. hierzu das empirische Ergebnis unter Punkt E.IV.2.b)(3). 
141 Um eine gewisse Mindesthöhe der Investitionen bei der Beantwortung zu ga-

rantieren, sollten die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter auf 
Mitarbeiter Bezug nehmen, mit denen sie bereits zusammengearbeitet haben (vgl. 
Fragebogen VIII. 1. im Anhang A). 

1 4 2 Ihre Höhe könnte infolge einer eher emergenten und unbewußten Investition 
während der Zusammenarbeit im Laufe von Spielfilmprojekten subjektiv als niedrig 
eingestuft werden. 

13 Picker 
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opportunistischen Verhalten abhält.143 Mit einem Wert von 2,73 fand diese 
Überlegung unter allen nachgefragten Gründen die geringste Zustim-
mung.144 Da die vorherigen Ausführungen eindeutige Vorteile einer Wie-
derholung der Zusammenarbeit aufgezeigt haben, scheint ausschlaggebend 
zu sein, daß den Filmschaffenden  alternative Transaktionspartner zur Verfü-
gung stehen, mit denen sie ebenfalls bereits zusammengearbeitet haben 
(Pool).145 Ein Ausweichen ist möglich, so daß es zu keinem Verzicht auf 
die Vorteile aus einer Wiederholung kommen muß. Grund für das Vorhan-
densein von Alternativen ist der regelmäßige Wechsel der Arbeitsbeziehun-
gen innerhalb der Branche. 

2. Kooperatives Verhalten infolge von Reaktionen 
anderer Teammitglieder 

Positive und negative Konsequenzen der Leistungen einzelner Mitarbeiter 
im Verlauf von Spielfilmprojekten können nicht nur von der Produktionsun-
ternehmung, sondern auch von den Teamkollegen ausgehen. Damit erfährt 
die Analyse in systemischer Hinsicht eine Erweiterung. Anstelle der dyadi-
schen Vertrags- wird eine Dreiecksbeziehung betrachtet (vgl. Abb. E-5). 
Eine Verhaltenswirksamkeit der Reaktionen des Teams setzt einen Wert für 
den betreffenden  Mitarbeiter und die Beurteilbarkeit der Leistungen durch 
das Team voraus. Zusätzlich müssen die Reaktionen des Teams zu einem 
Verhalten im Interesse des Projekts führen. 

a) Sanktionspotential  und Beurteilungsmöglichkeiten  des Teams 

Eine Reaktion des Teams auf die Leistungen von Kollegen ist die Ver-
meidung oder Intensivierung des persönlichen Kontakts. Im negativen Fall 
kann es zu einer sozialen Isolation im Projekt kommen. Aufgrund der 
engen Zusammenarbeit und der während der Produktion von Spielfilmen 
deutlich reduzierten privaten sozialen Kontakte ist dies für die Filmschaf-
fenden problematisch. Die große Bedeutung der Beziehungen zu Kollegen 
und Vorgesetzten für die Filmschaffenden  zeigt sich eindrucksvoll am do-
minanten Einfluß auf ihre Arbeitszufriedenheit  und -motivation (4,40).146  

Dies bestätigend wurde in den Interviews darauf hingewiesen, daß die Pro-
jektbeteiligten vermeiden, im Projekt Außenseiter zu sein.147 Daneben 

143 Vgl. Heide/Miner  (1992), S. 271. 
1 4 4 Dabei stimmten 9 von 62 Befragten „gar nicht", 17 „wenig", 22 „teils", 11 

»überwiegend" und 3 „voll" zu. 
1 4 5 Vgl. Punkt B.II.3. 
1 4 6 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
1 4 7 Vgl. Interview R, L. 
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können die Kollegen den Leistungen Anerkennung zollen. Auch dies beein-
flußt die Arbeitszufriedenheit  und -motivation der Filmschaffenden  stark 
(3,84).148 Insofern können von der Chance auf Anerkennung Anreize zu 
einem kooperativen Verhalten ausgehen.149 In ähnlicher Weise wirkt die 
Angst, sich vor dem Team bloß zu stellen. 

Ein „Gruppendruck" kann auch von Nachteilen ausgehen, die anderen 
Teammitgliedern infolge eines opportunistischen Verhaltens gegenüber dem 
Produzenten entstehen. So resultieren z.B. am Set bei individuellen Verzö-
gerungen für alle Anwesenden Wartezeiten, da die Aufzeichnung der ver-
schiedenen Teilleistungen gleichzeitig erfolgt  oder bestimmte Leistungen 
zuvor abgeschlossen sein müssen. In ähnlicher Weise können sich Film-
schaffende  mit ihren Leistungen den Auswählenden gegenüber verpflichtet 
fühlen, die sie in das Projekt gebracht haben. Dem wird mit einem Wert 
von 3,70 überwiegend zugestimmt.150 

Insgesamt scheint es aufgrund der Besonderheiten bei der Spielfilmpro-
duktion und der Merkmale der Filmschaffenden  möglich, daß von Reaktio-
nen des Filmteams sogar schärfere  soziale Sanktionen ausgehen als von der 
Produktionsunternehmung.151 Zusätzlich stehen den Projektbeteiligten für 
Reaktionen Ressourcen zur Verfügung, die ihnen im Rahmen ihrer Auf-
gaben übertragen wurden (z.B. Entscheidungskompetenzen, Sachmittel). 

Weiterhin haben die Kollegen Einfluß auf die Reaktionen der Produk-
tionsunternehmung, indem sie diesen Informationen über die Leistungen 
übermitteln können. Ähnliches gilt für zukünftige Beschäftigungsmöglich-
keiten bei außenstehenden Produzenten, wenn z.B. im Falle negativer Lei-
stungen keine Vermittlung erfolgt  oder Anfragen zurückhaltend beantwortet 
werden. Da regelmäßig enge, hierarchisch übergeordnete Kollegen auf die 
Besetzung von Positionen Einfluß haben,152 können diese als Teil des 
Teams die zukünftigen Beschäftigungschancen verschiedener Filmschaffen-
der direkt beeinflussen.153 

148 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
1 4 9 So wie hier ordnet Keimann  (1958) den Wunsch nach Anerkennung als einen 

(leistungskontrollbasierten) Mechanismus (für die Akzeptanz von Gruppennonnen) 
ein, bei dem die eigenen Normen abweichen (vgl. zur Unterscheidung der Mecha-
nismen Punkt C.III. 1.). 

1 5 0 Darunter stimmen 0% Befragte gar nicht, 5% wenig, 38% teils, 38% über-
wiegend und 19% voll zu. 

151 Vgl. zu dieser These im allgemeinen Barker  (1993), S. 408 ff.,  oder Picot/ 
Dietl/Franck  (1997), S. 308. 

1 5 2 Vgl. Punkt B.II.l.d)(l). 
153 Die zuletzt genannten Aspekte werden in diesem Punkt nicht weiter behan-

delt, da die nutzenrelevanten Ressourcen nicht im aktuellen Projekt liegen oder 
nicht im Besitz des Teams sind. Vgl. dazu insbesondere Punkt E.IV. 

13-
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196 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

In bezug auf die für Verhaltensanreize notwendigen ausreichenden Beur-
teilungsmöglichkeiten über die Leistungen haben sich für die engsten Kolle-
gen in Spielfilmprojekten ebenso leichte Informationsmöglichkeiten über 
die Handlungen und Arbeitsergebnisse gezeigt wie für die Produktionsun-
ternehmung.154 Für die sonstigen Kollegen ergeben sich immerhin vorhan-
dene bis leichte Informationsmöglichkeiten. Insofern stellen sie zu weiten 
Teilen eine „Informationsgemeinschaft"  dar. 155 Aufgrund der Nähe der eng-
sten Kollegen sind sie tendenziell schneller im Besitz der Informationen als 
die Produktionsunternehmung. Ihre regelmäßig direkte Zusammenarbeit legt 
zudem ein im Vergleich zur Produktionsunternehmung erhöhtes Fachwissen 
nahe, weshalb insgesamt mit besseren Beurteilungsmöglichkeiten der Lei-
stungen gerechnet werden kann.156 Die Produktionsleiter können zwar über 
die engsten Kollegen Informationen einholen, jedoch besteht für sie die zu-
sätzliche Unsicherheit der Informationsübermittlung. 

In bezug auf die Verhaltensanreize, die vom Team ausgehen, wurde zu-
sammenfassend gefragt,  inwieweit es zu einem Verhalten der Mitarbeiter im 
Interesse des Projekts kommt, da der Druck des Teams sehr hoch ist .1 5 7 

Mit einem Wert von 3,59 resultiert eine „mittlere" bis „überwiegende" Zu-
stimmung. Im Vergleich zu alternativen Gründen zeigt sich eine hohe Be-
deutung. Ähnliche Werte weisen die Bezahlung (3,54) oder soziale Bindun-
gen (3,46) auf. Insofern wird dem Team ein deutlicher Beitrag zur Siche-
rung eines Verhaltens im Interesse des Projekts zugeschrieben. Fraglich ist, 
warum sich die Reaktionen des Teams an den Projektzielen orientieren. 

1 5 4 Vgl. Punkt E.II.l.a). 
155 Y gl Picot/Dietl/Franck  (1997), S. 308. Im Unterschied zu den Merkmalen 

sozialer Gruppen, auf die sie Bezug nehmen, bestehen in Spielfilmprojekten auf-
grund der mit temporären Systemen verbundenen beschränkten gemeinsamen Erfah-
rungen und der durchschnittlichen Größe von 50 Personen grundsätzlich Grenzen 
der Anpassung. Allerdings liegen aufgrund der v.a. in Arbeitsbeziehungen festge-
stellten wiederholten Zusammenarbeit innerhalb des Projekts teils auch engere so-
ziale Kontakte vor, die den Informationsfluß unterstützen. Zudem wird dieser unab-
hängig von gemeinsamen Erfahrungen durch den intensiven face-to-face-Kontakt 
bei der Spielfilmproduktion und allgemeine Branchenerfahrungen  gefördert  (vgl. 
auch Punkt D.II.2.d)). 

1 5 6 Ein Nachteil besteht dann, wenn die engsten Kollegen Informationsdefizite 
hinsichtlich der Projektziele haben. 

1 5 7 Ein solcher würde nicht bestehen, wenn die individuellen Leistungen vom 
Team nicht beobachtbar oder ausreichend beurteilbar und keine empfindlichen 
Sanktionen zu erwarten sind. Insofern ist der Gruppendruck Ausdruck der beschrie-
benen Voraussetzungen. Ebenso wie hier betrachtet Keimann  (1958) Gruppendruck 
als Anlaß für eine Einwilligung in unterschiedliche Gruppenwerte (vgl. Punkt 
C.III. 1.). 
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III. Kooperative Anreize im aktuellen Spielfilmprojekt 197 

b) Gründe  für  die  Funktionalität  von Reaktionen  des Teams 
für  die  Projektziele  im Spielfilmbereich 

Grundsätzlich können sich Reaktionen der Projektbeteiligten auch nega-
tiv auf die Erreichung der Projektziele auswirken.158 Dies ist der Fall, wenn 
die Leistungen von der Produktionsunternehmung und dem Team nicht 
übereinstimmend als negativ oder positiv bewertet werden. Die Problematik 
sinkt zum einen, je mehr die individuellen Ziele, Werte und Normen der 
Projektbeteiligten mit den Projektzielen übereinstimmen.159 Zum anderen 
nimmt sie ab, wenn den Teammitgliedern bei einem Verhalten des zu Beur-
teilenden gegen das Projektinteresse selbst Sanktionen drohen (vgl. zu 
beiden Wegen Abb. E-5) .1 6 0 Maßgebend ist die individuelle Betroffenheit 
der anderen Projektbeteiligten von den Leistungen. 

Wenn einzelne Teammitglieder (T) hinsichtlich bestimmter fachlicher, 
produktbezogener Aspekte mit den Zielen der Produktionsunternehmung 
(P) übereinstimmen (ZI), dann werden sie aus eigenem Interesse versuchen, 
von diesen Projektzielen abweichende Leistungen anderer Mitarbeiter (A) 
zu verhindern. Hierzu können sie gleichermaßen Sanktionen oder Beloh-
nungen einsetzen (Z3). Falls das Team die Leistungen feststellen kann 
(Z2), dann muß bzw. kann der Mitarbeiter mit beiderseitigen Konsequenzen 
rechnen, was die Anreize zu einem kooperativen Verhalten aufgrund der 
größeren Nachteile erhöht. 

Die empirischen Ergebnisse haben für Spielfilmprojekte zuvor eine „ge-
ringe" durchschnittliche Abweichung zwischen den Projektzielen und denen 
der Mitarbeiter, sowie umgekehrt ein „hohes" durchschnittliches Identifika-
tionsniveau mit den Projektzielen gezeigt.161 Somit stellen eine Reihe von 
Filmschaffenden  im Projekt aufgrund einer weitreichenden Zielübereinstim-
mung nicht nur selbst ein geringeres Kooperationsproblem für den Produzen-
ten dar, sondern setzen durch ihre parallelen Reaktionen zusätzliche Anreize 
zu einem Verhalten im Interesse des Projekts für andere Projektbeteiligte. 

Unter Zielübereinstimmung soll auch die Situation subsumiert werden, 
daß im Spielfilmbereich die individuelle Reputation der Teammitglieder 
u.a. von der Reputation des Projekts als Ganzem abhängt.162 Hierauf weist 

158 Vgl. hierzu auch Küpper  (1997), S. 198. 
159 Vgl. den Beitrag der Zielübereinstimmung zum kooperativen Verhalten im 

Punkt D.I. 
1 6 0 Ebenso ist mit Belohnungen des Teams zu rechnen, wenn für den Produzen-

ten positive Leistungen des zu Beurteilenden gleichzeitig Vorteile für das Team 
haben. 

161 Vgl. Punkt D.I.3. 
1 6 2 Die Einordnung, ob es sich um eine tatsächliche Übereinstimmung von indivi-

duellen Zielen zwischen Team und Produzent handelt, ist nicht eindeutig. Dafür 
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198 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

A = zu beurteilender Filmschaffender Ρ = Produzent Τ = anderes Teammitglied 

ζ = individuelle Zielsysteme 

Abb. E-5: Gründe für zielkonforme Reaktionen des Teams auf die Leistungen 
anderer Teammitglieder163 

die mittlere bis große Bedeutung von „Credits" bei der Beurteilung unbe-
kannter Mitarbeiter h in .1 6 4 Da aus ihnen nur die Namen der bisherigen 
Filme hervorgehen, dient das allgemeine Wissen über die Projekte und 
deren Mitwirkende als ein Indikator für die individuellen Fähigkeiten und 
Leistungen. Insofern sind Leistungen einzelner, die die Qualität des Films 
oder den Ruf des Projekts verschlechtern, weder im Interesse der Produk-
tionsunternehmung noch im Interesse des Teams.165 Bei einem negativen 
Verhalten drohen neben den Sanktionen der Produktionsunternehmung 
erneut zusätzliche der Teammitglieder. 

spricht, daß es zu keinem direkten Austausch mit der Produktionsunternehmung 
kommt. Für die Teammitglieder besteht ein Anreiz zu reagieren, da ihnen von drit-
ter Seite aufgrund deren mangelnder Differenzierung  negative Konsequenzen 
drohen. 

1 6 3 In der Abbildung wurde zur Vereinfachung eine Übereinstimmung der Ziele 
(Kreise) des zu Beurteilenden mit denen des Produzenten oder der anderen Projekt-
beteiligten vernachlässigt. 

1 6 4 Vgl. Punkt D.II.3.b)(2). 
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III. Kooperative Anreize im aktuellen Spielfilmprojekt 199 

Im Extremfall  könnte ein opportunistisches Verhalten eines einzelnen 
Filmschaffenden  aufgrund der starken Interdependenzen bei der Filmpro-
duktion das Projekt als Ganzes gefährden. 166 Damit wäre allen Projektbetei-
ligten die Beschäftigungsgrundlage entzogen. Insofern besteht hinsichtlich 
einer Vermeidung des Scheiterns des Projekts Zielidentität zwischen dem 
Team und dem Produzenten.167 Wenn das Projekt gefährdet ist, sind gleich-
zeitig Reaktionen des Teams zu erwarten.168 

Neben der Zielidentität kann eine zielfunktionale Reaktion anderer Team-
mitglieder (A4; vgl. dazu den Austauschmechanismus in Abb. E-5) auch 
Folge ihrer Erwartung sein, daß bei für die Produktionsunternehmung (nicht 
für einen selbst) negativen Leistungen des zu Beurteilenden (A2) gleichzei-
tig negative Konsequenzen der Produktionsunternehmung gegenüber der ei-
genen Person drohen (A3) . 1 6 9 Damit ist vor allem dann zu rechnen, wenn 
Teammitglieder die Verantwortung für die Leistungen anderer Projektbetei-
ligter tragen (Al ) . Dies gilt z.B. für die künstlerischen Leiter der einzelnen 
Abteilungen in Spielfilmprojekten. Sie sind für bestimmte Teilaufgaben ver-
antwortlich und damit auch für die Leistungen der Mitarbeiter ihrer Abtei-
lung. Daneben resultiert eine eher implizite Verantwortlichkeit für die Lei-
stungen von Mitarbeitern, die aufgrund einer eigenen Empfehlung oder ei-
gener Auswahlentscheidungen in das Projekt des Produzenten aufgenom-
men wurden. Im Falle einer schlechten Wahl drohen dem Auswählenden 
von der Seite des Produzenten eine Verringerung seiner zukünftigen Kom-
petenzen zur Teamauswahl, wenn nicht sogar seiner Chancen auf eine Fol-
gebeschäftigung.170 Grund für Reaktionen der Teammitglieder, die zur Er-

1 6 5 Auch der Opportunist ist von einer schlechten Reputation des Projekts betrof-
fen. Allerdings können seine individuellen Vorteile aus einem opportunistischen 
Handeln die Nachteile übertreffen. 

1 6 6 Vgl. Punkt C.LI. 
1 6 7 Die Einordnung als Zielidentität ist auch hier nicht zweifelsfrei  möglich. So 

begründet der Austauschmechanismus die Abhängigkeit. Das Team erhält für seine 
Arbeitsbeiträge vom Produzenten eine Beschäftigung (u.a. eine Entlohnung). Diese 
würde entfallen. Auslöser ist jedoch die Handlung des Opportunisten. 

1 6 8 Da sich der potentielle Opportunist selbst seiner Beschäftigungsgrundlage be-
rauben würde, hängt die Vorteilhaftigkeit  eines nicht kooperativen Handelns wie-
derum von seinem damit erzielbaren individuellen Vorteil ab. 

1 6 9 Im Unterschied zu den Beispielen zur Zielidentität erfolgt  eine explizite Reak-
tion der Produktionsunternehmung. Für einen Anreiz ist eine direkte Beurteilbarkeit 
der Leistungen durch die anderen Teammitglieder (gestrichelte Linie) nicht unbe-
dingt erforderlich,  da die Informationen durch die Produktionsunternehmung über-
mittelt werden können. Insofern ist die ihnen mögliche Beurteilung der Leistungen 
für eine Anreizwirkung ausreichend. 

1 7 0 Der Ausgewählte muß bei einem negativen Verhalten für die Produktionsun-
ternehmung aufgrund der individuellen Nachteile für den Auswählenden und des 
enttäuschten Vertrauens von Konsequenzen des Auswählenden ausgehen (z.B. Ent-
ziehung von Kompetenzen, keine zukünftige Vermittlung mehr, Vermeidung des so-
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200 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

reichung der Ziele der Produktionsunternehmung beitragen, ist somit die 
Abhängigkeit ihres individuellen Nutzens von der Qualität der Leistungen 
Dritter aus Sicht der Produktionsunternehmung. 

c) Substitution  der  durch  Teamarbeit  verringerten  Verhaltensanreize 
der  Produktionsunternehmung  durch  direkte  Sanktionen  des Teams 

Die Analyse hat die Beurteilungsmöglichkeiten der Leistungen einzelner 
Mitarbeiter durch die weiteren Projektbeteiligten, dem Team zur Verfügung 
stehende Sanktionen und verschiedene Gründe für Reaktionen des Film-
teams, die zur Erreichung der Projektziele beitragen, gezeigt. Insofern 
gehen für die Filmschaffenden  in den Projekten auch von anderen Projekt-
beteiligten Anreize zu einem Verhalten im Interesse des Produzenten aus. 
Dies hat das empirische Ergebnis unterstrichen.171 

Somit ist die Kontrollfunktion in Spielfilmprojekten nicht nur auf die 
Produktionsunternehmung beschränkt, sondern auf weitere Teammitglieder 
ausgeweitet.172 Hierdurch kann z.B. auch auf räumlich entfernte Projektbe-
teiligte zugegriffen  werden. Produzent und Team bilden gegenüber anderen 
Mitarbeitern in Spielfilmprojekten in vielen Fällen eine „Sanktionsgemein-
schaft" 173. Gründe sind die ähnlichen Ziele und die beschriebenen Abhän-
gigkeiten. Damit erfolgt  durch das Team selbst eine Substitution der durch 
die Teamarbeit, infolge der gestiegenen Beurteilungsunsicherheiten, verrin-
gerten Verhaltensanreize der Produktionsunternehmung.174 

Dabei kann die Beurteilbarkeit der Leistungen durch die Kollegen u.U. 
sogar besser sein als für die Filmproduktionsunternehmung, womit das 
Moral hazard-Problem geringer ist und die Effizienz  der Anreize erhöht.175 

Zudem ist aufgrund der kürzeren Informationswege eine schnellere Reak-
tion wahrscheinlich. Letzteres wird dadurch unterstützt, daß die vom Film-
team ausgehenden Sanktionen bzw. Belohnungen einseitig und unkompli-
ziert durchsetzbar sind. Grundsätzlich wird durch die anderen Projektbetei-

zialen Kontakts). Hieraus resultiert für den Ausgewählten ein zusätzlicher Anreiz zu 
einem kooperativen Verhalten. Sofern sich der Auswählende kooperativ verhält, 
zeigt sich für den Produzenten ein Motiv für eine Delegation von Auswahlentschei-
dungen. 

1 7 1 Vgl. Punkt E.III.2.a). 
1 7 2 Vgl. hierzu Ouchi (1980), S. 137; Wilkins/Ouchi (1983), S. 471; Jones 

(1983), S. 460; Vogt  (1997), S. 132. 
173 Picot/Dietl/Franck  (1997), S. 308. 
1 7 4 Vgl. Punkt E.II.2. 
1 7 5 Allerdings bestehen aufgrund der weitreichenden Interdependenzen und Inter-

aktivität in Spielfilmprojekten auch für die Teammitglieder Beurteilungsschwierig-
keiten. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 201 

ligten ein zusätzliches Sanktionspotential erschlossen, welches mit sozialen 
Beziehungen und Anerkennung andere Motive der Filmschaffenden  an-
spricht als die Maßnahmen der Produktionsunternehmung und zudem 
solche, die einen starken Einfluß auf die Arbeitszufriedenheit  und -motiva-
tion der Filmschaffenden  haben. 

IV. Anreize zu einem kooperativen Verhalten durch zukünftige 
Beschäftigungskonsequenzen im Spielfilmbereich 

1. Relevanz zukunftsbezogener Verhaltensanreize im Kontext 
temporärer Systeme 

Im folgenden wird die Frage untersucht, inwieweit von zukünftigen Be-
schäftigungsmöglichkeiten in Filmprojekten der aktuellen Produktionsunter-
nehmung, aber auch möglicherweise anderen Produktionsunternehmungen, 
Anreize zu einem kooperativen Verhalten der Mitarbeiter im aktuellen Pro-
jekt ausgehen. 

Voraussetzung für eine Anreizwirkung ist, daß sich die aktuellen Leistun-
gen auf die zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten auswirken. In diesem 
Fall müssen bei den aktuellen Verhaltensentscheidungen zukünftige Auswir-
kungen berücksichtigt werden. Dies wird dem Einwand gerecht, daß die 
Vorteile opportunistischer Handlungen durch eine zeitlich verkürzte Be-
trachtung möglicherweise überbewertet werden.176 Zu betrachten ist der Zu-
sammenhang zwischen einzelnen Filmprojekten bzw. die zeitlichen Inter-
dependenzen.177 

Infolge der Zukunftsorientierung  setzen diesbezügliche Verhaltensanreize 
keine gemeinsame Vergangenheit der Projektbeteiligten voraus. Insofern 
können sie auch in erstmaligen Vertragsbeziehungen eine Anreizwirkung 
entfalten. Aufgrund des häufigen Wechsels der Filmschaffenden  und der 
damit verbundenen regelmäßig auftretenden Erstmaligkeit von Beziehun-
gen1 7 8 wäre dies für die Funktion der Zusammenarbeit im Spielfilmbereich 
bzw. allgemeiner temporärer Systeme von Vorteil. Zudem legt die Kurzfri-
stigkeit der einzelnen Spielfilmprojekte eine erhöhte Relevanz ihres dyna-
mischen Umfelds nahe, so daß bei einer isolierten Betrachtung einzelner 
Projekte nur mit einer eingeschränkten Erklärbarkeit des Verhaltens zu rech-
nen ist. 

1 7 6 Vgl. zur Kritik an einer verkürzten Argumentation in einem statischen Mo-
dellrahmen Schauenberg (1991), S. 330 f., 346. 

1 7 7 Vgl. Küpper (1997), S. 36. 
1 7 8 Vgl. Punkt B.II.2. 
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202 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Bei den zukünftigen Konsequenzen aktueller Leistungen können in bezug 
auf die Reichweite eine Veränderung der Beschäftigungsaussichten bei der 
aktuellen Produktionsunternehmung und eine bei anderen Produktionsunter-
nehmungen unterschieden werden. Dabei müssen im letzten Fall zusätzliche 
Wirkungsvoraussetzungen erfüllt  sein, weshalb hier eine getrennte Analyse 
der möglichen Verhaltensanreize erfolgt  (Punkt E.IV.3.). Die Untersuchung 
erfährt  eine weitere systemische Ausweitung.179 Die Betrachtung anderer 
Produktionsunternehmungen bezieht sich auf die Diskussion von Verhal-
tensanreizen, die vom individuellen Reputationskapital ausgehen. Die Be-
rücksichtigung anderer Produktionsunternehmungen scheint im Spielfilm-
bereich aufgrund des regelmäßigen Wechsels der Vertragsbeziehungen not-
wendig. 

Im Gegensatz zu Vertragsstrafen  oder einer Kürzung der Entlohnung han-
delt es sich bei der Vermeidung einer zukünftigen Zusammenarbeit, dem 
Ausschluß aus einem „Clan" (Pool, Hintergrundnetzwerk) oder der Sen-
kung der Wahrscheinlichkeit für eine Zusammenarbeit mit Dritten, da der 
Ruf Schaden nimmt, um implizite bzw. nicht vertraglich kodifizierte Sank-
tionen.180 Ihre Durchsetzbarkeit erscheint jedoch leichter, da sie in Abwe-
senheit einer externen Durchsetzungsinstanz einseitig erfolgen kann und 
deshalb auch weniger objektive Kriterien genügen. Von ihnen können 
ebenso Anreize zu einem kooperativen Verhalten ausgehen. Ein trotzdem 
entstandener Schaden wird im Gegensatz zu Vertragsstrafen  oder einer Kür-
zung der Entlohnung allerdings nicht kompensiert. 

Im allgemeinen wird davon ausgegangen, daß die Wahrscheinlichkeit für 
ein kooperatives Verhalten mit zunehmender Zahl zukünftiger gemeinsamer 
Projekte bei Abwesenheit einer Befristung der Zusammenarbeit steigt.181 

Dagegen ist im temporären Kontext von Spielfilmprojekten aufgrund des 
regelmäßigen Wechsels der Arbeitsbeziehungen die gemeinsame Zukunft 
mit dem aktuellen Vertragspartner  begrenzt. Zudem kann die Beziehung 
einseitig beendet werden, da die Entscheidung zu einer erneuten Zusam-
menarbeit grundsätzlich freiwillig ist. Damit besteht ein Informationsvor-
sprung hinsichtlich des letzten gemeinsamen „Spiels", wobei Vorteile aus 
einem opportunistischen Verhalten realisiert und zukünftige Konsequenzen 
umgangen werden können. Insofern stellt sich die Frage, inwieweit im 
Spielfilmbereich von zukünftigen Ereignissen trotzdem Anreize zu einem 
kooperativen Verhalten ausgehen. 

1 7 9 Vgl. daneben die Betrachtung der anderen Projektbeteiligten in Punkt E.III.2. 
1 8 0 Vgl. Muris  (1981), S. 527; Spremann  (1990), S. 563. 
1 8 1 Vgl. z.B. Schauenberg (1991), S. 337 ff., 342 ff.  Zum Induktionsargument 

bei endlichen Spielen vgl. Axelrod (1988), S. 9. Vgl. z.B. auch die empirischen Er-
gebnisse von Heide/Miner (1992), S. 268 f., 277. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 203 

2. Anreize infolge einer Veränderung der zukünftigen Beschäftigungs-
möglichkeiten bei der aktuellen Produktionsunternehmung 

a) Kalkül  zur  Verhaltensentscheidung  bei beeinflußbaren  unsicheren 
zukünftigen  Beschäftigungsmöglichkeiten 

Um eine mögliche Anreizwirkung von Folgeprojekten des aktuellen Pro-
duzenten herauszuarbeiten, wird ein individuelles Kalkül des Transaktions-
partners, welches seinen Verhaltensentscheidungen zugrundeliegt, model-
l iert . 182 Hieran werden Bedingungen für die Entscheidung zu einem koope-
rativen Verhalten aufgezeigt. Gleichzeitig werden Faktoren beschrieben, 
welche einzelne Elemente des Entscheidungskalküls beeinflussen. 

Nach den vorherigen Ausführungen zur Notwendigkeit einer projekt-
übergreifenden  Betrachtung im Spielfilmbereich sind bei der Bewertung der 
Verhaltensalternativen (kooperatives oder opportunistisches Verhalten) 
neben den damit verbundenen Veränderungen des individuellen Nutzens im 
aktuellen Projekt die zukünftigen Konsequenzen zu berücksichtigen. Hier 
geht es konkret um die Auswirkungen auf die zukünftige Beschäftigungssi-
tuation beim aktuellen Produzenten bzw. den darin erzielbaren Nutzen. 
Sofern den Beschäftigungsmöglichkeiten ein Wert beigemessen wird und 
ihre Realisierung vom aktuellen Verhalten abhängt, stellen sie einen Anreiz 
dar, sich im aktuellen Projekt kooperativ zu verhalten. 

Die Modellierung hat zu berücksichtigen, daß im Spielfilmbereich auf-
grund der jedem Projekt vorausgehenden, beidseitig freiwilligen Entschei-
dung über eine Zusammenarbeit ein erneutes gemeinsames Filmprojekt 
nicht sicher ist. Es besteht die Möglichkeit eines Abbruchs der Beziehung. 
Diese Situation kann formal durch die Einführung einer Wahrscheinlichkeit 
für eine erneute Zusammenarbeit berücksichtigt werden. Um zugleich einen 
möglichen Einfluß der aktuellen Entscheidung auf die zukünftigen Möglich-
keiten abzubilden, wird zwischen einer bedingten Wahrscheinlichkeit 
p{Z/K\)  für eine erneute Zusammenarbeit Ζ mit dem aktuellen Produzenten 
bei kooperativem Verhalten K\  und derjenigen bei opportunistischem 
Verhalten K {  unterschieden p(Z/K\)  (vgl. Abb. E-6).1 8 3 Im ersten Fall er-
zielt der Vertragspartner  des Produzenten einen Nutzen Q2. Allerdings ist 

1 8 2 Ausgangspunkt ist ein Modell von Jarillo/Ricart (1987), S. 87 f. Hier wird 
eine allgemeinere Formulierung eingeführt,  um nach einem kooperativen und einem 
opportunistischen Verhalten differenzieren  zu können und die für eine Anreizfunk-
tion zentrale Abhängigkeit der Zukunft von den aktuellen Entscheidungen explizit 
abzubilden. Durch ersteres können unterschiedliche Auswirkungen zwischen einem 
kooperativen und einem nicht kooperativen Verhalten erfaßt werden. Dies ist reali-
tätsnäher und hat Vorteile für eine empirische Erhebung. Das Modell von Jarillo / 
Ricart  stellt einen Spezialfall dar (vgl. dazu im Verlauf)· 
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204 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

die erneute Zusammenarbeit trotz kooperativen Verhaltens nicht sicher. 
In diesem Fall kann ein alternativer Nutzen P2 z.B. in Projekten anderer 
Produzenten erzielt werden. Er wird mit der Gegen Wahrscheinlichkeit 
p(Z/K\) = 1 —p(Z/K\)  realisiert. Bei opportunistischem Verhalten kann in 
alternativen Beschäftigungen ein Nutzen X 2 erzielt werden. Auch hier ist 
eine Wiederholung der Zusammenarbeit mit dem Produzenten vorstellbar, 
dem gegenüber man sich nicht kooperativ verhalten hat (p(Z/K\) = 
1 -p(Z/K])).  Dann wird ein Nutzen von W 2 erzielt. Im aktuellen Projekt 
führt  das kooperative Verhalten zu einem Nutzen von RÌ9 das opportunisti-
sche zu einem Nutzen von T X. 

Es kommt zu einem kooperativen Verhalten, solange g i l t 1 8 4 : 

1 8 3 Vgl. zu einer spieltheoretischen Modellierung bedingter Kooperationsneigun-
*en u.a. in Abhängigkeit des vergangenen Verhaltens des Transaktionspartners 
Rapoport/Chammah  (1970), S. 67 ff. 

1 8 4 Für die Darstellung der Zusammenhänge genügt die Betrachtung von zwei 
Perioden. Zur formalen Vereinfachung wurde auf eine notwendige Diskontierung 
der zukünftigen Zahlungen verzichtet (vgl. ebenso Jarillo/Ricart (1987), S. 87). 

Verhaltensentscheidung bei unsicherer 
beeinflußbarer Folgebeschäftigung 

Abb. E-6 : Verhaltensentscheidung bei unsicherer, beeinflußbarer 
Folgebeschäftigung 

RX(K X) + p(Z/K\) - Q2(K x) +p(Z/K Ì).P 2(K Ì) > 

T x{K x)+p{Z/K x) · W 2{K X)  +ρ{Ζ/Κ χ)·Χ 1{Κ ί) 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 205 

Durch die Berücksichtigung der Abhängigkeit der Wahrscheinlichkeiten 
kann die Bedingung vereinfacht werden. 

(2) Rx + p(Z/K {  ) - [ß2 - P2] + P2 > Γ , + p(Z/K l )'[W 2- X 2} + 

Zur Vereinfachung soll zunächst angenommen werden, daß der Nutzen 
aus alternativen Beschäftigungsmöglichkeiten bei Dritten von dem aktuellen 
Verhalten nicht bzw. gleichgerichtet beeinflußt wird. Insofern wird von Ver-
änderungen des Reputationskapitals abgesehen.185 Dies gilt z.B. dann, 
wenn Dritte keine Informationsmöglichkeiten haben. Damit ist X 2 = Ρ2- Es 
ergibt sich bei Sortierung nach zukünftigem und heutigem Nutzen: 

(3) p(Z/K {) . [Q 2-P2]  — p(Z/K i) · [W 2—P2]  > T-R , 

Grundsätzlich kann das aktuelle Verhalten zum einen die Wahrscheinlich-
keit für eine Fortsetzung der Zusammenarbeit und zum anderen die damit 
verbundenen Vorteile verändern. 

Fall 1 : Unabhängig von der Leistung identischer Nutzen für den Fall einer erneu-
ten Zusammenarbeit (W 2 = Q2) 

Zunächst wird der Fall betrachtet, daß sich bei Zustandekommen einer 
erneuten Zusammenarbeit ein vorangegangenes opportunistisches Verhalten 
nicht auf den zukünftigen Nutzen auswirkt. Dann gilt W 2 = Qi-  Grund 
könnte z.B. die realistische Annahme sein, daß nicht jede negative Lei-
stung festgestellt werden kann. In diesen Fällen besteht weder Anlaß zur 
Vermeidung einer Zusammenarbeit noch zu einer Reaktion im Projekt. 
Wenn jedoch eine negative Leistung beobachtet wird, dann erfolgt  auf 
jeden Fall ein Abbruch der Zusammenarbeit. Ebenso wäre diese Annahme 
inhaltlich durch fehlende alternative Besetzungen erklärbar, die zu einer 
„erzwungenen" erneuten Zusammenarbeit mit gleichbleibenden Konditio-
nen führen. Die Bedingung für ein kooperatives Verhalten reduziert sich zu: 

(4) \p(Z/K x)-ρ{Ζ/Κ λ)} . [Q 2-P2] > Τ -Ri 

Wenn T\ > R\ gilt, beschreibt der Ausdruck (Γι— R\) den vom aktuellen 
Projekt ausgehenden Anreiz zu einem opportunistischen Verhalten. Je 
größer diese Differenz  ist, desto größer sind die Anreize.186 In Zusammen-

1 8 5 Dieser Fall ist expliziter Gegenstand von Punkt E.IV.3. An der einheitlichen 
Ausgangsbasis werden die Zusammenhänge deutlich. 

186 j m p a i i e eines Gefangenendilemmas wären Anreize zu einem opportunisti-
schen Verhalten gegeben. Dabei entspricht R\ der realisierbaren Auszahlung bei 
beidseitigem kooperativen Verhalten. Bei einem eigenen opportunistischen Verhalten 
und gleichzeitig kooperativem Verhalten des Produzenten kann ein höherer Nutzen 
von T x erzielt werden (vgl. z.B. Schauenberg (1991), S. 332 ff.). 
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206 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

hang mit Spielf i lmprojekten haben sich für die Filmschaffenden  mögl iche 
Vorteile eines opportunistischen Verhaltens geze ig t . 1 8 7 

Ein kooperatives Verhalten w i rd um so vorteilhafter,  j e größer der erziel-
bare Nutzen in einem Folgeprojekt mi t dem aktuellen Produzenten Q2 und 
je geringer der Alternativnutzen in anderen Projekten P2 ist (mi t 
ρ 2 > P 2 ) . 1 8 8 Falls der in alternativen zukünftigen Projekten realisierbare 
Nutzen höher ist als der in zukünftigen Projekten mi t dem aktuellen Produ-
zenten (Q 2 < Ρ2)1 besteht kein Gegengewicht zu den Vorteilen des opportu-
nistischen Verhal tens. 1 8 9 Dieses würde auf jeden Fal l realisiert. Die Anreize 
zu einem kooperativen Verhalten steigen unter der Voraussetzung Q2 > P2 

allgemein, j e mehr zukünftige gemeinsame Projekte mi t einem Nutzenvor-
tei l folgen und je höher zukünftige Ereignisse bewertet we rden . 1 9 0 Insofern 
gi l t , daß zukünftige Projekte dann ein kooperatives Verhalten i m aktuellen 
Projekt auslösen, wenn sie einen ausreichend hohen Wert besi tzen.1 9 1 

Ebenso ist ein kooperatives Verhalten um so wahrscheinlicher, je größer 
die positive Differenz  zwischen der Wahrscheinl ichkeit für eine erneute 
Zusammenarbeit i m Falle eines kooperativen Verhaltens p(Z/K x) und 
derjenigen bei opportunistischem Verhaltens p { Z / K x ) ist (mit 
p(Z/K\) > p(Z/K\)  und ß 2 > Λ?) · 1 9 2 Infolge der Bedingtheit kann ein Un-

1 8 7 Vgl. Punkt C.I.2.C). 
1 8 8 In bezug auf die Spieltheorie kann ß 2 als der Nutzen im Folgeprojekt bei 

einem beidseitigen kooperativen Verhalten gekennzeichnet werden. Dabei wird eine 
Tit-for-Tat-Strategie  des Produzenten vorausgesetzt, bei der auf ein kooperatives 
Verhalten K\ im Falle einer erneuten Zusammenarbeit mit einem kooperativen Ver-
halten geantwortet wird. Eine solche reziproke Strategie und ein kooperatives Ver-
halten im ersten Spiel ist in einem iterativen Spiel Voraussetzung für ein kooperati-
ves Ergebnis. Falls der Produzent immer defektiert,  wäre die optimale Antwort 
ebenso ein ständiges Defektieren. 

1 8 9 Dies gilt, solange die Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit bei 
einem kooperativen Verhalten realistischerweise größer ist als bei einem nicht-ko-
operativen. 

1 9 0 Die Bewertung steigt, je geringer der Diskontierungszinssatz ist (vgl. z.B. 
Schauenberg (1991), S. 342). 

1 9 1 Vgl. z.B. Rößl (1994), S. 108 ff.  Im Unterschied zum iterativen Gefangenen-
dilemma (in bezug auf das Folk-Theorem Schauenberg (1991), S. 339) kann hier 
jedoch nach einem opportunistischen Verhalten ein Abbruch der Zusammenarbeit 
erfolgen. Insofern scheint der dort für die Realisierung eines kooperativen Verhal-
tens zentrale Mechanismus einer reziproken Reaktion durch ein umgekehrtes oppor-
tunistisches Verhalten in zukünftigen gemeinsamen Projekten zu versagen. An seine 
Stelle tritt hier eine reziproke Reaktion in Form eines Abbruchs oder einer Wieder-
aufnahme der Zusammenarbeit. Die Sanktion bzw. Belohnung resultiert jetzt aus 
dem entgangenen Nutzen aus einer zukünftigen gemeinsamen Zusammenarbeit und 
somit Opportunitätskosten bzw. -erlösen. 

1 9 2 Der Fall, daß die Wahrscheinlichkeit für eine Wiederholung bei einem oppor-
tunistischen Verhalten höher ist als die bei einem kooperativen, scheint kaum reali-
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 207 

terschied nur Folge des aktuellen Verhaltens sein. Faktoren, welche die Wahr-
scheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit allgemein senken, verringern 
beide Wahrscheinlichkeiten um den gleichen Betrag, so daß die Differenz 
und damit die Anreize unverändert bleiben. Dies könnte bei einem allgemei-
nen Nachfragerückgang nach Spielfilmprojekten, einer Vielzahl von alternati-
ven Besetzungen, unterschiedlicher fachlicher Anforderungen  zukünftiger 
Spielfilme und einer geringen Breite der fachlichen Fähigkeiten der Fall sein. 
Falls im Extremfall  keine Möglichkeit zur Wiederholung besteht, sind sowohl 
p(Z/K x)und p{Z/K x)gleich Null. Insofern ist bei T\>  Rx für den Filmschaf-
fenden ein opportunistisches Verhalten optimal und wird realisiert. 

Die Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit infolge eines 
kooperativen Verhaltens p(Z/K x) steigt v.a. mit zunehmender Beurteilbar-
keit positiver Leistungen durch den Produzenten und wachsendem Willen, 
dies durch eine erneute Zusammenarbeit zu honorieren.193 Die Zustimmung 
des Produzenten ist Voraussetzung für das Zustandekommen einer Zusam-
menarbeit. Falls die Bedingungen nicht erfüllt  sind, erhöht das kooperative 
Verhalten nicht die Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit. 
Umgekehrt sinkt die Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit 
bei einem opportunistischem Verhalten p(Z/K x) um so mehr, je besser der 
Produzent dies feststellen kann und je größer sein Wille ist, dies durch 
einen Verzicht auf eine weitere Zusammenarbeit zu sanktionieren. 

Insofern stellt der Produzent den Zusammenhang zwischen aktuellen Lei-
stungen und zukünftigen Möglichkeiten her, der für die Anreizwirkung 
maßgeblich ist. Der Unterschied zwischen den Wahrscheinlichkeiten kann 
als Reaktionsfähigkeit und -bereitschaft  des Produzenten gekennzeichnet 
werden. Diese muß der Transaktionspartner bei seiner Verhaltensentschei-
dung prognostizieren. Im allgemeinen ist bei ausreichender Beurteilbarkeit 
der Leistungen und reziproken Reaktionen mit einer positiven Differenz  zu 
rechnen. Dies führt  zu Anreizen zu einem kooperativen Verhalten. Inwie-
weit dies für den Spielfilmbereich gilt, wird im folgenden anhand der ge-
nannten Einflußfaktoren herausgearbeitet. 

Insgesamt bildet der unsichere zukünftige Nutzen bei p(Z/K x) > 
p{Z/K x) und Q2 > P2 ein Gegengewicht zum sicher realisierbaren Nutzen 
durch ein opportunistisches Verhalten im aktuellen Projekt. 

Fall 2: Sicherer Abbruch der Zusammenarbeit bei nicht-kooperativem Verhalten 
bzw. identische Verluste (p(Z/K x) = 0 oder W 2 = X2  = Ansatz von Jarillo / 
Ricart) 

stisch p(Z/K x) < p(Z/K x). Solange Q2 > P2, würde dies auf jeden Fall zu einem 
opportunistischen Verhalten führen. 

1 9 3 Diese Dreiteilung von Beobachtbarkeit, Wille und den obigen Möglichkeiten 
trifft  in bezug auf die Wahrscheinlichkeit, ein negatives Verhalten zu sanktionieren, 
auch Rößl (1994), S. 114 ff. 
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208 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Der Ansatz von Jarillo/Ricart (1987)194 erweist sich als Spezialfall des 
oben formulierten  allgemeinen Entscheidungskalküls (Gleichung (3)). Dabei 
nehmen sie die Beobachtbarkeit eines opportunistischen Verhaltens und den 
Willen zur Reaktion als gegeben an. Für den Fall einer wiederholten Zu-
sammenarbeit trotz opportunistischen Verhaltens setzen sie den erzielbaren 
Nutzen mit dem bei alternativen Beschäftigungen gleich (W 2 = = Ρ 2)-
Die Sanktion bei Fortsetzung der Zusammenarbeit (Voice-Option) ist ge-
nauso hoch wie diejenige bei einem Abbruch (Exit-Option). Hierdurch 
bleibt die Höhe der multiplikativ verknüpften  p{Z/K x)bzw. p(Z/K l) ohne 
Auswirkung. Es resultiert die Bedingung195: 

(5) p(Z/K l).[Q 2-P2]>T l-R l 

Dieses Ergebnis ergibt sich alternativ, wenn die Wahrscheinlichkeit für 
eine erneute Zusammenarbeit bei einem opportunistischen Verhalten null ist 
(p(Z/K x) = 0). Dann kommt es bei opportunistischem Verhalten zu einem 
Abbruch der Beziehung. Von einer notwendigen Zusammenarbeit infolge 
fehlender alternativer Besetzungen oder mangelnder Beobachtbarkeit wird 
abgesehen. Im Vergleich ergibt sich bei Jarillo/Ricart  eine größere Tendenz 
zu einem kooperativen Verhalten (bei Q2 > P2 und Τ λ> R\). Der „Fehler" 
in bezug auf eine erneute Zusammenarbeit trotz opportunistischem Verhal-
ten wird ausgeschlossen. 

Mit Blick auf die allgemeine Gleichung (3) und somit unter Ausschluß 
der Spezialfälle p(Z/K {) = 0 bzw. W 2 = X 2 = P2 sowie W 2 = Q2 ist es um 
so schwieriger, ein kooperatives Verhalten zu erreichen, je größer die Wahr-
scheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit trotz opportunistischem 
Verhalten p(Z/K\)  ist und je höher der dabei erzielbare Nutzen im Ver-
gleich zu alternativen Beschäftigungen ist (W2 — Ρ2)- Letzteres kann als un-
verdienter Mehrgewinn bezeichnet werden. 

1 9 4 Vgl. Jarillo/Ricart (1987), S. 87 f. im Zusammenhang mit Ausführungen zu 
Strategischen Netzwerken. Der zentrale Unterschied besteht darin, daß sie eine all-
gemeine Wahrscheinlichkeit für eine Fortsetzung der Zusammenarbeit p(Z)  betrach-
ten. Insofern treten in der Empirie mögliche Unterschiede zwischen positivem und 
negativem Verhalten sowie eine Beeinflußbarkeit zukünftiger Chancen durch die ak-
tuellen Handlungen in den Hintergrund. 

195 Jarillo/Ricart (1987) betrachten neben der allgemeinen Wahrscheinlichkeit für 
eine erneute Zusammenarbeit eine unendliche Zahl von Projekten mit gleichbleiben-
den Fortsetzungswahrscheinlichkeiten und Erträgen. Dabei kommen sie zum abwei-
chenden ersten Faktor p(Z)/(l-p(Z))  (vgl. S. 87). 
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b) Prüfung  der  Voraussetzungen  für  Anreize  aus zukünftigen 
Beschäftigungsmöglichkeiten  im Spielfilmbereich 

Um festzustellen, inwieweit im Spielfilmbereich von zukünftigen Be-
schäftigungsmöglichkeiten Anreize auf ein kooperatives Verhalten im aktu-
ellen Filmprojekt ausgehen, wird das Ausmaß der Erfüllung der zuvor be-
schriebenen Wirkungsvoraussetzungen herausgearbeitet. 

(1) Wert einer Folgebeschäftigung für Filmschaffende 

Damit eine Folgebeschäftigung als Belohnung oder Sanktion eine Anreiz-
funktion entwickeln kann, muß ihr vom Vertragspartner  im Entscheidungs-
zeitpunkt ein positiver Wert beigemessen werden. Dieser setzt sich aus dem 
prinzipiellen Nutzen der Mitarbeit in einem Filmprojekt (Q 2 > 0), der posi-
tiven Bewertung zukünftiger Vorteile (Diskontierung) und des Mehrnutzens 
im Vergleich zu alternativen Beschäftigungsmöglichkeiten u.a. bei anderen 
Produktionsunternehmungen zusammen (Q 2 > Ρτ)-  Daneben werden die 
Anreize gesteigert, je mehr Projekte mit einem positivem Mehrnutzen auf 
dem Spiel stehen. 

Der prinzipielle Nutzen einer Beschäftigung in Filmprojekten für Film-
schaffende  steht außer Frage, da sie zur Ausübung ihres Berufes auf die 
Zusammenarbeit mit anderen Spezialisten und somit auf die Mitwirkung in 
Filmprojekten angewiesen sind. Aufgrund der wiederholten Zusammenar-
beit können im Vergleich zu einer erstmaligen (R x oder P2) zusätzlich Nut-
zenvorteile aus gemeinsamen Arbeitserfahrungen  (Erfahrungskurveneffekte) 
realisiert werden.196 Zudem kann die einmalige Bewährung der Zusammen-
arbeit Anlaß für eine Erhöhung der Bezahlung sein. So besteht diesbezüg-
lich eine Tendenz zu Q2 > Rj  und Q2 > P2. 

Der Wert eines weiteren Beschäftigungsangebots des aktuellen Produzen-
ten hängt von den alternativ verfügbaren  zukünftigen Beschäftigungsmög-
lichkeiten ab.1 9 7 Wenn ausreichend Alternativen vorliegen, entscheidet über 
den Anreiz der Nutzenvorteil der Projekte des aktuellen Produzenten (z.B. 
infolge größerer Freiheiten, Budgets, Erfolgsaussichten).  Falls jedoch Unsi-
cherheit über eine regelmäßige Beschäftigung besteht, kann jede weitere 
Option auf ein Projekt die Wahrscheinlichkeit für eine Nichtbeschäftigung 
senken und damit Phasen mit einem niedrigeren Nutzen (Arbeitslosengeld) 

1 9 6 Vgl. Punkt B.IV.2. 
1 9 7 Vgl. in der Formel Q2 - P2 bzw. W 2 - P2, Gleichung (3). Daneben kann der 

Filmprojekten beigemessene Nutzen auch durch alternative Beschäftigungsmöglich-
keiten in anderen Bereichen oder einen hohen Vermögensbestand geringer ausfallen. 
Entsprechendes gilt für eine Zahlung von Arbeitslosengeld in den Phasen ohne Be-
schäftigung. 

14 Picker 
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vermeiden. Insofern wird angenommen, daß bei Beschäftigungsunsicherheit 
von der Aussicht auf ein weiteres Projekt ein Nutzen ausgeht. Die Befrag-
ten rechnen bei ca. 60% der Mitarbeiter des Stabs eines Spielfilmprojekts 
mit einer hohen Beschäftigungsunsicherheit. 198 Dies weist darauf hin, daß 
für die Mehrzahl der Filmschaffenden  die Verbesserung ihrer Beschäfti-
gungschancen bei der aktuellen Produktionsunternehmung einen Nutzen mit 
sich bringt und somit angestrebt wird. 1 9 9 

Die zu Anfang aufgrund der im temporären Kontext begrenzten Zahl zu-
künftiger gemeinsamer Projekte vermuteten eingeschränkten Anreize schei-
nen somit nicht vorzuliegen. Im Vergleich zu traditionellen Arbeitsbezie-
hungen besteht eine erhöhte Beschäftigungsunsicherheit.  Grund sind die ex 
ante befristeten und kurzfristigen  Arbeitsverhältnisse. Der Aussage, daß in-
folge der Befristung der Zusammenarbeit ein Anreiz besteht, sich für eine 
Folgebeschäftigung zu empfehlen, wird mit einem Wert von 4,03 deutlich 
zugestimmt.200 Insofern begründet die temporäre Form der Zusammenarbeit 
einen erhöhten Nutzen zusätzlicher Beschäftigungsmöglichkeiten. 

Damit überhaupt eine positive Bewertung von Folgeprojekten erfolgt, 
muß zukünftigen Ereignissen ein positiver Wert beigemessen werden. Letz-
terer ist um so höher, je geringer die niedrigere Bewertung der Zukunft aus-
fällt (je kleiner der Diskontierungszinssatz ist). Auf eine ausreichend hohe 
Bewertung der Zukunft weist das Ergebnis hin, daß durchschnittlich ca. 
70% des Stabs eines Spielfilmprojekts mögliche Auswirkungen ihrer aktu-
ellen Handlungen auf zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten berücksichti-
gen. Dies wäre nicht der Fall, wenn zukünftigen Ereignissen kein Wert bei-
gemessen würde. Erneut impliziert dies, daß Beschäftigungsmöglichkeiten 
für die Mehrzahl der Filmschaffenden  einen ausreichend hohen Nutzen be-
sitzen. Zuletzt weist der Befund auf die Existenz zukünftiger Reaktionen 
auf das aktuelle Verhalten hin, womit eine weitere Voraussetzung für An-
reize zu einem kooperativen Verhalten vorzuliegen scheint. 

(2) Informationsdefizite  durch Wechsel von Informationsträgern 

Ein Einfluß aktueller Leistungen auf zukünftige Beschäftigungsmöglich-
keiten bei der aktuellen Produktionsunternehmung erfordert  eine Reaktion 

1 9 8 Vgl. Punkt B.II.2. 
1 9 9 Die Tendenz zur Kooperation kann auch damit begründet werden, daß man 

die geringe Zahl der zur Verfügung stehenden Möglichkeiten nicht noch weiter ver-
kleinern möchte (vgl. Heide/Miner (1992), S. 271). Da bereits bei einer mittleren 
Beschäftigungsunsicherheit  positive Anreize zu erwarten sind, ist bei einer noch 
größeren Gruppe von Filmschaffenden  mit Anreizen zu rechnen. 

2 0 0 Dabei stimmen 51 von 62 Befragten bzw. ca. 80% mindestens „überwiegend" 
zu. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 211 

derjenigen Personen, die in den zukünftigen Projekten der Produktions-
unternehmung Einfluß auf die Teamauswahl haben. Voraussetzung hierfür 
sind deren ausreichend zuverlässige Beurteilungsmöglichkeiten der ur-
sprünglichen Leistungen, ihr Wille zur reziproken Reaktion sowie Möglich-
keiten, den Abbruch bzw. die erneute Zusammenarbeit umzusetzen. Auf-
grund erwarteter Unterschiede wird wie im Entscheidungskalkül nach posi-
tiven und negativen Leistungen differenziert. 

Die empirischen Ergebnisse haben für die aktuelle Produktionsunterneh-
mung bzw. Produzent, Herstellungs- und Produktionsleiter gute Informa-
tionsmöglichkeiten über die Arbeitsergebnisse sowie Handlungen in Spiel-
filmprojekten gezeigt.201 Zugleich wurden ausreichende Beurteilungsmög-
lichkeiten der Leistungen herausgearbeitet. Da diese Gruppe regelmäßig 
zentralen Einfluß auf die Teamauswahl hat, kann die Existenz von ausrei-
chend zuverlässigen Informationen bei den Entscheidungsträgern über eine 
Mitarbeit in zukünftigen Projekten angenommen werden. Aufgrund tenden-
ziell besserer Informationsmöglichkeiten über positive Leistungen scheinen 
die positiven Anreize ceteris paribus stärker als die negativen. 

Sofern der Produzent im Besitz der Informationen ist oder stabile Bezie-
hungen zu den Herstellungs- und Produktionsleitern bestehen, sind die In-
formationen auch in den folgenden Projekten der Produktionsunternehmung 
verfügbar.  Die festgestellte erhöhte Zahl an Wiederholungen in diesen Be-
ziehungen ist somit von Vorteil.202 

Allerdings hat sich im Spielfilmbereich insbesondere in bezug auf die 
künstlerisch Tätigen ebenso ein regelmäßiger Wechsel der Vertragspartner 
gezeigt. Somit besteht die Gefahr, daß Träger von Informationen über die 
Leistungen einzelner Mitarbeiter (z.B. Regisseur, aber auch Produktionslei-
ter) nach dem Projekt mit anderen Produktionsunternehmungen zusammen-
arbeiten.203 Falls der Produzent oder gleichbleibende Vertragspartner  keine 
Informationen über die Leistungen einzelner Mitarbeiter erhalten haben, be-
steht in seinen neuen Projekten in bezug auf die betreffenden  ehemaligen 
Mitarbeiter kein Informationsvorteil  gegenüber anderen Produktionsunter-
nehmungen.204 Durch die hohe Transparenz in Spielfilmprojekten ist diese 
Gefahr jedoch gering. Regelmäßig sind eine Reihe von Personen im Besitz 

2 0 1 Vgl. Punkt E.II. 1., E.II.2. 
202 V g l P u n k t B.II.l.d)(2). 
2 0 3 Dies kann unter die für eine Produktion auf Basis temporärer Systeme typi-

sche Gefahr eines Informationsabflusses  subsumiert werden (vgl. Snow/Miles/Cole-
man (1992), S. 14; Meffert  (1998), S. 2; Christie/Levary  (1998), S. 10). 

2 0 4 Im Extremfall  erfolgt  trotz ursprünglich in den Projekten eines Produzenten 
beobachteter negativer Leistungen eine erneute Zusammenarbeit. Umgekehrt kann 
eine erneute Zusammenarbeit mit der Produktionsunternehmung trotz positiver Lei-
stungen ausbleiben. 

14* 
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212 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

der Informationen, womit die Wahrscheinlichkeit steigt, daß die Informatio-
nen in zukünftigen Projekten des aktuellen Produzenten vorliegen.205 

Trotzdem kommt es bei einem Wechsel von Personen, die direkter 
Träger der Informationen sind, zu Informationsverlusten  für die Produk-
tionsunternehmung, da mit einer Übermittlung u. a. aufgrund einer Aggrega-
tion regelmäßig Informationen verloren gehen.206 Insofern sind leichte Ein-
bußen bei der Anreizwirkung, die von zukünftigen Beschäftigungsmöglich-
keiten beim gleichen Produzenten ausgehen, denkbar. 

(3) Wille der aktuellen Produktionsunternehmung 
zur erneuten Zusammenarbeit 

In bezug auf den Willen zur Sanktionierung bzw. Honorierung einer Lei-
stung mit einer Vermeidung bzw. einer Wiederaufnahme der Zusammenar-
beit wurde direkt die Einstellung der befragten Produzenten, Herstellungs-
und Produktionsleiter erhoben, da sie wesentlichen Einfluß auf die Teamzu-
sammenstellung haben. Dabei werden vorhandene Informationen über die 
Leistungen vorausgesetzt. 

Die Aussage, daß bei unzureichenden Leistungen eine zukünftige Zusam-
menarbeit vermieden wird, findet mit einem Wert von 4,56 eine sehr deut-
liche Zustimmung.207 Anknüpfend an die wichtigsten Auswahlkriterien im 
Spielfilmbereich 208 sind „unzureichende" Leistungen vor allem negative 
fachliche Arbeitsergebnisse, ein nicht kooperatives Verhalten oder eine 
schlechte Teamfähigkeit. 209 

Grund für den Abbruch der Beziehung ist die Vermeidung von Risiken in 
zukünftigen Projekten.210 Der Verlust der spezifischen Investitionen des 
Produzenten in die Beziehung scheint dagegen deutlich geringer.211 Zudem 

2 0 5 Daneben müssen die Informationen im neuen Projekt an die Entscheidungsträ-
ger weitergegeben werden. 

206 Ygi z u ^en Defiziten bei einer Informationsübermittlung  explizit Punkt 
E.IV.3.b). 

2 0 7 Dies ist bei ca. 13% der Mitarbeiter eines Spielfilmprojekts der Fall (vgl. 
Punkt C.II.). 

208 V g l P u n k t B.III.2. 
2 0 9 Hierbei wird zunächst eine Interessenidentität zwischen den Befragten ange-

nommen. 
2 1 0 Die mit Spielfilmprojekten verbundenen großen finanziellen Risiken und die 

infolge der weitreichenden Abhängigkeiten bestehende Gefahr, daß einzelne Betei-
ligte das gesamte Projekt gefährden, läßt eine erneute Zusammenarbeit mit Opportu-
nisten, um diese wie im iterativen Gefangenendilemma zu sanktionieren, abwegig 
erscheinen. 

2 1 1 Vgl. Punkt E.III.l.c). 
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handelt es sich in rationaler Betrachtung um nicht mehr entscheidungsrele-
vante Kosten. Eine Realisierung der mit den Investitionen verbundenen 
Vorteile (Erfahrungskurveneffekte)  sind bei einer erhöhten Opportunismus-
neigung unwahrscheinlich. Darüber hinaus kann der Wille zur Vermeidung 
einer weiteren Zusammenarbeit durch einen vergangenheitsbezogenen, eher 
irrationalen „Vergeltungsgedanken4' verstärkt werden. 

Im umgekehrten Fall wurde mit einem ähnlich hohen Wert von 4,42 der 
Aussage zugestimmt, daß Mitarbeitern, die eine positive Leistung gezeigt 
haben, die Bereitschaft  zur Wiederholung der Zusammenarbeit signalisiert 
wi rd. 2 1 2 Klare Hinweise auf den Willen zu einer erneuten Zusammenarbeit 
bei positiven Leistungen geben auch die Einrichtung und Pflege individuel-
ler Mitarbeiterpools.213 

Zentraler Antrieb für den Willen zu einer erneuten Zusammenarbeit bei 
positiven Leistungen ist die Erwartung zukünftiger Vorteile. Aufgrund des 
besseren Kenntnisstands und der mindestens einmaligen Bewährung der Zu-
sammenarbeit im Vergleich zu unbekannten Mitarbeitern kann mit einer hö-
heren Wahrscheinlichkeit mit positiven Leistungen gerechnet werden.214 

Daneben könnte auch ein Belohnen vergangener Leistungen eine empiri-
sche Erklärung liefern. Da dazu jedoch keine Verpflichtung besteht (frei-
willige Entscheidung zu einer Zusammenarbeit) und die vergangene posi-
tive Leistung letztendlich einen „sunk benefit" darstellt,215 wäre dies nicht 
rational. Eine Belohnung wäre erst dann rational, wenn damit zukünftige 
Vorteile (z.B. eine höhere Anstrengung) oder zukünftige Nachteile (z.B. 
infolge von Unglaubwürdigkeit) verbunden sind. 

Aufgrund der weitreichenden Delegation der Auswahlkompetenzen durch 
den Produzenten an andere Filmschaffende  stellt sich jedoch die zusätzliche 
Frage, inwieweit auch die Auswählenden ehemalige Leistungen von Mitar-
beitern, die aus Sicht des Produzenten positiv waren, durch eine erneute 
Beschäftigung in seinen Projekten honorieren. Wenn zu erwarten ist, daß in 
zukünftigen Projekten des Produzenten andere Personen über eine Beset-
zung entscheiden, die die Informationen nicht berücksichtigen, resultieren 
keine Anreize zu einem kooperativen Verhalten.216 Wie die vorherigen Aus-
führungen gezeigt haben, besteht jedoch eine Reihe von Gründen, warum 

2 , 2 Trotz einem ähnlich starken Willen wie dem zur Vermeidung einer Zusam-
menarbeit bei negativen Leistungen wird die Notwendigkeit einer Differenzierung 
an der statistischen Unabhängigkeit des Antwortverhaltens von 0,02 deutlich. 

2 1 3 Vgl. Punkt B.II.3. 
2 , 4 Vgl. Punkt B.IV.2.b). 
2 1 5 Die vergangenen Vorteile aus positiven Leistungen sind entsprechend zu den 

„sunk costs" nicht mehr entscheidungsrelevant. 
2 1 6 Eine Zusammenarbeit mit Personen, die sich negativ verhalten haben, scheint 

dagegen weniger realistisch, da dies der Produzent vermeiden wird. 
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214 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

die Auswählenden im Interesse des Produzenten entscheiden.217 Dies gilt 
insbesondere für die Herstellungs- und Produktionsleiter. Insofern ist auch 
bei Delegation mit Auswirkungen ehemaliger Leistungen auf die zukünftige 
Beschäftigungssituation bei der gleichen Produktionsunternehmung zu rech-
nen. Im Vergleich zu einer Auswahl durch den Produzenten sind die An-
reize bei positiven Leistungen aufgrund konkurrierender  Mitarbeiterpools 
der Auswählenden jedoch tendenziell vermindert, wogegen sie bei negati-
ven Leistungen durch die einfachere Auswechslung erhöht sind. 

(4) Möglichkeiten der Produktionsunternehmung zur Vermeidung 
einer Zusammenarbeit bei negativen Leistungen 

Trotz feststellbarer  negativer Leistungen und einem Willen zur Vermei-
dung einer weiteren Zusammenarbeit könnte die Wahrscheinlichkeit für 
eine Wiederholung unverändert sein, wenn auch nach Abschluß des Pro-
jekts für den Produzenten keine Möglichkeit besteht, eine erneute Zusam-
menarbeit zu vermeiden. Dann sinken die Anreize zu einem kooperativen 
Verhalten. Umgekehrt ist ein Verhalten im Interesse des Projekts um so 
wahrscheinlicher, je einfacher der Vertragspartner  vom Produzenten bei 
einem beobachteten negativen Verhalten ausgewechselt werden k a n n 2 1 8 

Letztendlich ist dies als Marktmechanismus bzw. als ein vom Wettbewerb 
am Arbeitsmarkt ausgehender Anreiz interpretierbar. 

Während der Spielfilmprojekte sind die Möglichkeiten einer Auswechs-
lung von Vertragspartnern begrenzt219 Nach ihrem Abschluß können die 
Nachteile durch die regelmäßige, ex ante bekannte Auflösung fast aller 
Vertragsbeziehungen und den Abbau der Projektinstitution umgangen 
werden. Da dies den Normalfall  darstellt, sind mit einer Beendigung mögli-
cherweise verbundene psychologische Barrieren (der Produzenten) auf ein 
Minimum reduziert. Es geht nurmehr um die Vermeidung der Wiederauf-
nahme der Beziehung. Dies kann einseitig vermieden werden, weil für das 
Zustandekommen einer Zusammenarbeit eine beidseitig übereinstimmende 
Entscheidung notwendig ist. Im Gegensatz zu Vertragsstrafen  ist keine ex-
terne (gerichtliche) Instanz notwendig. Zudem reichen weniger objektive 
Kriterien und Maßstäbe. Das zuvor aufgezeigte Niveau der Beurteilungs-
möglichkeiten der Leistungen in Spielfilmprojekten scheint hierfür  ausrei-
chend.220 Insgesamt ist die Durchsetzung einer geplanten Beendigung von 
Beziehungen im Spielfilmbereich nach Projektende vor allem aufgrund der 
Besonderheiten temporärer Systeme einfach. 

2 1 7 Vgl. hierzu Punkte E.III.2., D.II.3.c). 
2 1 8 Vgl. Michaelis (1988), S. 137. 
2 1 9 V g l . Punkt C.I.2 .C). 
220 V g l P u n k t E n 2. 
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Allerdings könnten die Möglichkeiten zur Vermeidung einer Zusammen-
arbeit durch eine geringe Zahl von alternativen Besetzungen für bestimmte 
Positionen bzw. Aufgaben eingeschränkt sein.221 Allgemeine Aussagen 
über das Verhältnis von Arbeitskräfteangebot  und -nachfrage z.B. im Spiel-
filmbereich sind schwierig, da erhebliche Unterschiede in bezug auf ein-
zelne Positionen (z.B. Regie, Kamera), das fachliche Qualitätsniveau sowie 
die Größe und Ausstattung individueller Mitarbeiterpools bestehen. Die Ar-
beitskräftenachfrage  setzt sich aus der geringen Zahl von 60-70 uraufge-
führten deutschen Kinofi lmen 222 und einer unbekannten Zahl von Filmen, 
die für das Kino produziert aber dort nicht aufgeführt  werden, zusammen. 
Hinzu kommen kinoähnliche Fernsehproduktionen, für welche die Gruppe 
der potentiellen Kinofilmschaffenden  ebenso arbeitet. Auch hierüber stehen 
jedoch, u.a. wegen der Abgrenzungsprobleme, keine Daten zur Verfügung. 
Da bei vielen Filmschaffenden  zudem eine Präferenz  für das Kino be-
steht223, kann von einem ausreichenden Arbeitskräfteangebot  für Spielfilm-
projekte ausgegangen werden. Dies wird durch den Befund gestützt, daß ca. 
60% der Beteiligten von Spielfilmprojekten mit einer hohen Beschäfti-
gungsunsicherheit konfrontiert  sind.224 

Allerdings wurde in den Interviews darauf hingewiesen, daß in bezug auf 
einzelne Positionen und Aufgaben der Kreis der fachlich ausreichend Quali-
fizierten sehr viel kleiner sei.225 Eine erzwungene erneute Zusammenarbeit 
mit fachlich hochqualifizierten Personen, die sich opportunistisch verhalten 
haben, scheint jedoch ebenso unwahrscheinlich, da für eine beabsichtigte 
Vermeidung letztendlich eine einzige verfügbare  Alternative ausreicht, das 
Projekt durch die Produzenten zeitlich aufgeschoben oder im Extremfall  in-
haltlich geändert werden kann.226 Insofern bestehen auch für sie Anreize 
aus einem Verlust zukünftiger Beschäftigungsmöglichkeiten beim aktuellen 
Produzenten, wenngleich diese aufgrund ihrer tendenziell höheren Ausla-
stung geringer sind. 

2 2 1 Die Spezifität der Leistungen des Transaktionspartners für die Produktions-
unternehmung wäre hoch (vgl. Punkt C.I.2.c)). 

2 2 2 Vgl. Punkt B. IV. l . 
2 2 3 Vgl. Interview R. 
2 2 4 Vgl. Punkt B.II.2. Eine hohe Beschäftigungsunsicherheit  führt  einerseits zu 

einem hohen Wert von Folgeprojekten für die Filmschaffenden  und impliziert umge-
kehrt eine ausreichende Zahl von alternativen Besetzungen für den Produzenten. 

2 2 5 Vgl. hierzu Interviews P, R. Aufgrund des Finanzierungsbedarfs  sind daneben 
Engpässe in bezug auf Personen denkbar, die über ein „Absatz- oder Finanzierungs-
potential" für die Filme verfügen, da sie höhere Markterlöse erwarten lassen. 

2 2 6 Darüber hinaus ist es fraglich, ob ein vormals opportunistischer Filmschaffen-
der überhaupt an einer erneuten Zusammenarbeit mit der Produktionsunternehmung 
interessiert ist und diese nicht selbst vermeidet, da er bei einer Beobachtung der 
Leistungen zumindest mit schlechteren Arbeitsbedingungen (z.B. verstärkten Kon-
trollen) rechnen muß. 
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Zuletzt sei auf die mögliche Beeinträchtigung einer geplanten Auswechs-
lung durch den Einfluß Dritter auf die Teamauswahl oder aufgrund von Ab-
hängigkeiten zwischen Kandidaten hingewiesen. So kann ein guter Regisseur 
seine Mitarbeit an die Verpflichtung eines bestimmten Kameramanns knüp-
fen, mit dem der Produzent jedoch schlechte Erfahrungen gemacht hat.2 2 7 

Insgesamt legt die Analyse nahe, daß der Wille des Produzenten zur Ver-
meidung einer erneuten Zusammenarbeit bei negativen Erfahrungen auch 
durchgesetzt werden kann. Ein Auswechseln wird neben dem regelmäßigen 
Abbau der Institutionen und der einseitigen Durchsetzbarkeit insbesondere 
durch individuelle Pools mit alternativen Mitarbeitern erleichtert. Insofern 
müssen die Filmschaffenden  bei einer ausreichenden Beurteilbarkeit negati-
ver Leistungen mit einer Verschlechterung ihrer Beschäftigungsaussichten 
bei der aktuellen Produktionsunternehmung rechnen. 

(5) Möglichkeiten der Produktionsunternehmung zur erneuten 
Zusammenarbeit bei positiven Leistungen 

Trotz Feststellbarkeit positiver Leistung und einem vorhandenen Willen 
zu einer erneuten Zusammenarbeit würden fehlende Umsetzungsmöglich-
keiten einen Anreiz zu einem kooperativen Verhalten verhindern, da die 
Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit gleich Null wäre. Zu-
nächst ist somit zu zeigen, daß eine erneute Zusammenarbeit im Spielfilm-
bereich möglich ist. Dies zeigen eindeutig die empirischen Ergebnisse.228 

Zwar ist die Wiederholungshäufigkeit  u.a. durch die allgemeine Tendenz 
zu unterschiedlichen Filmen einer Produktionsunternehmung, welche zu-
gleich Grund für die temporäre Form der Zusammenarbeit ist, verringert, 229 

jedoch besteht die Möglichkeit einer erneuten Zusammenarbeit. 

Daneben würde kein Anreiz resultieren, wenn die individuellen Chancen 
auf eine erneute Zusammenarbeit durch positive Leistungen nicht verbessert 
werden können. Zum Beispiel kann bei positiven Leistungen eine Auf-
nahme in einen individuellen Pool erfolgen, was die Wahrscheinlichkeit für 
eine erneute Zusammenarbeit erhöht. Insofern ist im allgemeinen auch in 
positiver Richtung mit Anreizen zu einem kooperativen Verhalten zu rech-
nen. Im Unterschied zu oben kann die Umsetzung jedoch durch die regel-

2 2 7 Der Produzent wird sich zu einer erneuten Zusammenarbeit mit dem Kamera-
mann nur dann entschließen, wenn die erwarteten Vorteile aus der Mitarbeit des 
Regisseurs und aus deren gemeinsamer Arbeitserfahrung  größer sind als die erwar-
teten Risiken eines erneut negativen Verhaltens des Kameramanns oder eines ge-
meinsamen Arbeitens gegen das Projekt. 

228 V g l Punkt B.II. 
2 2 9 Vgl. hierzu auch die weiteren Gründe für eine Befristung der Zusammenarbeit 

bzw. den regelmäßigen Wechsel in Punkt B. IV. l . 
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mäßige Auflösung der Institutionen erschwert sein. Teils verhindern auch 
unterschiedliche Anfangs- und Endtermine der laufenden Projekte zweier 
Transaktionspartner deren erneute Zusammenarbeit.230 

(6) Prognose der Anreizwirkung zukünftiger Beschäftigungsmöglichkeiten 
bei der aktuellen Produktionsunternehmung 

Abschließend werden die empirischen Ergebnisse in bezug auf die Wir-
kungsvoraussetzungen für den Spielfilmbereich am Erwartungs-Valenz-
Modell von Porter/Lawler 231 zusammengefaßt (vgl. Abb. E-7). Der Nutzen 
zukünftiger Projekte der Produktionsunternehmung bildet die Valenzkompo-
nente. In die erwartete Wahrscheinlichkeit, daß eine bestimmte Anstren-
gung eine bestimmte Belohnung bzw. Sanktion zur Folge hat, geht u. a. die 
Wahrscheinlichkeit ein, daß der Produzent auf eine positive bzw. negative 
Anstrengung mit einer erneuten Zusammenarbeit oder einem Abbruch der 
Beziehung reagiert. 232 Letzteres wird in die Beurteilbarkeit der Leistungen 
(Anstrengung) durch den Produzenten, seinen Willen zur Reaktion und die 
Möglichkeiten zur Umsetzung seines Willens differenziert.  Auch für diese 
Komponenten gilt, daß es nur dann zu einer Anreizwirkung kommt, wenn 
keine der Komponenten null wird. Ein kooperatives Verhalten als dichoto-
mes Merkmal kann als eine Einhaltung oder Überschreitung einer verein-
barten oder üblichen Anstrengung verstanden werden. 

Hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit zu einer Reaktion zeigt die vorherge-
hende Analyse in zukünftigen Projekten trotz regelmäßigem Wechsel von 
Informationsträgern  einen guten Informationsstand der Produzenten und 
Auswählenden über die Leistungen ehemaliger Mitarbeiter. Daneben be-
steht ein deutlicher Wille der Produktionsunternehmung zu Beschäftigungs-
konsequenzen. Dieser wird von Dritten, die über die Besetzung von Positio-
nen entscheiden, infolge von Zielübereinstimmung oder Abhängigkeiten be-
rücksichtigt. Die Möglichkeiten zur Umsetzung des jeweiligen Willens sind 
vorhanden. Insofern ist eine Reaktion auf aktuelle Leistungen wahrschein-
lich, womit sich die Leistungen auf die zukünftige Beschäftigungssituation 
bei der Produktionsunternehmung auswirken. 

2 3 0 Vgl. Interview P. 
2 3 1 Vgl. Porter/Lawler  (1968), v.a. S. 165; Lawler/Porter  (1967); Lawler (1970); 

Vroom (1964). Hierzu wird der Teilaspekt des Modells herausgegriffen,  der sich auf 
die Anstrengung bezieht. 

2 3 2 Vgl. auch Staehle (1994), S. 223. Von dieser Wahrscheinlichkeit kann dieje-
nige unterschieden werden, mit einer bestimmten Anstrengung vorgegebene Arbeits-
ergebnisse, welche der Reaktion zugrundeliegen, überhaupt erreichen zu können 
(vgl. Porter/Lawler (1968), S. 19 ff.;  vgl. auch die Darstellung bei Küpper (1997), 
S. 224 f.). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 219 

Dabei sind die Beobachtungs- und Beurteilungsmöglichkeiten negativer 
Leistungen geringer einzustufen als die positiver Leistungen.233 Dagegen 
scheint die Realisierung einer erneuten Zusammenarbeit in temporären 
Systemen schwieriger als deren Vermeidung. Insofern ist hinsichtlich der 
Reaktionsfähigkeit mit einer ähnlichen Anreizwirkung einer drohenden Ver-
schlechterung der Beschäftigungsaussichten bei negativen Leistungen und 
einer möglichen Verbesserung bei positiven Leistungen zu rechnen. 

Die Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zusammenarbeit wird somit bei 
positiven Leistungen erhöht und bei negativen gesenkt. Es resultiert eine 
positive Differenz  zwischen den bedingten Wahrscheinlichkeiten im Ent-
scheidungskalkül.234 Damit besteht die Möglichkeit, daß aktuelle Vorteile 
aus einem opportunistischen Verhalten ausgeglichen werden. Im Vergleich 
zu einer verhaltensunabhängigen Wahrscheinlichkeit für eine erneute Zu-
sammenarbeit steigt bei einem positiven Verhalten der individuelle Nutzen. 
Es resultieren Anreize zu einem kooperativen Verhalten. 

Letztendlich ist für Verhaltensanreize die von den Projektbeteiligten er-
wartete Wahrscheinlichkeit für Beschäftigungskonsequenzen bei der Pro-
duktionsunternehmung entscheidend.235 Da die Erfüllung der Voraussetzun-
gen hier direkt bei der Produktionsunternehmung geprüft  wurde, könnten 
Abweichungen auftreten. Informationen über die Beurteilungsmöglichkei-
ten, den Reaktionswillen und die Umsetzungsfähigkeit der aktuellen Pro-
duktionsunternehmung können die Filmschaffenden  aus vergangenen Ar-
beitserfahrungen,  aktuellen Vertragsverhandlungen, in denen zum Beispiel 
bei positiven Leistungen zukünftige Beschäftigungen in Aussicht gestellt 
werden, oder Informationen Dritter entnehmen. Eine Signalfunktion kommt 
auch der Existenz von Mitarbeiterpools des Produzenten zu. Ein für die 
Produktionsunternehmung durch geschickte Informationspolitik möglicher 
Manipulationsspielraum scheint nur kurzfristig  wirksam, da bei einer Nicht-
bestätigung die Erwartungen revidiert werden. Zusätzlich sinkt die Glaub-
würdigkeit und es könnten umgekehrt Sanktionen ergriffen  werden. Insge-
samt ist somit von einem Wissen der Filmschaffenden  über die zukünftigen 
Beschäftigungskonsequenzen ihrer aktuellen Leistungen auszugehen. 

Da den zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten zugleich aufgrund der 
Beschäftigungsunsicherheit  im allgemeinen ein positiver Wert zugewiesen 
wi rd 2 3 6 , kann mit Anreizen zu einem kooperativen Verhalten im aktuellen 
Projekt gerechnet werden, die von zukünftigen Beschäftigungskonsequen-

2 3 3 Vgl. Punkt E.II.l.a). 
2 3 4 Vgl. Gleichung (3) bzw. (4), Punkt E.IV.2.a). 
2 3 5 U.a. muß der Vertragspartner  Kenntnis haben, welche Handlungen zu Sanktio-

nen oder Belohnungen führen (vgl. Schauenberg (1991), S. 347). 
2 3 6 Es gilt Q2-P2>0  (vgl. Punkt E.IV.2.a)). 
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220 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

zen bei der aktuellen Produktionsunternehmung ausgehen. Durch positive 
Leistungen im aktuellen Projekt bzw. den Verzicht auf negative wird ver-
sucht, die zukünftige Beschäftigungssituation zu verbessern. 

c) Einfluß  von zukünftigen  Beschäftigungsmöglichkeiten 
bei der  aktuellen  Produktionsunternehmung 

für  ein kooperatives  Verhalten 

Zur Überprüfung  wird direkt nach der Anreizwirkung gefragt,  die von 
zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten bei der aktuellen Produktions-
unternehmung auf die Entscheidung zu einem heutigen kooperativen Ver-
halten ausgeht. 

Die Aussage, daß sich Mitarbeiter im Interesse des Projekts verhalten, da 
sie sich für zukünftige Projekte empfehlen wollen, erhält mit einem Wert 
von 3,80 eine deutliche Zustimmung (vgl. Abb. E-8) .2 3 7 Der absolute Wert 
ist hoch, da nach der Empfehlung für Folgeprojekte als alleinigem Auslöser 
für ein kooperatives Verhalten gefragt wurde. Im Vergleich zu alternativen 
Gründen zeigt sich einer der höchsten Werte.238 Insofern wird der Motiva-
tion, sich für folgende Filmprojekte zu empfehlen, ein wesentlicher Beitrag 
für die Entscheidung, sich im Interesse des Projekts zu verhalten, beigemes-
sen. Die hohe Wirkung impliziert die Funktionsfähigkeit des zuvor be-
schriebenen Anreizmechanismus in seiner Gesamtheit. Ein kooperatives 
Verhalten wird als Weg angesehen, eine Folgebeschäftigung zu erhalten. 

Für die Motivation, sich für Folgeprojekte zu empfehlen, wird der Befri-
stung der Zusammenarbeit ein wesentlicher Beitrag beigemessen (4,03). Der 
positive Zusammenhang zwischen diesem Merkmal temporärer Systeme 
und den Anreizen aus einer Veränderung der Beschäftigungsaussichten wird 
durch eine positive Korrelation von 0,29* zwischen beiden Aussagen unter-
stützt.239 

Da bei negativen Leistungen die individuelle Orientierung entgegenge-
setzt ist und unterschiedliche Voraussetzungen für Beschäftigungskonse-
quenzen erfüllt  sein müssen, wurde zusätzlich nach den Anreizen gefragt, 
die von der Gefahr einer möglichen Verschlechterung der Beschäftigungs-
aussichten bei der aktuellen Produktionsunternehmung bei negativen Lei-

2 3 7 Hierbei wurde nicht explizit zwischen Projekten der aktuellen und anderer 
Produktionsunternehmen differenziert.  Allerdings legt die Fragestellung eine Bezug-
nahme auf Projekte der aktuellen Produktionsunternehmung nahe, weshalb die Er-
gebnisse an dieser Stelle präsentiert werden. 

2 3 8 Er ist vergleichbar mit der Bedeutung der Identifikation mit dem Projekt als 
Ursache für ein kooperatives Verhalten (3,73), der freiwilligen Entscheidung zur 
Mitarbeit (3,83) und einem kooperativen Verhalten in der Vergangenheit (3,85). 

2 3 9 Vgl. auch Punkt E.IV.2.b)(l). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 221 

Kooperatives Verhalten aufgrund 
• - der Empfehlung für zukünftige Projekte 

Β - der Gefahr des Ausbleibens weiterer Beschäftigungsangebote 

2 0 -

II 
c 10 -

0 

Mittelwert der Zustimmung Π 3,80 H l 3,73 

gar nicht wenig zu teils zu überwiegend zu voll zu 

Abb. E-8: Anreize zu einem kooperativen Verhalten durch zukünftige Beschäfti-
gungsmöglichkeiten bei der aktuellen Produktionsunternehmung 

stungen ausgehen.240 Anknüpfend an den Grad der Erfüllung der Wirkungs-
voraussetzungen wurde zuvor eine ähnliche Anreizwirkung gefolgert. 241 

Mit einem Wert von 3,73 wird dem Einfluß auf ein Verhalten im Projekt-
interesse ähnlich deutlich zugestimmt (vgl. Abb. E-8). Insofern scheint von 
der Gefahr eines Verlusts von Beschäftigungsmöglichkeiten ein ebenso 
hoher Anreiz für die Entscheidung zu einem kooperativen Verhalten auszu-
gehen wie von einer Verbesserung der Beschäftigungsaussichten. Gleichzei-
tig wird die Funktionsweise des negativen Anreizmechanismus unterstützt. 
U.a. besteht im Spielfilmbereich die Gefahr, daß nach negativen Leistungen 
weitere Beschäftigungsangebote ausbleiben. 

Die festgestellten Anreize möglicher Folgebeschäftigungen für ein koope-
ratives Verhalten werden durch den mittleren Einfluß auf die Arbeitszufrie-

2 4 0 Zwischen dem Antwortverhalten in bezug auf die positive und die negative 
Begründung besteht ein deutlich positiver Zusammenhang von 0,62**. Er weist auf 
ähnliche Inhalte, jedoch keine Identität hin, was die vorgenommene Differenzierung 
stützt. 

2 4 1 Vgl. Punkt E.IV.2.b)(6). 
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222 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

denheit und -motivation der Filmschaffenden (3,2) bestätigt.242 Allerdings 
haben sie sich im Vergleich zum Einfluß von Aspekten, die sich unmittel-
bar auf das aktuelle Filmprojekt beziehen, wie die Beziehungen zu Kolle-
gen und Vorgesetzten oder die Art der Aufgabe, als sekundär erwiesen. 

Insgesamt betonen die Ergebnisse, daß für die Verhaltensentscheidungen 
weniger die ex ante Befristung der aktuellen Zusammenarbeit maßgeblich 
ist, sondern, ob eine über das Projekt hinausgehende gemeinsame Zusam-
menarbeit in der Zukunft als vorteilhaft  und möglich angesehen wird. Falls 
dies verneint wird, fällt das Ende des Projekts mit dem der Beziehung zu-
sammen. Aufgrund der fehlenden gemeinsamen Perspektive sind opportuni-
stische Handlungen wahrscheinlicher, da keine gemeinsame Zukunft zu ver-
lieren ist und zukünftige Sanktionen umgangen werden können. Umgekehrt 
bestehen im ersten Fall, um die erwarteten Vorteile zu realisieren, Anreize, 
sich durch positive Leistungen zu empfehlen. 

Die Ergebnisse weisen darauf hin, daß unter den Filmschaffenden  mehr-
heitlich letztere Situation vorliegt. Dies zeigt auch die überwiegende Ableh-
nung der Aussage, daß infolge der ex ante bekannten Befristung der Zu-
sammenarbeit ein Anreiz besteht, sich „nicht voll" im Interesse des Projekts 
zu verhalten (1,52).243 Vielmehr entsteht aus der Befristung ein Anreiz, 
sich zu empfehlen. Dies kann vor allem mit ihrer Beschäftigungsunsicher-
heit begründet werden, die mit der Produktion im Rahmen temporärer Sy-
steme einher geht. 

3. Anreize infolge einer Veränderung der zukünftigen 
Beschäftigungsmöglichkeiten bei anderen 

Produktionsunternehmungen 

a) Anreizwirkung  einer  Veränderung  des Reputationskapitals 

Neben den Auswirkungen zukünftiger Beschäftigungschancen beim aktu-
ellen Auftraggeber  legt der regelmäßige Wechsel der Filmschaffenden  zwi-
schen verschiedenen Produktionsunternehmungen die Frage nahe, ob auch 
die zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten bei anderen „Arbeitgebern" 
das Verhalten im aktuellen Projekt beeinflussen. Dies setzt wiederum 
voraus, daß sich die aktuellen Leistungen auf die zukünftigen Beschäfti-
gungsaussichten bei anderen Produktionsunternehmungen auswirken. In 
diesem Fall würde ein zusätzlicher Anreiz auftreten, der durch einen 
Nutzen begründet wird, welcher nicht vom aktuellen Projekt und dem aktu-

2 4 2 Vgl. Punkt B.III.3.b). 
2 4 3 Ebenso wird einem besonderen Anreiz zu einem opportunistischen Verhalten 

infolge der Befristung gegen Ende der Zusammenarbeit widersprochen (1,59). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 223 

eilen Vertragspartner  (Produzent) ausgeht. Neben die zeitliche Ausdehnung 
des betrachteten Kontextes tritt eine systemische. 

Die Möglichkeiten einer Beschäftigung eines Transaktionspartners bei 
dritten Produktionsunternehmungen hängen von seiner Reputation bei 
diesen ab. Unter Reputation kann allgemein eine Einschätzung verstanden 
werden, welche ein Akteur über einen anderen potentiellen Transaktions-
partner hat. Insofern handelt es sich um ein Fremdurteil. Dieses fußt z.B. 
auf eigenen Informationen des Produzenten aus vergangenen gemeinsamen 
Projekten, Informationen von Dritten oder vom betreffenden  Transaktions-
partner selbst. Dabei kann die Reputation einer Person je nach betrachtetem 
Aspekt, wie z.B. Fähigkeiten oder Eigenschaften (u.a. Zuverlässigkeit), und 
Beurteilendem unterschiedlich ausfallen. 244 Ein sich aus der Reputation 
bzw. den vorliegenden Informationen ergebender zukünftiger Nutzen bei 
Dritten (u.a. Beschäftigungsmöglichkeiten) wird als Reputationskapital be-
zeichnet.245 

Im allgemeinen wird dem Reputationskapital eine Funktion im Hinblick 
auf die Sicherung der Zusammenarbeit zugeschrieben.246 Ein Anreiz zu 
einem kooperativen Verhalten besteht, wenn man bei einem negativen Ver-
halten Gefahr läuft, sein Reputationskapital zu verringern. Das Reputations-
kapital kann in dieser Hinsicht als Pfand angesehen werden, welches man 
in die Zusammenarbeit einbringt und aufs Spiel setzt.247 Allerdings können 
auch unabhängig von einem bereits bestehenden Reputationskapital Anreize 
von der möglichen Entstehung einer negativen Reputation ausgehen, durch 
die sich die Beschäftigungschancen im Vergleich zu anderen Transaktions-
partnern in der Branche verschlechtern. Gleichermaßen setzt umgekehrt die 
Chance auf eine Erhöhung des Reputationskapitals Anreize unabhängig von 

2 4 4 Die unterschiedliche Reputation der eigenen Person bei verschiedenen Dritten 
ist Folge deren unterschiedlicher Informationsstände bzw. -möglichkeiten. 

2 4 5 Dies deckt sich weitgehend mit Schräder  (1993), S. 247, wonach sich die Re-
putation auf die zukünftigen Interaktionen mit den relevanten Umwelten bezieht. In 
bezug auf die aktuelle Produktionsunternehmung bzw. Daten aus einer direkten Zu-
sammenarbeit wird hier nicht von Reputationskapital gesprochen. Hierdurch soll der 
besondere Aspekt der Informationsübertragung  innerhalb der Branche zwischen ver-
schiedenen Produktionsunternehmungen betont werden. Zur identischen Unterschei-
dung vgl. z.B. Ingram (1996), S. 86; Rößl (1994), S. 117. Das gesamte Reputations-
kapital einer Person setzt sich aus den zukünftigen Vorteilen bei verschiedenen Pro-
duktionsunternehmungen zusammen. Deren Beiträge unterscheiden sich z.B. nach 
dem in ihren Projekten erzielbaren Nutzenüberschuß und ihren Auswahlkriterien. 

2 4 6 Vgl. Bierhoff (1991), S. 29; Klein/Leffler  (1981); Shapiro  (1983); Cremer 
(1986); Kreps (1990). Vogt  (1997), S. 129, 158 ff.,  spricht von einem Reputations-
mechanismus, wobei er im Gegensatz zu hier die aktuelle Produktionsunternehmung 
einschließt. 

2 4 7 Vgl. Backhaus  (1992), S. 787; Rößl  (1994), S. 117; Klein/Leffler  (1981), 
S. 615-641; Söllner  (1992), S. 109 ff., 120 ff. 
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224 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

einem bereits bestehenden.248 Für eine Anreizwirkung ist somit weniger die 
Höhe des bestehenden Reputationskapitals bei Drit ten entscheidend als das 
Ausmaß seiner posit iven bzw. negativen Veränderung infolge aktueller posi-
t iver bzw. negativer Le is tungen. 2 4 9 

Anknüpfend an die zuvor untersuchten Anreize aus einer Veränderung 
der Beschäftigungsaussichten bei der aktuellen Produktionsunternehmung 
läßt gerade ein großes vorhandenes (unveränderliches) Reputationskapital 
den Wert der Beziehung zum aktuellen Produzenten sinken, womi t die von 
ihm ausgehenden Anreize zu einem kooperativen Verhalten geringer ausfal-
l e n . 2 5 0 

Die Anreizwirkung zukünftiger Beschäftigungsmöglichkeiten bei Dri t ten 
kann i m vorherigen Entscheidungskalkül (Punkt E.IV.2.a)) über die Al ter-
nativnutzen P2 bzw. X 2 einbezogen werden, wenn es zu keiner weiteren 
Zusammenarbeit mi t der aktuellen Produktionsunternehmung kommt. Diese 
werden als Summe der Nutzenerwartungswerte aus Beschäftigungen bei 
Dri t ten interpretiert, die sich je nach aktuell gezeigtem Verhalten unter-
scheiden.2 5 1 Dazu w i rd die oben getroffene  Annahme P2 =Xi  aufgegeben, 
bei der die Alternativnutzen vom aktuellen Verhalten unabhängig waren 
bzw. immer eine gleichgerichtete Veränderung erfuhren.  Insofern ist Glei-
chung (6) unter Punkt E.IV.2.a) relevant. 

2 4 8 Allerdings könnten die Anreize, die von einem bestehenden Reputationskapi-
tal ausgehen, größer sein, wenn eine Zerstörung des guten Rufs leichter ist als 
dessen Aufbau. Dem steht jedoch der Befund entgegen, daß sich positive Informa-
tionen in der Filmbranche leichter verbreiten als negative (vgl. Punkt E.IV.3.b)(3). 

2 4 9 Verhaltensanreize, die aus den mit dem Aufbau der Reputation verbundenen 
Kosten folgen, werden bei einer rationalen Kalkulation nicht weiter betrachtet. Sie 
stellen sunk costs dar, die für die Verhaltensentscheidung nicht mehr relevant sind. 
Allerdings ist davon auszugehen, daß in der Realität für diejenigen größere Anreize 
bestehen, ihr Reputationskapital nicht zu gefährden, deren Reputationsaufbau mehr 
Anstrengung erfordert  hat oder bewußter betrieben wurde. 

2 5 0 Bei Berücksichtigung aller Produktionsunternehmungen kommt es im Hin-
blick auf die Anreizwirkung, die von den Konsequenzen der aktuellen Produktions-
unternehmung ausgehen, aufgrund von Wertinterdependenzen zu folgenden Effek-
ten. Wenn man realistischerweise annimmt, daß bei einem negativen Verhalten die 
Beschäftigungschancen beim aktuellen Produzenten und bei Dritten sinken, dann 
wiegt der Verlust beim aktuellen Produzenten relativ schwer. Die Anreize zu einer 
Vermeidung eines Verlusts von Beschäftigungsmöglichkeiten beim aktuellen Produ-
zenten nehmen zu. Bei einem positiven Verhalten steigen in beiden Fällen die Be-
schäftigungschancen. Dabei ist der Wert der Zuwächse beim aktuellen Produzenten 
jedoch relativ geringer, da auch die Alternativen steigen. Die Anreize, die von wei-
teren Beschäftigungsmöglichkeiten beim aktuellen Produzenten ausgehen, nehmen 
ab. 

2 5 1 Der Nutzenerwartungswert in bezug auf eine einzelne dritte Produktionsunter-
nehmung berechnet sich aus der vom Verhalten in anderen Projekten abhängigen 
Wahrscheinlichkeit für eine Zusammenarbeit und dem dabei erzielbaren, möglicher-
weise veränderten Nutzen. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 225 

(6) p(Z/K x ) • [ß 2 - Η - p(Z/k , )'[W 2- X 2]  + P2-X 2>T i-R l 

Zum Vergleich ergab sich bei einer Gleichsetzung P2 = X 2: 

(3) p(Z/K {) · [Q 2-P2]  — p{Z/K x) · [W 2-P2] > T-R , 

Festzustellen ist, wie sich eine Veränderung des Reputationskapitals auf 
den (zukünftigen) Wert des kooperativen Verhaltens auswirkt. Hierzu 
werden die Unterschiede betrachtet. Eine Veränderung wirkt sich positiv 
auf das kooperative Verhalten aus, wenn gilt: 

(7) [P 2-P(Z/K x)-P2] - [X 2 -P{Z/k {)'X 2] > 0 

Im Falle der Funktionsfähigkeit des Reputationsmechanismus würde ein 
kooperatives Verhalten im aktuellen Projekt auch den bei Dritten erzielba-
ren Nutzen P2 steigern. Umgekehrt würde X 2 infolge eines nicht-kooperati-
ven Verhaltens sinken. Solange für die Wahrscheinlichkeit p(Z/K {) < 1 
gilt, steigt der Term in der ersten Klammer bei einer Erhöhung von P2. 
Umgekehrt sinkt der Term in der zweiten Klammer bei einer Verminderung 
des Reputationskapitals bei Dritten (X 2 sinkt), wenn p(Z/K\) < 1 gilt. Inso-
fern steigt die Differenz,  womit der Wert der Entscheidungsalternative 
„kooperatives Verhalten" wächst, wenn sich das Reputationskapital entspre-
chend der gezeigten Leistungen verändert. Erst wenn trotz eines opportu-
nistischen Verhaltens auf jeden Fall eine erneute Zusammenarbeit mit der 
aktuellen Produktionsunternehmung erfolgt  (p{Z/K\) = 1), bleiben Verän-
derungen des Reputationskapitals ohne Auswirkung. 

Die Veränderung des Reputationskapitals ist um so höher, je weitreichen-
der sich Informationen über die aktuellen Leistungen in der Branche,252 

v.a. unter denjenigen, die auf das Zustandekommen einer Zusammenarbeit 
Einfluß haben, verbreiten, und je stärker diese mit reziproken Konsequen-
zen reagieren. Die Reaktion hängt u.a. von den bisherigen Informationen 
über den Transaktionspartner und die Zuverlässigkeit der neuen Informatio-
nen ab. Grundsätzliche Voraussetzung für die Verbreitung zuverlässiger In-
formationen und damit für eine Anreizwirkung ist erneut die ausreichende 
Beurteilbarkeit der Leistungen im aktuellen Projekt.253 

Die Verbreitung von Informationen kommt der Frage gleich, welche Zahl 
von interessierten Dritten sich z.B. im Zuge der Personalauswahl über die 

2 5 2 Vgl. auch Meyerson/Weick/Kramer  (1996), S. 171, 181. 
2 5 3 Vgl. auch Vogt  (1997), S. 129, 133 f. Der Reputationsmechanismus versagt in 

einer Shirking- bzw. Moral hazard-Situation. Ebenso betont Vogt  die Funktions-
fähigkeit, solange sich die Beurteilungsunsicherheiten der Leistungen in Grenzen 
halten (S. 136). 

15 Picker 
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226 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Leistungen in anderen Projekten informieren  können. Somit wird das Infor-
mationsproblem innerhalb des Projekts um eines auf der Ebene der Branche 
ergänzt. Innerhalb der amerikanischen Filmbranche scheinen diesbezüglich 
gute Möglichkeiten vorzuliegen.254 Gleichzeitig erwähnen Meyerson/Weick/ 
Kramer  die Relevanz des Reputationsmechanismus in diesem Bereich.255 

Im folgenden werden die Situation für die deutsche Filmbranche detailliert 
herausgearbeitet und mögliche Gründe für die festgestellte Ausprägung ein-
zelner Wirkungsvoraussetzungen aufgedeckt. 256 

b) Prüfung  der  Wirkungsvoraussetzungen  für  Anreize 
im Spielfilmbereich 

(1) Regelmäßiger Arbeitsplatzwechsel im Kontext temporärer Systeme 
als Multiplikator von Beschäftigungskonsequenzen 

Von einzelnen Projekten anderer Produktionsunternehmungen geht grund-
sätzlich ein ähnlich positiver Nutzen wie von denen des aktuellen Produ-
zenten aus. Einzig sind geringere Vorteile zu erwarten, wenn noch nicht 
oder weniger oft zusammengearbeitet wurde.257 Allerdings ist das Verlust-
bzw. Gewinnpotential grundsätzlich höher, da die Beschäftigungsmöglich-
keiten mehrerer Produktionsunternehmungen betrachtet werden. Bei der Be-
wertung muß berücksichtigt werden, daß sich die entgangenen oder hinzu-
gewonnenen Beschäftigungsalternativen aufgrund der begrenzten Anzahl 
möglicher Projekte teilweise ausschließen. Somit sind die Verluste bzw. Ge-
winne nach oben beschränkt und können nicht einfach summiert werden. 

Die Beschäftigungskonsequenzen sind um so größer, je weitreichender 
sich zuverlässige Informationen unter denjenigen, die auf die Teamauswahl 
Einfluß nehmen, verbreiten. Sofern in Filmprojekten die Produzenten selbst 
über die Besetzung entscheiden (z.B. über Regisseur oder Produktionslei-
ter), müssen Informationen aus Projekten anderer Produktionsunternehmun-
gen übermittelt worden sein (vgl. Abb. E-9). Dazu können z.B. bereits ver-
pflichtete aktuelle Projektbeteiligte, persönliche Bekannte oder ehemalige 
Kollegen eines zu Beurteilenden gefragt werden oder von sich aus Informa-
tionen weitergeben. 

Falls andere Projektbeteiligte (z.B. Produktionsleiter oder Regisseur) Mit-
arbeiter auswählen, besteht zusätzlich die Möglichkeit, daß diese in Projek-

2 5 4 Vgl. Jones/deFillippi (1996), S. 92. 
2 5 5 Vgl. Meyerson/Weick/Kramer  (1996), S. 171 f. 
2 5 6 Dabei werden aufgrund der Ähnlichkeiten mit den Wirkungsvoraussetzungen 

für Anreize aus einer Folgebeschäftigung bei der aktuellen Produktionsunterneh-
mung nur die Unterschiede behandelt. 

2 5 7 Vgl. Punkt E.IV.2.b)(l). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 227 

Informationsaustausch zwischen Projekten 
verschiedener Produktionsunternehmungen (A,B) 

Wechsel der Übermittlung von 
Informationsträger  Informationen 

— • Arbeitsplatzwechsel Informationsfluß 

Zu Beurteilender Q Dritter 

ο Projektbeteiligter φ Auswählender aus A A Auswählender nicht aus A 

Abb. E-9: Alternative Wege der Informationsübermittlung  in temporären Systemen 

ten anderer Produktionsunternehmungen mitgewirkt haben und die Leistun-
gen der zu Beurteilenden selbst beobachten konnten. Zu einer Verbreitung 
von Informationen zwischen den Projekten verschiedener Produktionsunter-
nehmungen kommt es durch einen Arbeitsplatzwechsel von Informationsträ-
gern (vgl. Abb. E-9) 2 5 8 

Aufgrund der weitreichenden Transparenz innerhalb von Spielfilmprojek-
ten ist eine Vielzahl von Projektbeteiligten im Besitz von Informationen über 
die Leistungen einzelner Mitarbeiter. 259 Zudem zeigt sich trotz Wiederholun-
gen ein regelmäßiger Wechsel der Filmschaffenden  zwischen Projekten ver-
schiedener Produktionsunternehmungen.260 Insofern kommt es nach Auflö-
sung eines Filmprojekts zu einer Verstreuung der Mitarbeiter und mit ihnen 
ihrer Informationen auf eine Vielzahl von Projekten verschiedener Produk-

2 5 8 Sofern Informationen durch einen Wechsel anderer Projektbeteiligter in das 
aktuelle Projekt gelangen, müssen diese noch an die Entscheidungsträger übermittelt 
werden. So kann der Produzent von Projektbeteiligten Informationen erhalten, die 
mit dem zu Beurteilenden zusammengearbeitet haben. 

2 5 9 Vgl. Punkt E.II.l.a). 
260 V g l Punkt B.II. 1. 
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228 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

tionsunternehmungen. Sofern die Informationsträger  nicht selbst Entschei-
dungsträger sind, erfolgt  regelmäßig eine Informationsweitergabe.  Daraus re-
sultiert ein Multiplikatoreffekt  hinsichtlich der Beschäftigungskonsequenzen. 
Die Kurzfristigkeit  der Filmprojekte bedeutet zudem eine höhere Wechsel-
rate, was die Informationsverbreitung  weiter beschleunigt. 

Gleichermaßen besteht infolge der Projekttransparenz eine Vielzahl von 
Ansatzpunkten für eine Verbreitung oder Einholung (Übermittlung) von In-
formationen von den Entscheidungsträgern in Projekten anderer Produk-
tionsunternehmungen. Insofern ist mit weiteren Beschäftigungskonsequen-
zen zu rechnen. 

Durch den regelmäßigen Wechsel der Arbeitsbeziehungen kommt es 
neben der Verbreitung von Informationsträgern  zu einem Anwachsen der 
Netzwerke von Bekannten, die den Informationsaustausch unterstützen. In-
sofern ist die temporäre Form der Zusammenarbeit im Spielfilmbereich zen-
trale Triebfeder  für eine schnelle und weitreichende Informationsverbrei-
tung innerhalb der Filmbranche und somit auch für weitreichende Beschäf-
tigungskonsequenzen. 

(2) Einfluß der Zuverlässigkeit von Informationen 
auf Auswahlentscheidungen und Rolle alternativer Wege 

der Informationsverbreitung 

Neue Informationen verändern trotz einer Relativierung an bereits vorlie-
genden Informationen grundsätzlich die individuelle Gesamtreputation und 
somit die zukünftigen Beschäftigungschancen. Allerdings sind für Auswahl-
entscheidungen und damit Auswirkungen auf die Beschäftigungssituation 
auch im Spielfilmbereich ausreichend zuverlässige Informationen über die 
Leistungen der Beteiligten Voraussetzung.261 Insofern sind Informationen 
über Leistungen von Mitarbeitern um so weniger beschäftigungsrelevant 
und damit anreizwirksam, je unsicherer sie sind. 

Da die Verbreitung von Informationen über die Leistungen von Mitarbei-
tern über ehemalige Projektbeteiligte führt, 262 begrenzen deren Beurtei-
lungsmöglichkeiten bei der Zusammenarbeit die maximale Zuverlässigkeit 
der in der Branche umlaufenden Informationen. Die ausreichende Beurteil-
barkeit der aktuellen Leistungen im Projekt ist somit auch für Anreize aus 
einer Veränderung des Reputationskapitals Voraussetzung. Wie gezeigt 

2 6 1 Vgl. Punkt B.III.2. 
2 6 2 Ausnahme ist die eigenständige Weitergabe von Informationen durch den zu 

Beurteilenden. Aufgrund der erhöhten Gefahr einer absichtlichen oder unbewußt 
verzerrten Darstellung, wird dies als weniger zuverlässig eingestuft und somit hier 
nur am Rande betrachtet. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 229 

wurde, sind innerhalb der Spielfilmprojekte für eine Vielzahl der Projektbe-
teiligten ausreichende Beurteilungsmöglichkeiten gegeben.263 

Bei einer Verbreitung von Informationen innerhalb der Filmbranche 
durch einen Wechsel von Informationsträgern  sind die Übermittlungsverlu-
ste zwischen den Projekten minimal.264 Die Entscheidungsträger verfügen 
selbst über Informationen. Es besteht kein Informationsbeschaffungspro-
blem. Insofern ist mit einer hohen Zuverlässigkeit der verbreiteten Informa-
tionen und somit uneingeschränkten Beschäftigungskonsequenzen in einer 
Vielzahl von Filmprojekten zu rechnen. 

Dagegen kann es bei einer Übermittlung aufgrund des notwendigen Infor-
mationsaustauschs zwischen den Akteuren zu Übermittlungsverlusten 
kommen, womit die Unsicherheit der erhaltenen Informationen steigt. Dies 
könnte die Beschäftigungskonsequenzen der gezeigten Leistungen in ande-
ren Projekten einschränken. Inwieweit im Spielfilmbereich die Beschaffung 
zuverlässiger Informationen auf dem Weg der Übermittlung möglich ist, 
wird im folgenden anhand einer empirischen Befragung herausgearbeitet. 

(3) Möglichkeiten der Übermittlung zuverlässiger Informationen 
über Leistungen von Mitarbeitern anderer Filmprojekte 

Bei der Übermittlung von Informationen kann eine vom Ort der Lei-
stung, den aktuellen Projektmitarbeitern ausgehende eher emergente Ver-
breitung von Informationen, 265 von einer im Bedarfsfall  von den Auswäh-
lenden im neuen Projekt initiierten Verbreitung, unterschieden werden.266 

Über eine emergente Verbreitung erhaltene Informationen sind nicht 
direkt auf die Bedürfnisse des Informationsempfängers  gerichtet, eher un-
spezifisch, und es besteht größere Unsicherheit über den Weg der Informa-
tionsübermittlung. Insofern sind die Informationen tendenziell weniger zu-
verlässig.267 Aufgrund der bei Auswahlentscheidungen geforderten  Zuver-
lässigkeit der Informationen ist nicht zu erwarten, daß emergent verbreitete 

263 V g l P u n k t ε π.l.a). 
2 6 4 Die Zuverlässigkeit der Informationen könnte durch Vergessen oder die fehler-

hafte Übermittlung innerhalb des Projekts beeinträchtigt sein. 
2 6 5 So kann ein Produzent, der die Konsequenzen schlechter Leistungen eines 

Projektbeteiligten tragen mußte, dessen Beschäftigungskonsequenzen erhöhen, 
indem er negative Informationen z.B. an andere Produzenten aktiv weitergibt. Auf-
grund der individuellen Betroffenheit  von den negativen Leistungen ist allerdings, 
wie auch bei positiven Leistungen, mit einer verzerrten Darstellung zu rechnen. 4 

2 6 6 Vgl. ähnlich Gemünden (1993), S. 847. 
2 6 7 Der Begriff  „Gerüchte" kann die so erfahrenen  Informationen bezeichnen. So 

wurde die Filmbranche von den Interviewpartnern als „für Gerüchte anfällig" einge-
schätzt (vgl. Interview L, R). Dies kann als ein Nachteil transparenter Branchen be-
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230 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Informationen eine große Rolle spielen. Zudem wird der Informationsstand 
bei wichtigen Entscheidungen, wie der hier beschäftigungsrelevanten Aus-
wahlentscheidung, nicht dem Zufall überlassen.268 Ein „Versanden" von In-
formationen über frühere  Leistungen ist damit unwahrscheinlich. Insofern 
werden bei der Beurteilung v.a. von unbekannten potentiellen Mitarbeitern 
primär aktiv Informationen über ihre Leistungen eingeholt.269 Die von 
einem konkreten Projektbedarf  unabhängige Sammlung von Informationen 
über persönlich nicht bekannte potentielle Mitarbeiter wird mit 2,69 ent-
sprechend als verhältnismäßig niedrig beschrieben.270 Deshalb ist zur Be-
antwortung der Frage nach den von Beschäftigungsmöglichkeiten bei Drit-
ten ausgehenden Verhaltensanreizen die Perspektive eines Informations-
nachfragers  einzunehmen. 

Da für Veränderungen der individuellen Beschäftigungssituation vor 
allem positive und negative Leistungen, nicht aber durchschnittliche rele-
vant sind, stehen die diesbezüglichen Informationsmöglichkeiten im Mittel-
punkt. In bezug auf positive und negative Aspekte werden unterschiedliche 
Informationsmöglichkeiten erwartet. Um die Übermittlung von Informatio-
nen zu isolieren, wurde nach den Leistungen von Mitarbeitern in „fremden" 
Spielfilmprojekten gefragt. 271 Damit wird der Fall ausgeschlossen, daß der 
Informationsnachfrager  aufgrund einer eigenen Mitarbeit die Leistungen 
selbst beobachten konnte und somit bereits im Besitz der Informationen, 
also selbst Informationsträger  ist .2 7 2 Die Informationsmöglichkeiten ergeben 

trachtet werden, da sich auch falsche Informationen, die ungehindert in Umlauf ge-
setzt werden können, weitreichend verbreiten. 

2 6 8 Dies scheint ebenso der effizientere  Weg, da Informationen nur im Bedarfsfall 
nachgefragt werden. In 15 von 28 empirischen Studien wurde ein signifikant positi-
ver Zusammenhang zwischen der Informationsnachfrage  und der Entscheidungsqua-
lität festgestellt (vgl. Gemünden (1993), S. 863). Die Nachfrage von Informationen 
ist z.B. für eine Steigerung des Innovationsgrads zentral (vgl. Witte  (1988b), 
S. 239, 237). 

2 6 9 Vgl. Interview P, L, R. Gleichfalls wurde von Schräder (1990), S. 18, die 
Dominanz eines nachfrageinitiierten  überbetrieblichen Austauschs von technologi-
schen Informationen festgestellt. 

2 7 0 Darunter kennzeichnen 20 der 62 Befragten ihre Aktivitäten in bezug auf eine 
bedarfsunabhängige Sammlung von Informationen als „wenig", 28 als „mäßig inten-
siv" und 5 als „gar nicht". 

2 7 1 Hier wird nicht unterschieden, ob man die zu Beurteilenden bereits kennt 
oder noch nicht. 

2 7 2 Der Fall, daß Informationen durch einen Wechsel der Informationsträger  ins 
aktuelle Projekt gelangen, kann dadurch nicht vollständig ausgeschlossen werden. 
So könnte der Befragte von Mitarbeitern des Projekts Informationen einholen, die 
mit dem zu Beurteilenden zusammengearbeitet haben. Trotzdem erfolgt eine Über-
mittlung. Daneben könnte der zu Beurteilende selbst über seine ehemaligen Leistun-
gen gefragt werden. Aufgrund der möglichen Verzerrungen scheint dies jedoch we-
niger zuverlässig. 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 231 

sich aus der Summe aller zur Verfügung stehenden verschiedenen Informa-
tionskanäle. 

In Übereinstimmung mit den Fragen zur Transparenz innerhalb des Spiel-
filmprojektes wurde gefragt,  inwieweit es möglich ist, auf dem Weg der 
Übermittlung zuverlässige Informationen zu erhalten.273 Wenn sich ausrei-
chend einfache Informationsmöglichkeiten zeigen, dann ist aufgrund der 
Zuverlässigkeit mit Beschäftigungskonsequenzen zu rechnen. Die Feststel-
lung der Möglichkeiten scheint für eine Anreizwirkung erneut ausreichend. 

Da die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter maß-
geblichen Einfluß auf die Teamauswahl haben und sie sich bei der Beant-
wortung auf ihre eigene Person als Informationsnachfrager  beziehen sollten, 
kann davon ausgegangen werden, daß die sich ergebende Informationssitua-
tion der bei einer Auswahlentscheidung entspricht und somit die beschäfti-
gungsrelevante darstellt. Um bei der Beantwortung den Effekt  der sozialen 
Erwünschtheit einzudämmen, wurden die Befragten umgekehrt nach den 
Möglichkeiten der „Branche" gefragt,  sich über ihre Spielfilmprojekte zu-
verlässig zu informieren. 274 Zum Vergleich wurden Informationsmöglichkei-
ten über andere Inhalte erhoben. 

Erste Hinweise für die Informationsmöglichkeiten über Leistungen in an-
deren Projekten liefern die empirischen Ergebnisse hinsichtlich einer um-
fassenden Beurteilung persönlich nicht bekannter Personen.275 Als zentrale 
Quellen von übermittelten Informationen über die Leistungen in früheren 
Projekten wurden für die fachliche Qualität vor allem Spielfilme und für 
die Anstrengung oder das Teamverhalten primär Auskünfte Dritter festge-
stellt.276 Die Zuverlässigkeit personenbezogener Informationen im allgemei-
nen (u. a. Leistungen in anderen Projekten), die man über Auskünfte erhält, 
wurden mit 3,40 als mittel-hoch beschrieben, ihre Detailliertheit mit 3,22 
als etwas niedriger. Im Hinblick auf den Aufwand der Informationsbeschaf-
fung wurde die Schwierigkeit, zu Personen mit Informationen Kontakt auf-
zunehmen, mit 2,40 als mittel bis gering und die Zahl erfolgloser  Anfragen 
als gering bezeichnet (2,17). Insbesondere die hohe Auskunftbereitschaft 
von 3,71 sowie die Hilfsbereitschaft  von 3,38 liefern Indizien für eine ko-
operative Informationskultur.  Aufgrund dieser Ergebnisse wird erwartet, 

2 7 3 Die vorgegebene Antwortskala gibt Hinweise auf den Aufwand, indem sie die 
Informationsmöglichkeiten mit „nicht möglich - kaum möglich - möglich - leicht 
möglich - sehr leicht möglich" beschreibt (vgl. hierzu auch Punkt E.II. La)). 

2 7 4 Hierin sind neben den Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleitern 
Filmschaffende  in anderen Positionen erfaßt. 

2 7 5 Vgl. Punkt D.II.3.b). Ebenso implizieren nicht bekannte Personen, daß der 
Auswählende keine direkten Informationen besitzt, womit eine Übermittlung von 
Informationen erfolgen muß. 

276 V g l Punkt D.II.3.b)(2). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3
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daß auch die Möglichkeiten, sich speziell über Leistungen einzelner Mitar-
beiter in anderen Projekten zuverlässig informieren  zu können, gegeben und 
mit relativ geringem Aufwand verbunden sind. 

Bei einer gemeinsamen Betrachtung der Situation des Befragten und der 
der Branche zeigt sich, daß es in bezug auf verschiedenste Inhalte minde-
stens „möglich" ist, sich über fremde Projekte zuverlässig zu informieren. 
Deutliche Unterschiede bestehen zwischen positiven und negativen Infor-
mationen. Die Möglichkeiten, über positive Leistungen in fremden Spiel-
filmprojekten zuverlässig Kenntnis zu erlangen, wird mit 3,60 zwischen 
„leicht möglich" (32 von 62 für die Branche bzw. 25 von 61 für die Be-
fragten) und „möglich" (24 bzw. 25) eingeschätzt (σ = 0,65; vgl. 
Abb. E-10). Trotz der personenbezogenen Inhalte ist der Wert höher als 
derjenige in bezug auf technische und administrative Methoden und Neue-
rungen in anderen Projekten (3,39; σ  = 0,65). 

Dagegen liegen die Informationsmöglichkeiten über negative Leistungen 
deutlich niedriger bei 3,18 (σ = 0,67). Neben der grundsätzlich schlechteren 
Beobachtbarkeit negativen Verhaltens innerhalb des Projekts277 könnte ein 
weiterer Grund eine im Vergleich zu positiven Informationen weniger 
offene  Weitergabe außerhalb des Projekts sein. Letzteres wird durch das in 
Interviews mit Herstellungs- und Produktionsleitern beschriebene Vorgehen 
bekräftigt,  wonach negative Informationen über Mitarbeiter im allgemeinen 
nicht aus eigenen Stücken verbreitet werden, sondern nur bei konkreten An-
fragen über die Person und dann nur in allgemeiner Form. 2 7 8 Dagegen 
werden positive Informationen z.B. bei Empfehlungen aktiv verbreitet. 

Trotzdem wird auch der Erwerb von Informationen über negative Lei-
stungen in fremden Projekten durch die Branche (durch die Befragten) von 
34 der 62 (33 der 61) Befragten als „möglich" und sogar von 15 (19) als 
„leicht möglich" beschrieben. Da die genutzten Informationskanäle die 
Möglichkeiten beeinflussen, könnte ein Grund für dieses Ergebnis der 
Rückgriff  auf identische Informationskanäle (wie z.B. persönliche Bezie-
hungen) sein. Dies liegt nahe, da die Informationsinhalte erst ex post be-
kannt werden. Der Zusammenhang wird durch eine deutliche positive Kor-
relation von 0,52** unterstützt.279 

2 7 7 Vgl. Punkt E.II.l.a). 
2 7 8 Vgl. Interview P. 
2 7 9 Die Korrelation wurde auf Basis der Mittelwerte aus den Fragen für die Bran-

che und für die Befragten berechnet. Eine hohe Korrelation von 0,71** zwischen 
den Informationsmöglichkeiten über Schwierigkeiten und über negative Leistungen 
kann neben identischen Informationskanälen als Hinweis darauf gewertet werden, 
daß ein Teil der Schwierigkeiten negative Leistungen sind. Ähnliches gilt für die 
Interpretation der Korrelation zwischen Neuerungen und positive Leistungen 
(0,57**). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 233 

Informationsmöglichkeiten über 
fremde Spielfilmprojekte 

1=nicht, 2=kaumt 3=möglich, 4=leicht, 5=sehr leicht 
5,00-1 1 

4,50-

Inhalte, Beteiligte Schwierigkeiten positive Leistungen 
Methoden, Neuerungen negative Leistungen 

Abb. E-10: Informationsmöglichkeiten über verschiedene Inhalte fremder 
Spielfilmprojekte 

Im detaillierten Antwortverhalten zeigt sich, daß der Befragte seine Mög-
lichkeiten, sich über negative Leistungen in anderen Projekten zuverlässig 
zu informieren,  mit 3,25 leicht höher einschätzt als umgekehrt die der Bran-
che über negative Aspekte in seinen Projekten mit 3,12 (σ = 0,75 bzw. 
0,77).280 Der Unterschied scheint allerdings zu gering, um andere Erklärun-
gen als eine subjektiv höhere Einschätzung der eigenen Fähigkeiten oder 
eine Verbundenheit zum eigenen Projekt heranzuziehen.281 Das Ergebnis 
für die Branche deutet darauf hin, daß sich auch andere außenstehende Per-
sonengruppen als die befragten Produzenten, Herstellungs- und Produktions-
leiter über die negativen Leistungen informieren  können. Erneut können 
ähnliche Informationswege eine Erklärung sein. Die deutlich positive Kor-
relation von 0,57** stützt diese Vermutung. 

Die Möglichkeiten, über positive Leistungen der Mitarbeiter Kenntnis zu 
erlangen, werden sogar als gleich eingeschätzt (3,60 für die Branche und 

2 8 0 Ein identisches Bild ergibt sich mit 3,08 (Branche) bzw. 3,18 (Befragte) in 
bezug auf Schwierigkeiten bei der Produktion in fremden Projekten. Insofern 
scheint die Negativität zentraler Grund für das Antwortverhalten zu sein. 

2 8 1 Dies bestätigt sich insbesondere darin, daß die Produzenten, die die größte 
Verbundenheit zu den Projekten aufweisen, der Branche mit einem Wert von 2,84 
deutlich geringere Informationsmöglichkeiten über negative Leistungen zugestehen 
als die Herstellungs- 3,13 oder Produktionsleiter 3,23. 
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234 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

3,58 für die Befragten). 282 Wiederum zeigt sich eine klare positive Korrela-
tion von 0,61**.2 8 3 Auffällig  ist die geringere Standardabweichung für die 
Branche mit 0,66 im Vergleich zu 0,78 für die Befragten. Insofern sind die 
individuellen Informationsmöglichkeiten der Befragten in der Stichprobe 
unterschiedlicher als deren Einschätzungen über die der Branche.284 Dies 
kann durch unterschiedliche individuelle Möglichkeiten (z.B. individuelle 
Erfahrung,  Größe der Beziehungsnetzwerke) verursacht sein. 

Nach den Möglichkeiten potentieller Vertragspartner  außerhalb des Pro-
jekts, sich über Arbeitsergebnisse bzw. Handlungen einzelner Projektbetei-
ligter zuverlässig zu informieren,  wurde zudem im Zusammenhang mit den 
Informationsmöglichkeiten für Projektbeteiligte gefragt.  Da dies gleicher-
maßen einen Informationsaustausch über die Projektgrenzen hinweg be-
inhaltet, waren ähnliche Ergebnisse zu erwarten.285 Statt dessen ergibt sich 
mit 2,73 ein negativeres Bild. Ein Grund könnte die abweichende Frage 
nach dem Verhalten im allgemeinen sein, wogegen oben positive und nega-
tive Leistungen, somit extremere Ausprägungen betrachtet werden. Da sich 
auffällige  bzw. interessante Inhalte grundsätzlich eher verbreiten, kann dies 
die besseren Informationsmöglichkeiten erklären 2 8 6 Immerhin werden die 
Informationsmöglichkeiten über die Arbeitsergebnisse (Handlungen) in 42 
(41) von 62 (62) Fällen als mindestens „möglich" und nur in 19 (19) Fällen 
als „kaum möglich" gewertet. 

Insgesamt weisen die empirischen Ergebnisse darauf hin, daß neben den 
Projektbeteiligten auch Personen, die nicht im Projekt mitwirken, auf jeden 
Fall die Möglichkeit besitzen, sich über die Leistungen der dortigen Mitar-
beiter zuverlässig zu informieren.  Dies wurde insbesondere für die befragte 

2 8 2 Ein identisches Bild ergibt sich mit 3,40 (Branche) bzw. 3,38 (Befragte) in 
bezug auf die Neuheiten und Methoden in fremden Projekten. 

2 8 3 Die höchste Korrelation zwischen Branche und Befragten ergibt sich mit 
0,73** in bezug auf die Filminhalte und Beteiligten (3,97 bzw. 4,03). Dies scheint 
plausibel, da diese Informationen v.a. aus den Spielfilmen (Bilder und Abspänne) 
hervorgehen, welche allen gleichermaßen über Kino, Video und TV zugänglich 
sind. Ähnliches gilt für die Medienberichterstattung über Filminhalte und Projektbe-
teiligte. 

2 8 4 In Verbindung mit den nahezu identischen absoluten Werten kann dies als 
Hinweis auf die Repräsentativität der Stichprobe gewertet werden. 

2 8 5 Der inhaltliche Zusammenhang zwischen den Informationsmöglichkeiten für 
Außenstehende hinsichtlich der Leistungen (Mittelwert aus Arbeitsergebnissen und 
Handlungen) im Projekt und denen für die Branche bzw. die Befragten über posi-
tive und negative Leistungen zeigt sich in den positiven Korrelationen zwischen 
0,27* und 0,35**. 

2 8 6 Daneben könnten die niedrigeren Werte Folge der im Zusammenhang mit den 
besseren Möglichkeiten der Beteiligten innerhalb des Projekts gestellten Frage sein. 
Dagegen ist der relative Bezug im anderen Fragenblock unterschiedliche Inhalte 
fremder  Projekte (vgl. Fragebogen X. im Anhang A). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 235 

Gruppe der Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter festgestellt. 287 

Da sie auf das Zustandekommen einer Zusammenarbeit maßgeblichen Ein-
fluß haben, müssen die einzelnen Projektbeteiligten auch über den Weg der 
Informationsübermittlung  mit Konsequenzen ihrer aktuellen Leistungen für 
ihre zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten rechnen. 

Daneben bestehen keine Anhaltspunkte, daß andere Personen mit Aus-
wahlkompetenzen, wie z.B. der Regisseur oder Kostümbildner, hinsicht-
lich der von ihnen zu besetzenden Positionen schlechtere Informations-
möglichkeiten besitzen. Vielmehr sind ebenfalls gute Möglichkeiten (z.B. 
Informationsnetzwerke)  wahrscheinlich, da diese Voraussetzung für die 
Übernahme der Auswahlaufgaben sind. Insofern scheinen die Ergebnisse 
auf weitere Personen übertragbar, die in Spielfilmprojekten mit Auswahl-
prozessen betraut sind. Insofern ist die für die Beschäftigungsaussichten 
bzw. das Reputationskapital entscheidende Transparenz innerhalb der 
Filmbranche hoch. 

(4) Wille zur reziproken Reaktion 
von dritten Produktionsunternehmungen auf Leistungen 

in anderen Projekten 

Da die Produktionsunternehmungen voneinander unabhängig sind, stellt 
sich die Frage, inwieweit eine Reaktion eines außenstehenden Produzenten 
auf Informationen über die gezeigten Leistungen in anderen Projekten er-
folgt, und ob diese zur Zielerfüllung der aktuellen Produktionsunterneh-
mung beiträgt. Dies ist nicht der Fall, wenn der Filmschaffende  erwartet, 
daß andere Produzenten bzw. Auswählende Leistungen, die vom aktuellen 
Produzenten als negativ eingeschätzt werden, neutral oder sogar positiv be-
werten. 

Entsprechend zu den Reaktionen des Teams288 sinkt die Wahrscheinlich-
keit einer Reaktion der anderen Produzenten im Sinne der aktuellen Pro-
duktionsunternehmung, je unterschiedlicher ihre Ziele sind. Aufgrund der 
Unabhängigkeit der einzelnen Produktionsunternehmungen sind abwei-
chende Ziele und Beurteilungskriterien zu erwarten.289 Allerdings besteht 
infolge ihrer Zugehörigkeit zum gleichen Berufszweig und aufgrund in 

2 8 7 Zwischen den verschiedenen Berufen treten bei den Möglichkeiten, sich über 
negative Leistungen zu informieren,  keine wesentlichen Unterschiede auf (< 0,1). In 
bezug auf positive Leistungen schätzen die Produzenten mit 3,78 ihre Möglichkei-
ten besser ein als die Producer 3,60, Herstellungs- 3,47 und Produktionsleiter 3,45. 

2 8 8 Vgl. Punkt E.III.2.b). 
2 8 9 Dies macht ebenso einen Einfluß des aktuellen Produzenten auf andere Produ-

zenten, der sie zu einer Reaktion veranlaßt, unwahrscheinlich. 
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236 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

der Filmbranche allgemein anerkannter Qualitätskriterien (z.B. Teamfähig-
kei t2 9 0 ) auch eine deutliche Ubereinstimmung. 

Grundsätzlich sind alle Produktionsunternehmungen bestrebt, möglichst 
gute Vertragspartner  auszuwählen, um ihre Projektrisiken zu verringern und 
ihre Chancen zu erhöhen. Insofern werden sie eine Zusammenarbeit mit 
Filmschaffenden,  über die ihnen negative Informationen aus anderen Pro-
jekten vorliegen, vermeiden und mit solchen, über die ihnen positive Lei-
stungen bekannt sind, eine Zusammenarbeit anstreben. Daran wird deutlich, 
daß der Wille außenstehender Produzenten zu einer reziproken Reaktion im 
Sinne des aktuellen Produzenten primär Folge ihres Eigeninteresses ist und 
weniger Ausdruck der Solidarität mit einem geschädigten Kollegen. Aller-
dings scheint eine etwas schwächere Reaktion als die des aktuellen Produ-
zenten wahrscheinlich, da sie von den Konsequenzen selbst nicht betroffen 
sind. 

Für den Fall, daß die Auswahlentscheidungen bei den anderen Produk-
tionsunternehmungen delegiert sind, sei auf die zuvor genannten Gründe 
verwiesen, warum sich auch die Auswählenden im künstlerischen Bereich 
in ihrem Interesse verhalten.292 Hierbei kann infolge des regelmäßigen 
Wechsels der Fall auftreten, daß der Entscheidungsträger mit dem zu Beur-
teilenden im betrachteten Projekt selbst zusammengearbeitet hat und von 
dessen negativen oder positiven Leistungen betroffen  war. Insofern ist mit 
einer stärkeren Reaktion zu rechnen. Darüber hinaus besteht kein Informa-
tionsproblem. Bei den Möglichkeiten zur Umsetzung des Willens sind 
keine prinzipiellen Unterschiede zwischen dem aktuellen und anderen Pro-
duzenten erkennbar. Die Möglichkeiten der anderen Produzenten zu einer 
Zusammenarbeit können jedoch im Vergleich zum aktuellen Produzenten 
aufgrund dessen Kontakt etwas schlechter sein. Hingegen scheint eine Ver-
meidung der Zusammenarbeit durch Dritte noch leichter. 

Insofern sind bei vorhandenen Informationen von den Entscheidungsträ-
gern in Projekten anderer Produktionsunternehmungen zu weiten Teilen Re-
aktionen zu erwarten, die ähnlich zu denen des aktuellen Produzenten aus-
fallen. Somit gehen auch von zukünftigen Beschäftigungskonsequenzen bei 
anderen Produktionsunternehmungen Anreize zu einem Verhalten im Inter-
esse des aktuellen Produzenten aus. 

2 9 0 Vgl. die Bedeutung der Auswahlkriterien unter Punkt B.III.2. 
2 9 1 Aufgrund der Zugehörigkeit zum gleichen Berufszweig ist die Übereinstim-

mung der Ziele von Produzenten möglicherweise größer als die zwischen Produzent 
und v.a. künstlerischen Teammitgliedern. Allerdings kann auch letztere aufgrund 
der aktuellen freiwilligen Zusammenarbeit größer sein. 

2 9 2 Vgl. Punkt E.III.2.b). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 237 

c) Anreize  durch  Veränderung  der  Beschäftigungsmöglichkeiten  bei ande-
ren  Produktionsunternehmungen  und Vergleich  zur  aktuellen 

Die vorherige Analyse der Wirkungsvoraussetzungen für Anreize aus 
einer Veränderung des Reputationskapitals im Spielfilmbereich hat gezeigt, 
daß sich eine Vielzahl von Entscheidungsträgern in Projekten verschiedener 
Produktionsunternehmungen zuverlässig über die Leistungen einzelner Mit-
arbeiter in anderen Projekten informieren  kann und parallele Reaktionen zu 
denen des aktuellen Produzenten zeigt. Damit steigt für den einzelnen Film-
schaffenden  das mit seinen aus Sicht des aktuellen Produzenten beurteilten 
Leistungen verbundene Gewinn- bzw. Verlustpotential. Es ist mit zusätz-
lichen Anreizen zu einem Verhalten im Interesse des aktuellen Produzenten 
zu rechnen. 

Zur Überprüfung  wird direkt nach einem kooperativen Verhalten von 
Filmschaffenden  gefragt,  da die Gefahr besteht, daß sich bei einem Verhal-
ten gegen die Interessen des Projekts ihre allgemeinen Beschäftigungschan-
cen in der Branche reduzieren. Mit einem Wert von 3,32 ergibt sich eine 
„teilweise" bis „überwiegende" Zustimmung (vgl. Abb. E-11). Darunter 
stimmen ca. 40% der Befragten mindestens „überwiegend" zu. Abgelehnt 
wird der Zusammenhang von keinem der Befragten. Somit wirken sich zu-
künftige Beschäftigungsmöglichkeiten bei Dritten auf die aktuellen Verhal-
tensentscheidungen aus. Im Vergleich ist der Einfluß einer negativen Verän-
derung des Reputationskapitals etwas geringer als der von sozialen Bindun-
gen (3,46) oder der Bezahlung (3,54), jedoch deutlich höher als der von 
einem möglichen Verlust der Investitionen in die Beziehung bei einem Ab-
bruch (2,98). 

Ein deutlicher Unterschied besteht zwischen den negativen Anreizen in-
folge einer Verschlechterung der Beschäftigungsmöglichkeiten im allgemei-
nen (3,32) und der beim aktuellen Produzenten (3,83).293 Zentraler Grund 
für diese Differenz  scheinen die schlechteren Informationsmöglichkeiten au-
ßenstehender Produktionsunternehmungen.294 Die Informationsmöglichkei-
ten für die aktuellen Produktionsleiter bzw. Produktionsunternehmungen 
über die Leistungen295 der Mitarbeiter wurden mit durchschnittlich 3,88 als 

2 9 3 Die positive Korrelation von 0,41** weist auf die Ähnlichkeiten zwischen 
beiden Anreizmechanismen, gleichzeitig jedoch auf bestehende Unterschiede hin. 

2 9 4 Dies wird durch die positive Korrelation des obigen Zusammenhangs mit den 
Informationsmöglichkeiten Außenstehender über negative Leistungen von 0,22* ge-
stützt. 

2 9 5 Innerhalb des Projekts wurde nicht nach Informationen über positive und sol-
chen über negative Leistungen unterschieden. Es wurde allein nach den Möglichkei-
ten gefragt,  sich zuverlässig über die Handlungen bzw. Arbeitsergebnisse zu infor-
mieren (vgl. Punkt E.II.l.a)). 
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238 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Abb. E - l l : Anreize einer Verringerung des Reputationskapitals 
für ein kooperatives Verhalten 

„leicht" beschrieben, wogegen die von außenstehenden potentiellen Ver-
tragspartnern mit 2,73 deutlich niedriger als „möglich" gekennzeichnet 
wurden. Die Möglichkeiten in bezug auf die auffälligeren  negativen Lei-
stungen für Außenstehende zeigen mit 3,18 zwar eine leicht verbesserte Si-
tuation, jedoch noch immer einen deutlichen Unterschied. Dieser erklärt 
teilweise die unterschiedliche Anreizwirkung. Das im Vergleich zu einer 
einzelnen Produktionsunternehmung potentiell höhere Sanktionspotential 
der gesamten Branche ist sekundär, da die Reaktionen von den jeweiligen 
Informationsmöglichkeiten abhängen.296 

Allerdings bestehen über positive Leistungen für Dritte wesentlich bes-
sere Informationsmöglichkeiten (3,60). Dies läßt eine weitreichendere Ver-
besserung zukünftiger Beschäftigungschancen bei Dritten im Falle positi-
ver Leistungen und somit stärkere positive Verhaltensanreize des systemi-
schen Umfelds erwarten. Das hier in bezug auf negative Leistungen 
festgestellte Niveau stellt ein Minimum dar. Aufgrund der asymmetrischen 
Verbreitung der Art der Informationen ist ceteris paribus mit geringeren 
Anreizen zu rechnen, negative Leistungen zu vermeiden als positive Lei-
stungen zu zeigen. Die analytischen und empirischen Ergebnisse zeigen 

2 9 6 Vgl. hierzu Punkt E.IV.3.b)(3). 
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IV. Kooperative Anreize durch zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten 239 

die Relevanz von zukünftigen Veränderungen des Reputationskapitals bzw. 
der zukünftigen Beschäftigungsmöglichkeiten bei Dritten für die aktuellen 
Verhaltensentscheidungen im Spielfilmbereich. Es bestehen Verhaltensan-
reize. 

Die Problematik temporärer Systeme, daß die gemeinsame Zukunft mit 
dem aktuellen Vertragspartner  (Produzent) begrenzt ist bzw. im Falle eines 
opportunistischen Verhaltens durch einen Wechsel Sanktionen umgangen 
werden können, wird durch den funktionsfähigen  Reputationsmechanismus 
teilweise gelöst. Infolge der Informationsverbreitung  innerhalb der Film-
branche muß auch bei anderen Produzenten mit Beschäftigungskonsequen-
zen gerechnet werden. Sanktionen können nicht mehr verhindert werden.297 

Im Extremfall  führt  dies zu einem Ausscheiden aus der Branche.298 So ver-
mutet einer der Interviewpartner, daß nach einem festgestellten opportuni-
stischen Verhalten bestenfalls noch zwei bis drei Mal eine Verpflichtung 
innerhalb des Spielfilmbereichs erfolgt. 299 

d) Komplementarität  zwischen  Merkmalen  des Spielfilmbereichs 
und den Voraussetzungen  des Reputationsmechanismus 

Zuletzt sei die Komplementarität zwischen den Merkmalen des Spielfilm-
bereichs und den Wirkungsvoraussetzungen für Anreize aus einer Verände-
rung des Reputationskapitals (Nutzen aus Beschäftigungen, Beurteilbarkeit 
der Leistungen, Verbreitung von Informationen) hervorgehoben (vgl. Abb. 
E-12). 

Die Kurzfristigkeit  und Befristung der Arbeitsbeziehungen führt  tenden-
ziell zu einer größeren Beschäftigungsunsicherheit  und damit einem größe-
ren Nutzen zukünftiger Beschäftigungsmöglichkeiten. Die grundsätzliche 
Beurteilbarkeit der Leistungen durch eine Vielzahl von Projektbeteiligten 
wird u.a. durch den intensiven Kontakt bei der Zusammenarbeit gefördert. 
Gleichzeitig unterstützen der regelmäßige Wechsel und seine Häufigkeit die 
Verbreitung von Informationen innerhalb der Branche, woraus eine Hebel-
wirkung für das Ausmaß der Beschäftigungskonsequenzen resultiert. Zudem 
wird die Informationsverbreitung  im Spielfilmbereich durch eine koopera-
tive Informationskultur  erleichtert. 300 

2 9 7 Ebenso ist das zuvor beschriebene Problem, wobei sich durch einen Wechsel 
von Informationsträgern  der zukünftige Informationsstand des aktuellen Produzenten 
verschlechtert, weniger bedeutend. 

2 9 8 Durch die Transparenz ähnelt die Situation zunehmend einem iterativen un-
endlichen Spiel, bei dem auch bei einem Gefangenendilemma ein kooperatives Ver-
halten resultieren kann. 

2 9 9 Vgl. Interview R. 
300 V g l Punkt D.II.3.b)(3). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-29 22:31:16

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-50124-3



240 E. Leistungskontrollbasierte Anreize zu einem kooperativen Verhalten 

Abb. E-12: Vorteile von Merkmalen des Spielfilmbereichs 
für den Reputationsmechanismus 

Insofern fördern  gerade die Merkmale der temporären Form der Zusam-
menarbeit (Befristung, Wechsel) die Anreizwirkungen, die vom systemi-
schen Umfeld ausgehen, indem sie die strukturellen Voraussetzungen für 
die Funktionsfähigkeit des Reputationsmechanismus mit sich bringen. 
Damit schaffen  temporäre Systeme selbst einen Ausgleich für die mit ihnen 
aufgrund der begrenzten gemeinsamen Vergangenheit und Zukunft in den 
Vertragsbeziehungen verbundene Erhöhung der Kooperationsproblematik. 
Die eingeschränkten Sanktionen und Belohnungen des aktuellen Produzen-
ten werden durch die von dritten Produzenten substituiert. 

Hinsichtlich einer Übertragung der temporären Form der Zusammenarbeit 
auf andere Bereiche muß jedoch berücksichtigt werden, daß für die Funk-
tionsfähigkeit ebenso Merkmale Voraussetzung sind, die der temporäre 
Kontext nicht zwangsläufig beisteuert. So unterstützt der Spielfilmbereich 
durch die intensive Zusammenarbeit, die guten Informationsmöglichkeiten 
innerhalb der Projekte und eine kooperative Informationskultur  die Wirk-
samkeit. In Branchen, wo dies nicht gegeben ist, versagt der Reputations-
mechanismus und es muß auf alternative Kooperationsmaßnahmen zurück-
gegriffen  werden. 
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F. Vergleich von Kooperationsmaßnahmen und Bedeutung 
spezifischer Merkmale des Spielfilmbereichs 

I. Vergleich der Gründe für ein kooperatives Verhalten 
in Spielfilmprojekten 

Hinsichtlich der leistungskontrollbasierten Kooperationsmaßnahmen 
wurden für die verschiedenen an Spielfilmprojekten beteiligten Gruppen 
gute Informations- und ausreichende Beurteilungsmöglichkeiten über die 
Leistungen von Mitarbeitern empirisch festgestellt. Es zeigt sich ein hohes 
tatsächliches Kontrollniveau der Produktionsunternehmung. Somit sind Re-
aktionen auf die Leistungen zu erwarten, woraus Verhaltensanreize für die 
Filmschaffenden  resultieren. Zudem wird die einleitende Hypothese ge-
stützt, daß in temporären Systemen Kontrollen eine hohe Bedeutung ein-
nehmen, da u. a. die persönlichen Bindungen und Vertrauensbeziehungen in-
folge der begrenzten gemeinsamen Vergangenheit weniger stark sind. 

Gefragt wurde nach einem Verhalten der Projektbeteiligten im Interesse 
der risikotragenden Produktionsunternehmung (bzw. Produzent, Projekt). 
Bei isolierter Betrachtung der Vertragsbeziehungen zwischen Produzent und 
Filmschaffenden  in einem spezifischen Spielfilmprojekt setzt die übliche 
arbeitszeitbezogene Entlohnung keine Anreize zu Qualität und schneller 
Arbeit. Trotzdem wurden Anreize zu einem kooperativen Verhalten fest-
gestellt, die von der Bezahlung ausgehen (vgl. Abb. F- l ) . Eine rationale 
Erklärung liefert  die Möglichkeit der nachträglichen Anpassung der Be-
zahlung an die Leistungen in Verbindung mit ihrer relativen Höhe und an-
fallenden Opportunitätskosten. Zudem hat die Bezahlung für die Arbeitszu-
friedenheit  und -motivation der Filmschaffenden  eine überdurchschnittlich 
hohe Bedeutung, was auf die höhere Beschäftigungsunsicherheit  in einem 
Kontext temporärer Systeme zurückgeführt  werden kann. 

Vertragsstrafen  des Produzenten scheinen in den Beziehungen zu den 
Mitarbeitern der Produktion von Spielfilmen eher die Ausnahme zu sein. 
Als Gründe werden die verbleibenden Beurteilungsunsicherheiten v.a. bei 
künstlerischen Leistungen, negative Auswirkungen auf die in Spielfilmpro-
jekten wichtige Arbeitsatmosphäre und die begrenzte Tragfähigkeit  mögli-
cher Konsequenzen durch die Filmschaffenden  herausgearbeitet. Die Ver-
haltensanreize aus einem möglichen Verlust der Investitionen in die Bezie-
hung sind relativ gering. Dies weist auf geringe Austrittsbarrieren hin, was 

16 Picker 
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Gründe der Filmschaffenden  für ein Verhalten im 
Interesse des Projektes 

Leistungs-
kontroll· 
basierte 

Mechanis-
men 

Bezahlung 
Verlust Investitionen in Bezieh.2,95 
Vorteile einer Wdh. 2,73 

Druck des Teams 

3,54 

3,59 

3,80 Empfehlung für zukünftige Projekte ( 

sink. Beschäftmöglk. aktuelle Produktionsunt. 3 73 
sink. Beschäft.möglk. Branche 3,32 

Zieiidentität I Identifikation mit Projekt 

soziale Bindun 

Vertrauen | kooperatives Verhalten i. d. Vergangenheit 

I eigenes Vertrauen nicht enttäuschen ; 

1,00 1.50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 

1 = gar nicht, 2 = wenig, 3 = teils, 4 = überwiegend, 5 = voll 
Grad der Zustimmung durch Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter 

Abb. F - l : Vergleich der Gründe für ein kooperatives Verhalten der Filmschaffenden 
aus Sicht der Produzenten, Herstellungs- und Produktionsleiter 

den für temporäre Systeme typischen regelmäßigen Wechsel der Transak-
tionspartner unterstützt. Insgesamt scheinen die leistungskontrollbasierten 
Kooperationsmaßnahmen, welche sich allein auf das aktuelle Projekt und 
den Produzenten beziehen, das festgestellte kooperative Verhalten der mei-
sten Filmschaffenden  nur zu geringen Teilen erklären zu können. 

Innerhalb eines Spielfilmprojekts gehen für die einzelnen Projektbeteilig-
ten weitere Anreize zu einem kooperativen Verhalten von den Reaktionen 
der Kollegen bzw. dem Filmteam aus. Ihre Anreizwirkung ist dem der Be-
zahlung vergleichbar (vgl. Abb. F - l „Druck des Teams"). Mit dem mögli-
chen Entzug von Anerkennung und sozialem Kontakt werden zwei Motive 
der Filmschaffenden  berührt, die für ihre Arbeitszufriedenheit  bzw. -motiva-
tion zentral sind. Grund ist v. a. die intensive Zusammenarbeit in Spielfilm-
projekten. Insofern wird durch das Filmteam ein Teil der durch die Team-
arbeit bzw. die damit verbundenen Beurteilungsunsicherheiten verminderten 
Verhaltensanreize des Produzenten substituiert. Zudem werden andere 
Motive angesprochen als durch die Sanktionen des Produzenten, die Beur-
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I. Vergleich der Kooperationsgründe in Spielfilmprojekten 243 

teilungsmöglichkeiten sind aufgrund der räumlichen sowie fachlichen Nähe 
besser und die Reaktionen erfolgen unmittelbar und damit schneller. Auf-
grund der relativ hohen Übereinstimmung mit den Projektzielen und infolge 
von Abhängigkeiten sind die Reaktionen des Teams im Interesse des Produ-
zenten. Alle bisher angeführten Maßnahmen wirken auch in reinen tem-
porären Systemen, bei einer erstmaligen Zusammenarbeit und bei Sicher-
heit darüber, daß keine weitere Zusammenarbeit erfolgt. 

Deutlich höhere Anreize zu einem kooperativen Verhalten gehen in Spiel-
filmprojekten von Veränderungen der zukünftigen Beschäftigungsmöglich-
keiten bei der aktuellen Produktionsunternehmung aus. Ihr Wert liegt in der 
erhöhten Beschäftigungsunsicherheit  der Filmschaffenden  begründet. Die 
im temporären Kontext aufgrund der ex ante begrenzten gemeinsamen Zu-
kunft beschränkten Sanktionsmöglichkeiten durch Folgebeschäftigungen 
sind trotzdem ausreichend. Eine Reaktion der Produzenten ist vor allem in-
folge der hohen Transparenz innerhalb von Spielfilmprojekten und der an-
gestrebten Vermeidung von Risiken bzw. Erhöhung seiner Erfolgsaussichten 
in zukünftigen Projekten wahrscheinlich. 

Daneben haben sich auch Anreize zu einem Verhalten der Filmschaffen-
den im Interesse des aktuellen Produzenten gezeigt, die von einer Verän-
derung ihres Reputationskapitals bzw. ihrer zukünftigen Beschäftigungs-
möglichkeiten bei anderen Produktionsunternehmungen ausgehen. Das 
niedrigere Niveau kann durch die verringerten Informationsmöglichkeiten 
Projektexterner erklärt werden. Trotzdem ist die Transparenz innerhalb der 
Filmbranche so hoch, daß die Gefahr bzw. Chance besteht, daß sich gleich-
zeitig die Beschäftigungsaussichten bei anderen Produzenten verringern 
bzw. erhöhen. Hinsichtlich der Konsequenzen des aktuellen Verhaltens 
kommt es zu einem Multiplikatoreffekt.  Zudem werden, falls keine weitere 
Zusammenarbeit mit dem aktuellen Produzenten erwartet wird, seine aus-
bleibenden Verhaltensanreize durch Verhaltensanreize anderer Produzenten 
substituiert. Sanktionen können nicht umgangen werden. Ebenso führen 
gute Leistungen zu Vorteilen bei Dritten. Dies unterstützt den mit temporä-
ren Systemen einhergehenden regelmäßigen Wechsel der Vertrags- und Ar-
beitsbeziehungen. 

Insgesamt stützen die Ergebnisse zu den leistungskontrollbasierten Ko-
operationsmaßnahmen die Hypothese, daß im temporären Kontext von 
Spielfilmprojekten das systemische (Kollegen im Projekt, andere Produzen-
ten) und dynamische (hier zukünftige Projekte) Umfeld der Vertragsbezie-
hungen zwischen Produzent und Filmschaffenden  für die Realisierung eines 
kooperativen Verhaltens eine zentrale Rolle einnehmen. Die Reaktionen der 
Teams und der Produzenten hinsichtlich der Folgebeschäftigungen haben 
zudem den Vorteil, daß die Umsetzung der Konsequenzen einseitig erfolgen 
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kann, somit subjektive Kriterien ausreichen und von einer vergangenen Zu-
sammenarbeit unabhängig wirken. 

Daneben hat sich die Zielübereinstimmung bzw. die Identifikation mit 
dem Projekt als wesentlicher Grund für ein kooperatives Verhalten der 
Filmschaffenden  gezeigt. Der Einfluß ist dem einer Veränderung zukünfti-
ger Beschäftigungsmöglichkeiten beim aktuellen Produzenten vergleichbar 
(vgl. Abb. F- l ) . Die festgestellten geringen Zieldivergenzen zwischen den 
Projektbeteiligten und dem Projekt stützen dieses Ergebnis. Für die Ziel-
übereinstimmung in Spielfilmprojekten scheinen primär Selektions- und 
weniger Sozialisationsprozesse zwischen den Transaktionspartnern verant-
wortlich. Der wesentliche Vorteil von Selektionsprozessen ist die fehlende 
Notwendigkeit einer Veränderung individueller Ziele. Damit werden indivi-
duelle Investitionen vermieden, die angesichts des überdurchschnittlichen 
Individualismus der Filmschaffenden  zudem erhöht sind. Die Übereinstim-
mung kann schnell hergestellt werden und besteht von Beginn des Projekts 
an. Die dazu notwendigen guten Informationsmöglichkeiten sind durch die 
wiederholten Beziehungen im Spielfilmbereich und die empirisch nachge-
wiesenen relativ guten Möglichkeiten, sich über unbekannte potentielle 
Transaktionspartner zu informieren,  gegeben. Daneben liegt eine gewisse 
Sozialisation trotz kurzer Dauer der Projekte und regelmäßigem Wechsel 
der Transaktionspartner durch die intensive und wiederholte Zusammen-
arbeit im Spielfilmbereich vor. 

Die Analyse zeigt somit eine Reihe von Gründen, die für ein kooperati-
ves Verhalten der Filmschaffenden  sprechen. Sie liefern Erklärungen für 
den festgestellten hohen Anteil von kooperativen Filmschaffenden  in Spiel-
filmprojekten und die Überwindung des zu Beginn für temporäre Systeme 
formulierten  Kooperationsdilemmas. 

Für das kooperative Verhalten der Filmschaffenden  sind sowohl eine 
deutliche Zielübereinstimmung als auch Anreize infolge von erwarteten Re-
aktionen verschiedenster Gruppen auf die eigenen Leistungen verantwort-
lich. Insofern spricht im temporären Kontext der Spielfilmproduktion eine 
Reihe von rationalen Überlegungen für ein kooperatives Verhalten. Ein ver-
einfachender Rückgriff  auf ein „Vertrauen" scheint zunächst nicht notwen-
dig. Vielmehr zeigt sich in Spielfilmprojekten eine mittlere bis hohe Inten-
sität von Kontrollen, welche oftmals als Gegenstück zu Vertrauen gesehen 
werden. 

Es liegt ein Mix von Kooperationsmechanismen und -maßnahmen vor. 
Dabei kann die Zielübereinstimmung die verbleibenden Beurteilungsunsi-
cherheiten der Leistungen der Filmschaffenden  teilweise ausgleichen und 
umgekehrt können die Anreize die verbleibenden Zieldivergenzen teilweise 
kompensieren. Die an das Annahmengerüst der Neuen Institutionenökono-
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mik angelehnte Unterscheidung der Kooperationsmechanismen hat sich bei 
der Beurteilung der Wirksamkeit verschiedener Kooperationsmaßnahmen 
im Spielfilmbereich bewährt. 

Die verbleibenden rationalen Begründungsdefizite müssen durch Ver-
trauen des Produzenten in die Filmschaffenden  überwunden werden. Mit 
dem vergangenen kooperativen Verhalten der Filmschaffenden  bzw. derem 
kooperativen Verhalten infolge von sozialen Bindungen oder des geschenk-
ten Vertrauens des Produzenten wurden drei Gründe für ein kooperatives 
Verhalten der Filmschaffenden  abgefragt,  die hier als mögliche Begründun-
gen für das notwendige Maß an Vertrauen des Produzenten gesehen 
werden. Durchwegs ergibt sich ein deutlicher Beitrag für einen Glauben an 
ein kooperatives Verhalten, obwohl für rationale Filmschaffende  kein Anlaß 
besteht, ein Vertrauen des Produzenten zu erwidern, oder ein Verhalten, wie 
in der Vergangenheit, zu zeigen. Insbesondere der mit Unsicherheit behaf-
tete Schluß von vergangenem Verhalten auf die Zukunft stärkt jedoch den 
Glauben der Befragten an ein erneutes kooperatives Verhalten ähnlich hoch 
wie die Identifikation mit dem Projekt und die möglichen Konsequenzen 
der Leistungen für zukünftige Beschäftigungsmöglichkeiten. 

I I . Bedeutung besonderer Merkmale des Spielfilmbereichs 
für das Konzept temporärer Systeme 

1. Rolle wiederholter Beziehungen und individueller Mitarbeiterpools 

In Spielfilmprojekten wurde in einer Reihe von Vertrags-, Auswahl- und 
Arbeitsbeziehungen eine wiederholte Zusammenarbeit festgestellt. Wie die 
empirischen Ergebnisse zeigen, bestehen für die Filmproduktionsunterneh-
mung u.a. Vorteile für den Produktionsprozeß, den Aufwand beim Aufbau 
der Projektinstitution und die Wahrscheinlichkeit eines kooperativen Ver-
haltens. Anknüpfend an die Analyse der Kooperationsmechanismen kann 
dies einerseits durch eine höhere Zielübereinstimmung begründet werden, 
welche Folge der erweiterten Sozialisations- und besseren Auswahlmöglich-
keiten ist. Andererseits ist aufgrund des gegenseitigen Kennens und vorhan-
dener Vergleichsmaßstäbe eine bessere Beurteilbarkeit der aktuellen Lei-
stungen möglich, womit die Effizienz  leistungskontrollbasierter Koopera-
tionsmechanismen steigt. 

Die Vorteile führen zu einer Institutionalisierung von individuellen Pools 
von Transaktionspartnern bei Produzenten, aber auch bei anderen Film-
schaffenden.  Diese Hintergrundnetzwerke dienen im Kontext temporärer 
Systeme als Substitut für längerfristige  Vertrags- bzw. Arbeitsbeziehungen 
und somit als stabilisierendes Element. Auf sie wird bei der Rekrutierung 
von Mitarbeitern für Spielfilmprojekte bevorzugt zurückgegriffen.  Film-
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schaffende  mit guten Leistungen werden im Anschluß an die Projekte im 
Pool aufgefangen. 

Durch die weitreichende Delegation der Auswahlkompetenzen in Spiel-
filmprojekten sinkt tendenziell die Zahl der Mitarbeiter, mit denen die Pro-
duktionsunternehmung bereits zusammengearbeitet hat. Da auch die Aus-
wählenden auf individuelle Pools zurückgreifen,  steigt jedoch die Zahl der 
Wiederholungen in Auswahlbeziehungen. Letztere fallen oftmals mit engen 
Arbeitsbeziehungen zusammen. Insofern besteht in vielen Spielfilmprojek-
ten infolge der Delegation bereits zu Beginn ein Netz von Beziehungen, in 
denen gemeinsame Arbeitserfahrungen  vorliegen. 

Indem Auswählende auf verschiedenen Ebenen auf ihre individuellen 
Mitarbeiterpools zurückgreifen,  kann gleichzeitig die institutionelle Flexibi-
lität temporärer Systeme aufrecht erhalten werden. Die Beziehungen mit 
gemeinsamen Erfahrungen werden wie Module von Projekt zu Projekt neu 
zusammengesetzt. Da der Produzent aufgrund der Bedeutung der Auswahl-
entscheidungen diese in erster Linie an Bekannte überträgt, resultieren 
Ketten von wiederholten Beziehungen. Sie stabilisieren seine Beziehungen 
zu den jeweiligen Vertragspartnern.  Daneben weist das Vorgehen bei der 
Teamauswahl in Spielfilmprojekten auf einen aus Sicht des Produzenten 
einfachen, schnellen sowie flexiblen Weg für den im Kontext temporärer 
Systeme regelmäßig notwendigen Neuaufbau von Projekten hin. 

Da die fachlichen Aspekte bei den Auswahlentscheidungen dominieren, 
zeigen sich jedoch auch Grenzen für eine Realisierung einer wiederholten 
Zusammenarbeit. Somit ziehen die sich im Spielfilmbereich ständig verän-
dernden Anforderungen  der Projekte regelmäßig einen Wechsel der Ver-
trags- und Arbeitsbeziehungen nach sich. Im Falle einer konkreten Zusam-
menarbeit in Spielfilmprojekten ist die Bedeutung sozialer Beziehungen in 
der Filmbranche den fachlichen Fähigkeiten nachgelagert. 

2. Bedeutung der Transparenz der Filmbranche 

Die festgestellte hohe Transparenz innerhalb der Filmbranche, insbeson-
dere in bezug auf Informationen über Leistungen von Mitarbeitern, ist für 
die Funktionsfähigkeit der Spielfilmproduktion im Rahmen temporärer Sy-
steme entscheidend. 

Zum einen hat dies eine hohe Zuverlässigkeit der Auswahl zur Folge. 
Damit ist die Adverse selection-Problematik auch bei einer erstmaligen Zu-
sammenarbeit, die im Spielfilmbereich ebenso regelmäßig auftritt,  niedrig. 
So sind u. a. die Chancen für eine Auswahl fremder  Transaktionspartner mit 
ähnlichen Zielen erhöht, womit die Wahrscheinlichkeit für ihr kooperatives 
Verhalten steigt. Zum anderen resultieren für die Filmschaffenden  Verhal-
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tensanreize aus der zu erwartenden weitreichenden Veränderung ihres Repu-
tationskapitals. Damit werden die im temporären Kontext begrenzten Sank-
tionsmöglichkeiten des aktuellen Vertragspartners  substituiert. 

Eine wesentliche Triebfeder  für die hohe Transparenz innerhalb der Film-
branche ist die temporäre Form der Zusammenarbeit selbst. Durch den re-
gelmäßigen Wechsel der Vertrags- und Arbeitsbeziehungen kommt es zu 
einer weitreichenden Verstreuung von Informationen aus Projekten auf 
andere Projekte. Hierdurch und infolge der erhöhten Beschäftigungsunsi-
cherheit trägt die temporäre Form der Zusammenarbeit selbst dazu bei, daß 
die mit ihr verbundene erhöhte Kooperationsproblematik in den aktuellen 
Vertragsbeziehungen durch Konsequenzen im umgebenden System gesenkt 
wird. 

Daneben hat sich ein kooperatives Informationsverhalten  der Filmschaf-
fenden gezeigt. So ist die Auskunftbereitschaft  bei einer Einholung von In-
formationen über Mitarbeiter hoch. Auch ist die überdurchschnittliche 
Kommunikationsfähigkeit und Offenheit  der Filmschaffenden  von Vorteil. 
Zudem unterstützen die zahlreichen Brancheninstitutionen wie Berufsver-
bände und Filmförderungsanstalten  sowie Veranstaltungen wie Filmfeste 
oder Premieren den Informationsaustausch unter den Filmschaffenden. 

Insgesamt wird an den Ausführungen die Bedeutung der Branche für die 
Funktionsfähigkeit einer Produktion im Rahmen temporärer Systeme deut-
lich. Dies wurde hier insbesondere in bezug auf ein kooperatives Verhalten 
gezeigt. Insofern müssen bei einer Übernahme des Konzepts in andere Be-
reiche entsprechende Brancheninstitutionen geschaffen  und eine kooperative 
Informationskultur  gefördert  werden. 

3. Intensität der Zusammenarbeit bei der Produktion 
und Konsequenzen einer zunehmenden Digitalisierung 

Ein wesentliches Merkmal der Spielfilmproduktion ist die intensive, di-
rekte Zusammenarbeit zwischen den Filmschaffenden.  Sie erhöht zum einen 
die Transparenz innerhalb von Spielfilmprojekten und damit die Beurtei-
lungsmöglichkeiten der einzelnen Leistungen. Die Möglichkeit zu Moral 
hazard sinkt und die Verhaltensanreize, die von zu erwartenden Reaktionen 
ausgehen, steigen. Zudem wird die Grundvoraussetzung für eine weitrei-
chende Verbreitung von Informationen in der Branche geschaffen.  Zum an-
deren fördert  der intensive Kontakt die Angleichung von Zielen, Normen 
und Weiten sowie die Entstehung von sozialen Beziehungen. Über beide 
Wege wird das Risiko eines opportunistischen Verhaltens gesenkt. 

4 

Angesichts der zunehmenden Digitalisierung und der Entwicklungen im 
Bereich der Kommunikations- und Informationstechnik ist auch im Bereich 
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der Spielfilmproduktion mit Veränderungen zu rechnen.1 Die Auswirkungen 
scheinen im Medienbereich besonders groß, da die Produkte selbst auf digi-
taler Ebene produziert und in ein digitales Format umgewandelt werden 
können. 

So verlagert sich ein zunehmender Teil der Tätigkeiten bei der Produk-
tion von Spielfilmen vom Drehort an den Computer, wie z.B. bei Anima-
tionen, Spezialeffekten  oder Tricks. Damit sinkt tendenziell die Intensität 
der Zusammenarbeit zwischen den Filmschaffenden.  Zudem scheinen auf 
digitaler Ebene eine Integration der Teilleistungen und ihre nachträgliche 
Anpassung vereinfacht.  Diese gewonnene Unabhängigkeit im Produktions-
prozeß könnte den Kommunikationsbedarf  zwischen den Aufgabenträgern 
in Spielfilmprojekten reduzieren. Daneben ist eine Übertragung der Filme 
über Satellit oder Kabel möglich. So können im Ausland gedrehte Filmse-
quenzen auf digitalem Weg direkt und wesentlich schneller an ein Post-Pro-
duction-Studio im Inland übertragen werden, um dort geprüft  und weiterbe-
arbeitet zu werden. Es sind unmittelbar Korrekturen (Nachdrehs) möglich 
und es erfolgt  eine zunehmende Parallelisierung des Produktionsprozesses, 
womit dieser verkürzt wird. Zudem ist es denkbar, daß ein Teil des Perso-
nals am Drehort eingespart wird. 

Insgesamt ist eine größere Unabhängigkeit zwischen den Filmschaffen-
den, zumindest aber ihre weitreichendere räumliche Verteilung bei der Pro-
duktion, zu erwarten.2 Die Informations- und Kommunikationstechnologie 
übernimmt eine wichtige Rolle. Damit ist gerade im Bereich der Filmpro-
duktion die Zukunftsvision Virtueller Unternehmungen3 realistisch. Neben 
den Effizienz-  und Flexibilitätsvorteilen ist jedoch aufgrund des weniger 
häufigen direkten persönlichen Kontakts und möglicherweise auch der ver-
ringerten Kommunikation infolge der obigen Mechanismen mit einem er-
höhten Kooperationsrisiko zu rechnen. Insofern sind zusätzliche Koopera-
tionsmaßnahmen notwendig. Zum Beispiel können die Auswahlprozesse in-
tensiviert werden, um Transaktionspartner mit möglichst ähnlichen Zielen 
zu verpflichten, oder eine Beteiligung am Projektgewinn erfolgen. 

4. Motivation der Filmschaffenden im Vergleich 
zu anderen Gruppen befristet Beschäftigter 

Die Filmschaffenden  weisen wie z.B. Zeitarbeitnehmer oder Arbeitneh-
mer mit befristeten Verträgen das Merkmal einer befristeten Beschäftigung 
auf. Im Unterschied zum teilweise kritisch gesehenen Arbeitsverhalten der 

1 Vgl. Achelson/Maule  (1989), S. 39 vf., 44. 
2 Vgl. Sikes  (1995), S. 124; Achelson/Maule  (1989), S. 45. 
3 Vgl. Punkt A.I. 
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letzteren zeigen die Filmschaffenden  jedoch, wie festgestellt, eine hohe 
Arbeitsmotivation und ein überwiegend kooperatives Verhalten. Insofern 
lassen die Merkmale der Befristung und der Kurzfristigkeit  der Arbeitsbe-
ziehungen keinen direkten Schluß auf das Niveau der Arbeitsmotivation zu. 
Es müssen der weitere Arbeitskontext und die unmittelbaren Arbeitsbedin-
gungen berücksichtigt werden. So scheint es für eine hohe Arbeitsmotiva-
tion u.a. wesentlich, daß die Befristung des Arbeitsverhältnisses freiwillig 
vorliegt, die befristete Beschäftigung regelmäßig erfolgt,  keine Veränderung 
beabsichtigt ist und die Tätigkeit den eigenen Fähigkeiten entspricht.4 

Im Unterschied zu befristet Beschäftigten, die dies als Weg sehen, eine 
Festanstellung zu erhalten, ziehen die Filmschaffenden  die mit der temporä-
ren Arbeitssituation verbundene Unabhängigkeit einer längerfristigen  An-
stellung vor. Insofern befinden sie sich im allgemeinen freiwillig in dieser 
Situation und wollen diese nicht verändern. Der Zustand ist stabil. Die 
Komplementarität zwischen den individuellen Motiven und der Situation 
kann Ergebnis aus dem freiwilligen Beitritt in die Filmbranche oder einer 
allmählichen Anpassung an die Arbeitssituation sein. Darüber hinaus schei-
nen die typischen und festgestellten Eigenschaften sowie Motive der künst-
lerisch tätigen Filmschaffenden,  wie z.B. die erhöhte Bedeutung der Ent-
scheidungsfreiheit  und der Individualismus, für die temporäre Arbeitssitua-
tion vorteilhaft.  Dies muß bei einer Übertragung des Produktionskonzepts 
auf andere Bereiche berücksichtigt werden. 

Für den Filmbereich stellt die projektbezogene Zusammenarbeit den Nor-
malfall und nicht die Ausnahme im Verlauf einer längerfristigen  Arbeits-
beziehung dar. Zudem befinden sich die meisten Filmschaffenden  in der 
gleichen Beschäftigungssituation. Somit werden den Filmschaffenden  im 
Gegensatz zu temporär Beschäftigten in Großunternehmungen keine alter-
nativen Beschäftigungsverhältnisse aufgezeigt, welche die eigene Situation 
möglicherweise als nachteilig erscheinen lassen. Gleichzeitig sind Konkur-
renzbeziehungen und Statuskonflikte reduziert. Im Vergleich zu Arbeit-
nehmern, deren befristete Arbeitsverhältnisse Folge von Kosteneinsparun-
gen sind, ist den Filmschaffenden  die Beschäftigungssituation vertraut und 
hat keinen negativen Anlaß, sondern ist notwendige Konsequenz des spezi-
fischen Kontextes. Darüber hinaus üben die Filmschaffenden  im Vergleich 
zu vielen befristet Beschäftigten in anderen Bereichen Tätigkeiten aus, die 
ihren Fähigkeiten, Kenntnissen und Erfahrungen entsprechen, was eine 
hohe Arbeitsmotivation erwarten läßt. 

Eine befristete Beschäftigung scheint von den Filmschaffenden  vielmehr 
als Chance betrachtet zu werden, sich durch ein kooperatives Verhalten für 

4 Vgl. zu den Hypothesen und einer weitgehenden empirischen Bestätigung Feld-
man/Doerpinghaus/Turnley  (1995), S. 128, 134. Vgl. ebenso Polivka  (1996), 
S. 62 ff.;  Sias/Kramer/ Jenkins  (1997), S. 747 f. 
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250 F. Vergleich der Kooperationsmaßnahmen und zentrale Branchenspezifika 

Folgeprojekte zu empfehlen, als sich durch ein opportunistisches Verhalten 
zu bereichern.5 Damit sind die infolge der begrenzten gemeinsamen Ver-
gangenheit und Zukunft reduzierten Barrieren für ein negatives Verhalten 
weniger bedeutend. Primärer Antrieb scheint die mit der temporären Form 
der Zusammenarbeit einhergehende erhöhte Beschäftigungsunsicherheit  der 
Filmschaffenden  zu sein, die zu einer über das einzelne Projekt hinausge-
henden Perspektive führt.  Im Unterschied zu Zeitarbeitnehmern haben die 
Filmschaffenden  auch mit anderen Unternehmungen keine längerfristigen, 
unbefristeten Arbeitsbeziehungen, die die Unsicherheit reduzieren. Aller-
dings ist der Druck im Vergleich zu Selbständigen etwas genommen, da 
infolge der überwiegenden sozialversicherungspflichtigen  Beschäftigung als 
Arbeitnehmer in den Zeiten zwischen Projekten Arbeitslosengeld bezogen 
werden kann. 

Durch diesen Vergleich werden die Gründe deutlich, warum die Film-
schaffenden  im Unterschied zu anderen Personen in befristeten Arbeitsver-
hältnissen eine deutlich höhere Motivation aufweisen. Zudem werden die 
Bedeutung des konkreten Arbeitsumfelds untermauert und Aspekte aufge-
deckt, die bei einer Übernahme des Konzepts temporärer Systeme in ande-
ren Bereichen zu beachten sind. 

5 Im Vergleich zu längerfristig  Angestellten konnte Pearce  (1993) unter 223 Mit-
arbeitern einer Luftfahrtunternehmung  zudem nicht feststellen, daß diese eine 
höhere Hilfsbereitschaft  und Bindung zum Arbeitgeber haben als unabhängige Ver-
tragspartner (S. 1090, 1093). 
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Anhang A 

Fragebogen 

UNIVERSITÄT M Ü N C H E N 

INSTITUT FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT U N D CONTROLL ING 
Prof.  Dr. Hans-Ulr ich Küpper 

D ip l . -K fm. Günther Picker 

Fragebogen zu Spielfilmprojekten 

„ W H Y EVERY BUSINESS W I L L BE L IKE SHOW BUSINESS" 

(Kotkin/Friedman  1995) 

Inhalte des Fragebogens 

* Merkmale der Filmbranche und von Spielfilmprojekten 

* Aufbau von Spielfilmprojekten - Suche und Auswahl des Produktionsstabs 

* Zusammenarbeit in Spielfilmprojekten 

Bitte senden Sie den ausgefüllten Fragebogen so bald wie möglich 

- bitte spätestens bis zum 20.1.98 -

in beiliegendem Antwortkuvert an mich zurück. 
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A n wen richtet sich der Fragebogen? 

Personen, die als Herstellungs- oder Produktionsleiter in Kinospielfilmen (oder kinoähnlichen 

TV-Filmen) tätig sind oder waren (damit z.B. auch heutige Produzenten). 

Hinweise zur Beantwortung 

Die Beantwortung kann fast vollständig durch Ankreuzen erfolgen. Sie brauchen nichts 

nachzuschlagen. Die Beantwortungszeit liegt bei ca. 20 Minuten. 

Bei Rückfragen stehe ich Ihnen gerne unter Tel.... zur Verfügung. 

Anonymität Ihrer Antworten - Informationen über Ergebnisse 

Ihre Antworten werden anonym behandelt. Eine Auswertung erfolgt  nur über alle Fragebögen 

aggregiert. Wenn Sie über die Ergebnisse informiert  werden möchten, notieren Sie bitte 

nachfolgend Ihre Anschrift  oder senden mir diese getrennt von Ihren Antworten. 

!!! Beziehen Sie sich bei Ihren Antworten bitte auf ... 

- Spielfilmprojekte für das Kino (oder TV-Filme, die vom Aufwand her 

Kinoproduktionen sehr ähnlich sind), 

- die deutsche Filmbranche, 

- den Produktionsstab. 

Mit „Produktionsstab" sind hier folgende Gruppen gemeint: 

* Herstellungsleiter, Produktionsleiter 
* Regisseur 
* „Abteilungsleiter'* der Bereiche Kamera, Licht, Ausstattung, Maske, Schnitt, Ton,... 
* Mitarbeiter dieser „Abteilungen" (wie die jeweiligen Assistenten, 2. und 3. Positionen) 

jedoch nicht: 

* Produzenten 
* Schauspieler, Statisten 
* Dienstleistungsunternehmen (z.B. Technikverleih, Catering,...) 
* produktionsferne  Unternehmen (z.B. Verleih, Kino, Bank, Versicherung,...) 
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Anhang 253 

I. EIGENSCHAFTEN DER PERSONEN DES PRODUKTIONSSTABS 

1. Kennzeichnen Sie bitte die Eigenschaften der Personen, die im Produktionsstab von 
Spielfilmen arbeiten (ohne Schauspieler). 

sehr gering normal hoch »ehr 

Loyalität 
gering 

0 — — 0 — — 0 — — o — 
hoch 

— 0 

Offenheit 0 — — 0 — — 0 — — 0 — — 0 

Individualismus o — — 0 — — 0 — — 0 — — 0 

Hilfsbereitschaft 0 — — 0 — — 0 — — 0 — — 0 

Vertrauenswürdigkeit 0 — — o — — 0 — — 0 — — 0 

Kommunikationsfähigkeit o - — o — — 0 — — o — — 0 

Anpassungsfähigkeit, Flexibilität 0 — — α — — 0 — — 0 — — 0 

Neigung, sich einen Vorteil zu verschaffen,  auch zum Nachteil 0 — — α - — 0 — — 0 — — 0 
anderer 

II. SITUATION DER PERSONEN IM PRODUKTIONSSTAB 

1. Beschäftigungssituation der Personen im Produktionsstab: 

ö · * 
Wieviele der Personen des Produktionsstabs ... 

... sind selbständig (Einzelunternehmer) ? 

... können frei  über die Mitarbeit in einem Spielfilmprojekt entschei-
den? 

... haben eine hohe Beschäftigungsunsicherheit  ? 

fast wenig« um die viele fast 
keiner Hllfte alle 
0-10 11-40 41-60 61-90 91-100) 

Ο Ο Ο Ο ο 

Ο Ο Ο Ο Ο 

Ο Ο Ο Ο ο 

2. Einstellungen der Personen des Produktionsstabs: 

fast wenige um die viele fast 
keiner Hälfte alle 

(«·/. 0-10 11-40 41-60 61-90 91-100) 

Wieviele der Personen des Produktionsstabs ... 

... nehmen an, daß sie den meisten Mitarbeitern eines Projekts auch 
unbeabsichtigt wiederbegegnen ? 

... berücksichtigen mögliche Auswirkungen aktueller Handlungen auf 
spätere Beschäftigungsmöglichkeiten ? 

... bevorzugen die Unabhängigkeit und nehmen dafür eine höhere Be-
schäftigungsunsicherheit  in Kauf? 

... bevorzugen die erneute Zusammenarbeit mit ehemaligen „Auftrag-
gebern" (Prod.firmen/  Prodi./ Regiss./"Abteilungsl.") ? 

3. Wie intensiv werden von den Personen des Produktionsstabs folgende Tätigkeiten verfolgt? 

Werbung für die eigene Person 

Fachliche Fortbildung 

Informieren  über den Markt, aktuelle Technik, andere Projekte 

nicht wenig mäßig inten- sehr 
intensiv »iv intensiv 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο 0 ο 
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254 Anhang 

I I I . 

ι . 

2. W i e groß sind für eine Produktionsfirm a folgende Vor - und Nachteile einer projekt-
bezogenen Befristung der Verträge? 

»ehr gering mitte» groß sebr 

Der Vorteil, daß ein neuer Spielfilm ohne Berücksichtigung bestehender 
gering 

0 — 0 — — 0 — — o -
grafi 

— 0 
Verpflichtungen besetzt werden kann, ist... 

Der Vorteil, daß die Mitarbeiter nur so lange zu bezahlen sind, wie sie 0 — — 0 — — 0 — — 0 - 0 
auch aktiv tätig sind, ist... 

Der Aufwand, der mit der Suche und Auswahl der Mitarbeiter des Pro- 0 — — 0 — — 0 — — 0 - — 0 
duktionsstabs verbunden ist, ist... 

Der Aufwand, der mit der Verhandlung und Formulierung aller Verträge 0 — — 0 — — c ^ - — 0 - — 0 
mit dem Produktionsstab verbunden ist, ist... 

Sonstiges: ... 0 — — 0 — — 0 — — 0 - 0 

3. Verhandlungen und Verträg e mit den Personen des Produktionsstabs: 

bei bei bei bei bei 
fast weni- ca.der vielen fast 

keinem gen Hälfte allen 
(10% 0-10 11-40 41-60 61-90 91-100) 

Bei wievielen Personen des Produktionsstabs ... 

... drehen sich die Verhandlungen fast nur um die Arbeitszeit und Bezah- 0 — — 0 - 0 — — 0 - 0 
lung ? 

... wird ein ftir  diese Position typischer, in der Branche verbreiteter Ver- o — — 0 - 0 — — 0 - 0 
trag verwendet ? 

... sind in den Verträgen explizit mögliche Vertragsstrafen  geregelt ? 0 — — 0 - 0 — — o - 0 

... besteht im vorhinein Klarheit über die mit ihrer jeweiligen Position 0 — — 0 - — o — — o - 0 
verbundenen Zuständigkeitsbereiche im Projekt ? 

BEFRISTUNG DER ZUSAMMENARBEIT AUF EINZELNE PROJEKTE 

Verhaltensanreize für die Mitarbei te r - Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? 

Ich stimme K»r wenig teib öber- voll 
nicht zu zu wiegend zu 

zu zu 

Infolge der im vorhinein bekannten Befristung der Zusammenar-
beit bei Spielfi lmprojekten besteht... 

... ein Anreiz für die Mitarbeiter, sich nicht voll im Interesse des Projekts O O O O O 
zu verhalten. 

... besonders gegen Ende der Zusammenarbeit ein Anreiz, sich nicht voll 0 0 0 0 0 
im Interesse des Projekts zu verhalten. 

... ein Anreiz für die Mitarbeiter, sich für eine Folgebeschäftigung zu em- 0 0 0 0 0 
pfehlen. 

... ein Anreiz, sich auf andere Mitarbeiter im Projekt nicht mehr als für Ο — Ο 0 0 Ο 
die aktuelle Zusammenarbeit notwendig einzustellen. 
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Anhang 255 

IV. BESETZUNG VON POSITIONEN DES PRODUKTIONSSTABS 

1. Besetzung von Positionen in Spielfllmprojekten - Inwieweit treffen  folgende Aussagen zu? 

Trifft  g»r wenig teil» Über- voll 
nicht zu zu wiegend zu 

zu JM» 

Die Auswahl des Produktionsstabs erfolgt  in Absprache zwischen Pro- Ο Ο Ο Ο Ο 
duktionsleiter und Regisseur und/oder den „Abteilungsleitern". 

Primär schlagen die „Abteilungsleiter" die Kandidaten fur ihre Abtei- Ο — Ο Ο Ο — — Ο 
lungen vor. 

Wer fur welche Positionen die Kandidaten primär vorschlägt, ist im Ο Ο Ο Ο Ο 
Spielfilmbereich einheitlich. 

Derjenige, der eine Person vorschlägt, trifft  seine Wahl im Interesse des Ο O O O 0 
Projekts, da eine schlechte Wahl auf ihn zurückfallen würde. 

Die Ausgewählten fühlen sich demjenigen, der sie in das Projekt gebracht 0 0 0 0 0 
hat, verpflichtet. 

2. Welche Bedeutung messen Sie folgenden Aspekten bei der Auswahl von Mitarbeitern zu? 

Bedeutung fast 
kein« 

geringe 
lere 

große sehr 

Vorliegen notwendiger fachlicher Fähigkeiten und Erfahrungen 0 - 0 - 0 — — 0 - 0 

Vorliegen notwendiger kaufmännischer Fähigkeiten 0— 0 - 0 — — o - — 0 

Teamfähigkeit 0 - 0 - o — — o - 0 

Vertrauenswürdigkeit, Zuverlässigkeit der potentiellen Mitarbeiter 0— — 0 - 0 — — 0 - — 0 

Vorhandene Arbeitserfahrung  mit anderen Projektbeteiligten, mit denen 0 - — 0 - 0 — — 0 - 0 
sehr eng zusammengearbeitet werden muß 

Niedriges Gehalt sowie geringe Kosten für Unterbringung und Fahrten 0— 0 - 0 — — o - — 0 

Sonstiges: ... 0— 0 - o — — o - 0 

3. Welche Bedeutung messen Sie den weiteren Aspekten bei der Auswahl von Mitarbeitern zu? 

Bedeutung fast ge ringe mitt-
lere 

große ίε hr 

Vorliegen eigener Arbeitserfahrungen  mit dem potentiellen Mitarbeiter 0 - — 0 — - o — — 0 - 0 

Geringer Aufwand bei der Besetzung der Positionen (Suche und Aus- 0— 0 —o— — 0 - 0 
wahl) 

Sicherheit der Informationen über die Fähigkeiten und Eigenschaften der 0 - — 0 — —0— Ο - 0 
potentiellen Mitarbeiter 

4. Pools von ehemaligen Mitarbeitern - Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? 

Ich stimme gar 
nicht 

wenig 
zu 

teils 
zu 

über-
wiegend 

voll 
zu 

ProduktionsIeiter/Regisseure/"Abteilungsleiter"... 
zu 

... verfügen zumeist über einen „Pool" von potentiellen Mitarbeitern, mit 
denen sie bereits zusammengearbeitet haben. 

π Q Q Q Q ... verfügen zumeist über einen „Pool" von potentiellen Mitarbeitern, mit 
denen sie bereits zusammengearbeitet haben. 

... versuchen bei der Besetzung von Positionen zunächst auf Mitarbeiter 
zurückzugreifen,  mit denen sie bereits zusammengearbeitet haben. 

r\ r\ r\ Q π ... versuchen bei der Besetzung von Positionen zunächst auf Mitarbeiter 
zurückzugreifen,  mit denen sie bereits zusammengearbeitet haben. 

w V \J  " 

... arbeiten in den für sie wichtigsten Positionen nur mit wenigen ver-
schiedenen Mitarbeitern zusammen. 

η π r\ π π ... arbeiten in den für sie wichtigsten Positionen nur mit wenigen ver-
schiedenen Mitarbeitern zusammen. 
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256 Anhang 

1. Welche Position hatten Sie in diesem Spielfilmprojekt? 

2. Wieviele Mi tarbei ter gehörten dem „Produktionsstab" an? ca. 

3. Bitte nennen Sie Besonderheiten dieser Produktion: 

4. Bitte kennzeichnen Sie das gewählte Projekt anhand folgender Kri ter ien: 

»ehr gering mittel hoch »ehr 
K*rlng hoch 

Gesamte Erfahrung  des Produktionsstabs mit Spielfilmprojekten 0 Ο — Ο 0 0 

Anteil der Mitarbeiter von am Projekt finanziell beteiligten Unternehmen 0 0 — 0 0 0 

Neuheit des Produktionsstabs aus Sicht der Produktionsfirma 0 0 — 0 0 — 0 

Neuheit der Arbeitsbeziehungen für die Beteiligten 0 0 0 0 0 

Konzentration von Mitarbeitern aus einem einzigen deutschen Film- 0 — 0 0 Ο — — Ο 
Zentrum 

5. Verträge im Projek t: 

fest wenige um die viele fast 
keiner Hüfte «Ii« 

(m% 0-10 H-40 41-60 61-90 91-100) 

Wieviele aller Personen des Produktionsstabs ... 

... hatten nur auf das Projekt befristete Verträge mit der Projektgesell- 0 0 — 0 0 0 
schafi oder Produktionsfirma ? 

... hatten Verträge mit anderen Vertragspartnern des Projekts ? 0 0 0 0 0 

6. Entstehung des Kontakts zwischen der Gruppe aus Produktionsleiter« Regisseur und ..Abtei-
lungsleitern" und den anderen Mitarbei tern des Produktionsstabs: 

0-5 6-20 21-40 41-70 71-100 

Wieviel Prozent der Mitarbeiter des Produktionsstabs ... 

... haben bereits früher  mit einer der oben genannten Personen zusam- 0— — 0 - 0 - — 0 - 0 
mengearbeitet ? 

... arbeiten regelmäßig mit einer der oben genannten Personen zusam-
men? 

0— — 0 - 0 - — O - 0 

... waren auch ohne voherige Zusammenarbeit einer der oben genannten 0— — 0 - — 0 - — O - 0 
Personen persönlich bekannt ? 

... wurden von anderen Mitarbeitern des Projekts empfohlen ? 0— — 0 - 0 - 0 - 0 

... wurden von Bekannten oder ehemaligen Mitarbeitern der oben ge- 0— — o - — o - 0 - 0 
nannten Personen empfohlen ? 

... waren nicht persönlich, aber einer der oben genannten Personen an- 0— — 0 - 0 - 0 - 0 
derweitig bekannt (z.B. aus ihren Filmen) ? 

... wurden über das Arbeitsamt, Anzeigen, Verzeichnisse oder Agenturen 0 — — o - — o - 0 - 0 
gefunden ? 
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VI. IHRE BESCHAFFUNG VON INFORMATIONEN ÜBER NEUE MITARBEITER 

W e n n Sie sich ein Bild von einem potentiellen, Ihnen nicht persönlich bekannten Mitarbei ter 
machen wollen, welche Bedeutung haben folgende Informationsquelle n? 

Bedeutung fast geringe miti» große sehr 
keine lere große 

Persönliches Vorstellungsgespräch 

Zeugnisse (z.B. von Arbeitgebern, Ausbildung) 

Credits 

Auszeichnungen, Preise 

Spielfilme, in denen Arbeitsergebnisse sichtbar sind 

Auskünfte von ehemaligen „Kollegen" des Kandidaten 

Auskünfte von Ihren Bekannten, früheren  und aktuellen Mitarbeitern 

Sonstiges:... 

2. Wenn Sie Informatione n über unbekannte Vertragspartner von Dritten einholen, 
wie würden Sie die Situation kennzeichnen? 

1. Besetzung von eng zusammenhängenden Positionen mit Mitarbeitern, die bereits zusam-

mengearbeitet haben - Inwieweit treffen  die folgenden Vor - und Nachteile zu? 

Trifft  gar wenig teils über- voll 
aidtt zu zu wiegend zu 

Durch Mitarbeiter, die bereits zusammengearbeitet haben,... 

... erhöht sich die handwerkliche Qualität der Arbeitsergebnisse. 

... kommt es zu weniger kreativen Arbeitsergebnissen. 

... beschleunigt sich die Durchführung  der einzelnen Tätigkeiten. 

... reduzieren sich die Konflikte bei der Zusammenarbeit. 

... erhöht sich die Arbeitsmotivation der Beteiligten. 

... wird die Durchsetzung von Projektinteressen schwieriger. 

... wird die Zusammenarbeit mit anderen Projektbeteiligten schwieriger. 

17 Picker 
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1. W a h l von Mitarbei tern, mit denen Sie bereits zusammengearbeitet haben - Inwieweit treffen 
die folgenden Vorteile zu? 

Trifft  S*r wenig teil« Aber* voll 
nicht zu zu wiegend zu 

Durch eine Zusammenarbeit mit ehemaligen Mitarbeitern ... 

... vereinfacht sich die Suche und Auswahl von Vertragspartnern. 

... vereinfachen sich die Vertragsverhandlungen. 

... besteht eine geringere Unsicherheit über die Fähigkeiten und Eigen-
schaften der Mitarbeiter. 

... reduziert sich die Gefahr für ein von den Projektzielen abweichendes 
Verhalten. 

... kommt es zu einem höheren Arbeitseinsatz und größerer Bereitschaft 
zu Anpassungen. 

... besteht ein besseres Verständnis meiner Ansichten und Erwartungen. 

VIII. VERHALTEN DER MITARBEITER IM INTERESSE DES PROJEKTS 

1. Verhalten von Mitarbei tern, mit denen Sie bereits zusammengearbeitet haben, i m Interesse 

des Projekts - Inwieweit stimmen Sie den folgenden Erklärungen zu? 

Ich Stimme g»r wenig teils über- voll 
nicht zu zu wiegend zu 

Die Mitarbeiter, mit denen ich bereits zusammengearbeitet habe, 
verhalten sich im Interesse des Projekts,... 

...da sie sich so auch in der Vergangenheit verhalten haben. 

...da sich eine soziale Bindung entwickelt hat. 

... um das ihnen entgegengebrachte Vertrauen nicht zu enttäuschen. 

... da sie damit rechnen können, daß die Vereinbarungen auch umgekehrt 
eingehalten werden. 

... da andernfalls ein Abbruch der Beziehung droht, womit ihre „Investi-
tionen" in die Beziehung verloren wären. 

... da andernfalls ein Abbruch der Beziehung droht, womit sie auf eigene 
Vorteile aus einer Zusammenarbeit mit Bekannten verzichten müßten. 

2. Verhalten im Interesse des Projekts - Inwieweit stimmen Sie den folgenden Erklärungen zu? 

ich stimme gJU" 
nicht 

wenig 
zu 

teil« 
zu 

Uber, 
wiegend 

voll 
zu 

Die Mitarbeiter verhalten sich im Interesse des Projekts,... 

zu m 

... da sie für ihre Tätigkeit bezahlt werden. 0 - o — — 0 — 0 - 0 

... da sie sich für ihre Mitarbeit freiwillig entschieden haben. 0 - 0 — — α — — 0 - o 

... da sie sich mit dem Film bzw. Projekt identifizieren. 0 - 0 — — o - — 0 - 0 

... da ihre individuell erzielbaren Vorteile aus einem abweichenden Ver- 0 - 0 — — 0 — — 0 - 0 
halten nur gering sind. 
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Anhang 259 

1. Verhalten im Interesse des Projekts - Inwieweit stimmen Sie den weiteren Erklärungen zu? 

Ich stimme 
nicht 

wenig 
zu 

teils 
zu 

Über-
wiegend 

voU 
zu 

Die Mitarbeiter verhalten sich im Interesse des Projekts,... 
zu zu 

... da der Druck des Teams u.a. infolge der Abhängigkeit der einzelnen 0— — 0 — —0— 0 - 0 
Teilleistungen sehr hoch ist. 

... da sie sich für zukünftige Projekte empfehlen wollen. 0 — — 0 — —0— 0 - 0 

... da andernfalls die Gefahr besteht, daß weitere Beschäftigungsange- 0 — — 0 — —0— — 0 - 0 
bote der Produktionsunternehmung ausbleiben. 

... da andernfalls die Gefahr besteht, daß sich auch sonst die Beschäfti- 0 — — 0 — —o— — 0 0 
gungsaussichten in der Branche reduzieren. 

IX. SITUATION IN SPIELFILMPROJEKTEN - ALLGEMEIN 

1. Wie würden Sie die Unterschiedlichkeit der Interessen in Spielfilmprojekten beschreiben? 

sehr gering mittel hoch sehr 
gering hoch 

Unterschiedlichkeit der individuellen Interessen innerhalb des Produk- 0 0 0 0 0 
tionsstabs 

Abweichung der Interessen des Produktionsstabs von den festgelegten 0 0 0 0 0 
Projektzielen 

Identifikation der Mitarbeiter des Produktionsstabs mit dem Projekt 0 — 0 0 0 — 0 

2. Wie würden Sie die Arbeitssituation bei der Produktion von Spielfilmen beschreiben? 

sehr gering mittel hoch sehr 
gering hoch 

Intensität des Kontakts zwischen den Projektbeteiligten 0 — — 0 — — 0 — — 0 — — 0 

Intensität des Kontakts zwischen Produktionsleiter und Team 0 — — 0 — — 0 — — 0 — — 0 

Ausmaß der während eines Projekts entstehenden sozialen Bindungen 0 — 0 — — 0 — — o — — 0 

Intensität von „Kontrollen" des Produktionsleiters bei der Produktion 0 — — 0 — —0 — 0 — — 0 
(z.B. Anwesenheit am Set, Nachfragen) 

Bedeutung von Vertrauen 0 — — 0 — - 0 — — 0 — — 0 

3. Schwierigkeiten in Spielfilmprojekten 

Zahl der 
Mitarbeiter 

Durchschnittlich wieviele Mitarbeiter eines 30-köpfigen Produktionsstabs in einem 
typischen Spielf i lmprojekt... 

... zeigen geringen Arbeitseinsatz ? 

... haben unzureichende kaufmännische Fähigkeiten ? 

... liefern qualitativ unzureichende Arbeitsergebnisse ? 

... erweisen sich bei der Zusammenarbeit als schwierig ? 

... treffen  auch Entscheidungen, die im eigenen, aber nicht voll im Projektinteresse liegen ? 

... würden Sie aufgrund der gezeigten Leistungen in Zukunft nicht mehr einstellen ? 

17* 
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260 Anhang 

X. MÖGLICHKEITEN ZUR INFORMATION 

1. Inwieweit ist es folgenden Personen möglich, sich über die Arbeitsergebnisse einzelner 
Projektbeteiligter zuverlässig zu informieren? 

Engste Kollegen 

Produktionsleiter bzw. Produktionsuntemehmung 

Andere Teammitglieder 

Potentielle Vertragspartner  außerhalb des Projekts 

nicht Kaum mög- leicht sehr 
lieh leicht 

0 Ο Ο 0 0 

0 0 0 0 0 

0 0 0 0 0 

0 0 0 0 0 

2. Inwieweit ist es folgenden Personen möglich, sich über die unternommenen Handlungen 
einzelner Projektbeteiligter zuverlässig zu informieren? 

Engste Kollegen 

Produktionsleiter bzw. Produktionsunternehmung 

Andere Teammitglieder 

Potentielle Vertragspartner  außerhalb des Projekts 

nicht kaum mflg- leicht sehr 
lieh leicht 

Ο Ο Ο Ο 0 

0 0 Ο 0 0 

0 0 0 0 0 

0 Ο 0 0 0 

3. Inwieweit ist es der Branche möglich, sich über folgende Aspekte Ihrer Spielfilmproiekte 
zuverlässig zu informieren? 

Inhalte des Films und die Beteiligten des Projekts 

Technische oder administrative Methoden und Neuerungen 

Allgemeine Schwierigkeiten v.a. bei der Produktion 

Positive Leistungen einzelner Mitarbeiter 

Negative Leistungen einzelner Mitarbeiter 

nicht kaum mög- leicht sehr 
lieh leicht 

Ο 0 Ο Ο ο 

Ο Ο Ο ο ο 

ο ο ο ο ο 

ο ο ο ο ο 

ο ο ο ο ο 

4. Inwieweit ist es Ihnen möglich, sich über folgende Aspekte fremder Spielfilmproiekte 
zuverlässig zu informieren? 

Inhalte des Films und die Beteiligten des Projekts 

Technische oder administrative Methoden und Neuerungen 

Allgemeine Schwierigkeiten v.a. bei der Produktion 

Positive Leistungen einzelner Mitarbeiter 

Negative Leistungen einzelner Mitarbeiter 

nicht kaum mög- leicht sehr 
lieh leicht 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο Ο 0 

Ο Ο Ο Ο 0 
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Anhang 261 

XI. TÄTIGKEITEN ZWISCHEN PROJEKTEN 

1. Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen zu? 

Trifft  g»r wenig teils aber- voll 
nicht zu zu wiegend zu 

Mir gelingt es fast immer, solche Mitarbeiter erst gar nicht zu ver-
pflichten, die sich gegen das Interesse des Projekts verhalten würden. 

Mitarbeitern, die eine positive Leistung gezeigt haben, wird die Be-
reitschaft  zur Wiederholung der Zusammenarbeit signalisiert. 

Bei unzureichenden Leistungen wird eine zukünftige Zusammenarbeit 
vermieden. 

Auch mehrere Jahre nach einem Spielfilmprojekt besteht noch eine 
gewisse soziale Verbindung zu den damaligen Projektbeteiligten. 

2. Wie intensiv verfolgen Sie folgende Tätigkeiten im Hinblick auf zukünftige Projekte? 

nkht wenig mBUig inten- sehr 
intensiv siv intensiv 

Pflege des persönlichen Kontakts zu guten ehemaligen Mitarbeitern 0 O — O -

Vermittlung von Jobs bzw. Empfehlung von guten ehemaligen Mitar- 0 0 — 0 -
beitem und Bekannten 

Verfolgen der aktuellen Tätigkeiten und Leistungen guter ehemaliger 0 — 0 0 -
Mitarbeiter 

Sammlung von Informationen über persönlich nicht bekannte 0 0 O -
potentielle Mitarbeiter unabhängig von einem konkreten Projekt 

Knüpfen von persönlichen Kontakten zu möglichen Mitarbeitern 0 0 O -
unabhängig von einem konkreten Projekt 

XII. PERSONENBEZOGENE DATEN 

1. Ihr Alter: 

2. Seit wievielen Jahren arbeiten Sie in der Filmbranche? 

3. Skizzieren Sie bitte kurz Ihren Werdegang (insbesondere Ihre bisherigen Funktionen in 
Spielfilmprojekten)? 

(->...) 

4. In wievielen Filmprojekten haben Sie bisher mitgewirkt? 

Kinospielfilm: TV-Film: TV-Serie: 

5. Kennzeichnen Sie bitte Ihren Beschäftigungsstatus. 

• Ich bin fest bei einer Produktionsfirma angestellt. 
• Ich bin frei  und arbeite hauptsächlich mit einer Produktionsfirma zusammen. 
• Ich bin frei  und arbeite mit wenigen Produktionsfirmen zusammen. 
• Ich bin frei  und arbeite immer wieder mit neuen Produktionsfirmen zusammen. 

VIELEN DANK FÜR IHRE INTENSIVE MITARBEIT ! 
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Anhang Β 

Auszug der an der Erhebung beteiligten 
Filmproduktionsunternehmungen 

(direkt über befragte Produzenten, indirekt als aktueller Arbeitgeber 
der befragten Herstellungs- und Produktionsleiter) 

• Aspekt  Tele  Film  Produktions  GmbH, Unterföhring 

• Aventura  Film-  und Fernsehproduktionsgesellschaft,  Geiselgasteig 

• Bavaria Film  GmbH, Geiselgasteig 

• Bayerischer  Rundfunk,  München 

• Bioskop  Film  GmbH & Co. Produktionsteam  KG,  München 

• Cascadeur-Film,  München 

• Cobra  Filmproduktionsgesellschaft  mbH, München 

• Constantin  Film,  München 

• Debuschewitz,  München 

• Fanes Film  GmbH, München 

• Egoli  Films,  Berlin 

• Ehmck  Film,  Gräfelfing 

• Fanal  Film,  München 

• Geissendörfer  Film-  und Fernsehproduktion  GmbH, Köln 

• Hager Moss Film,  München 

• Hofmann&Voges  Filmproduktion  GmbH&Co.KG,  München 

• Indigo-Filmproduktion,  München 

• Interteam  Filmproduktion,  Grünwald 

• Max  Media  Filmproduktion,  Potsdam-Babelsberg 

• MTM  Cineteve  GmbH, München 

• Nostro Film  GmbH, Berlin 

• Olga Film  GmbH, München 

• Perathon,  München 

• Phoenix  Film  Karlheinz  Brunnemann  GmbH & Co. Produktions  KG,  Berlin 

• Polyphon  Film-  und Fernsehgesellschaft  mbH, Hamburg 
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Anhang 263 

Rotwang  Film 

RS-Media  GmbH, Ismaning 

Runze Filmproduktion,  Berlin 

Senator  Film  Produktion,  Berlin 

Sentana Film  GmbH, München 

UFA  Film-  und Fernsehproduktion,  Berlin 

Vega-Film  GmbH, Berlin 
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Anhang C 

Fragen an Filmschaffende im Rahmen der Erhebung 
von Wieners  (1997) 

6. Wodurch wird Ihre Arbeitszufriedenheit  bzw. -motivation wie stark 
beeinflußt? 

sehr  stark  - stark  - nicht  sicher  - schwach  - sehr  schwach 

1. Herausforderung  der mir gestellten Aufgabe. •—•—•—•—• 
2. Die Aussicht auf Folgeprojekte. •—•—•—•—• 
3. Kennen der Personen, mit denen direkt zusammengearbeitet wird. •—•—•—•—• 
4. Unkonventionelle, besondere Arbeitsatmosphäre in der Branche. •—•—•—•—• 
5. Ausmaß der bereitgestellten Mittel zur Erfüllung Ihrer Aufgaben •—•—•—•—• 

(Budget, Zeit, Assistenten). 
6. Ausmaß an übertragener Verantwortung. •—•—•—•—• 
7. Attraktivität des Projekts als Ganzes. • - • - • - • - • 
8. Befristung der Beschäftigung. • - • - • - • - • 
9. Bekanntheit, Reputation der Kollegen. • - • - • - • - • 

10. Ausmaß der Entscheidungsfreiheit  bei der Erfüllung der übertrage- •—•—•—•—• 
nen Aufgabe. 

11. Qualität des sonstigen Arbeitsumfelds (z.B. attraktive Drehorte, •—•—•—•—• 
Unterkunft,  etc.). 

12. Arbeiten mit immer wieder neuen Teams. •—•—•—•—• 
13. Fachliche Qualität der Kollegen. CHHHHI 
14. Höhe der Bezahlung. 
15. Positive Arbeitsatmosphäre (Positive Beziehung zu Kollegen und •—•—•—•—• 

Vorgesetzen). 
16. Anerkennung durch Kollegen, Vorgesetzte. •—•—•—•—• 
17. Ansehen der Filmbranche allgemein in der Öffentlichkeit.  •—•—•—•—• 
18. Entwicklungs-, Lernmöglichkeiten. •—•—•—•—• 
19. Wechselnde, neue Aufgabenstellung von Projekt zu Projekt. •—•—•—•—• 
20. Möglichkeit der Steigerung der eigenen Reputation (Auszeich- •—•—•—•—• 

nungen). 
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Anhang 265 

7. Wie würden Sie Ihre derzeitige Aufgabe beschreiben? 

Ich stimme... 
voll  zu - zu - teils  zu - nicht  zu - überhaupt  nicht  zu 

1. Würde jemand anders meine Aufgabe erfüllen, sähe das Ergebnis/ 
Produkt deutlich anders aus. 

2. Bei den mir gestellten Aufgaben muß ich stets neue Ideen ent- D-D-D-D-D 
wickeln, um sie zu bewältigen. 

3. Bei der Lösung meiner Aufgaben, kann ich oft auf bewährte •—•—•—•—• 
Muster der Vergangenheit zurückgreifen. 

4. Ein wesentlicher Teil meiner Arbeit kann vorab geplant werden. •—•—•—•—• 
5. Ich würde meine Tätigkeit als künstlerisch bezeichnen. •—•—•—•—• 
6. Ich würde meine Tätigkeit als handwerklich bezeichnen. •—•—•—•—• 
7. Ich würde meine Tätigkeit als koordinierend bezeichnen. 
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Anhang D 

Einteilung der Positionen in Filmprojekten 
nach künstlerischen und handwerklichen Tätigkeiten 

0) 
U) 
:C0 

ω 
-C 
ο 

<D £ 
Ό 
c 
03 

voll zu . 
Um 

s 

Aufnehmet 
Bühnenbau Bühnenbau 

zu - 1 ? 
Produktl. 
2 Regieass. 
2 Kameraass. 

Prodi0111 

Tonmeister 
Kostümass. 

Aufnahme» 2 
Kamera, Fahr. 
Kostümböd. 
2 Kostumass. 

Art Oirector 

Regtseeur 
Kostümbild 

teils zu ' 

«j X 
Produktl. 
Auf nah mei 

Hersteiii. 
Kostümass. 

Requisiteur 
MeskenbBd 
Regie-, Kamera, 
Prokutass. 

Koetìmbitì Szenenbad 

nicht zu " 
Geschäfts! 
Fahrer 

Aufnahmel. 
Produktass. 
Praktikant 

Aufnahmel. Regisseur 

überhaupt. 
nicht zu 

Aufnahmel. 
4 Produktass. 
Fahrer 

Produktass. Castingass. 

Künstler 
Ich stimme ... 

η = so Filmschaffende 

überhaupt nicht zu 
nicht zu 

teils zu 

k ü n s t l e r i s c h e T ä t i g k e i t 

voll zu 

A b b . I : E i n t e i l u n g d e r P o s i t i o n e n i n F i l m p r o j e k t e n n a c h k ü n s t l e r i s c h e n 
u n d h a n d w e r k l i c h e n T ä t i g k e i t e n 
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Anhang 

Zusammenhänge zwischen den Vorteilen 
einer erneuten Zusammenarbeit 

Geringere 
Unsicherheit über 

Fähigkeiten, 
Eigenschaften ^ 

0,62" ν 
(0,58" o. Suche) 

0,57" 
(0,36" o. Gefahr) Einfachere 

Suche und 
Auswahl 

Geringere Gefahr 
opportunistischen 

Verhaltens 

0,48" 
(0,35" 

o. Verhandlung) 

X 
Besseres 

Verständnis 
Ansichten 

0,30" (-0,12 0. 
Verständnis) 

Höherer 
Arbeitseinsatz 

0,42' 
(0,26* o. Gefahr) 

Einfachere 
Verhandlungen 

Abb. II: Wichtige statistische Zusammenhänge zwischen verschiedenen Vorteilen 
einer Wiederholung 
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Anhang 

Beurteilung der Leistung von Mitarbeitern 

Kontrollträger: Produktionsunternehmung 

Beurteilungs-
möglichkeiten 

der 
Leistung 

Τ Punkt 
! 

Informations-
beschaffung 
(Kontrolle) 

Informations-
möglichkeiten 

über Handlung, 
Handl.sergebnis 

Punkte ·— 7̂ Punkt 
E.11.3J VE.II.1. 

Leistung = 
Wollen 

(und Können) 
fc, Handlung Handlungs-

ergebnis 

Leistung = 
Wollen 

(und Können) 
w Handlung w 

Handlungs-
ergebnis 

Kontrollobjekt: Projektbeteiligter 

Abb. III: Modell zur Beurteilung von Leistungen der Mitarbeiter 
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Anhang 

Kriterien der Auftragsvergabe 
aus Sicht der Fernsehproduzenten 

nach Schneider  (1997) 

Kriterien der Auftragsvergabe  an Fernsehproduzenten 

Vertrauen, Diskretion, Zuverlässigkeit • 
Kreativität • 
Flexibilität • 

Termintreue • 
Persönliche Kontakte, Sympathie • 

Preis der Produktion • 
Schnelle Abwicklung der Produktion • 

Technische Möglichkeiten • 
Spezialisiert auf best. Genre • 

Erfahrung im internat. Bereich 1 = Fernsehproduzenten • 
Spezialisiert auf best. Themen 

Möglichkeit der Vorfinanzierung • 
Generalist • 

Firmensitz vor Ort • 
Liquiditätsnachweis • 

Nachweis d. finanziellen Seriosität • 
Kapitalausstattung der Firma • 

Ν=250 1.0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 

Quelle: Schneider,  R.W. (1997), S. 154 f.  1 =unwichtig 2=eher unwichtig 3=eher wichtig 4=besonders wichtig 

Abb. IV: Kriterien der Auftragsvergabe  an Fernsehproduzenten 
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Interviews 

Interview L: 

Herr Hugo Leeb, München, 
Produktionsleiter, 
am 10.11.97, 11-13.30 Uhr, 
Bavaria Film GmbH 

Interview R: 

Frau Christine Rothe, München, 
Herstellungsleiterin, 
am 18.11.97, 10-12.15 Uhr, 
Constantin Film GmbH 

Interview P: 

Herr Norbert Preuss, München, 
Produzent, 
am 27.11.97, 13-14.45 Uhr, 
Fanes Film GmbH 
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