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Wie Pech und Schwefel

In der Wissensgesellschaft entstehen Produkte auch jenseits von
Unternehmen - ein Essay von Manfred Langen.

Open Source Software-Entwickler sind quer iiber den Erdball aktiv.
Ohne direkten Auftrag- oder Geldgeber arbeiten sie in virtuellen
Teams zusammen. Sie kennen sich meist nicht persénlich und treffen
sich so gut wie nie. Sie kooperieren trotzdem und helfen sich gegen-
seitig. Viele Kopfe sorgen fiir hdchste Qualitdt. Was treibt sie an, was
hdlt sie zusammen? Fragen, die bisher noch wenig untersucht oder
beachtet wurden. Ein neues Management-Paradigma wird sichtbar.
Alle Akteure verstehen sich als Freiwillige, die sich auf ein gemeinsames
Ziel hin selbst verpflichtet haben und an der Steuerung ebenso betei-
ligt sein wollen wie am Erfolg.

ettbewerbsfihige Produkte — hergestellt von einem Verbund freiwilliger

Software-Entwickler? Noch vor zehn Jahren hitten Wirtschaftsexperten
kréftig den Kopf geschiittelt. Denn echte Produktqualitit, so hief} es damals
unisono, kann nur im Umfeld eines ordentlichen Unternehmens entstehen.
Die Zeiten aber haben sich gedndert. Software-Entwickler arbeiten heute ohne
direkten Auftrag- oder Geldgeber quer iiber den Erdball zusammen. Thre
gemeinsame Losung lautet Open Source Software.

Diese Entwicklung hat zu einer Aufspaltung in der IT-Welt gefiihrt: Auf der
einen Seite stehen einige superprofitable Software-Firmen wie SAP, Oracle
oder Microsoft, die Renditen von 25 bis tiber 40 Prozent erwirtschaften, auf
der anderen Seite steht ein Freiwilligen-Netzwerk, das in kollektiver Schaffens-
freude die Nutzung ihrer Werke kostenfrei zur Verfiigung stellt. Open Source
Software ist nicht nur in technologischer Hinsicht ein wichtiges Thema
geworden, nein, es ist nattirlich von hochstem Interesse, wie Motivation und
Koordination in diesen losen Projektverbdnden funktionieren — in einem
globalen Experimentierlabor fiir virtuelle Unternehmen von
morgen.

Wer jetzt erstaunt den vermeintlich neuen Trend hinter-
fragt, dem sei gesagt, dass Open Source Software bereits auf
eine 20-jahrige Historie zuriickblickt — fiir die schnelllebige
Computerwelt eine beachtlich lange Zeit. Dabei wurden viele
qualitativ hochwertige Ergebnisse erzielt, wie zum Beispiel
Linux, Apache und Mozilla. Erreicht wurde es, obwohl die
Kklassischen Rahmenbedingungen fehlen: Denn es existiert
kein Budget. Es existiert kein Auftraggeber. Es gibt keine Ziel-
vereinbarungen auf feste Termine. Projektstrukturen ent-
stehen ad hoc und 16sen sich gegebenenfalls wieder auf. Die
Software-Ersteller erhalten kein Entgelt fiir ihren Beitrag.

Stattdessen beobachtet man: international verteilte Arbeits-
systeme mit Selbstorganisation und informeller Planung.
Selbstbestimmung bei den Zielen. Kostenfrei verfiigbare Kolla-
borationsplattformen im Internet. Freiwillige, gegenseitige
Hilfe. Software in Produktqualitdt zum kostenlosen Download.
Offenbar gibt es explizite und implizite Faktoren, durch die
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alle Beteiligten kooperativ zusammenwirken, sich permanent selbst organi-
sieren und auf ein gemeinsames Ziel hin ausrichten.

Was aber sind die Griinde dafiir? Auffallend ist zundchst, dass Open Source- Offen und weit verzweigt.
Entwickler mit einem gewissen Stolz ihr Ergebnis allen zur Verfiigung stellen.
Dieses Qualitdatsbewusstsein fiir das eigene Produkt rangiert ganz oben. Eine
weitere entscheidende Grofde, warum Open Source so gut funktioniert, scheint
im Zusammenspiel von kollektiven Werten, Denkmustern und Verhaltens-
weisen zu liegen. Alle Beteiligten fiihlen sich als Kokreative, man arbeitet
gemeinsam fiir das grofere Ganze. Diese Kultur steht tibrigens auch fiir ein
Paradoxon der Softwareproduktivitdt: Effizienz wird dadurch erreicht, indem
man darauf verzichtet, Effizienz explizit einzufordern.

Ein bekanntes Beispiel im Internet ist sourceforge.net. Ein Blick auf den
dortigen Server zeigt aktuell mehr als 79.000 Open Source-Projekte an. Na-
tirlich sind darunter auch viele kleine Projekte oder solche, die tiber die
Planungsphase nie hinauskommen. Die Fiille zeigt aber deutlich, dass sich
Open Source Software nicht auf das populdre Linux beschrankt. Das Beson-
dere an Sourceforge ist, dass nicht nur die aktuelle Software-Version zum
Download bereitgestellt wird — vielmehr befindet sich die gesamte Entwick-
lungsumgebung fiir das verteilte Projektmanagement im Internet.

Somit liegt nicht nur die Software offen, sondern auch der gesamte Ent-
wicklungsprozess inklusive aller Diskussionen. Alles fein sduberlich im
Internet abgelegt und im Bedarfsfall recherchierbar. Durch dieses Vielaugen-
Prinzip finden eine stindige Qualitdtsiiberwachung und eine schnelle Fehler-
beseitigung statt, was der Open Source Software Robustheit und Sicherheit
verleiht. Doch warum funktioniert diese Zusammenarbeit? Wihrend in
gangigen Community-Modellen immer betont wird, wie wichtig personliche
Treffen fiir ein gegenseitiges Vertrauen sind, finden sie in der Open Source-
Szene, wenn iiberhaupt, nur selten statt. Noch ein Paradoxon?

Eigentlich nicht. Ein Blick auf die wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Geben und Nehmen.
Evolution von Kooperation hilft weiter. Die Spieltheorie hat am Beispiel des
Gefangenendilemmas gezeigt, dass Kooperation auch ohne Kenntnis des
Mitspielers eine sinnvolle und stabile Strategie sein kann. Die erfolgreichste
Strategie TIT FOR TAT beruht alleine auf Reziprozitdt mit einem ersten Good-
Will-Schritt. Die einzige Voraussetzung ist, dass die Interaktion langfristig
stattfindet und die Spieler immer wieder aufeinander treffen kénnen. Rezi-
prozitdt scheint also der Schliisselfaktor der Kooperation zu sein, wenn man
Mitspieler nicht kennt und tiberdies keine tibergeordnete Instanz existiert,
die Ausbeutung bestraft.

Ein Vertrauen tiber personliche Treffen ist also eine nicht notwendige
Voraussetzung. Bei einer Open Source Community gibt es ein generelles Ver-
trauen in die Prinzipien von Open Source Software, die auf der Grundlage
von Transparenz aufbauen. Es bestdtigt sich weiterhin, dass kiinstliche
Anreize durch Incentive-Systeme in einer Gruppe von Gleichberechtigten
uberfliissig sind. Es ist iberwiegend die intrinsische Motivation, die eine
Kooperation zwischen untereinander fremden Personen, die weltweit verteilt
sein konnen, herbeifiihrt.

Eine Studie des MIT tiber das Apache Usenet-Hilfesystem hat ergeben, dass
eine Symmetrie im Geben und Nehmen eine entscheidende Grofie fiir die
Motivation der Befragten war, in Open Source Software-Projekten mitzuar-
beiten. Diese Symmetrie muss nicht unmittelbar gegeben sein, sondern wird
ldngerfristig im Sinne einer Tauschdkonomie betrachtet. So bekommt der-
jenige, der Software schreibt, Feedback iiber die Funktionstiichtigkeit be-
ziehungsweise korrigierte Codesegmente zur Fehlerbeseitigung. Wer in den
Foren einen hilfreichen Beitrag findet, ist haufig motiviert, auch jemand
anderem einen hilfreichen Tipp zu geben. Solange ein Nehmen und wieder
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Zurtickgeben beziehungsweise Geben und wieder Zuriickbekommen statt-
findet — ganz im Sinne der TIT FOR TAT-Strategie —, hat die Lebensfahigkeit
des Projektes eine gute Prognose.

Kein Wunder, dass sich eine grof3e Gruppe von Open Source-Interessierten
unter Studenten findet. Fiir sie ist die Moglichkeit, Fahigkeiten und Fertig-
keiten an einem interessanten Projekt weiterentwickeln zu konnen, ein
starkes Motiv. Und offenbar ist es in Open Source Software-Projekten so, dass
man beim Lernen auch Spafl haben kann. Weshalb Linus Torvalds sein Buch
auch unter dem Titel Just for fun publiziert hat. Betrachtet man hingegen die
qudlenden Bemiihungen, das Thema E-Learning voranzubringen, so hat sich
im Open Source-Umfeld bereits eine virtuelle Lernplattform etabliert, ohne
dass jemand sie gezielt als solche geplant hat.

Ein weiterer Antrieb, sich als Entwickler an Open Source-Projekten zu be-
teiligen, ist, als Autor bekannt zu werden. Da eine Software schneller grofiere
Verbreitung findet, wenn sie kostenlos ist, wiegt fiir viele das Bekanntwerden
den Verzicht auf ein direktes Entgelt auf. Obwohl man natiirlich dagegen-
halten konnte, dass die Reputation langfristig zu besseren Karrieremoglich-
keiten und damit wieder in Geld umgesetzt werden kann. Diese Art von
Berechnung scheint jedoch fiir viele nicht im Vordergrund zu stehen. Es geht
meist gar nicht um die Anerkennung durch eine Firma, in der eine Kompen-
sation in Form von Geld und Karriere angeboten wird, sondern um die
Anerkennung unter den Experten fiir Software-Entwicklung. Die Experten
erkennen die Kompetenztriager an ihrem Werk - eine Selbstdarstellung in
Form von schonen Reden und bunten Folien ist tiberfliissig.

Ein anderes von Entwicklern hédufig genanntes Motiv ist, in Open Source Selbstbestimmung in der
Software-Projekten das tun zu kénnen, was man wirklich mochte. Wenn das Community.
Ergebnis dann bei anderen Beachtung findet, ist es Anerkennung dafiir, was
man gemacht hat, und nicht dafiir, dass man es so gemacht hat, wie es je-
mand aufgetragen hat. Daraus kann man schliefen, dass Eigenstandigkeit
und Selbstbestimmung der Kreativitdt sehr forderlich sind, widhrend eine
polarisierte Kunden-Lieferanten-Situation eher blockierend wirkt. Im Open
Source-Umfeld ist der ,Kunde” nicht entmiindigter Konsument, sondern
kann unmittelbar Einfluss nehmen und aktiv an der Wertschopfung teilhaben.

Die genannten Motive sind die Bindeglieder in einer Open Source Com-
munity und bilden die Basis fiir deren Kooperationsverhalten. Es besteht
ferner eine Abneigung gegen die Restriktionen bei der Nutzung kommer-
zieller Software durch Lizenzregelungen, die als mehr oder weniger kompli-
ziert mit undurchsichtigen rechtlichen Konsequenzen angesehen werden.
Was aber weniger als ,Glaubensmodell” oder als ,Gegenoffensive” zu
Microsoft zu verstehen ist. Man ist ganz einfach davon tiberzeugt, dass sich
,Software-Monokulturen” als problematisch erwiesen haben und die damit
verbundenen Abhédngigkeiten mehr als hinderlich sind.

Der Quellcode soll daher offen zugdnglich sein, weil diese Form der Trans-
parenz Voraussetzung fiir Qualitdt und schnelleren technischen Fortschritt
ist. Die Verfiigbarkeit des Codes ermdglicht es, unmittelbar selbst Fehler zu
beheben und zusidtzlich benotigte Funktionalitédt einzubauen, ohne auf die
ndchste angekiindigte Version warten zu miissen. Luftige Marketingverspre-
chungen haben wenig Chancen in dieser Kultur, da die Karten offen auf den
Tisch - in diesem Fall auf den Server — gelegt werden.

Mit Open Source Software ist der Beweis erbracht, dass das produktive Zu- Freiwillige mit einem
sammenwirken geistiger Ressourcen ohne nennenswerten Geldmitteleinsatz gemeinsamen Ziel.
moglich ist — sogar in grofien Projekten. Allerdings gelingt dies in einem Kon-
text, der von dem eines Unternehmens stark abweicht. Fiir ein Unternehmen
stellen sich aufgrund der beobachteten Phdanomene viele Fragen:

Ist Software gar kein Produkt, sondern eher eine Dienstleistung? Haben wir

© changeX [07.05.2004] Alle Rechte vorbehalten, all rights reserved. www.changeX.de 3



Wie Pech und Schwefel

change(

in Unternehmen, organisationspsychologisch betrachtet, die falschen Struk-
turen fiir kreative Tatigkeiten? Ist eine mangelnde Kooperationsbereitschaft
eine Folge der hierarchischen Aufbauorganisation, die zum Beispiel eine
Konkurrenz um die Besetzung der ndchsthdher bezahlten Stelle induziert?
Kann ein klassisches Unternehmen sich tiberhaupt in eine virtuelle Organi-
sation transformieren oder ist dafiir ein Neuanfang notwendig?

Antworten finden wir bei einem der bekanntesten Managementtheoretiker.
Peter Drucker schrieb 1998 in Management’s new paradigm: ,Es ist nicht Auf-
gabe der Manager, anderen zu sagen, was zu tun ist, sondern sie als Freiwil-
lige zu sehen, die sich auf ein gemeinsames Ziel hin selbst verpflichtet haben
und an der Steuerung ebenso beteiligt sein wollen wie am Erfolg.” Drucker
war es auch, der 1993 als Erster den Begriff der Wissensgesellschaft pragte
und die steigende Bedeutung von Wissensarbeitern betonte. Offenbar ist die
Kultur der Technologieexperten anders als die der Ertragsoptimierung. Die
Skalierbarkeit des Profits durch Lizenzvertrieb ist im Modell der Open Source
Software eingeschrdankt oder ganz unterbunden. Das Dienstleistungsgeschaft
durch Experten bleibt jedoch bestehen.

Ein weiteres Spannungsfeld entsteht dadurch, dass moglicherweise die
Loyalitat der Wissensarbeiter zu ihrer Profession grofler ist als zum aktuellen
Arbeitgeber. Wie kann also ein Unternehmen eine ausreichende Bindung
seiner Wissensarbeiter erreichen, eine Frage, die sich fiir virtuelle Organisa-
tionen noch viel vehementer darstellt als ohnehin schon fiir die heutigen
Firmen?

Zum Abschluss ein Tipp: Der erste umfassende Versuch in Deutschland,
das Open Source-Phdnomen fachiibergreifend darzustellen, ist das Open
Source Jahrbuch 2004. Das umfangreiche Werk mit 453 Seiten steht gemafd
der Open Source-Philosophie als ,open content” im Internet unter
http://ig.cs.tu-berlin.de/Think-Ahead.ORG/ bereit.

Manfred Langen ist in der Siemens Corporate Technology fiir Wissens-
management verantwortlich und hat mit seinem Fachzentrum die Siemens
Intranet Portal Software unter sipf.sourceforge.net veroffentlicht.
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Mit einer Illustration von Limo Lechner.
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