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5.1 Einleitung

Wann immer von virtueller Zusammenarbeit gesprochen wird oder wir et-
was dartiber lesen, ist das Thema Vertrauen nicht weit. Dabei zeigen sich
zwei Probleme. a.) Vertrauen ist ein sehr komplexes Phdnomen (was theo-
retische Uberlegungen sehr anspruchsvoll macht) und b.) Vertrauen besitzt
einige Eigenarten, die es schwer beeinflussbar machen. Es ldsst sich nim-
lich weder befehlen noch manipulieren. Damit wird Vertrauen zu einem
herausfordernden Forschungsgegenstand mit hoher praktischer Relevanz
fiir virtuelle Organisationen.

Unternehmen, die sich der 6konomischen Bedeutung eines vertrauens-
basierten Handelns bewusst sind und ihre Unternehmensstrukturen darauf
ausrichten, werden erfolgreich kooperieren. Denn Vertrauen ist die Basis
aller Sozialbeziehungen. Ein ausreichendes Mal3 an Vertrauen gilt allge-
mein als wesentlicher Erfolgsfaktor 6konomischer Effizienz und Effektivi-
tdit — auch und gerade flir den Spezialfall der interorganisationalen Zu-
sammenarbeit. Es ist somit auch fiir die Steuerung von Netzwerken im
Allgemeinen und virtuellen Organisationen im Besonderen entscheidend.

Der Aufbau von Vertrauen ist jedoch in virtuellen Kooperationsverbiin-
den besonders schwierig: Diese schlieen sich in der Regel nur kurzfristig
und kurzzeitig zusammen, arbeiten unter dem verstdrkten Einsatz von In-
formations- und Kommunikationsmedien zusammen und verzichten auf
eine umfangreiche vertragliche Absicherung ihrer Zusammenarbeit (Mer-
tens u. Faisst 1995). Aus ebendiesen Griinden ist Vertrauen gleichzeitig
aber auch besonders wichtig fiir virtuelle Unternehmen.

Der folgende Beitrag gibt praktische Handlungsanleitungen zum Aufbau
von Vertrauen in virtuellen Organisationen. Dazu werden
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1. aus theoretischer Warte die Bedeutung des Vertrauens fiir das Gelin-
gen der Zusammenarbeit erldutert,

2. die sechs Séulen des Vertrauens erklirt und warum sie fiir den Ver-
trauensaufbau wichtig sind,

3. anhand der Ergebnisse des Verbundprojektes InVirtO Anregungen
gegeben, wie ein Unternehmen eine vertrauensgetragene Beziehung
zu seinen Partnern aufbauen kann.

Und noch ein Tipp. Vergleichen Sie direkt beim Lesen: Wie steht es um
diesen Punkt in meinem Unternehmen? Sind wir diesbeziiglich gut aufge-
stellt? Miissen wir nachbessern?

5.2 Vertrauen als Erfolgskriterium virtueller
Kooperationsverbiinde

Im Alltagsleben leitet Vertrauen unser Verhalten unaufhérlich. Meistens
sind wir uns der Tatsache, dass wir vertrauen, nicht einmal bewusst.

Vertrauen hilft uns im sozialen Miteinander, unsere Handlungen aufein-
ander abzustimmen. Es wird immer dann relevant, wenn wir in irgendeiner
Weise handeln miissen, aber nicht genau wissen, was unser Gegeniiber tun
wird, und andere Mechanismen, wie bspw. unser Rechtssystem und die
damit verbundenen Sanktionsmoglichkeiten, nicht sicherstellen, dass dies
in einer von uns gewlinschten Art und Weise geschehen wird. Vertrauen
kann somit als Entscheidung zu einer riskanten Vorleistung verstanden
werden — riskant deshalb, weil unser Vertrauen enttduscht werden kann.
Die Entscheidung zu vertrauen, basiert auf unserer Erwartung, dass der
andere in einer Weise handelt, aus der fiir uns ein Vorteil bzw. zumindest
kein Nachteil erwichst. Wenn wir misstrauisch sind, erwarten wir umge-
kehrt, dass der Andere oder die Anderen uns gegeniiber negative oder zu-
mindest keine positiven Absichten hegen. Misstrauen impliziert also im-
mer die Annahme schidigender Absichten des Anderen.

Wie oben erwéhnt, gilt Vertrauen in virtuellen Organisationen als er-
folgsentscheidendes Merkmal. Aufgrund der Kurzfristigkeit und Kurzzei-
tigkeit und des hdufigen Verzichts auf detaillierte vertragliche Vereinba-
rungen, gelten vertrauensbildende Mainahmen gerade hier als unerldsslich
fiir den Erfolg (Mertens u. Faisst 1995). Warum dies so ist, ldsst sich an-
hand der unmittelbaren wie der mittelbaren Wirkungen des Vertrauens er-
klaren.

Die unmittelbaren Wirkungen des Vertrauens sind vielfiltig: Vertrauen
fordert bspw. leistungsbereites Handeln, den Aufbau und die Stabilisierung
von Kooperation und Kommunikation sowie die Konfliktvermeidung re-
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spektive Konfliktbewéltigung — um nur einige wenige Faktoren zu nennen.
Vertrauen gibt dem Einzelnen ein Gefiihl der Sicherheit und reduziert
Stress. Die beispielhaft genannten Wirkungen zeigen bereits, dass Vertrau-
en die Zusammenarbeit positiv beeinflussen kann.

Wenn sich ein Unternehmen in Netzwerken wie virtuellen Organisatio-
nen engagiert, bedeutet das fiir das Unternehmen und seine Mitarbeiter
stets Unsicherheit und Komplexitdt. Hier werden die mittelbaren Wirkun-
gen des Vertrauens entscheidend.

Die Begriindungen fiir den Bedarf an Vertrauen fiir eine erfolgreiche in-
terorganisationale Zusammenarbeit — und damit die mittelbaren Wirkun-
gen — sind vielféltig. Sie konnen an dieser Stelle nicht in aller Ausfiihrlich-
keit wiedergegeben werden (hierzu ausfiihrlich Steinheuser 20006).
Gegenseitiges Vertrauen der Partner und ihre Beziehungen zueinander be-
einflussen sowohl den Prozess als auch den Output der Zusammenarbeit
(Wildemann 2002). Vertrauen steigert sowohl die Effizienz als auch die
Effektivitdt der interorganisationalen Zusammenarbeit. Daher wird von
Okonomischer Seite vor allem die mit dem Vertrauen verbundene Kosten-
reduktion betont. Vertrauen erleichtert sowohl die Verhandlungen als auch
die tatsidchliche Zusammenarbeit. Es fiihrt dazu, dass die Partner Informa-
tionen offener austauschen und gleicht so voneinander abweichende In-
formationsstinde der Partner aus. Dadurch kommen die Partner schneller
zu einem Verhandlungsergebnis und sparen entsprechend Verhandlungs-
zeit ein. In der Folge sinken die Verhandlungskosten. Da durch Vertrauen
aber auch weniger Steuerung und Kontrolle notwendig sind, sinken nicht
nur die Verhandlungskosten, sondern auch die Kontrollkosten (Kroll
2003). Vertrauen ersetzt also in virtuellen Organisationen die formelle Ab-
stimmung und Steuerung (Scholz 1997a). Denn Vertrauen hat eine norma-
tive, und damit eine handlungsbindende, Wirkung (Sydow 1996) und er-
setzt in der Folge enge Zielsetzungen, spezifische vertragliche Vereinba-
rungen und detaillierte Absprachen (Biissing 2001). Der Vertrauende er-
wartet filir sein Vertrauen im Gegenzug nicht nur eine Gegenleistung, son-
dern vergibt quasi einen Kredit (Preisenddrfer 1995), den es zu ,.tilgen*
gilt. Beides erlaubt den Mitgliedern des virtuellen Verbundes, das Verhal-
ten des Partners weniger zu kontrollieren. Insgesamt ldsst sich festhalten:
Vertrauen schriankt opportunistisches Verhalten ein, also die bewusste Ent-
scheidung fiir ein Verhalten, das den gemeinsamen Zielen entgegensteht
(Krall 2003).

Vertrauen ist jedoch nicht nur fiir das Management und den Wirkungs-
grad des gesamten virtuellen Kooperationsverbundes, sondern auch fiir die
einzelnen Partner wichtig. Weil die Mitarbeiter in unternehmensiibergrei-
fenden Teams arbeiten, verdndert sich im eigenen Unternehmen das Ver-
héltnis von direkter und indirekter Kontrolle. Vertrauen wirkt hier als ,,Be-
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ziehungsvertrag®, der absichert, dass die Spielrdume, die den Mitarbeitern
gewidhrt werden, im Sinne der Unternehmensziele genutzt werden (Biis-
sing 2001).

Das Engagement in virtuellen Verbiinden belastet aber auch die Mitar-
beiter erheblich mit koordinativen und kommunikativen Tatigkeiten (Kirn
1995). Aufgrund der Risiken, die die Zusammenarbeit deshalb beinhaltet,
ist Vertrauen auch fiir die einzelnen Mitarbeiter wichtig. Vertrauen in die
eigene Organisation ist dabei die Voraussetzung fiir eine ausreichende
Handlungssicherheit der Mitarbeiter und damit fiir ihr Vermogen, den Mit-
arbeitern aus den Partnerunternehmen zu vertrauen.

AuBlerdem hilft eine starke Vertrauensbasis in einer Organisation den
Mitarbeitern, selbst Vertrauen in den Begegnungen mit den Mitarbeitern
der Partnerunternehmen koordinativ einzusetzen (Steinle et al. 2000).
Denn damit sich in schnell wechselnden Organisationszusammenhingen
Vertrauensbeziehungen herausbilden und aufrechterhalten konnen, miissen
die Mitarbeiter der kooperierenden Unternehmen nicht nur die Fahigkeit,
sondern auch die Bereitschaft mitbringen, sich kurzfristig in unterschiedli-
che Beziehungsgeflechte einzubringen (Heisig u. Littek 1995). Auch hier
ist eine von Vertrauen getragene Beziehung zur eigenen Organisation von
Vorteil.

Die Mitarbeit in organisationsiibergreifenden Teams hat auBerdem mog-
licherweise zur Folge, dass die Mitarbeiter weniger am sozialen Gesche-
hen im eigenen Unternehmen teilnehmen kdnnen. Entsprechend kénnen
die Bindung an das Unternehmen bzw. die Identifikation mit dem Unter-
nehmen geringer werden. Arbeitszufriedenheit und -motivation werden
demzufolge abnehmen (Biissing 2001). Informationsdefizite und der Ver-
lust von Transparenzerleben in Bezug auf das eigene Unternehmen kdnnen
zudem Unsicherheit ausldsen, z. B. iiber die Anerkennung der eigenen
Leistung oder iiber Karriere- und Aufstiegschancen. Solche Angste und
Befiirchtungen kann Vertrauen ausgleichen.

Wenn wir von Vertrauen in Netzwerken sprechen, dann meinen wir in
der Regel unterschiedliche Arten des Vertrauens. So kann das Vertrauen
zwischen den Unternehmen bestehen oder zwischen ihren Geschéftsleitern
oder Mitarbeitern. Aber auch die einzelnen Mitarbeiter miissen ,,jhrem*
Unternehmen vertrauen.

Denn wenn der Mitarbeiter der eigenen Organisation nicht vertraut,
dann wird er auch Schwierigkeiten haben, dies in der interorganisationalen
Zusammenarbeit zu tun. Vertrauen sich die beteiligten Organisationen
nicht, so diirfte dies auch ihren Vertretern schwer fallen. Und besteht in ei-
nem Unternehmen kein Vertrauen zwischen den Mitarbeitern, so gerit eine
vertrauensvolle Beziehung zum eigenen Unternehmen in den Bereich des
Unmoglichen. Gleiches gilt fiir das Vertrauen zwischen den kooperieren-
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den Unternehmen. Dieses ist nur dann moglich, wenn sich bspw. die Ge-
schéftsleiter gegenseitig vertrauen.

Will man Vertrauen aufbauen, so werden stets die gleichen Faktoren re-
levant, ndmlich die ,,Sechs Sdulen des Vertrauens®. Sie sind Thema des
nachfolgenden Abschnitts.

5.3 Die sechs Saulen des Vertrauens

Vertrauensvolle Beziehungen ruhen auf einem Fundament aus sechs Séu-
len. Diese sechs Séulen entscheiden — je nach Situation — mehr oder wenig
stark dariiber, ob sich Vertrauen bilden kann. Die sechs Siulen sind:

1. die Bekanntheit des Gegeniibers,

. seine Kompetenz,

. seine Glaubwiirdigkeit,

. seine Kommunikationsweise,

. die Wertschdtzung, die man in seinem Verhalten wahrnimmt und
. die Entlastung, die Rahmenbedingungen bieten.

AN D AW

Fehlt eine der sechs Sdulen oder ist sie nur schwach ausgebaut, dann
konnen die anderen ihre Funktion tibernehmen. Dies gilt jedoch nicht fiir
die Bekanntheit mit dem Bezugsobjekt unseres Vertrauens. Bereits Simmel
schreibt: ,,Der vollig Wissende braucht nicht zu vertrauen, der vollig
Nichtwissende kann verniinftigerweise nicht einmal vertrauen* (Simmel
1958, S. 263). Um zu vertrauen, brauchen wir Informationen liber das Ver-
trauensobjekt oder zumindest iiber die Situation, in der wir uns befinden.

Wenn wir uns dariiber bewusst sind, was fiir den Aufbau von Vertrauen
entscheidend ist, dann konnen wir uns aktiv um Vertrauen bemiihen. Aber
Vorsicht: Vertrauen entzieht sich sowohl der strategischen Manipulation
als auch der férmlichen Verordnung!

Vertrauen kann nur dadurch zu einem Merkmal der Organisation und
des Handelns ihrer Mitarbeiter werden, wenn jeder sein Handeln an den
sechs Sdulen des Vertrauens orientiert.

5.3.1 Bekanntheit

,,Bekanntheit ist der Schliissel zum Vertrauen*, sagt der britische Soziolo-
ge und Blair-Berater Anthony Giddens (1996, S. 153). Vertrautheit im
Sinne von Bekanntheit ist also die Basis jeglichen Vertrauens.

Unsere Vertrautheit mit der Situation und der Person, der wir vertrauen
wollen, bildet somit die Grundlage unseren Vertrauens: Je vertrauter sie
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uns sind, desto mehr Informationen stehen uns zur Verfiigung, um (be-
wusst oder unbewusst) zu entscheiden, ob wir vertrauen wollen. Die Men-
ge und die Qualitit der Informationen bestimmen auch, wie viel Kontrolle
wir {iber die Situation, ihren Ausgang und speziell das Handeln und die
Absichten anderer haben. Je mehr Informationen wir besitzen, desto eher
sind wir also bereit zu vertrauen (Flick 1989).

Das bedeutet auch: Je mehr Informationen wir einem potenziellen Ko-
operationspartner iiber uns und unser Unternehmen geben, desto leichter
wird es ihm fallen, uns zu vertrauen.

e Unternehmen sollten sich deshalb , bekannt* machen. Nur wer (person-
lich) bekannt ist, kommt als Partner fiir Kooperationen in Betracht. Sor-
gen Sie fiir eine gute Reputation (in qualitativer wie in quantitativer
Hinsicht). Nutzen Sie dazu Ihre Homepage, Pressemitteilungen, Mes-
sen, Verbande, Kooperationsborsen.

¢ Von entscheidender Bedeutung ist personliches Networking. Bauen Sie
vielfiltige, vor allem personliche Beziehungen auf. Das gilt fiir Sie als
Geschiiftsleitung ebenso wie fiir Ihre Mitarbeiter. Offnen Sie ihr Unter-
nehmen. Schaffen Sie fiir ihre Mitarbeiter Moglichkeiten, personliche
Beziehungen aufzubauen, indem diese mit den Mitarbeitern ihrer Ko-
operationspartner in Kontakt kommen und indem sie Messen und Kon-
gresse besuchen und ihr Wissen weiter geben diirfen.

e Sorgen Sie fiir ausreichend face-to-face-Kontakte. Die Ergebnisse unse-
rer Untersuchungen in der Biotechnologie-Branche zeigen, dass eine
Kommunikation, die hauptsichlich tiber moderne Kommunikations-
technologien stattfindet, fiir den Beziehungs- und Vertrauensaufbau
nicht ausreicht. Damit sich zwischenmenschliches Vertrauen entwickeln
kann, ist vielmehr die Begegnung von Angesicht zu Angesicht entschei-
dend. Ebenso wie die von uns befragten Mitarbeiter der Biotechnologie-
Branche hélt auch die Wissenschaft Zeit und Raum fiir zwanglose Kon-
takte von Mitarbeitern mit verschiedenen Aufgabengebieten, aus ver-
schiedenen Abteilungen und von verschiedenen Hierarchiestufen, aber
auch Kommunikationsseminare zur Erweiterung der kommunikativen
Kompetenz der Mitarbeiter fiir vertrauensforderlich (Gora 2001).

e Face-to-face-Kontakte bieten im Vergleich zum telefonischen oder
schriftlichen Kontakt eine Menge Vorteile. Denn im persénlichen Kon-
takt nehmen wir nicht nur die gesprochene Mitteilung auf, sondern auch
nonverbale Signale aus Mimik, Gestik und Koérperhaltung. Face-to-face-
Kontakte bieten somit mehr Informationen und vermitteln entsprechend
einen besseren Eindruck von der Vertrauenswiirdigkeit des Gegeniibers.
AuBerdem sprechen wir in informellen Begegnungen nicht nur iiber ar-
beitsrelevante Themen, sondern auch iiber personliche Angelegenheiten
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und Gefiihle (Schweer u. Thies 1999). Und wenn Vertrauen im person-
lichen Kontakt entsteht, dann besitzt dies mehr Verbindlichkeit (Luh-
mann 2000).

e Was die Menge der Kontakte angeht: Die empirische Forschung zeigt,
dass mit steigender Kommunikation auch Kooperation und Vertrauen
zunehmen (Pribilla et al. 1996). Auch das positive Erleben und die Kon-
formitét in einer Gruppe werden verbessert (Steinmann u. Schreyogg
1997). Sorgen Sie deshalb fiir ausreichend personliche Kontakte zwi-
schen Threm und den Partnerunternehmen.

AuBler den Informationen, die der Vertrauende aus seiner Bekanntheit
mit dem Gegeniiber besitzt, ist es fiir sein Vertrauen entscheidend, fiir wie
vertrauenswiirdig er den Vertrauensnehmer hilt. Ob jemand als vertrau-
enswiirdig gilt, wird durch die Séulen Kompetenz, Glaubwiirdigkeit, Kom-
munikation und Wertschdtzung bestimmt (in &hnlicher Weise Neubauer
1999).

5.3.2 Kompetenz

Wer kompetent wirkt, gilt als vertrauenswiirdig. Mit Kompetenz werden
alle ,,Fahigkeiten, Erfahrungen und Fertigkeiten, um anstehende Aufgaben
zu bewiltigen” (Neubauer 1997, S. 106) bezeichnet. Die Bedeutung der
Kompetenz fiir den Aufbau von Vertrauen im Rahmen von Arbeitsbezie-
hungen wurde in vielen empirischen Untersuchungen belegt.

Um als kompetenter Partner wahrgenommen zu werden, konnen Sie das
Folgende tun:

e Stellen Sie Thre Kompetenzen und Ihr Leistungsvermdgen, aber vor al-
lem Thre Kooperationserfahrungen und —erfolge, dar. Nutzen Sie dazu
die oben erwdhnten Moglichkeiten, sich bekannt zu machen, voll aus.

e Stehen Sie mit einem potenziellen Kooperationspartner im Gespréch, so
stellen Sie Thren eigenen Leistungsbeitrag der Zusammenarbeit dar.

Unsere Untersuchungen in der Biotechnologie-Branche zu vertrauensre-
levanten Fahigkeiten und Kenntnissen der Mitarbeiter zeigten auflerdem,
dass den Mitarbeitern Kenntnisse im Konflikt- sowie im Projektmanage-
ment fehlen. AuBlerdem gibt es in den untersuchten Unternehmen kaum
Weiterbildungsmaflnahmen zur Verbesserung der Teamfahigkeit. Wie
wichtig solche Kompetenzen jedoch sind, lasst sich am Beispiel der Kon-
fliktféhigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter leicht verdeutlichen.

Die Konfliktfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter wird in der Lite-
ratur kaum als relevanter Einflussfaktor auf den Vertrauensautbau disku-
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tiert. Der Konflikt ist jedoch eine der Situationen, in denen iiberpriift wird,
ob das Vertrauen tatséchlich gerechtfertigt ist und der Vertrauensnehmer
aufgrund seiner Konfliktfdhigkeit, der Konsistenz seines Verhaltens auch
in Krisensituationen, seiner Integritit in Information und Kommunikation
im Streitfall und der bei ihm wahrgenommenen Wertschétzung, vermittelt
bspw. iiber die Fairness im Fall von Misshelligkeiten, als vertrauenswiirdig
einzuschétzen ist. Konflikt und Vertrauen haben also einen wechselseiti-
gen Einfluss aufeinander: Vertrauen ermdglicht die konstruktive Bewilti-
gung von Konflikten (Bierhoff 1995), und die Konfliktfdhigkeit und -
bereitschaft wirkt sich wesentlich auf die Beurteilung der Vertrauenswiir-
digkeit einer Person aus. Dariiber hinaus stirkt die erfolgreiche gemeinsa-
me Bewiltigung von Problemen und kritischen Situationen das interperso-
nelle Vertrauen (Neubauer 1999). Daher lassen sich folgende
Empfehlungen aussprechen:

¢ Richten Sie ein Projektmanagement in Threm Unternehmen ein, um die
Projektarbeit formal zu regeln. Von den Partnern wird dies als Zeichen
Threr unternehmerischen Kompetenz bewertet.

e Sorgen Sie daher dafiir, dass Ihre Belegschaft ,.fit“ in der Konflikt- und
Teamfahigkeit, aber auch im Projektmanagement ist. Bieten Sie ent-
sprechende Weiterbildungsmalinahmen an. Wer auch innerbetrieblich
Teamarbeit durchfiihrt, dessen Mitarbeiter sind nicht nur geiibter darin,
sondern ihm wird auch mehr in diesem Bereich zugetraut, wie unsere
Ergebnisse zeigen.

e Die hierarchische Koordination in Threm Unternehmen muss stimmen.
Ihre Partner, aber auch die eigenen Mitarbeiter, nechmen wahr, ob Sie
Aufgaben und Kompetenzen klar strukturieren und zuweisen. Benennen
Sie einen festen Ansprechpartner fiir das Kooperationsprojekt und ggf.
auch fiir einzelne Funktionen. Dieser sollte im Projektverlauf moglichst
nicht wechseln.

e Von entscheidender Bedeutung ist es auch, ob Sie den Informationsfluss
im Unternehmen managen konnen. Richten Sie entsprechend Ihre In-
formations- und Kommunikationstechnologien danach aus. Ihre Partner
beurteilen Ihre Kompetenz auch danach.

e Sorgen Sie dafiir, dass Sie in der Lage sind, schnell Vertrdge zu erarbei-
ten. Diese miissen gleichzeitig qualitativ hochwertig sein, damit Sie Thre
Kompetenz nachweisen kénnen.
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5.3.3 Glaubwiirdigkeit

Als vertrauenswiirdig gilt, wer glaubwiirdig ist. Glaubwiirdig ist ein Ver-
halten dann, wenn es sowohl verbal als auch nonverbal Bestand hat. Ein
solches Verhalten wird als konsistent bewertet. Konsistentes Verhalten ist
nicht nur die Voraussetzung fiir Glaubwiirdigkeit, sondern auch dafiir, dass
man das Verhalten des Gegeniibers relativ verldsslich vorhersagen kann.
Auch dies ebnet den Weg zum Vertrauen.

In der Literatur finden wir die folgenden Hinweise, wann wir ein Ver-
halten als konsistent und glaubwiirdig empfinden:

1. Die Person ist zuverldssig und man kann sich auf sie verlassen. Das
ist der Fall, wenn eine Person ihre (impliziten und expliziten) Ver-
sprechen einhilt und ihre Worte und Taten {ibereinstimmen.

2. Die Person zeigt Verhaltenskontinuitdt sowie Bestidndigkeit in dem,
was sie sagt.

3. Die Person wirkt ,,echt”, bzw. authentisch.

4. Die Person erscheint , kongruent”, d. h. ihre Handlungen, Einstel-
lungen und Werthaltungen stimmen tiiberein.

Wie glaubwiirdig ein Unternehmen ist, zeigt sich in seiner Reputation.
So beeinflusst die Glaubwiirdigkeit ganz entscheidend die Wahrschein-
lichkeit, als vertrauenswiirdiger Partner in interorganisationalen Netzwer-
ken wahrgenommen zu werden.

e Halten Sie deshalb Abmachungen ein. Dies gilt fiir vertragliche ebenso
wie fiir miindliche Vereinbarungen. ,,Vertrauenswiirdig ist, wer bei dem
bleibt, was er bewuflt oder unbewuft iiber sich mitgeteilt hat* (Luhmann
2000, S. 37). Wenn Sie lhre Zusagen nicht einhalten, wird das sowohl
von Thren Partnern als auch von Thren Mitarbeitern wahrgenommen.
Denn nur, wenn Sie verbindlich in Thren Zusagen sind, sind Ihre Aktio-
nen vorhersagbar. Dies schafft Vertrauen.

e Kléren Sie Ihre Ziele und richten Sie Ihr betriebliches Handeln stets an
diesen Zielen aus. Klarheit iiber die eigenen Ziele zu gewinnen, kann als
erster Schritt zur Glaubwiirdigkeit bewertet werden (Nieder 1997). Ist
sich ein Unternehmen der eigenen Grenzen und Moglichkeiten bewusst,
so wird es Absprachen treffen, die es auch tatséchlich einhalten kann.

e Last but not least: Sprechen Sie im eigenen Unternehmen positiv iiber
die Partner. Es wirkt unglaubwiirdig, wenn Sie mit jemandem kooperie-
ren, iiber den Sie nicht gut reden.
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5.3.4 Kommunikation

Kommunikation und Vertrauen stehen in einem wechselseitigen Zusam-
menhang. Sprich: Wenn sich die Kommunikation zwischen den Beteiligten
verbessert, so nimmt das Ausmal} des gegenseitigen Vertrauens zu und vi-
ce versa. Das ist wissenschaftlich nachgewiesen.

Ein mustergiiltiges Informations- und Kommunikationsverhalten lasst
sich nach entsprechenden Forschungsergebnissen an den folgenden Kenn-
zeichen festmachen:

e Bereitschaft, Informationen vollstdndig und ehrlich weiterzugeben,

e (physische) Zuginglichkeit (im Sinne von: ,der andere ist anwesend,
wenn er gebraucht wird*),

e (psychische) Bereitschaft zur Informationsaufnahme (im Sinne von
,,der andere ist fiir meine Ideen ansprechbar®),

e Verschwiegenheit und Diskretion.

Wie wir mit dem Anderen kommunizieren, ist wichtig, damit er iiber
uns, unsere Absichten und damit iiber die Situation Klarheit gewinnen
kann (Koller 1990). AuBlerdem kann mit dem Medium der Sprache
Glaubwiirdigkeit kommuniziert werden (Wilkesmann 1998). Damit wir
unser Gegeniiber als vertrauenswiirdig empfinden, muss er uns vor allem
jene Informationen korrekt weitergeben, deren Verfialschung und Zuriick-
haltung zu negativen Konsequenzen oder dem Ausbleiben von positiven
Konsequenzen fiir uns fithren kdnnten.

Beachten Sie die folgenden Punkte in Threm Unternehmen, damit In-
formation und Kommunikation gut funktionieren:

e Von entscheidender Bedeutung ist die sog. Kommunikationskultur in
Threm Unternechmen. Die von uns befragten Mitarbeiter der Biotechno-
logie-Branche wiinschten sich ,,offene Tiiren®, also eine hohe Zuging-
lichkeit und Ansprechbarkeit aller Beteiligten, sowie die Etablierung ei-
ner ,,Hol- und Bringschuld*“ im Unternehmen, um so eine vollstindige
und ehrliche Informationsvergabe und -aufnahme zu sichern.

e Richten Sie ein Informationsmanagement in Threm Unternehmen ein.
Informations und Kommunikationsmedien miissen so eingesetzt wer-
den, dass die vorhandenen Informationen und Daten sowie die diversen
Informationsquellen in Verbindung zu einem offenen und effizienten
Kommunikationsverhalten gebracht werden (Gora 2001). Unsere Unter-
suchungen zeigen, dass die Mitarbeiter technische Schwierigkeiten, eine
unzureichende Informationsweitergabe und sogar den Aufbau sozialer
Defizite beflirchten. Sorgen Sie daher fiir ein technisch einwandfreies
Funktionieren der Informationssysteme und die Entwicklung entspre-
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chender Medienkompetenz bei den Mitarbeitern. Beteiligen Sie die Mit-
arbeiter von Anfang an an der Entwicklung Thres Kommunikationssys-
tems. Diese sind die Experten fiir die Inhalte, die transportiert werden
miissen, und die Infrastruktur muss ihrer Nutzungslogik entsprechen. In-
formieren Sie Thre Mitarbeiter iiber den Sinn und Zweck der geplanten
organisatorischen Verdnderung und richten Sie, wenn moglich, ver-
schiedene Projektgruppen zur Entwicklung des Informationsmanage-
mentsystems ein. Dies hat gleichzeitig den Vorteil, dass sich die Bezie-
hungen zwischen den Mitarbeitern intensivieren. Sichern Sie den
Informationsfluss durch entsprechende Regeln ab. Und schaffen Sie
ausreichend Gelegenheiten fiir informelle Kontakte, damit sich das Ge-
fiihl, sozial gravierende Verluste zu erleiden, bei den Mitarbeitern erst
gar nicht entwickeln kann.

e Seien Sie auch offen fiir Informationen, die von aullen kommen. Das be-
legt nicht nur Ihre Innovationsorientierung, sondern auch, dass Sie po-
tenziellen Verdnderungsprozessen positiv gegeniiberstehen. Auch die
von uns befragten Mitarbeiter aus der Biotechnologie-Branche forderten
die Offenheit fiir Informationen von aullen, und sie stehen mit dieser
Ansicht nicht allein da. So formuliert Gora, dass es fiir die Vertrauens-
wiirdigkeit einer Organisation ,,von entscheidender Bedeutung [ist], ob
sich der erkennbare Wandel in Gesellschaft und Wirtschaft auch im je-
weiligen Unternehmen widerspiegelt, und wie sich Organisationseinhei-
ten mit den Megatrends auseinandersetzen* (Gora 2001, S. 321). Ver-
gleichbare Annahmen finden wir bei Knut Bleicher, Professor an der
renommierten St. Galler Business School, der die Zukunftszugewandt-
heit eines Unternehmens, seine Lernbereitschaft und eine positive Ein-
stellung zum Wandel als priagende Elemente der sog. ,,Vertrauensorga-
nisation* betrachtet (Bleicher 2002). Ihre Mitarbeiter sollten dariiber
hinaus Konferenzen, Messen, Kongresse etc. besuchen diirfen. Geben
Sie ihnen die Moglichkeit, sich vielfiltig zu informieren (Fachzeitschrif-
ten, Newsletter, Internet) — auch wihrend der Arbeitszeit! Vertrauen Sie
Thren Mitarbeitern. Sie werden es nicht ausnutzen. Aber diese Form des
Informierens darf keine Einbahnstraf3e sein. Geben Sie daher auch Thren
Mitarbeitern die Moglichkeit, Teile ihrer Arbeit zu verdffentlichen und
ihr Know-how zu teilen. Sprechen Sie also detailliert ab, welche Infor-
mationen das Unternehmen verlassen diirfen und welche nicht.

All dies wird sowohl von Thren Partnern als auch von Thren Mitarbeitern
wahrgenommen und stellt die Voraussetzung dar, damit Ihr Unternehmen
kompetent und integer in seinem Kommunikationsverhalten wirkt. Fiir Thre
Partner sind dariiber hinaus die folgenden Punkte ganz entscheidend:
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e Legen Sie lhre Ziele offen und gleichen Sie sie mit denen Ihrer Partner
ab. Je mehr die Zielvorstellungen voneinander abweichen und je mehr
unterschiedliche Ziele es gibt, desto hoher ist die Gefahr, dass jeder die
Kooperation nur als Vehikel zur Verfolgung seiner eigenen Ziele be-
nutzt (Kroll 2003). In diesem Fall braucht es ein Mehr an gegenseitigem
Vertrauen, um das Risiko und die dadurch entstehende Unsicherheit
auszugleichen.

e Seien Sie auch gegeniiber Ihren Kooperationspartnern offen und ehrlich
in der Informationsweitergabe. Selbst wenn es keine positiven Nach-
richten sind. Das schafft Vertrauen.

5.3.5 Wertschatzung

Die Saule Wertschitzung bezieht sich auf Merkmale, die dem Vertrauen-
den erlauben, dem Gegeniiber wohlwollende Absichten und damit Ver-
trauenswiirdigkeit zuzuschreiben.

Aus der Forschung ist bekannt, dass wir uns dann wertgeschétzt fiihlen,
wenn wir die folgenden Merkmale beim Anderen wahrnehmen:

Fairness und Gerechtigkeit,

Respekt und Anerkennung,

Loyalitdt und Solidaritit,

ideelle Unterstiitzung wie Aufmerksamkeit, Einfiihlungsvermdgen und
Akzeptanz,

aktive Unterstilitzung wie helfen und Schaden abwenden sowie

e das Fehlen bedrohlichen, opportunistischen, herabsetzenden oder kom-
petetiven Verhaltens.

Wertschidtzung kennzeichnet also im Grunde unsere Beziehung zum an-
deren. Nehmen wir die o. a. Verhaltensweisen bei einer anderen Person
wahr, so unterstellen wir ihr schon per se eine positive Haltung uns gegen-
iiber und eigentlich keine schadigenden Absichten. Wertschitzung und
Vertrauenswiirdigkeit scheinen somit fast das Gleiche zu sein. Allerdings
sind Situationen denkbar, in denen wir jemandem lieber nicht vertrauen,
obwohl wir uns eigentlich von ihm wertgeschétzt fithlen, etwa weil ihm
die notwendigen Kompetenzen fehlen, um unseren Erwartungen gerecht zu
werden, oder weil ihm der Vertrauensbruch kurzfristig einen entscheiden-
den Vorteil bringen wiirde.

Um Thren Partnern zu zeigen, dass Sie sie und das gemeinsame Koope-
rationsprojekt schétzen, konnen Sie das Folgende tun:
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o Signalisieren Sie Ihre eigene Kooperationsbereitschaft. Dazu konnen Sie
z. B. ihre Homepage nutzen, auf der Sie Ihre Absichten zu kooperieren
mitteilen oder bereits vergangene Kooperationserfahrungen besonders
hervorheben. Nutzen Sie Kooperationsborsen.

e Weisen Sie dem Kooperationsprojekt ausreichend personelle und mate-
rielle Ressourcen zu. Ist dies nicht der Fall, interpretiert der Partner dies
als mangelnde Wertschidtzung des Projektes. Er wird Thnen entspre-
chend wenig Vertrauen entgegenbringen.

e Seien Sie fair in Vertragsverhandlungen und im Konfliktfall. Fairness
wurde von unseren Befragten mehrfach als grundsitzliches, die Zu-
sammenarbeit forderndes Prinzip benannt. Grunwald bezeichnet die
Fairness gar als Fundament aller Sozial- und Arbeitsbeziechungen
(Grunwald 1997).

e Zeigen Sie sich moglichst kulant, wenn es Threm Partner nicht gelingt,
Vereinbarungen einzuhalten.

5.3.6 Rahmenbedingungen des Vertrauens

Rahmenbedingungen stiitzen das Vertrauen ab. Rahmenbedingungen sind
bspw. soziale Normen, die als Verhaltenregeln wirken (z. B. Teamfiih-
rungsregeln). Fiir die Zusammenarbeit in virtuellen Organisationen spielen
das Rechtssystem und das Vertragswesen eine entscheidende Rolle (hierzu
ausfithrlich Bachmann u. Lane 1997), aber auch die Kontroll- und Ein-
flussmoglichkeiten, die man iiber und auf das Verhalten des Partners hat.
Denn obwohl viele Autoren Vertrauen als eine kostengiinstige Alternative
zur Kontrolle bezeichnen, gehen sie nicht davon aus, dass Vertrauen die
Kontrolle vollstdndig ersetzen kann. Vertrauen wird immer unter ganz be-
stimmten Erwartungen geschenkt, deren Einhaltung tliberpriift wird. Ver-
trauen und Kontrolle miissen somit zu einem ausbalancierten Verhéltnis
finden. Das Ausmal} der Kontrolle und die Hohe des Vertrauens stehen
dabei in einem wechselseitigen Abhéngigkeitsverhéltnis. Je geringer das
Vertrauen ist, desto hoher wird die Kontrolle sein und umgekehrt.

Auch eine gegenseitige Abhéngigkeit stiitzt das Vertrauen. Dabei zeigt
sich die Wirkung solcher Interdependenzen auf die Vertrauensbildung in
zweifacher Weise. Zum einen wirkt sich ein gemeinsames Interaktionsziel
positiv auf die Rechtfertigung der gegenseitigen Erwartungen durch die
Beziehungspartner aus. So weist Koller darauf hin, dass ein gemeinsames
Interaktionsziel den Wert der Interaktion an sich verdeutlicht (Koller
1997), was bereits das Risiko eines Vertrauensmissbrauchs minimiert. Ge-
genseitige Abhédngigkeit entsteht jedoch auch durch die ,,Macht* der Repu-
tation und das darin enthaltene Sanktionspotenzial. Wer nicht als vertrau-
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enswiirdig gilt, verfiigt iiber ein weniger dichtes Netz sozialer Beziehun-
gen und kann entsprechend nicht auf die Ressourcen anderer zuriickgreifen
(Seifert 2001). Zudem ergeben sich aus einem Vertrauensbruch negative
Reputationseffekte, etwa wenn der Vertrauensbruch anderen Partnern be-
kannt wird, mit denen ein Unternehmen langerfristige Beziehungen unter-
hélt oder anstrebt (Raub 1992).

Als was genau sind diese Rahmenbedingungen zu begreifen? Es sind
Indizien, ob wir vertrauen konnen. Fiir den Soziologen Niklas Luhmann
geben Rahmenbedingungen Anhaltspunkte fiir die Vertrauensbildung und
minimieren somit das Risiko, das mit dem Vertrauen verbunden ist (Luh-
mann 2000). Rahmenbedingungen ermdglichen es uns abzuschétzen, ob es
im Interesse des Gegeniibers stehen konnte, unser Vertrauen zu brechen.
Das heif3t, wir schitzen auf Basis dieser Gegebenheiten die Motivation des
Vertrauensnehmers in der konkreten Situation ein (und nicht, ob er uns
denn generell wohlgesinnt ist).

Ubrigens stiitzen diese Bedingungen das Vertrauen nicht nur ab, son-
dern brauchen es gleichzeitig auch fiir ihr eigenes Funktionieren. (Man
denke nur daran, was passieren wiirde, wenn niemand unserem Rechtssys-
tem vertrauen wiirde!) Wir haben es also hier mit komplizierten Abhén-
gigkeits- und Ergénzungsverhéltnissen zu tun.

Wenn Sie nachfolgend lesen, wie Sie das Vertrauen Threr Mitarbeiter
und Threr Partner entlasten kdnnen, dann wird Thnen einiges davon schon
bekannt vorkommen. Das liegt daran, dass einige Merkmale sowohl direkt
vertrauensforderlich wirken (und auf den vorherigen Seiten bereits benannt
wurden) als auch indirekt Vertrauen abstiitzen kdnnen. Doch was genau
konnen Sie tun?

5.3.6.1 Wie Sie Ihre Mitarbeiter und ihr Vertrauen entlasten kénnen

e Sie entlasten Thre Mitarbeiter durch eine eindeutige Verantwortungs-
und Kompetenzzuweisung. Aus einer unklaren Zuweisung von Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten und der damit verbundenen Rollen-
unklarheit ergibt sich fiir den einzelnen Mitarbeiter ein erhohtes Stress-
potenzial (Weinert 1998). AuBBerdem ist die Klarheit {iber die Reichwei-
te der eigenen Kompetenzen auch die Voraussetzung von Handlungssi-
cherheit. Thre Festlegung ermoglicht es dem Einzelnen, vertrauensvoll
zu handeln.

e Wenn die Handlungs- und Entscheidungsspielraume, die eine Organisa-
tion ihren Mitarbeitern gibt, groB sind, dann spricht dies dafiir, dass das
Unternehmen eine vertrauensbasierte Normen- und Wertestruktur be-
sitzt. Diese ermoglicht auch den Mitarbeitern, Vertrauen zur Hand-
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lungskoordinierung in der Zusammenarbeit einzusetzen. Die Vertrau-
enseinstellung der Organisation und damit ihre ,,Vertrauensbereitschaft*
nehmen also wesentlichen Einfluss auf das Vertrauen, das man den Mit-
arbeitern der anderen Unternehmen entgegenbringt.

Gleiches gilt fiir eindeutige Regelungen beziiglich der Informationsfliis-
se sowie der Projektarbeit. Auch sie entlasten die Mitarbeiter (weil nicht
alles gekldrt werden muss und Reibungsverluste ausbleiben) und setzen
so Kapazititen flir den Vertrauensaufbau frei. AuBerdem ermoglichen
sie den Mitarbeitern, sich vertrauenswiirdig zu geben. So wirkt es sich
negativ auf ein Vertrauensverhédltnis aus, wenn Informationen ihren
Empfénger verspitet oder gar nicht erreichen oder sie unvollstindig o-
der gar falsch sind.

Etablieren Sie Fehlertoleranz in Threm Unternehmen. Unsere Untersu-
chungen in der Biotechnologie-Branche zeigen, dass sie in den befrag-
ten Unternehmen nur unzureichend gegeben ist. Da der Ausgang von
Kooperationsprojekten jedoch immer ungewiss und schon gar nicht
durch den einzelnen Mitarbeiter allein bestimmbar ist, kann es hilfreich
sein, den Mitarbeitern {iber eine institutionalisierte Fehlertoleranz ent-
sprechende Handlungssicherheit zu geben. Fehlertoleranz ermoglicht al-
so dem Unternehmen, ein Regelwerk einzurichten, das dicht genug ist,
um den Mitarbeitern Handlungssicherheit zu geben, und locker genug,
um ihnen ausreichend Entscheidungsspielrdume zu lassen.

Mitarbeiter ohne Kooperationserfahrungen sorgen sich um die Aner-
kennung ihrer Leistung in der Kooperationsarbeit. Machen Sie deutlich,
dass diese Sorge unbegriindet ist. Sie konnen auch Ihr Entlohnungs- und
Anreizsystem ganz auf Teamleistung abstellen.

Auf das Vertrauen der Mitarbeiter wirkt es sich auch giinstig aus, wenn
das Unternehmen offen und ehrlich mogliche Entwicklungsperspektiven
aufzeigt, die sich aus der Mitarbeit in Kooperationsprojekten ergeben.
AuBerdem wird durch die Mitarbeit in Kooperationsprojekten die Aus-
grenzung aus dem eigenen Unternehmen befiirchtet. Die Organisation
sollte demnach die Integration der entsendeten Mitarbeiter in das eigene
Unternehmen nicht vergessen. Gefragt ist also eine Grenzziehung zwi-
schen dem eigenen Unternehmen und dem Kooperationspartner, die den
Mitarbeitern so viel Identitdt und Sinn vermittelt, dass sie sich ihm wei-
ter zugehorig fiihlen. Gleichzeitig darf das Zugehorigkeitsgefiihl sie
nicht darin behindern, sich fiir die gemeinsamen Kooperationsziele ein-
zusetzen oder in das unternehmensiibergreifende Team integriert zu
werden, weil ihre Ziele und Normen zu stark von denen des Teams ab-
weichen. Binden Sie die Mitarbeiter, die in Kooperationsteams arbeiten,
weiterhin sowohl rdumlich als auch informatorisch ein. Auch die Unter-
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stiitzung, die die Mitarbeiter durch das Management in der Kooperati-
onsarbeit erleben, entlastet die Mitarbeiter und macht sie in der Folge
kooperationsbereit. Gemeint ist natiirlich in erster Linie eine aktive Un-
terstiitzung der Mitarbeiter. Aber Unterstiitzung bedeutet auch, ihre ei-
genverantwortliche Arbeit nicht zu behindern, z. B. dadurch, dass die
Geschéftsleitung in die Projektarbeit eingreift, ohne sich mit dem Pro-
jektverantwortlichen abzustimmen.

e Und noch einmal: Definieren Sie ganz genau die Informationen, die
auch gegeniiber dem Kooperationspartner als vertraulich gelten. An-
dernfalls wird der Mitarbeiter unnétig belastet, weil er nie weil3, ob er
noch ausreichend diskret ist.

5.3.6.2 Wie Sie Ihr eigenes und das Vertrauen lhrer Partner entlasten
kénnen

e SchlieBen Sie bei brisanten Themen vertragliche Vereinbarungen mit Ih-
ren Partnern ab. Vertrige sichern Vertrauen ab, denn sie legen den
»Schuldigen im Falle eines Vertrauensbruchs fest und machen den
Vertrauensbruch damit unwahrscheinlicher.

e Sie konnen sich auch dadurch absichern, dass Sie und Ihr Partner in der
Zielerreichung voneinander abhéngig sind. Interessen- und Zieliiberein-
stimmung zwischen den Partnern verweist auf den Mechanismus, den
der Professor fiir Betriebswirtschaftslehre Christian Scholz ,,Vertrauen
durch Schicksalsgemeinschaft™ (Scholz 2002, S. 30) nennt. Scholz be-
zieht sich dabei auf die beiden Autoren William H. Davidow und Mi-
chael S. Malone, die hiufig als Griinderviter des Begriffs ,,virtuelles
Unternehmen® genannt werden (Davidow u. Malone 1993). Wenn die
Partner in ihrer Zielerreichung voneinander abhéingig sind, liegt es in ih-
rem Eigeninteresse, in einer Weise zu handeln, die ihren Versprechun-
gen nachkommt bzw. im Interesse des Vertrauensgebers liegt.

e Vereinbaren Sie mit Thren Partnern Spielregeln. Sie machen Verhalten
vorhersagbar. Daraus erwéchst Vertrauen.

e Vereinbaren Sie Meilensteine. So konnen Sie selbst und Thre Partner die
Zielerreichung kontrollieren und entscheiden, ob das in den anderen ge-
setzte Vertrauen gerechtfertigt ist. Zeigen Sie sich mdglichst kulant,
wenn der Partner das Ziel verfehlt, das aber gut begriinden kann. Auch
dies schafft Vertrauenswiirdigkeit (s. o. ,,Wertschitzung®) Und grund-
sétzlich gilt: Je mehr Vertrauen, desto geringer die Kontrolle. Kontrol-
lieren Sie also Thre Partner (und auch Ihre Mitarbeiter) zu stark, gewin-
nen sie das Gefiihl, dass Sie ihnen kein Vertrauen entgegenbringen.
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e Unsere Ergebnisse zeigen, dass die nachgewiesene Leistung des Part-
ners das geschenkte Vertrauen bestétigt und stirkt. Umgekehrt wird es
jedoch durch eine mangelnde Leistungserbringung ins Wanken ge-
bracht. Vertrauen orientiert sich also auch am materiellen Output, also
an der Frage, ob der Vertrauensnehmer den an ihn gerichteten Erwar-
tungen entspricht (Seifert 2001). Nach Bleicher sind es dementspre-
chend ,.gerade die Erfolgserlebnisse, die positive Wirkungen auf die
Entwicklung von Vertrauenskulturen ausiiben* (Bleicher 2002, S. 8).
Vertrauen fordert demnach nicht nur den Erfolg einer Kooperation, son-
dern entsteht auch durch gegliickte Kooperationen, indem es durch sie
bestitigt und verstiarkt wird (Heisig 1997).
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