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1 Einfiihrung in die Problemstellung

1.1 Kooperation, Vertrauen, Internationalitdit

~LZusammenkommen ist ein Beginn,
Zusammenbleiben ein Fortschritt,

n

Zusammenarbeiten ein Erfolg.

Henry Ford, US-amerikanischer Unternehmer

Nationale wie internationale Unternehmen sind aufgrund der zunehmenden Vernetzung der
einzelnen Volkswirtschaften zu regionalen und globalen Markten einer steigenden Wettbe-
werbsintensitdt und sich beschleunigenden Innovationsraten ausgesetzt. Unternehmen, die
in diesem dynamischen Umfeld erfolgreich agieren wollen, werden mit qualitativ wie quan-
titativ gestiegenen, teilweise neuen und fundamental anderen Anforderungen an ihre Fa-
higkeiten konfrontiert: Sie miissen in der Lage sein, eigene Wettbewerbsvorteile schnell und
auf breiter Front aufzubauen und grofd angelegte bzw. komplexe Geschaftsvorhaben effek-
tiv und effizient durchzufiihren, umso ihre Marktpositionen und ihren wirtschaftlichen Erfolg
nachhaltig absichern zu kdnnen. Gleichzeitig miissen sie aber auch in der Position bleiben,
schnell und flexibel auf mogliche Verdanderungen des Marktes zu reagieren. Bei der Suche
nach einer Losung auf die Frage, auf welche Weise die eigene Wettbewerbsposition in die-
sem Umfeld erhalten und aktiv ausgebaut werden kann, spielen kooperative Arrangements
eine wichtige Rolle. Internationale Kooperationen eréffnen den beteiligten Unternehmen
durch die Zusammenfiihrung, (Weiter-)Entwicklung und Nutzung der unterschiedlichen un-
ternehmensspezifischen Ressourcen Méglichkeiten, welche durch reine Marktransaktionen,

einen Alleingang oder durch Fusion nicht oder nur teilweise erreichbar sind.

Trotz des hier angesprochenen Nutzens, den internationale Kooperationen bieten, enden
diese fiir die Unternehmen in der Praxis haufig mit enttduschenden Ergebnissen oder resul-
tieren sogar in fatalen Fehlschlagen." Augenscheinlich sind mit der Anwendung und Fiih-
rung von Kooperationen besondere Schwierigkeiten verbunden, die ein speziell darauf ab-
gestimmtes Management erfordern. Die Anforderungen an ein solches Kooperationsmana-

gement sind komplex, werden indes haufig in ungeniigender Weise analysiert. Dies wird

" Vgl. Ubersicht bei Fontanari 1995, S. 119.
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ersichtlich, betrachtet man die vergangene wie auch aktuelle Kooperationsforschung, die in
ihrer Summe immer noch als grofitenteils fragmentiert und unstrukturiert bezeichnet wer-
den kann? Es existieren zahlreiche Versuche, eine ,Zauberformel” fiir das Kooperationsma-
nagement zu finden, welche jedoch in den meisten Fallen ein entscheidendes Manko auf-
weisen. Sie greifen zu kurz, wenn es um die Frage geht, was das eigentliche Phdnomen der
Kooperation eigentlich ausmacht.* Kooperation wird als 6konomische Interaktion erachtet,
die lediglich zwischen einer rein marktlichen Transaktion und einem dauerhaften Unter-
nehmenszusammenschluss bzw. einer hierarchischen Organisation anzusiedeln ist und dar-
iiber hinaus keine Besonderheiten aufweist.> Unberiicksichtigt bleibt, dass kooperative Be-
ziehungen im besonderen Mafle durch ein zeitgleiches Auftreten von Interessenkongruenz
sowie -konflikt gekennzeichnet sind und dieser partielle Interessenkonflikt nur unzurei-
chend durch rechtliche bzw. vertragliche Vereinbarungen abgesichert werden kann.® Die
daraus resultierende Méglichkeit zu opportunistischem Verhalten wird somit zum betriebs-

wirtschaftlich interessanten Problem.

Die Handhabung des zeitgleichen Auftretens von Interessenkongruenz - mithin die Mog-
lichkeit zu gemeinsamem wirtschaftlichen Erfolg - und Interessenkonflikt - als die Gefahr
opportunistischen Handelns - muss innerhalb des Kooperationsmanagements erkannt und
durch geeignete Koordinationsinstrumente abgedeckt werden. Die interaktionistischen E-
lemente der Kooperation sowie die Mdglichkeit gemeinsamen wirtschaftlichen Erfolges
unter der latenten Gefahr opportunistischen Handelns riicken ein Phdnomen in den Mittel-
punkt der 6konomische Betrachtung, welches bisher vorwiegend in der Erklarung zwi-
schenmenschlicher Beziehungen Anwendung gefunden hat: Vertrauen. Als grundlegendes
Koordinationsprinzip menschlicher Austauschbeziehungen bietet es die Mdglichkeit, auch
im Rahmen unternehmerischer Kooperation als Koordinationsinstrument eingesetzt zu

werden.

2 Vgl. Oliver/Ebers 1998, S. 549; Schwerk 1998, S. 21; Schrader 1993, S. 236; Parkhe 19933, S. 229.

? Diese Zauberformel des Kooperationsmanagements wird z. B. mit Begriffen wie ,Beziehungskompetenz”
(Stahl 1996), ,relational capability” (Lorenzoni/Lipparini 1999), ,alliance capability” (Anand/Khanna 2000), ,Netz-
werkkompetenz” (Ritter/Gemiinden 1998) oder ,relational model” (Gulati/Nohria/Zaheer 2000) umschrieben.
*Vgl. Fontanari 1995, S. 118.

>Vgl. Chung 1998, S. 29.

® Vgl. Schrader 1993, S. 223.
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Trotz seines Potenzials ist Vertrauen in der betriebswirtschaftlichen Forschung bisher nur
stiefmiitterlich behandelt worden. Dies ist u. a. der Tatsache geschuldet, dass sich Vertrauen

als eher diffuses und schwer greifbares Phdanomen einem leichten Zugang widersetzt.

.Begriffliche Unklarheiten sowie paradigmenbedingte Unstimmigkeiten dariiber, ob Vertrauen
eher als subjektive Erwartungshaltung oder aber als objektiv sichtbares Verhalten zu interpre-
tieren sei, stehen der Bildung eines gemeinsamen sozialwissenschaftlichen Verstdndnisses von
Vertrauen im Wege und werden durch erhebliche Forschungsdefizite gerade in der 6konomi-

schen Theorie noch verstdrkt.”

Bisher finden sich kaum Versuche, eine fundierte und integrierende Sicht auf unternehmeri-
sche Kooperation und Vertrauen zu finden. Es ist nur unzureichend gelungen, Vertrauen a-
daquat zu analysieren und daraus abgeleitet Anreizstrukturen zu schaffen bzw. allgemeine
Handlungsempfehlungen zu geben, welche die Bildung und Erhaltung von Vertrauen als

effizientes Koordinationsprinzip im Kooperationsmanagement fordern.

Wird in die Untersuchung der Aspekt der Internationalitdt eingebracht, erweitert sich die
Analyse um eine zusatzliche Dimension. Versteht man Internationalitdt nicht nur als das
Uberschreiten eine Landergrenze zwischen Anbieter und Nachfrager bzw. zwischen den Ko-
operationspartnern, und sieht man nicht nur unterschiedliche wirtschaftliche, rechtliche
sowie monetdre Rahmenbedingungen als relevant fir die internationale Geschaftstatigkeit
an, sondern erweitert sein Verstandnis um die interkulturelle Komponente, ergeben sich fiir
die hier vorliegende Studie zusatzliche Anforderungen: Wie gestaltet sich ein auf Vertrauen
basiertes Kooperationsmanagement, wenn die Zusammenarbeit zwischen Individuen bzw.
Organisationen aus unterschiedlichen Kulturkreisen erfolgt? Ist Vertrauen ein universelles
Phanomen, oder hat es je nach kulturellem Hintergrund spezielle Charakteristiken in seiner
Entstehung, die bei einem vertrauensbasierten Kooperationsmanagement besondere Be-

ricksichtigung finden miissen?

Die bisherigen Uberlegungen liefern infolgedessen den Anlass, innerhalb der Suche nach
einem geeigneten Koordinationsprinzip internationaler Kooperationen den Vertrauensas-

pekt unter Einbezug interkultureller Aspekte in den Mittelpunkt der Analyse zu stellen.

” Ripperger 1998, S. 6.
12



1.2 Untersuchungsziel und Gang der Arbeit

Hauptgegenstand der vorliegenden Abhandlung ist die Entwicklung eines vertrauensbasier-
ten Ansatzes fiir das Management internationaler Kooperationen und darauf aufbauend die
theoretisch fundierte Ableitung von Handlungsempfehlungen. Zum besseren Verstandnis

wird dieses Vorhaben in mehrere einzeln zu erlduternde Teilaspekte aufgegliedert.

* In einem ersten Schritt erfolgt die Klarung, was das eigentliche Wesen von Kooperatio-

nen ausmacht.

* Ein zweiter Schritt widmet sich der Begriindung, aus welchem Grund Vertrauen ein wich-

tiges Element im Rahmen des Kooperationsmanagement reprasentiert.

* In einem dritten Schritt findet die Erarbeitung der Grundlagen fiir ein vertrauensbasier-

tes Management von Kooperationen statt.

¢ |n einem vierten Schritt wird die internationale Dimension beleuchtet und untersucht, ob

bzw. welche interkulturelle Einfliisse auf Vertrauensbildung und -erhalt einwirken.

* In einem fiinften und letzten Schritt werden Handlungsempfehlungen gegeben, anhand
derer Vertrauensbildung und -erhalt in internationalen Kooperationen erméglicht wer-

den.

Um das Hauptuntersuchungsziel bzw. die darin enthaltenen Teilziele zu erreichen, ist die

Arbeit in sechs Hauptkapitel untergliedert.

Im sich anschlieenden zweiten Kapitel erfolgt die Analyse von Forschungsarbeiten, die sich
mit der definitorischen Abgrenzung der Kooperation von anderen Organisationsformen be-
schaftigt haben. Anhand des Vergleiches und der Analyse der verschiedenen Arbeiten wird
nach dem managementrelevanten Wesen der Kooperation gesucht, welches dann die
Grundlage fiir die weitere Untersuchung bildet. Die so gefasste Definition soll leisten, dass
jene in der Praxis vorkommenden Spezifika abgebildet werden, welche die Chancen und
Risiken der Kooperation abbilden kénnen. Als sinnvolle Differenzierungsgrundlage wird der

Vergleich zwischen Markt, Kooperation und Hierarchie gewahit.

13



Kapitel 3 beinhaltet eine kurze Vorstellung 6konomischer Organisationstheorien, welche
innerhalb der Kooperationsforschung verstarkte Beachtung finden. Es wird analysiert, in-
wieweit diese die Grundlage eines effizienten Kooperationsmanagements bilden kodnnen,
bzw. aufgezeigt, an welchen Stellen deren Eignung begrenzt ist und durch andere Formen

der Koordination unterstiitzt werden miissen.

Das vierte Kapitel umfasst die ausfiihrliche Analyse des Vertrauensphanomens. Mittels der
Differenzierung des Vertrauensbegriffs sollen die unterschiedlichen Teilbereiche der Ver-
trauensforschung herausgearbeitet und einer Analyse zuganglich gemacht werden. Die Auf-
spaltung nach verschiedenen Forschungsbereichen (6konomisch, psychologisch, soziolo-
gisch) soll eine Zuordnung zu unterschiedlichen Formen von Vertrauen erlauben. Es wird
weiterhin der Frage nachgegangen, ob sich diese als Grundlage fiir die Entwicklung eines

multidimensionalen Modells des Vertrauensaufbaus und -erhaltes eignen.

Kapitel 5 befasst sich mit der Erweiterung der Fragestellung um die interkulturelle Dimensi-
on der Vertrauensthematik. Aus diesem Grund werden die unterschiedlichen Elemente des
Vertrauensmodells unter dem Aspekt managementrelevanter Kulturunterschiede betrach-
tet. Es erweist sich als relevant, ob Vertrauen ein von kulturellen Einfliissen abhdngiges oder

kulturfreies Phdnomen verkérpert.

Kapitel 6 enthadlt die Beschreibung und Analyse vertrauensférdernder MaRnahmen. Zu-
nachst wird das Verhdltnis von Vertrauen und Kontrolle ndher beleuchtet. Dabei geht es um
die Frage, ob Kontrolle und Vertrauen sich gegenseitig ausschlieflen oder eine gegenseitig
positive Wirkung zueinander haben. In einem weiteren Schritt werden Handlungsempfeh-
lungen gegeben. Dabei ist zu beachten, dass Vertrauen nicht im engen Sinn produziert oder
gelenkt werden kann. Es geht vielmehr darum, die Handlungsempfehlungen als sinnvolle

Ergdnzung anderer Koordinationsinstrumente zu sehen.

Das siebte und abschlieBende Kapitel enthélt ein Fazit sowie eine Reflexion der Ergebnisse.

14



2 Kooperation: Anndherung an die Charakteristika

Der Begriff ,Kooperation” wurde 1958 vom Bundesverband der Deutschen Industrie erstmals
in die wettbewerbspolitische Diskussion eingebracht, um die positiven Elemente unterneh-
merischer Zusammenarbeit hervorzuheben und sie von einer pauschalen Abwertung durch
den Kartellbegriff abzugrenzen. In den Jahren zuvor stand die Wirtschaftspolitik jedweder
Art von Unternehmensverbindungen eher ablehnend gegeniiber: Dies lag zum einen an
dem Bestreben der Alliierten nach dem 2. Weltkrieg, durch ein Verbot von Vertragen oder
abgestimmten Verhaltensweisen das deutsche Wirtschaftspotenzial niedrig zu halten. Zum
anderen widersprach - insbesondere aus der Sicht von Ordoliberalen bzw. strengen Vertei-
digern der freien Marktwirtschaft - die Zusammenarbeit von Unternehmen dem marktwirt-
schaftlichen Geist und bildete in deren Augen eine Verschwérung gegen den Wettbewerb.?
Erst durch das Betreiben des Bundesverbandes der Deutschen Industrie riickte der Gedanke,
dass Unternehmenskooperationen positive, nutzenbringende Auswirkungen auf den Wett-

bewerb haben, nach und nach in den Vordergrund der Betrachtung.

Im Zuge dieser gewandelten Haltung ging ein starkes Anwachsen von Forschungsarbeiten
zur Kooperationsthematik einher. Insbesondere die Suche nach einer geeigneten definitori-
schen Abgrenzung des Kooperationsbegriffs stand in den Anfangsjahren im Vordergrund
der Uberlegungen.’ Die Suche nach einer (end-)giiltigen Festlegung der Merkmale, anhand
welcher der Kooperationsbegriff eindeutig und widerspruchsfrei beschrieben werden kann,
wahrt somit anndhernd genauso lang wie die Verwendung des Begriffs in der betriebswirt-
schaftlichen Forschung selbst. Fiir die Autoren war ausschlaggebend, dass der Begriff ,Ko-
operation” fur eine theoretische Analyse fruchtbar gemacht wird, indem dieser mit sinnvol-
len Inhalten versehen wird und man auf diese Weise spezifische Realerscheinungen als zu-
gehorig beschreiben und andere als nicht zugehérig ausschlieBen kann.’® Laut Trondle
kommt es auf ,[...] eine treffende, konsensfihige Umschreibung an, welche die wesentlichen
Merkmale von Kooperationen enthdlt und mit der dann sinnvoll gearbeitet werden kann, deren
Prdizision, Konsistenz sowie theoretische Fruchtbarkeit als Giitekriterien wenigstens Mindestan-

forderungen geniigen™".

®Vgl. Benisch 1973, S. 67 ff.

2 Vgl. Bidlingmaier 1967, S. 353 ff.; Schneider 1970, S. 77 ff.; Boettcher 1974; Schwarz 1979.
% vgl. Bidlingmaier 1967, S. 355.

" vgl. Trondle 1987, S. 14 f.
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Doch bereits 1970 sprach Schneider davon, dass sich in der Diskussion um das Thema der
Unternehmenskooperation ,/...] weder eine einheitliche Bezeichnung noch eine einmiitige
Sinnerfiillung der verschiedenen Bezeichnungen, also ein einheitlicher Begriff, herausgebildet
[...]™ hat. Diese Aussage hat bis in die Gegenwart hinein Bestand. Allerdings schlieft sich
die Mehrheit der Autoren, welche sich mit der Kooperationsproblematik beschaftigen, die-
ser Meinung einfach an, ohne sich die Mihe zu machen, nach den Ursachen fiir diese Unei-
nigkeit zu fragen.” Ursichlich fiir diese definitorische Uneinigkeit ist der selbst auferlegte
Anspruch der Autoren, jene objektiv zu beobachtenden Merkmale zu kombinieren, die das
Kooperationsphdanomen vollsténdig, eindeutig und widerspruchsfrei veranschaulichen. Prob-
lematisch an dieser Vorgehensweise - die Anhaufung von Kooperationsmerkmalen - ist
gleichwohl, dass sich dieser Weg als nicht sehr konsensfahig erweist: Die Autoren versuch-
ten eher, sich durch differenzierte Argumentationen von den anderen abzugrenzen, als eine
von allen Seiten akzeptierte konsensuale Annaherung an den Kooperationsbegriff zu errei-

chen

Die hier dargestellten Inkonsistenzen der Diskussion um die Definition des Kooperations-
begriffs sind indes fiir das Ziel dieser Arbeit nicht hinderlich. Denn auch innerhalb der Dis-
kussion um andere Organisationsformen, wie z. B. das Unternehmen, ist es bis dato nicht
gelungen, eine eindeutige und widerspruchsfreie Definition zu erzielen (vgl. z. B. die Debatte
um den Shareholder-/Stakeholderansatz®). In diesem Fall kam es zu einer Gruppierung der
einzelnen Ansichten hin zu unterschiedlichen Standpunkten, was letztlich zu einem Dialog
zwischen den Vertretern der einzelnen Standpunkte fiihrte und durch die gegensatzlichen

Meinungen einem allseitigen Erkenntnisfortschritt durchaus zutraglich war.™

Fir ein tieferes Verstandnis der Kooperationsthematik ist es sicherlich férderlich, anstatt
einer eher sinnlos erscheinenden - weil schon oft erfolgten und zu keinem befriedigenden
Ergebnis gekommenen - Suche nach der einzig giiltigen Definition den Versuch zu unter-
nehmen, nach dem managementrelevanten Wesen von Kooperationen zu fragen. Dieses

bildet den Ausgangspunkt der weiteren Untersuchung. Eine derart gefasste Definition soll

2 Schneider 1970, S. 78.

B vgl. Schwarze 1979, S. 58 f.; Rotering 1990, S. 6; Schwerk 2000, S. 26, um nur einige exemplarisch zu nennen.
Als Ausnahme vgl. Wurche 1994, S. 32.

" Vgl. Kraege 1997, S. 49. Als Beispiel einer solchen Abgrenzung vgl. Schneider 1970, S. 86.

* Fiir einen Uberblick tiber die Shareholder-/Stakeholderdiskussion vgl. Engelhard 1998 oder Janisch 1993.

!¢ Auch innerhalb der Ansatze zur definitorischen Abgrenzung des Begriffs ,Internationales Unternehmen” in
der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur herrscht wenig Einigkeit; vgl. fiir eine tiefer gehende Diskussion
Eckert 1997, S. 13.
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jene Merkmale enthalten, die das in der Realitdt auftretende Biindel an Spezifika abbilden

und die daraus entstehenden Chancen und Gefahren der Kooperation erldutern kann.

Aufgrund dieser Vorgabe werden in diesem Kapitel verschiedene, in der Literatur zur konsti-
tutiven Bestimmung des Kooperationsbegriffs haufig verwendete Merkmale analysiert. Ziel
ist es, die entscheidenden Wesensmerkmale aus der Gesamtheit vieler herauszufiltern.” Die
auf diese Weise gefundenen Wesensmerkmale werden schlieflich als ausschlaggebend fiir

das Kooperationsmanagement betrachtet und als zu bewdltigendes Phanomen verstanden.

2.1 Diskussion zentraler Merkmale des Kooperationsbegriffs

Ausgangspunkt einer Analyse des Kooperationsbegriffs ist die Wahl der passenden Grund-
lage. Durch das Festlegen eines rahmengebenden Fundaments eréffnet sich die Méglich-
keit, in der Kooperationsforschung haufig verwendete Merkmale auf deren Eignung hin-
sichtlich der besonderen Spezifika der Kooperationsthematik zu analysieren. Als eine sinn-
volle Differenzierungsgrundlage eignet sich hierbei der Vergleich zwischen Kooperation und
den zwei Extrempunkten wirtschaftliche Handelns:*® (i) die Tauschhandlung auf freien Mark-
ten und (ii) die weisungsgebundene Anordnung der Interagierenden in hierarchischen Sys-
temen. Nimmt man das derart aufgespannte Feld als Basis, lassen sich Ansatzpunkte fiir
eine genaue Festlegung des Kooperationsbegriffs finden: Zieht man zum einen die reine
Tauschhandlungen zu einem Vergleich heran, kann die Gemeinsamkeit als kennzeichnend
fur eine Kooperation ausgemacht werden. Zieht man hingegen die Hierarchie als Vergleich
heran, so unterscheidet sich die Kooperation durch eine verbleibende Autonomie der Part-
ner von derselben. Fiir ein tieferes Verstandnis ist es nun erforderlich zu erfahren, was unter
den hier genannten Begriffen ,Gemeinsamkeit” und ,partielle Autonomie” genau zu verste-
hen ist und wie Kooperation anhand dieser Kriterien von den anderen Organisationsformen

unterschieden werden kann.

2.1.1 Gemeinsamkeit

Ndhert man sich dem Begriff ,Kooperation” auf dem Weg der Suche nach seinen semanti-

schen Wurzeln, so sto3t man im Lateinischen auf den Begriff ,cooperatio”. Von der Bedeu-

Y Wohlgemerkt geht es nicht um das Auffinden einer Wesensart, die einzigartig ist. Es gilt, die Begrifflichkei-
ten zu finden, welche das Wesen der Kooperation am passendsten widerspiegeln.

1 Vgl. Linn 1989, S. 14; Trondle 1987, S. 29; Rotering 1993, S. 6 ff. Wurche schlagt sogar die Positionierung inner-
halb dreier Extrempunkte (Markt, Hierarchie und Wettbewerb) vor. Allerdings ist die von ihm gewahlte Unter-
scheidung zwischen Kooperation und Konkurrenz nicht unbedingt zielfiihrend, vgl. Wurche 1994, S. 57 f.
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tung des Wortes ldsst sich darunter ein aktives Zusammenwirken verstehen. Von diesem
Zusammenhang ausgehend, werden in vielen Arbeiten Begriffe wie Zusammenarbeit," ar-
beitsteiliges Zusammenwirken®® oder aktives Miteinander” als zentrale Merkmale einer
Definition bzw. fiir das Gemeinsame innerhalb der Kooperation vorgeschlagen. Gleichwohl
geraten Definitionsversuche, die Kooperation mit Begriffen wie Zusammenarbeit, Zusam-
menwirken bzw. gemeinschaftliches Vorgehen als zentrales Merkmal umschreiben, in eine
gewisse Tautologiegefahr.”? Keine dieser oder dhnlichen Begriffe kann das Versténdnis iiber
Wesen und Inhalt von Kooperation erweitern, da sie auf dieselbe lateinische Wurzel ,coope-
ratio” zuriickgehen.” Ein solch erlduterndes Definieren erweist sich somit als unzureichend:
Schliefllich steht ja gerade die Frage im Fokus, was unter Zusammenarbeit, Kooperation

bzw. gemeinsamer Aufgabenerfiillung zu verstehen ist.**

Um dieser Falle eines ,lUbersetzenden” Definierens zu entgehen, wurde von einigen Autoren
der Versuch unternommen, inhaltlich besser fassbare Tatbestdnde anzufiihren. Hierbei kon-
nen im Wesentlichen drei Ansatze unterschieden werden: die Prazisierung auf (i) der Mittel-

ebene, (ii) der Zielebene bzw. (iii) die Konzentration auf die Interaktionsebene.”®

Kooperation auf Mittelebene umfasst das Abstimmen und das Zusammenlegen von Unter-
nehmens(teil)funktionen, wobei das Zusammenlegen durch Ausgliederung, Verlagerung
oder Neuverteilung auf einen oder mehrere Kooperationspartner bzw. auf eine gemeinsame
Tochtergesellschaft realisiert werden kann.?® Nachteil der Konzentration auf die Mittelebene
ist allerdings, dass es fiir das Wesen der Kooperation unerheblich ist, wer die Aufgaben tat-
sachlich ausfiihrt.”’ Hinzu kommt, dass allein aufgrund der eingesetzten Mittel und Hand-
lungen nicht auf kooperatives Verhalten geschlossen werden kann. Es kann nicht erkannt
werden, welche Absicht dahinter verborgen ist.?® Eine exklusive Beschreibung kooperativen
Verhaltens auf Mittelebene flihrt somit nicht zum gewiinschten Ziel, sich dem Charakter von

Kooperationen zu nahern.

¥ Vgl. Benisch 1973, S. 68; Rasche 1970, S. 15.

» vgl. Bidlingmaier 1967, S. 355.

*Vgl. Gerth 1971, S. 16 f.

2 Vgl. Rossl 1994, S. 42.

# Vgl. Wurche 1993, S. 49.

*Vgl. Schwarz 1979, S. 67.

*Vgl. Wurche 1994, S. 49.

% Vgl. Thelen 1993, S. 49; Benisch 1973, S. 68; Gerth 1971, S. 16 f.
7 ygl. Linn 1989, S. 20.

% Vgl. Wurche 1994, S. 50.
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Definitionsvorschlage, welche Kooperationen hingegen auf der Zielebene verorten, favorisie-
ren die Verfolgung gemeinsamer Zwecke bzw. Ziele fiir eine genauere Bestimmung.”” Dabei
soll der Kooperationszweck so formuliert werden, dass das Spezifische der Kooperation ge-
geniiber dem Individualweg deutlich wird.*® Dies fiihrt aber zumeist zu einer zu engen Aus-
legung des Kooperationszwecks. Man kann ihn nicht mehr fiir eine allgemeingiiltige Defini-
tion verwenden, da dieser den eigentlichen Kooperationsbegriff zu sehr einschranken wiir-
de.** Wahlt man hingegen den anderen Weg, eine Nennung allgemeiner Unternehmenszie-

n32

le, wie z. B. die ,Forderung der Wettbewerbsfahigkeit”*” oder ,Verbesserung der wirtschaftli-

chen Situation”?

, ergibt sich ein entgegen gesetztes Problem. Die Erwdhnung von Zielen,
sofern diese nicht kooperationsspezifisch sind, ist liberfliissig. Jedes wirtschaftliche Handeln
ist i. w. S. zielorientiert und soll zu einer Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bzw. der
wirtschaftlichen Situation flihren. Demzufolge kénnen tber diese Elemente Kooperationen
nicht als bestimmte Formen wirtschaftlichen Handelns definiert bzw. von anderen Formen
abgegrenzt werden.** Um diesem Dilemma zu entgehen, wird von manchen Autoren die

Nennung eines Formalziels als wesensbestimmend fiir Kooperationen angefiihrt.

~Somit vertreten einige Autoren die Auffassung, dass die Angabe eines Formalzieles wesensbe-
stimmend ist und formulieren beispielsweise als Ziel der Kooperation die ,Erreichung eines ho-

heren Grades der Zielerfiillung als bei nicht-kooperativem Vorgehen'.”

Aber auch hier stellt sich die Frage, inwieweit dieses Formalziel wirklich spezifisch fiir Ko-
operationen ist oder lediglich eine weitere Leerformel verkorpert. Das Erreichen eines hohe-
ren Grades der Zielerfiillung ist nicht unbedingt als kooperationsspezifisch anzusehen, son-
dern wird aufgrund des Rationalitdtspostulates in jeder Form der wirtschaftlichen Aktivitat
angestrebt.>® Ein weiteres Problem, welches sich durch das Definieren von Kooperationen
Uber die Verfolgung gemeinsamer Ziele bzw. Zwecke ergibt, besteht in der Ausblendung
einer wesentlichen Phase im kooperativen Verhaltens: Wie kommt es zu dieser gemeinsa-

men Zielverfolgung? Verankert man den Begriff der Gemeinsamkeit auf der Zielebene, so

# Vgl. Benisch 1973, S. 68 ff.; Balling 1998, S. 17.

3% Vgl. Lohmann 2000, S. 28.

1 vgl. Linn 1989, S. 23.

32 vgl. Bidlingmaier 1967, S. 357.

» vgl. Gerth 1971, S. 17.

 Vgl. Réssl 1994, S. 45.

% Linn 1989, S. 23. Siehe Balling 1998, S. 17, bzw. Rupprecht-Daullary 1994, S. 11, als Beispiel.
3¢ Vgl. Schwarz 1979, S. 82.
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wird der Prozess, wie es zu einer Gemeinsamkeit beziiglich der Ziele und Zwecke kam, nicht
beleuchtet: Lediglich die planerische Beriicksichtigung bereits erreichter Ubereinstimmun-
gen wird betont. Was einer Definition Gber gemeinsame Ziele fehlt, ist die immer wieder zu
realisierende Unterordnung individueller Aktivitdten in einen die eigenen Unternehmens-
grenzen liberschreitenden Gesamtzusammenhang. Haben sich die Parteien auf eine voéllige
Spezifikation aller relevanten Sachverhalte ex ante geeinigt, kann man eher von einem ge-
lungenen Vertragsverhaltnis sprechen als von einer kooperativen Beziehung: Es bleibt kein
Spielraum, in dem man sich kooperativ verhalten misste, aber auch opportunistisch verhal-
ten kénnte. In Verhandlungsprozessen wurde ex ante Einigung tber die Zwecke, die einge-
setzten Mittel und die Verteilung der Kooperationsertrage erzielt.”” Was der Gemeinsamkeit
hinsichtlich der Ziele zu einem besseren Verstandnis des Kooperationsphdanomens voraus-

gesetzt werden muss, ist der Prozess, wie es zu der Einigung iiber die Ziele gekommen ist.*®

Die Betrachtung des Einigungsprozesses lber die Ziele der Kooperation bildet den Schwer-
punkt der dritten Ebene, der Interaktionsebene. Hier wird das Kooperationsidiosynkratische
durch die Begriffe ,gemeinsames Verhandeln” und ,Abmachen” deutlicher gefasst.39 Es wird
argumentiert, dass die Eigenschaft der Gemeinsamkeit lediglich dann gegeben ist, wenn die
kooperierenden Unternehmen unter gegenseitiger Beziehungsaufnahme etwas zusammen
,tun”: Und dies ist grundsatzlich dann der Fall, wenn in Auslibung der Tragerrechte gemein-
sam verhandelt, abgemacht bzw. entschieden wird. Das gemeinsame Verhandeln und Ab-
machen ist somit prozessual gesehen die Minimalanforderung an jede Kooperation.*® We-
sentlich ist die gegenseitige Beziehungsaufnahme in Form von Verhandlungen und Abma-
chungen, durch welche die Interaktion im Sinne eines gemeinsamen Entscheidungsprozes-
ses deutlich gemacht wird. Eigene Interessen der Beteiligten werden durch die gegenseitige
Beziehungsaufnahme zu Zielen fiir die Kooperation transformiert, welche dann das Handeln,

sprich die Wahl der Mittel, determinieren.**

Als Zwischenfazit kann konstatiert werden, dass die Konzentration auf nur eine Ebene nicht
zu einem umfassenden Verstandnis tiber Kooperationen fiihrt, auch wenn die Begriffe ,Ver-
handeln” und ,Abmachen” zunachst als geeignet erscheinen, jedoch nur Minimalanforde-

rungen darstellen. Erst durch eine Kombination der verschiedenen Ebenen kann eine Defini-

%7 Vgl. Wurche 1993, S. 51.
¥ vgl. Linn 1989, S. 23.

¥ vgl. Boettcher 1974, S. 22.
“0vgl. Schwarz 1979, S. 66 f.
“tvgl. Linn 1989, S. 19.
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tion gefunden werden, welche mehr ist als die Summe der einzelnen Teile. Hierbei erscheint
der Vorschlag von Wurche interessant. Er interpretiert den Begriff ,Kooperation” als Ge-
meinsamkeit in dem Sinne, dass jeder an der Kooperation Beteiligte bei der Wahl seiner
Mittel und Handlungen jeweils auch die Interessen des anderen beteiligten Partners in
wohlwollender Art und Weise (mit) beriicksichtigt. Dieser Sachverhalt wird mit der Formulie-
rung der wechselseitigen Ziel-Mittel-Verflechtung umschrieben.*? Die Auffassung als wech-
selseitige Ziel-Mittel-Verflechtung betont auch die einer Handlung zugrunde gelegten Ab-
sichten und nicht allein die eingesetzten Mittel. Kooperation liegt vor, wenn alle beteiligten
Akteure Uiberzeugt sind, dass eigene wie auch fremde Entscheidungen unter Beriicksichti-
gung der jeweilig anderen partnerschaftlichen Interessenslagen getroffen werden. Die einer
Handlung zugrunde liegende Bereitschaft - und nicht die Handlung selbst - macht den ko-
operativen Charakter einer Zusammenarbeit aus.”’ Neu an dieser Betrachtungsweise ist das
auf gegenseitige Nutzenstiftung angelegte Verhalten der beteiligten Parteien. Es wird eine
wohlwollende Intention zugrunde gelegt, welche in dem wechselseitigen Verhandeln tber

eingesetzte Mittel und zu erreichende Ziele ihren Ausdruck findet.

Ziele und Interessen Ziele und Interessen
von Partner A von Partner B

Ve

Kooperation als wechselseitige
Ricksichtnahme erreicht liber
Verhandlungen/Abmachungen

Handlung und Handlung und
Mittelwahl Mittelwahl
von Partner A von Partner B

Abbildung 1: Kooperation als wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung™

“2 vgl. Wurche 1993, S.50; dhnlich Buckley/Casson 1988, S. 20 ff., die Kooperation als ,coordination effected
through mutual forbearence” definieren, was man mit gegenseitiger Riicksichtnahme umschreiben kénnte.

3 Vgl. Hosmer 1995, S.395; Wurche 1993, S.50. Dabei ist wichtig, dass bei der wechselseitigen Ziel-Mittel-
Verflechtung lediglich postuliert wird, fremde Ziele auch zu beriicksichtigen. Diese Haltung ist von einer altruis-
tischen Unterordnung eigener Entscheidungen ausschliefllich unter nicht naher spezifizierten gemeinsamen
Zielen zu unterscheiden.

“Vgl. Wurche 1994, S. 48
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Zieht man die wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung als inhaltliche Beschreibung des Beg-
riffs ,Gemeinsamkeit” heran, so kann nun geklart werden, inwieweit sich Kooperationen von
der reinen Tauschhandlung als ein Extrempunkt wirtschaftlichen Handelns unterscheidet.
Ein Tausch auf dem Markt findet statt, ohne dass die Ziele der Marktpartner die eigenen
Entscheidungen mafigeblich beeinflussen. Der Abnehmer einer Leistung beschaftigt sich
nicht mit den Zielen des Anbieters, sondern ausschliefilich mit dem tatsachlichen Angebot
und der damit verbundenen Preisforderung. Ebenso verhalt es sich mit dem Anbieter. Er
bietet seine Leistung an, ohne sich im Einzelfall nochmals explizit mit dem Zielsystem der

Abnehmer als Entscheidungshilfe zu befassen.

,Uber beide Grundfragen des Wirtschaftens [Produktion und Verteilung, M. E.] entscheiden die
beteiligten Wirtschaftssubjekte als Produzenten und/oder als Konsumenten individuell und
autonom. Sie stellen eigene Wirtschaftspldne auf, deren Abstimmung untereinander durch
freie Preisbildung auf Mdrkten erfolgt. Die jeweilige Preishohe ergibt sich aus der Knappheit

der Giiter.”™

Die Marktlésung zeichnet sich demnach durch den Tausch von Gitern und Geld aus. Hinzu
kommt, dass sich die Tauschpartner im Vorfeld exakt Gber die wesentlichen Eigenschaften
der Tauschobjekte im Klaren sind und sich nur fiir den Moment des Tausches aneinander

binden.*®

2.1.2 Handlungsautonomie

Ist durch den Begriff der Gemeinsamkeit der Unterschied zwischen einem reinen Markt-
tausch und kooperativem Verhalten deutlich geworden, gilt es zu klaren, wie sich durch die
Einflihrung des Begriffs ,Handlungsautonomie” die Unterschiede zwischen Kooperation und
Hierarchie verdeutlichen lassen. Als analytischer Ausgangspunkt erscheint es geeignet, das

von Boettcher erwdhnte ,Paradox der Kooperation” ndher zu beleuchten.

JAllgemein gesprochen bedeutet Kooperation stets, dass bei einer jeden Ausweitung des Hand-
lungsspielraumes stets auch eine Einengung des Handlungsspielraumes verbucht werden muss.

Wenn also kooperiert wird, so muss sich jeder der Kooperierenden, der seinen Handlungsspiel-

“ Boettcher 1974, S. 6.
“ vgl. Chung 1998, S. 29.
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raum ausweiten will, zugleich auch darauf einstellen, dass er dafiir an einer anderen Stelle

seinen Handlungsspielraum auch wieder wird einschrénken miissen.”’

Dem Mehrwert der Kooperation, welcher sich aus der Gemeinsamkeit ergibt, steht somit
eine irgendwie geartete Einschrankung der Handlungsautonomie gegeniber, welche aber
nicht mit einer volligen Aufgabe einhergeht. Schwerpunkt der Diskussion in diesem Ab-
schnitt muss somit sein, inwieweit diese Einschrankungen gelten und in welchem Grade sie

von Freiwilligkeit gepragt sind.

Von einer vélligen Handlungsautonomie ausgehend, kdnnen Unternehmen als Entschei-
dungseinheiten bezeichnet werden, deren Leitungsorgane ihre Handlungsziele und die zur
Zielerreichung nétigen Ressourcen selbststandig bestimmen.”® Wesensbestimmend fiir je-
des autonome Unternehmen ist die rechtliche und wirtschaftliche Selbststandigkeit. Im Fal-
le der Kooperation stellt sich die Frage, inwieweit durch die mit der Kooperation verbundene
Einschrankung der rechtlichen bzw. wirtschaftlichen Dispositionsfreiheit die Selbststandig-
keit der Partner eventuell aufgehoben wird. Selbststéndigkeit und Unselbststandigkeit sind
folglich Grenzpunkte des Kontinuums einer graduell differenzierbaren unternehmerischen

Eigenstandigkeit.

Wie erwahnt, kann die unternehmerische Freiheit in die rechtliche und die wirtschaftliche
Selbststandigkeit unterteilt werden. Diese Differenzierung wird auch von den meisten Auto-
ren, welche sich mit der Kooperationsthematik befassen, aufgegriffen und einer Analyse

unterzogen.”’

Die Erhaltung der rechtlichen Selbststandigkeit stellt fiir einige Autoren eine wichtige De-
terminante fiir kooperative Beziehungen dar.*® Einzuwenden ist, dass auch rechtlich nicht
eigenstandige Wirtschaftseinheiten, wie z. B. dem Gesamtkonzern eingegliederte Einheiten,
Uber eine betrachtliche Handlungsautonomie verfiigen kdnnen. Insofern kann aufgrund der
rechtlichen Selbststandigkeit allein nicht geschlossen werden, ob es sich um konzentrative
oder kooperative Strukturen handelt>* Allenfalls die aus juristischer Perspektive formal-

rechtliche Kiuindbarkeit der Zusammenarbeit kann als formaler Bezugspunkt bzw. aus inter-

“” Boettcher 1974, S. 42.

“® vgl. Bidlingmaier 1967, S. 355.

“Vgl. Benisch 1973, S. 68.

% Vgl. Kraege 1997, S. 51; Balling 1997, S. 17.
> vgl. Linn 1989, S. 21.
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organisatorischer Sicht als Mindestanforderung herangezogen werden; fiir die spezielle
Eigenart kooperativer Beziehung hingegen ist die rechtliche Selbststandigkeit nicht zwin-
gend nétig. Sie reprdsentiert folglich eher einen Indikator, denn eine Determinante koope-

rativer Beziehungen.”

Analog zur rechtlichen Selbststéndigkeit ergeben sich gleichermafien bei der wirtschaftli-
chen Selbststandigkeit Probleme einer genauen Abgrenzung fiir kooperative Interaktions-
formen. Innerhalb der wirtschaftlichen Selbststandigkeit lassen sich zwei weitere Dimensio-
nen unterscheiden: (i) Selbststandigkeit beziiglich der Tragerschaft und (ii) die existenzielle

bzw. entscheidungsbedingte Selbststandigkeit.”®

zu (i): Einer Tragerschaft als oberstem Kernorgan einer Organisation steht die Entscheidung
tber Sein und Nichtsein der Organisation zu. Fiir Kooperationen ist deshalb Voraussetzung,
dass sich deren Zusammensetzung nicht fundamental andert, d. h., dass die Kooperations-
partner beziiglich ihrer Tragerschaft selbststéndig bleiben. Lediglich ein Teil der bisher au-
tonom ausgeiibten Tragerschaftsrechte gehen in die Kooperation tiber. Unselbststandige
Unternehmen sind dadurch gekennzeichnet, dass hinsichtlich ihrer Tragerschaft Identitat
mit dem anderen (meist lbergeordneten) Unternehmen besteht. Ist diese Identitdt voll-

standig, so handelt es sich bspw. um eine Fusion.>

zu (ii): Schwieriger gestaltet sich die Diskussion iber die existenzielle bzw. entscheidungs-
bedingte Selbststandigkeit. Wie im ,Paradox der Kooperation” angesprochen, bedeutet Ko-
operation stets, dass die beteiligten Unternehmen zugunsten der gemeinsam zu erfiillenden
Aufgaben und der dadurch nétigen Kollektiventscheidung einen bestimmten Teil ihrer indi-
viduellen Autonomie aufgeben missen. In welchem Ausmaf dies stattfindet, bleibt im Ein-
zelfall im Ungewissen. Hinsichtlich der existenziellen Selbststandigkeit ist allen Kooperati-
onen jedoch als Mindestanforderung gemein, dass die Unternehmen auch auf3erhalb der
Kooperation iiberlebensfahig sind bzw. bleiben miissen.® Als problematisch an dieser For-
derung erweist sich, dass dieser Zustand nicht objektiv, sondern nur experimentell durch
Austritt und somit ex post tiberpriift werden kann.*® Auch in Bezug auf die entscheidungs-

bedingte Selbststandigkeit besteht das Problem einer exakten Differenzierung: Es existiert

>2 Vgl. Wurche 1994, S. 55 f.

> Vgl. Schwarz 1979, S. 72 f.

> Vgl. Linn 1989, S. 21; dhnlich Gerth 1971, S. 16.
*>Vgl. Schneider 1970, S. 87.

*¢ vgl. Schwarze 1979, S. 71.
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keine dichotome Unterscheidung zwischen Selbststandigkeit und Unselbststéndigkeit.
Vielmehr muss Kooperation in einem Kontinuum graduell differenzierter Eigenstandigkeiten
eingeordnet werden.” Kooperationen kdnnen lediglich zwischen geringer und stark ausge-
pragter Selbststandigkeitsbeschrankung angesiedelt werden.”® Kooperationen kénnen in-
folgedessen - mit Ausnahme der Extrempunkte vollige Selbststandigkeit und vollige Unter-

ordnung - alle Positionen im Kontinuum einnehmen.

Als Zwischenfazit kann festgestellt werden, dass hinsichtlich der verbleibenden Handlungs-
autonomie keine juristisch wie objektiv trennscharfen Kriterien gebildet werden kénnen.
Dies ist auch nicht unbedingt notwendig, da ja eher das Wesen dieser verbleibenden Selbst-
standigkeit, mit der die Entscheidungen getroffen werden, interessiert. Laut Wurche bleibt
als ,Quintessenz” der Diskussion, dass eine (partielle) Handlungsautonomie dann besteht,
wenn die beteiligten Unternehmen weder durch rechtliche noch durch wirtschaftliche
Druckmittel gezwungen werden koénnen, sich den Fremdinteressen des Partners unterzu-
ordnen und diese in den eigenen Entscheidungen mit zu beriicksichtigen.” In dieser Aussa-
ge der Nichterzwingbarkeit von Entscheidungen zugunsten von Fremdinteressen ist eben-
falls die von zahlreichen Autoren angesprochene Freiwilligkeit zu finden.® Die Beschran-
kung der Entscheidungs- und Handlungsspielrdume, welche - da eigenstandig getroffen -
nicht erzwungen sind und jederzeit wieder durchbrochen werden kann, existiert nur so lan-
ge, wie man freiwillig bereit ist, die Ziele der Partner in seine Entscheidungen mit einzube-

ziehen.®!

Auf der Grundlage der hier erfolgten Beschreibung der partiellen Handlungsautonomie ist
man nun auch in der Lage, Kooperation von Hierarchie zu trennen. Sie unterscheiden sich
durch den verbleibenden Teil an Selbststandigkeit aufseiten der Kooperation.®> Im Kern der
Kooperation geht es ja gerade um den Ausgleich bestehender Interessenverflechtungen

und -konflikte: Allen Kooperationsbeteiligten muss die hypothetische Méglichkeit zu defek-

>’ Vgl. Bidlingmeier 1967, S. 356.

> Vgl. Rossl 1994, S. 43.

*Vgl. Wurche 1993, S. 57. Andere Autoren umschreiben diese verbleibende partielle Autonomie mit einer Nen-
nung der Mindestanforderungen: (i) formal-rechtliche Kiindbarkeit und (ii) bei Austritt keine 6konomische
Existenzgefahrdung bzw. -zerstérung, vgl. Trondle 1987, S. 25 f.; Fontanari 1996, S. 33; Kraege 1997, S. 51 f. Fiir
eine Beschreibung der Handlungsautonomie innerhalb von Kooperationen ist diese Deskription allerdings zu
eng gefasst.

60 Vgl. Schneider 1970, S. 88; Linn 1989, S. 22; Fontanari 1996, S. 35; Rupprecht-Daullary 1994, S. 11; Balling 1998,
S.17.

¢ Vgl. Wurche 1993, S. 55.

62 Vgl. Schwarze 1979, dhnlich Fontanari 1996, S. 36 f.

25



tivem Handeln gegeben sein; ein Ausgleich von Interessen kann nur freiwillig erfolgen.®®
Innerhalb hierarchischer Systeme hingegen, auch wenn diese kooperative Strukturen auf-
weisen, ist letztendlich aufgrund bestehender Weisungsbefugnisse ein Abgleich der Interes-
sen obsolet. Hier kann der Systemkopf seine Interessen gegeniber hierarchisch Unterge-

ordneten unter Zwang durchsetzen.

2.2 Definitionsvorschlag: Kooperation als freiwillige Ziel-Mittel-

Verflechtung

Die Diskussion zentraler Merkmale des Kooperationsbegriffs hat gezeigt, dass sich diese auf
zwei wesentliche Kriterien begrenzen lassen. Einerseits Gemeinsamkeit, andererseits eine
verbleibende Handlungsautonomie. Auf der Basis der Gemeinsamkeit bzw. der wechselsei-
tigen Ziel-Mittel-Verflechtung ist es moglich, Kooperation vom reinen Markttausch zu diffe-
renzieren; anhand der partiellen Handlungsautonomie kann Kooperation von Hierarchie

unterschieden werden. Abbildung 2 stellt dies nochmals grafisch dar.

% Vgl. Rossl 1994, S. 42 f.
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Abbildung 2: Markt, Kooperation und Hierarchie als alternative Koordinationsformen 6konomischen Han-

delns®

Vor dem Hintergrund der hier erfolgten Diskussion der wesensbestimmenden Merkmale
von Kooperationen ist es nun méglich, einen Kooperationsbegriff vorzuschlagen, welcher die
spezifische Eigenart dieser Interaktionsform zeigt. Diese Definition soll die Grundlage des
weiteren Vorgehens bilden. Sie befahigt dazu, Kooperationen hinreichend genau zu veran-
schaulichen und - darauf fuflend - Koordinationsinstrumente auf ihre Geeignetheit zu un-

tersuchen.®

Eine Interaktion zwischen Akteuren soll dann als Kooperation bezeichnet werden, wenn die

zwei folgenden Kriterien erfiillt sind:

1n Anlehnung an Wurche 1994, S. 57.
% Hierbei wird auf die Definition von Wurche (1994, S. 47) zuriickgegriffen. Sie erscheint bestens geeignet, die
der Kooperation inhdrente Problematik exakt darzustellen.
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(1) Kooperationspartner orientieren sich bei der Wahl ihrer Mittel und Handlungen nicht aus-
schlieBlich an den eigenen Interessen, sondern treffen ihre Entscheidungen immer wieder so,
dass dabei auch die Ziele und Interessen des Partners respektiert werden. Diesen Sachverhalt
bezeichnen wir im Folgenden als wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung.

(2) Eine solche partielle Einordnung der eigenen Handlungsspielrdume in einen Kooperations-
zusammenhang erfolgt freiwillig, d. h. die entsprechenden Handlungen sind nicht exakt spezi-
fizierbar, vom Partner nicht vollstéindig kontrollierbar, oder aber es fehlen juristische wie wirt-
schaftliche Sanktionspotentiale, um die gewiinschten Handlungen beim Partner zu erzwin-

gen "6

Dieser Vorschlag einer Kooperationsdefinition unterscheidet sich von vielen anderen Vor-
schlagen in einer ausschlaggebenden Hinsicht und macht ihn deshalb fiir den weiteren Ver-
lauf dieser Arbeit geeignet: Er hat nicht zum Ziel, objektiv feststellbare Sachverhalte zu be-
schreiben. Es soll vielmehr zum Ausdruck gebracht werden, dass die Kooperationspartner
bei der Nutzung der entstehenden Handlungsspielraume freiwillig die jeweiligen Partnerin-
teressen mit berticksichtigen. Diese Definition setzt einen Schwerpunkt auf die Frage, wie
sich individuelle Nutzenorientierung und freiwillige Einordnung in ein libergeordnetes Gan-
zes zueinander verhalten und fungiert als Ausgangspunkt fiir eine Suche nach geeigneten

Koordinationsinstrumenten.

¢ Wurche 1993, S. 47.
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3 Kooperation: 6konomische Erklarungsansitze

Die im vorherigen Kapitel gefundene Definition erlaubt es nun, unterschiedliche theoreti-
sche Ansatze auf deren Eignung hinsichtlich des Managements von Kooperationen zu un-
tersuchen. Fiir den Fokus dieser Abhandlung sind 6konomische Organisationstheorien von
Interesse, da sie innerhalb der bisherigen Kooperationsforschung starke Beachtung gefun-
den haben. Es ist zu analysieren, inwieweit ein Kooperationsmanagement im Sinne der ge-
fundenen zentralen Merkmale durch die 6konomischen Organisationstheorien unterstiitzt
werden kann. Kern der Untersuchung in diesem Kapitel bilden die Neue Institutionenéko-
nomik (mit dem Transaktionskostenansatz als exemplarischer Schwerpunkt) und die Spiel-
theorie, welche in der Kooperationsforschung im verstarkten Mafle zur Erkldrung unter-

schiedlicher Bereiche herangezogen werden.

Im Folgenden werden die theoretischen Ansdtze kurz geschildert und ihre Eignung fiir das

Management von Kooperationen beleuchtet. Das Kapitel schliefit mit einem Fazit.

3.1 Neue Institutionenokonomik

Unter dem Oberbegriff ,Neue Institutionendkonomik” sind jene mikro6konomisch fundier-
ten Ansatze zusammengefasst, die sich mit der Entstehung und Gestaltung von Institutio-
nen befassen. Das Ziel der Neuen Institutionenokonomik lautet, Struktur, Verhaltenswir-
kung, Effizienz und Wandel 6konomischer Institutionen zu untersuchen und sie zu erkla-
ren.’” Die Neue Institutionendkonomik verkérpert allerdings kein einheitliches Theoriege-
baude. Sie setzt sich vielmehr aus mehreren methodologisch verwandten Ansatzen zusam-
men, welche sich teils {iberlappen, ergdanzen und aufeinander aufbauen, teils aber auch von-
einander unterscheiden.®® Allen ist gemeinsam, dass sie grundlegend auf den Erkenntnissen
der Neoklassik aufbauen.”’ Sie gehen indes weiter, indem sie Institutionen nicht als exogen
gegeben, sondern als endogen bestimmbar ansehen.”” Weiterhin unterscheiden sich die
Ansatze der Neuen Institutionendkonomik von der Neoklassik, indem sie eine realitdtsnahe-
re Sicht auf die Verhaltensannahmen der Wirtschaftssubjekte haben. Sie unterstellen den

Akteuren nicht mehr vollstandige Information bzw. vollstandige Rationalitat und lassen so-

%7 Vgl. Ebers/Gotsch 1999, S. 199.

% vgl. Picot/Dietl/Franck 1999, S. 54.
% Vgl. Bosshardt 2001, S. 150.

7 vgl. Pieper 2000, S. 130 f.
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mit Raum fiir subjektiv empfundene und objektiv vorhandene Unsicherheit hinsichtlich der

Umweltsituation sowie gegeniiber dem Verhalten Dritter.”

3.1.1 Instrumentarium der Neuen Institutionenékonomik

Auch wenn, wie oben angesprochen, die Ansdtze der Neuen Institutionendkonomik kein
homogenes Theoriegebdude darstellen, lassen sich doch einige grundsatzliche Pramissen

ausmachen, welche allen Ansdtzen gemeinsam sind und im Folgenden prasentiert werden.

Methodologischer Individualismus

Den Ansatzen der Neuen Institutionenékonomik ist der methodologische Individualismus
der Akteure zugrunde gelegt. Dies bedeutet, dass man bei der Deskription wirtschaftlicher
Prozesse vom Handeln einzelner Individuen ausgeht.” Institutionen werden insofern als das
Ergebnis von Handlungen und Entscheidungen einzelner Individuen aufgefasst und nicht als
emergente Phanomene, welche aus sozialen Systemen heraus entstehen.”? Dem Verstéind-
nis Uber Institutionen muss somit stets das Wissen uber das Handeln und Entscheiden des
Einzelnen vorausgehen. Hier offenbart sich auch ein Unterschied zur Neoklassik. Denn dort
werden Institutionen, wie Haushalte oder Unternehmen, immer als eigenstindige Wirt-

schaftssubjekte angesehen und deren Verhalten so modelliert, als ob sie Individuen wéren.”

Eigeninteressiertes Handeln und Opportunismus

Eigeninteressiertes Handeln im Sinne einer individuellen Nutzenmaximierung lautet eine,
wenn nicht die zentrale Annahme 6konomischer Theorien. Geht man von der Betrachtung
des Individuums aus, wird unterstellt, dass dieses im Rahmen seiner Méglichkeiten und un-
ter den gegebenen Restriktionen danach strebt, seinen Nutzen zu maximieren, wobei sich
dieser auf eine Vielzahl von Faktoren griinden kann. Aus diesem Grund ist die individuelle
Nutzenmaximierung keinesfalls quasi-automatisch mit Egoismus gleichzusetzen.” Eigenin-
teressiertes Handeln kann auch mit Altruismus, ja sogar Selbstaufopferung gleichgesetzt
werden, wenn aus dem 6konomischen Kalkiil heraus gesehen soziale Anerkennung oder das

Wohlergehen anderer wesentlicher Bestandteil der eigenen Nutzenfunktion ist, welche ma-

" Vgl. Ripperger 1998, S. 57.

72 Vgl. Schumpeter 1970, S. 90.

7 Vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 37 f.
7 Vgl. Bosshardt 2001, S. 152

7> Vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 38.
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ximiert werden soll.” Die Einbindung Dritter als externe Faktoren in die individuelle Nutzen-
funktion eréffnet allerdings auch die Moglichkeit, dass die Maximierung des eigenen Nut-

zens auf Kosten derselben erreicht wird.

Haben Handlungsweisen das Ziel, den eigenen Nutzen zu maximieren, und nimmt man da-
bei billigend in Kauf, dass andere dadurch (mdglicherweise) geschadigt werden, so bezeich-
net man dies als opportunistisches Verhalten bzw. Opportunismus. Die Annahme des oppor-
tunistischen Verhaltens von Individuen zieht sich quer durch die Ansatze der Neuen Institu-
tionendkonomik und stellt eine wichtige Verhaltensvoraussetzung dar. Opportunismus un-
terscheidet sich in seiner Wirkung von der individuellen Nutzenmaximierung hinsichtlich
zweier Merkmale. Zum einen wechselt die Perspektive in der Betrachtung. Innerhalb der
individuellen Nutzenmaximierung wird 6konomisches Handeln aus der Sicht des Akteurs
selbst betrachtet. Bei Opportunismus hingegen werden die Konsequenzen des Nutzenma-
ximierenden Verhaltens aus der Sicht eines externen Betrachters beurteilt.”” Zum anderen
wird innerhalb der Opportunismusannahme einseitig die arglistige, fur dritte schéadliche
Verfolgung der eigenen Interessen hervorgehoben. Williamson versteht unter Opportunis-
mus ,a self-interest-seeking assumption that makes allowance for guile. Specifically, economic
agents are permitted to disclose information, in a selected and distorted manner. Calculated

efforts to mislead, disguise, obfuscate, and confuse are thus permitted”7 8

Zwar kann nicht davon ausgegangen werden, dass in einer identischen Situation jeder
gleich opportunistisch handelt. Dennoch existiert die Moglichkeit zu opportunistischem
Handeln, und im Vorfeld einer Interaktion ist nicht bekannt, in welchem Ausmaf3 dieses ein-
treten kann.” Sogar der opportunistisch Handelnde mag im Vorfeld weder die Intention
noch die Erwartung haben, derart zu agieren.** Aus diesem Grunde erweist sich die Oppor-

tunismusannahme als ubiquitar.

Begrenzte Rationalitdt
Um Handlungen rational ausfiihren zu kdnnen, wird angenommen, dass der Handelnde aus
einer gegebenen und realisierbaren Menge von Handlungen und Verhaltensweisen auswah-

len kann und lber diese Mdglichkeiten vollstandig informiert ist. Es wird weiterhin vorge-

76 Vgl. Bosshardt 2001, S. 154.

7 Vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 38.
78 Williamson 1996, S. 56.

7 Vgl. Williamson 1975, S. 27.

% vgl. Nooteboom 1999, S. 17.
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geben, dass jede dieser Handlungen eine bestimme Handlungskonsequenz nach sich zieht
und der Handelnde wiederum vollsténdig dariiber informiert ist. Schliellich muss der Han-
delnde eine konsistente, stabile und vollstandige Praferenzstruktur besitzen, die es ihm er-
moglicht, die Handlungskonsequenzen in eine Rangordnung zueinander zu setzen, um sie

bewerten zu konnen.

.Rationalitdt ist, grob gesagt, mit der Auswahl bevorzugter Handlungsalternativen mit Hilfe

eines Wertesystems befasst, durch das die Handlungsergebnisse bewertet werden kénnen.”™’

Sind diese Bedingungen erfiillt, dann lautet die Entscheidungsregel bei rationalem Verhal-
ten: Der Handelnde entscheidet sich fiir diejenige Handlung, deren Handlungskonsequen-
zen er gegeniber den Handlungskonsequenzen der anderen realisierbaren Handlungen
bevorzugt.®* Rationales Verhalten als Ergebnis eines informationsverarbeitenden Prozesses
ist abhangig von zwei Faktoren: der Verfiigbarkeit vollstandiger Information und der kogni-
tiven Fahigkeit des Handelnden, die Informationen in einem komplexen Modell zu verarbei-
ten. Unter der hypothetischen Annahme der vollstéandigen Rationalitdt kann der Handelnde
alle Handlungsalternativen und -konsequenzen antizipieren. Der ,homo oeconomicus” er-
langt ohne zeitliche Verzégerung und ohne Kosten Zugang zur vollstandigen und korrekten
Information und hat keine Probleme, diese kognitiv zu verarbeiten.*> So verlockend diese
Annahme fiir die 6konomische Theoriebildung auch klingt, kann sie einer realistischen Be-
trachtung nicht standhalten. Denn tatsachliches Verhalten, selbst solches, das im Allgemei-
nen als rational bezeichnet wird, ist an vielen Stellen mit Friktionen behaftet und kann dem
oben beschriebenen Idealbild nicht entsprechen. Insbesondere drei Punkte sprechen gegen

ein vollstandig rationales Verhalten: *

(1) Unvollstandigkeit des Wissens
Das Individuum besitzt nur bruchstiickhaftes Wissen liber die Bedingungen seines Han-
delns bzw. Gber die Gesetze und RegelmafRigkeiten, die es ihm erlauben, zukiinftige Er-

gebnisse aus jetzigem Wissen abzuleiten.

* Simon 1981, S. 111.

%2 vgl. Elster 1987, S. 21 f.

% Vgl. Ripperger 1998, S. 20 f.
% vgl. Simon 1981, S. 116 ff.
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(2) Schwierigkeit der Antizipation
Die Konsequenzen von Handlungen sind stets zukiinftig. Aus diesem Grund miissen sie
durch Antizipation vergegenwartigt werden. Doch selbst wenn die Ergebnisse einer
Handlung ziemlich vollsténdig erfasst werden, ist die Antizipation in ihrer Wirkung nie-
mals so aussagekraftig wie das tatsachliche Ergebnis. Die tatsachliche Erfahrung kann
weit mehr oder weniger erstrebenswert sein, als es in der Phase der Antizipation ge-
dacht war. Die Bewertung von Ergebnissen ist somit in ihrer Exaktheit und Konsistenz
durch die Fahigkeit des Individuums beschrankt, wahrend der Antizipation den unter-
schiedlichen Wertelementen der alternativen Konsequenzen das gleiche Gewicht

beizumessen, welches sie bei wirklicher Erfahrung haben.

(3) Eingeschrankter Bereich der Handlungsalternativen
Das Vorstellungsvermégen eines Individuums reicht nicht aus, um sich tber alle Hand-
lungsalternativen bewusst zu werden. Jede Alternative zieht ihre eigenen Folgen nach
sich, welche in ihrer Komplexitdt das geistige Fassungsvermdgen bei Weitem uber-
schreiten. Eine Erfassung und Bewertung aller Handlungsalternativen und deren Konse-

quenzen ist schlicht unvorstellbar.

Innerhalb der Neuen Institutionenékonomik wird die Annahme der vollstandigen Rationali-
tat deshalb gelockert und den Individuen lediglich begrenzte Rationalitat unterstellt. Be-
grenzte Rationalitit®™ besagt, dass Individuen rationales Handeln zwar beabsichtigen, je-
doch aufgrund kognitiver und anderer Beschrankungen lediglich eingeschrankt dazu in der

Lage sind.®

3.1.2 Transaktionskostenansatz als Teilgebiet der Neuen Institutionen6konomik

3.1.2.1 Grundziige der Theorie und Erkenntnisinteresse

Der Transaktionskostenansatz geht urspriinglich auf Coase (1937) zuriick, der sich in seinem
Artikel , The nature of the firm” zum Ziel setzt, eine realitdtsnahe und zugleich wissenschaft-
lich verwertbare Theorie der Unternehmung zu entwickeln.?” Ausgehend von der Beschrei-

bung einer arbeitsteiligen Okonomie, in der die Koordination von Ressourcen iiber den

"

% Die Verhaltensannahme der begrenzten Rationalitdt lasst sich auf einem Kontinuum zwischen ,maximizing
und ,organic rationality” einordnen, vgl. Williamson 1985, S. 44 ff.

% vgl. Williamson 1975, S. 21.

¥ vgl. Coase 1937, S. 386.
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Preismechanismus erfolgt,®® stellt Coase die Frage, aus welchem Grund in einer so speziali-
sierten Okonomie Unternehmen iiberhaupt entstehen:* Ist die Koordination von Ressour-
cen hinreichend (iber den Preismechanismus koordiniert, wozu bedarf es dann {iberhaupt
der Existenz von Organisationen? Die Grundidee lautet, dass bei der Verwendung des Preis-
mechanismus Kosten entstehen.”® Diese entfallen, wenn die Transaktion innerhalb des Un-
ternehmens durchgefiihrt wird, womit die Existenz von Unternehmen neben Markten 6ko-
nomisch vorteilhaft begriindbar ist.”* Coase erachtet Unternehmen und Méarkte demnach als

alternative Koordinationsformen an.*?

Durch die Internalisierung einer Transaktion in das Unternehmen werden z. B. Kosten fiir
das Finden des relevanten Preises und fiir das Aushandeln und Abschlief3en einzelner Ver-
trage auf dem Markt eingespart.”® Das Agieren auf Markten verursacht folglich Kosten,>
deren Entstehen durch die Schaffung von Organisationen verhindert werden kann.” Ist die-
se Aussage korrekt, wirft sich indes die Frage auf, weshalb nicht alle Transaktionen in einem
einzigen riesigen Unternehmen ablaufen, um auf diese Weise samtliche anfallenden Trans-
aktionskosten zu vermeiden. Coase nennt Griinde, warum ein Unternehmen nicht endlos
wachsen kann: (i) Erstens nehmen mit steigender Unternehmensgréfie und damit auch ei-
ner steigenden Anzahl zu koordinierender Transaktionen die Grenzertrage interner Koordi-
nation ab. (ii) Zweitens kann es durch die hohe Zahl der zu koordinierenden Transaktionen
zu Koordinationsfehlern des Unternehmers kommen, woraus eine Fehlallokation der Pro-
duktionsfaktoren resultiert. Und (iii) drittens kann es moglich sein, dass die Faktorkosten
kleinerer Unternehmen relativ geringer sind als die groer Unternehmen.*®

Es entstehen demgemaf3 sowohl bei der Markttransaktion wie auch bei der Internalisierung
der Transaktion in ein Unternehmen Kosten. Somit ergibt sich die optimale Gréf3e eines Un-

ternehmens, wenn gemaf3 der marginalen Substitution die Kosten der Internalisierung einer

% vgl. ebd., S. 387.

* Ebd.,, S. 390.

% [..] there is a cost of using the price mechanism”, Ebd.

L vgl. ebd.

%2 Coase definiert die Institutionen Markt und Unternehmen wie folgt: ,Outside the firm, price movements direct
production, which is co-ordinated through a series of exchange transactions on the market. Within a firm, these
transactions are eliminated and in place of the complicated market structure with exchange transactions is sub-
stituted the entrepreneur-co-ordinator, who directs production. It is clear that these are alternative method of co-
ordinating production.” (Coase 1937, S. 388).

% Vgl. ebd., S.390 f.

% Coase nennt die entstehenden Kosten in seinem Ursprungsartikel nicht Transaktionskosten, sondern ,marke-
ting costs”.

> Vgl. Coase 1937, S. 392.

% Vgl. ebd.,, S. 394 f.
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Transaktion in die Unternehmung den Kosten der Abwicklung tiber den Markt oder in einem

anderen Unternehmen entsprechen (,Coase-Theorem”).”’

Der Ansatz von Coase ist dahin gehend zu wiirdigen, dass zum ersten Mal Markt und Unter-
nehmen als alternative Koordinationsformen betrachtet werden und das Prinzip der margi-
nalen Substitution auf die Organisationstheorie iibertragen wird.”® Hinzu kommt die Be-
trachtung der Transaktion als zentrales Analyseobjekt und nicht die Technologie, wie z. B.
Skalenertrage oder die Analyse der Input-/Output-Transformation mithilfe einer Produkti-
onsfunktion.” Dariiber hinaus ist Coase einer der ersten Okonomen, die einige der Grund-
annahmen der neoklassischen Theorie aufheben. Transaktionskosten kénnen nur dann exi-
stent sein, wenn die Markteilnehmer unvollsténdige Informationen besitzen und Unsicher-
heit beziiglich zukiinftiger Entwicklungen besteht.'®

Trotz dieser Pionierarbeit hat der Ansatz in der scientific community lange Zeit keine Beach-
tung gefunden: Coase ist es nicht gelungen, Transaktionen und Transaktionskosten fiir eine
genauere Untersuchung von Markten und Unternehmen hinreichend zu operationalisieren.
Mithilfe dieses Ansatzes ist die Bestimmung nicht moglich, welche Koordinationsform fiir
die Durchfiihrung einer bestimmten Transaktion vorteilhafter ist. Die einer systematischen
Beurteilung zugrunde liegenden Faktoren, anhand derer festgestellt werden kann, wie bzw.
warum die Vorteilhaftigkeit verwirklicht werden kann, wurden nicht in der nétigen Exaktheit
herausgearbeitet. Erst durch die Verwendung dieses Gedankenguts durch Williamson (1975,
1985) und seiner darauf aufbauenden Forschungsarbeit ist es gelungen, einen eigenstandi-
gen Ansatz zu formen, der zu einer tragenden Saule der betriebswirtschaftlichen Forschung

avanciert ist.

Der Transaktionskostenansatz will erkldren, aus welchem Grund bestimmte Transaktionen in
bestimmten institutionellen Arrangements durchgefiihrt werden und dabei mehr oder we-
niger effizient organisiert sind."®* Ausgangspunkt der Analyse bildet die Transaktion zwi-
schen spezialisierten Akteuren in einem arbeitsteiligen Wirtschaftssystem. Eine Transaktion

findet laut Williams statt, wenn ein Gut oder eine Leistung liber eine technisch separierbare

’Vgl. ebd., S. 395.

%8 Vgl. Rotering 1993, S. 95.

* Fiir die Entwicklung und Kldrung der Transaktionskosten wurde Ronald Harry Coase 1991 mit dem Nobel-
preis fiir Wirtschaftswissenschaften ausgezeichnet.

1% ygl. Coase 1937, S. 390 ff.

%1 vgl. Ebers/Gotsch 1998, S. 225.
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d.’? Hier ist allerdings anzumerken, dass es im Rahmen des Transakti-

Stelle tibertragen wir
onskostenansatzes um die Beurteilung verschiedener Organisationsformen zur Durchfih-
rung 6konomischer Aktivitaten geht und nicht um die Optimierung von Produktionsprozes-
sen. Daher ist der physische Tausch von Giitern oder Leistungen - und damit auch die von
Williamson gewahlte Beschreibung - von nachrangiger Bedeutung. Fiir die weitere Betrach-
tung erweist es sich als sinnvoller, eine Transaktion als den Prozess der Klarung, Vereinba-
rung und Durchfiihrung eines Giiter- oder Leistungsaustausches anzusehen.'® Wenn nun die
Transaktion als Basis der Analyse gewadhlt wird, so stellen sich folgende Fragen: (i) Welche
Form der Transaktion kann in welchem institutionellen Arrangement relativ am kostengiins-
tigsten organisiert und vollzogen werden? (ii) Welche Dimensionen und Charakteristika sind

fiir diese Unterschiede verantwortlich?*®

3.1.2.2 Transaktionskosten als Analyseeinheit

Geht es innerhalb des Transaktionskostenansatzes um die Suche nach dem kostengitinstigs-
ten institutionellen Arrangement fiir bestimmte Formen der Transaktion, bedarf es einer
exakten Darstellung der dabei anfallenden Transaktionskosten.’”® Die Aufschliisselung des
Leistungserstellungsprozesses in seine einzelnen Phasen ermdglicht es, die entstehenden
Transaktionskosten zu differenzieren. Diese kdnnen wiederum in Ex-ante- und Ex-post-
Transaktionskosten unterschieden werden:'*
* Ex-ante-Transaktionskosten
0 Anbahnungskosten, z. B. die Informationssuche und -beschaffung tber mégliche
Transaktionspartner und deren Bedingungen.
0 Vereinbarungskosten, z. B. die Dauer und Intensitdt von Verhandlungen, Ausfor-
mulierungen der Vertrage und Einigung der Transaktionspartner.
e Ex-post-Transaktionskosten
0 Abwicklungskosten, etwa die Steuerung des Austauschprozesses und die Mana-

gementkosten der Fiihrung und Steuerung.

192 ygl. Williamson 1993, S. 12.

1% vgl. Rotering 1993, S. 98.

1% vgl. Ebers/Gotsch 1998, S. 225.

195 Unter Transaktionskosten werden alle Nachteile und Verluste verstanden, welche den Transaktionspartnern
wahrend der Verwirklichung des Leistungsaustauschs entstehen. Vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 67.

106 Vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 67. Ex-ante-Transaktionskosten entstehen vor und Ex-post-Transaktionskosten
nach dem Vertragsabschluss.
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0 Kontrollkosten, beispielsweise die Absicherung der Einhaltung von Fristen, Quali-
tats-, Mengen- oder Preisvereinbarungen.

0 Anpassungskosten, z.B. die Anderung von Fristen, Qualitits, Mengen- oder
Preisvereinbarungen aufgrund veranderter Rahmenbedingungen wahrend der

Laufzeit der Vereinbarungen.

Innerhalb des Transaktionskostenansatzes wird vor allem die Bedeutung der Ex-post-
Transaktionskosten hervorgehoben, da die Auffassung vertreten wird, dass potenzielle Prob-
leme, welche erst wahrend des Austauschprozesses auftreten, von den Transaktionspart-
nern ex ante nicht vollsténdig vorausgesehen werden kdnnen und so vertragliche Vereinba-
rungen unvollstandig bleiben. Demnach kommt der institutionellen Gestaltung, wie der Ab-
sicherung, Durchsetzung und Anpassung der Transaktion, eine gesonderte Rolle zu."”” Die
grofle Bedeutung der Ex-post-Transaktionskosten wird klar, wenn man die Verhaltensan-

nahmen und Umweltdimensionen in die Betrachtung integriert.

3.1.2.3 Verhaltensannahmen und Umweltbedingungen

Innerhalb der Transaktionskostentheorie werden unterschiedliche Annahmen und Bedin-
gungen thematisiert, die sich in drei Klassen differenzieren lassen:

¢ Verhaltensannahmen,

¢ Umweltfaktoren,

* Transaktionshaufigkeit und -atmosphare.

Verhaltensannahmen
Die Verhaltensannahmen, welche auch als Humanfaktoren bezeichnet werden, sind be-
schrankte Rationalitdt und Opportunismus. Diese wurden bereits weiter oben beschrieben

und werden als bekannt vorausgesetzt.

Umweltfaktoren
Als wichtige Umweltfaktoren, welche Einfluss auf die Hé6he der Transaktionskosten haben,

gelten die Spezifitdt der Transaktion, deren strategische Bedeutung und die Unsicherheit

97 vgl. Ebers/Gotsch 1998, S. 226.
37



wihrend der Transaktion.’®

Unter der Spezifitat einer Transaktion versteht man die Gebun-
denheit der Ressource an eine bestimmte Verwendung. Der Spezifitdtsgrad einer Transakti-
on ist umso hoher, je grofier der Anteil der ,sunk costs”, also der irreversiblen Kosten, bei
alternativer Nutzung am Wert der Investition ist."”” Im Allgemeinen lassen sich folgende
Arten der Spezifitat unterscheiden:™
e Standortspezifitat (,site specifity”):
Investitionen in ortsgebundene Anlagen, wie Gebaude und Grundstiicke.
e Spezifitdt des Sachkapitals (,pyhsical asset specifity”):
Investitionen in spezifisches Sachkapital, wie Maschinen und Technologien.
* Spezifitdt des Humankapitals (,human asset specifity”):
Investition in spezifische Mitarbeiterqualifikationen, wie Ausbildung an einer be-
stimmten Maschine fiir eine bestimmte Technologie.
e Spezifitdt zweckgebundener Ressourcen (,dedicated assets”):
Investitionen in an sich unspezifische Sachwerte, welche jedoch bei Wegfall der

Transaktion Uberkapazitdten darstellen.

Die Spezifitat einer Transaktion kann sich im Laufe der Geschéaftsbeziehung dndern."™ So
hat z. B. ein Unternehmen bei einer sich anbahnenden Geschaftsbeziehung ex ante noch die
Wahl zwischen unterschiedlichen potenziellen Partnern. Hat sich das Unternehmen indes fiir
einen bestimmten Partner entschieden, kdnnen im weiteren Verlauf Austrittsbarrieren ent-
stehen, da die Geschéaftsbeziehung u. U. spezifische Investitionen erfordert.™ Durch diese
Entwicklung ist aus einer unspezifischen Geschaftsbeziehung ex post eine spezifische ge-
worden. Diese Umwandlung wird als fundamentale Transformation (,fundamental trans-

formation”) bezeichnet.*®

Die Spezifitat einer Austauschbeziehung wird aber nur in Verbindung mit der Verhaltensan-

nahme des Opportunismus problematisch. Entsteht durch eine hohe Spezifitat ein besonde-

1% vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 50.

1% vgl. Gétz/Toepffer 1991, S. 10. Ein Beispiel fiir eine Ressource mit geringer Spezifitit ist der Einsatz standar-
disierter Container. Diese kénnen nach Beendigung einer Geschaftsbeziehung ohne sunk costs bei alternativen
Geschéftsbeziehungen weiter verwendet werden. Spezielle Maschinen fiir die Herstellung eines bestimmten
Produktes hingegen haben eine hohe Spezifitdt, da sie nicht zu Herstellung anderer Produkte eingesetzt wer-
den kdnnen und somit bei alternativer Verwendung praktisch nutzlos sind.

H9vgl. Williamson 1996, S. 59 f.

" vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 51.

™2 Etwa die Verlinkung der luK-Systeme oder die Ansiedlung in geografischer Nahe zum Partner.

™3 vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 70.
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res Abhdngigkeitsverhaltnis, wachst das Interesse an einer dauerhaften Geschéftsbezie-
hung. Gleichzeitig entsteht allerdings auch die Méglichkeit, die Abhdngigkeit des anderen
opportunistisch auszunutzen, ohne dass die Austauschbeziehung leicht aufgel6st werden

kann.

»Die Opportunitdtskosten der Auflosung der Austauschbeziehung steigen an, weil die Inputfak-
toren auf die Erstellung ganz bestimmter Giiter und Leistungen zugeschnitten sind, in anderen

Verwendungen dagegen einen sehr viel geringeren Wert besitzen.”™

Die Transaktionskostentheorie empfiehlt deshalb, Transaktionen mit hoher Spezifitat star-
ker hierarchisch einzubinden als tber kurzfristige Marktbeziehungen auszufiihren. Gleich-
wohl muss in diese Uberlegungen ebenfalls die strategische Bedeutung der jeweiligen
Transaktion mit einbezogen werden. Kommt zu einer hohen Spezifitdt auch noch eine grof3e
strategische Bedeutung hinzu, so wird die Dringlichkeit einer hierarchischen Integration
verscharft und ist vertraglich mit der obigen Aussage. Treffen dessen ungeachtet eine hohe
Spezifitat sowie eine geringe strategische Bedeutung aufeinander, ergibt sich dariiber hin-
aus Entscheidungsbedarf. Es ware 6konomisch unsinnig, sich der Gefahr hoher Opportuni-
tatskosten bei nur geringer Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg auszusetzen. Ziel sollte
es somit sein, die Spezifitdt der Transaktion nach Méglichkeit zu begrenzen, um sie langfris-

tig auszugliedern zu kénnen.'

Der Umweltfaktor Unsicherheit bezieht sich auf die Anzahl der notwendigen Veranderungen
der Leistungsvereinbarungen wahrend der Transaktion und das Vermogen der Transakti-
onspartner, inwieweit sie diese Veranderungen vorhersehen kénnen. Je haufiger unvorher-
gesehene Anderungen nétig sind, desto schwieriger gestaltet sich der gesamte Prozess der
Transaktion.™® Mit dem Ausmaf an unvorhergesehenen Anderungen steigen gleichfalls das
MaR an Unsicherheit und die damit verbundenen Transaktionskosten. Der Grad der Unsi-
cherheit ist indes allein dann relevant, wenn die Verhaltensannahme der beschrankten Rati-

onalitdt hinzukommt. Nur wenn die Grenzen der Rationalitat Gberschritten werden, entwi-

"4 vgl. Ebers/Gotsch 1998, S. 228.

™5 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 51.

¢ Der Prozess der Transaktion kann analog zu den Transaktionskosten in die Phasen Anbahnung, Vereinba-
rung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung unterteilt werden.
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ckelt sich die Unsicherheit fiir die Akteure zu einem 6konomischen Problem. lhre kognitiven

Fahigkeiten reichen nicht mehr aus, die Komplexitit der Situation erfassen zu kénnen.*"’

Transaktionshdufigkeit und -atmosphare

Weiterhin ist die Hohe der Transaktionskosten beeinflusst von der Haufigkeit, mit der die
Transaktionspartner identische Transaktionen untereinander abwickeln. Je haufiger Transak-
tionen ausgefiihrt werden, desto schneller amortisieren sich transaktionsspezifische Investi-
tionen. Zugleich gilt, dass sich speziell auf die Durchfiihrung der Transaktion zugeschnittene
institutionelle Regelungen'® mit zunehmender Haufigkeit kostengiinstiger realisieren las-
sen. Ob diese kostengiinstigere Lésung jedoch zu realisieren ist, hdangt nur in zweiter Linie
von der Transaktionshdufigkeit ab. Der Einfluss der Haufigkeit ist folglich zweitrangig. Erst
wenn die Spezifitdt, die strategische Bedeutung und das Ausmaf3 der Unsicherheit beleuch-
tet worden sind, wird die Haufigkeit der Transaktion fir die Auswahl eines geeigneten Ko-
ordinationsinstrumentes relevant. Von daher spielt sie bei vielen transaktionstheoretischen

Arbeiten eine eher untergeordnete Rolle."”

Die Transaktionsatmosphare beeinflusst ebenfalls die Transaktionskosten alternativer Orga-
nisationsformen.”® Sie umfasst alle sozialen, rechtlichen und technischen Rahmenbedin-

gungen, welche fiir die Organisation einer Transaktion Relevanz besitzen.

.Reference to atmosphere is intended to make allowance for attitudinal interactions and the

systems consequences that are associated therewith.”*’

Durch die Beriicksichtigung der rechtlichen Rahmenbedingungen soll gewahrleistet werden,
dass 6konomische Aktivitdten auch durch die Rechtsordnung des Staates, wie z. B. durch
seine Wirtschafts- und Ordnungspolitik, beeinflusst werden und so die Wahl geeigneter Or-
ganisationsformen in seinem Sinne kanalisiert."”* Einen weiteren wichtigen Aspekt stellt die
technische Infrastruktur da, welche die Transaktion umgibt. Als bekannte Determinante der

Transaktionskosten kann hier die luK-Technik hervorgehoben werden. Durch geeignete In-

"7 vgl. Picot/Dietl/Frank 1999, S. 69.

8 |nstitutionelle Regelungen sind in diesem Fall mit der hierarchischen Losung gleichzusetzen.

™ vgl. Ebers/Gotsch 1999, S. 230.

29 Auch die Transaktionsatmosphére besitzt - wie die Transaktionshaufigkeit - nur eine zweitrangige Bedeu-
tung. Dennoch haben beide einen nicht unwesentlichen Einfluss auf die sich ergebenden Transaktionskosten.
! Williamson 1975, S. 37.

22 ygl. Rotering 1993, S.52. Man denke beispielsweise im Rahmen der zwischenbetrieblichen Kooperationen
an das in Deutschland giiltige Kartell- und Wettbewerbsrecht.

40



formations- und Kommunikationssysteme kdnnen beispielsweise die Grenzen rationalen
Verhaltens durch effizientere Informationsverteilung nach aufien geschoben, aber auch der
Grad der Spezifitat verringert werden'?, was zu einer Reduzierung der Transaktionskosten
fiihrt.” Unter den sozialen Rahmenbedingungen kénnen schlieBlich die Werthaltungen der

Transaktionspartner oder die Einbettung der Partner innerhalb eines sozialen Systems sub-

sumiert werden.’®

Nachstehende Abbildung veranschaulicht die hier beschriebenen Verhaltensannahmen und

Umweltbedingungen in grafischer Form.

Transaktionskostenatmosphare/
Transaktionskostenhaufigkeit

begrenzte < . Unsicherheit/

Rationalitat Komplexitat
Spezifitat/

Opportunismus < > Strategische

Bedeutung

Verhaltens- Umwelt-
annahmen faktoren

Abbildung 3: Organizational failures framework im Rahmen des Transaktionskostenansatzes'*

2 Der Einsatz von luK-Technologie kann den Grad der Spezifitit verringern, da durch verbesserten Informati-
onstausch Ressourcen mit hoher Spezifitit bzw. Uberkapazititen einer neuen Verwendung zugefiihrt werden
kénnen und somit nicht mehr Bestandteil der sunk costs sind.

24 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 52.

12 Diese Form der Transaktionsatmosphére wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch ausfiihrlich beschrieben.
2% In Anlehnung an Picot/Dietl/Franck 1999, S. 68.
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3.1.2.4 Wertung des Transaktionskostenansatzes aus Sicht der Koope-
rationsforschung

Nachdem die grundlegenden Bausteine geklart sind, erfolgt nun die Uberpriifung, inwieweit
sich der Transaktionskostenansatz als managementrelevantes Theoriegebdude fiir Koopera-
tionen eignet. Analysiert man frihere Arbeiten, sprach Williamson lediglich von einem
Markt-/Hierarchie-Paradigma - zwischen diesen Extremen liegende Interaktionsformen

127

blieben von ihm unberiicksichtigt.” Erst in der weiteren Entwicklung des Ansatzes durch

Williams wurde diese strenge Zweiteilung aufgebrochen und anstatt des Markt-/Hierarchie-

28 eingefiihrt. Durch diese Erweiterung ist es

Paradigmas der Begriff ,contractual relations
Williams méglich geworden, kooperative Formen als ,Hybride”? in die Betrachtung zu in-
tegrieren. Auf diese Weise kann der Transaktionskostenansatz grundsatzlich auch fiir die
Erkldrung kooperativer Formen der 6konomischen Interaktion Anwendung finden. Mithilfe
der Dimensionen Transaktionskosten und Spezifitat ldsst sich dies auch grafisch verdeutli-

chen.

27 vgl. Williamson 1975, S. 8.

128 Williamson 1985, S. 52.

29 Gleichwohl leitet Williamson die Existenz von Hybriden nicht in systematischer Weise aus dem Modell ab,
sondern setzt sie einfach zwischen Markt und Hierarchie ein, vgl. Chung 1998, S. 75.
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Transaktions-

kosten
A

Markt Hybrid Hierarchie

[
»

Spezifitat

Abbildung 4: Darstellung von Markt, Hybrid und Hierarchie anhand ihrer Spezifitit und Transaktionskosten**°

Hierarchien weisen unabhangig vom Grad der Spezifitat die héchsten fixen Transaktionskos-
ten (wie z. B. die Kosten der Verwaltung) auf. Auf der anderen Seite stellt die Hierarchie je-
doch eine Vielzahl von Kontroll- und Anreizmechanismen zur Verfiigung, welche die Durch-
fuhrung spezifischer Transaktionen erleichtern. Hierdurch erklart sich auch der relativ flache
Anstieg der Transaktionskostenkurve fiir Hierarchien. Entgegengesetzt hierzu fallen fiir
Transaktionen liber den Markt die geringsten Fixkosten an, da jegliche langfristige und so-
mit kostentreibende Bindungen fehlen. Indessen steigen die variablen Kosten bei zuneh-
mender Spezifitdt stark an, da hier die Gefahr einer opportunistischen Ausnutzug durch zu-
satzliche Vorsichtsmafinahmen minimiert werden muss. Kooperationen bzw. hybride Orga-
nisationsformen liegen hinsichtlich ihrer fixen und variablen Kosten zwischen den zwei Ex-
tremen. Sie finden laut Transaktionskostentheorie dort Anwendung, wenn die Umweltfakto-

ren Spezifitdt bzw. die Unsicherheit auf einem mittleren Niveau liegen.”

3% vgl. Picot/Reichwald/Wiegand 2003, S. 55.
B1vgl. Gotz/Toepffer 1991, S. 28.
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Oberflachlich gesehen, erscheint die Logik des Transaktionskostenansatzes also geeignet,
um auf Kooperationen fokussierte Unternehmensstrategien zu analysieren. Eben jene wer-
den durch die hybriden Organisationsformen explizit in die Betrachtung mit einbezogen.
Kooperationen sind genau dann zu erklaren, wenn sich eine Transaktionskostensituation mit
einer mittleren Spezifitat ergibt. Der Ansatz leistet mithin eine Erklarung der Motivation zur
Kooperation."* Dessen ungeachtet ist der Transaktionskostenansatz durch entscheidende
Schwachpunkte charakterisiert, die ihn als Grundlage fiir das Management von Kooperatio-

nen eher ungeeignet erscheinen lassen:

Unstimmigkeit bei der Beurteilung von Rationalitat

Innerhalb des Transaktionskostenansatzes bildet die Verhaltensannahme der begrenzten
Rationalitat einen wichtigen Baustein. Dennoch treten innerhalb des Ansatzes Unstimmig-
keiten Uber die Giiltigkeit dieser Annahme auf. Es entsteht der Eindruck, als wiirde William-
son die Annahme der begrenzten Rationalitdt selektiv je nach Bedarf einsetzen. Geht es um
die Auswahl der jeweils effizientesten Form der Transaktionsabwicklung, so ist den Akteu-
ren begrenzte Rationalitat unterstellt. Bei dem Vergleich der Transaktionskosten als Grund-
lage einer Entscheidung hingegen wird von den Entscheidungstrdagern uneingeschrankt
rationales Verhalten erwartet.®® Dieser inhdrente Widerspruch stellt somit die Geschlossen-

heit des gesamten Ansatzes grundsatzlich infrage.

Unscharfe bei der Definition der Transaktionskosten

Die weiter oben erfolgte Aufgliederung der Transaktionskosten kann lediglich als erster
Schritt einer genaueren Zuordnung der Kosten auf institutionelle Arrangements gesehen
werden. Solange die Transaktionskosten nicht genauer bestimmt und einer direkten Beo-
bachtung bzw. Messung zugénglich gemacht werden, kann jedes institutionelle Arrange-
ment, also auch Kooperation, mit dem Verweis auf Transaktionskosteneinsparungen ge-
rechtfertigt werden. Dieses Manko ist nur zu beseitigen, wenn fiir jede Koordinationsform
die damit verbundenen Kosten und der Ressourcenverbrauch kategorisiert und quantifiziert
werden. Dieser Punkt wird jedoch von der transaktionskostentheoretischen Analyse ver-

nachlassigt.”*

B2 vgl. Schwerk 2000, S. 72.
133 Vgl. Schneider 1985, S. 1241.
B4 Vgl. Doering 1999, S. 46.
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Lediglich Betrachtung der Kosten

Innerhalb des Transaktionskostenansatzes wird der Schwerpunkt auf die Betrachtung der
entstehenden Kosten gelegt. Jene Koordinationsform ist optimal, welche die geringsten
Kosten aufweist. Der Nutzen, welcher durch ein bestimmtes institutionelles Arrangement

entstehen konnte, wird hingegen véllig aus der Betrachtung ausgeblendet.”

~Recognition of the relationship as a potential asset, one which needs to be actively managed
in order to more fully derive value from it, enables a appreciation of relationship-specific ex-

penditures not just as a cost but as an investment in future value.”*®

Gerade die Verwirklichung von Nutzenpotenzialen spielt bei der freiwilligen Ziel-Mittel-
Verflechtung, die konstitutiv fiir Kooperationen ist, eine wichtige Rolle. Werden Nutzeniiber-
legungen (wie z. B. interorganisationales Lernen, Synergieeffekte u. A.) nicht in die Betrach-
tung mit einbezogen, fallen institutionelle Arrangements mit zwar hohen Transaktionskos-
ten, aber auch dementsprechend hohem Nutzen hinter solchen zuriick, die geringe Transak-
tionskosten und wenig Nutzen aufweisen. Dies kann so weit gehen, dass sich die Verfolgung
nutzensteigernder Strategien und die Wahl transaktionskostenoptimaler institutioneller

Arrangements widersprechen.”’

Statische Betrachtungsweise
Innerhalb des Transaktionskostenansatzes werden die Einflussfaktoren auf ein institutionel-

les Arrangement lediglich statisch untersucht.”®

Es wird analysiert, welche Organisations-
form bei gegebenen Transaktionskosten optimal ist. Dynamische Elemente werden bei der
Bestimmung der (transaktionskosten-Joptimalen Organisationsform ausgeblendet.”®® Doch
gerade kooperative Interaktionsformen sind durch ihr Wesen weniger formalisiert und da-
durch auch flexibler bzw. dynamischer als z. B. hierarchisierte Koordinationsformen. Dadurch
kann es sich leichter ergeben, dass sich im Laufe der Geschaftsbeziehung Einflussfaktoren
verdndern und das gegebene institutionelle Arrangement obsolet werden lassen. Dies hat
zur Konsequenz, dass eine ehemals optimale Koordinationsform zu einem spdteren Zeit-

punkt suboptimal ist. Entwicklungen, die diese Veranderung hervorrufen kénnen, werden

35 Vgl. Gulati 1998, S. 304.

136 Madhok 2000, S. 75.

7 Vgl. Zajac/Olsen 1993, S. 132.
38 vgl. Chung 1998, S. 117.

2 vgl. Williamson 1985, S. 143.
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von der Transaktionskostentheorie vernachlassigt."*’

Zwar gibt Williamson zu, dass es inner-
halb einer Geschaftsbeziehung zu Anderungen kommen kann (fundamentale Transformati-
on). Empfehlungen dahin gehend, mit diesen Anderungen umzugehen, bleiben indes aus.**!
Fir ein effizientes Kooperationsmanagement besteht somit das Problem, bei einseitiger
Verwendung von Gestaltungsempfehlungen aus transaktionskostentheoretischem Stand-

punkt von verdnderten Situationsbedingungen tiberrascht zu werden.

Keine Beriicksichtigung der unterschiedlichen Position der Beteiligten

Die Wahl der effizienten Koordinationsform hangt im Transaktionskostenansatz von den
verschiedenen Einflussfaktoren und den damit zusammenhdngenden Transaktionskosten
ab. Was aus individueller Sichtweise logisch und konsequent ist, verliert seine Eindeutigkeit,
integriert man die Position der anderen Partei in die Uberlegungen. Ein institutionelles Ar-
rangement, das sich aus Sicht des einen Transaktionspartners als optimal prasentiert, kann
fir den anderen Transaktionspartner aufgrund einer anderen Wertigkeit der Einflussgréfien
ungeeignet sein.'*” Geht man von einem kooperativen Verhiltnis der Transaktionspartner
aus, so kann es sich aufgrund der unterschiedlichen Bewertung der Einflussgréfien ergeben,
dass das Spektrum der méglichen Koordinationsformen stark eingeschrankt wird, im Ex-
tremfall keine Uberschneidung vorhanden ist. Fiihrt man sich nun das Bezeichnende einer
Kooperation vor Augen - die freiwillige Ziel-Mittel-Verflechtung - so diirfte ein beiderseitig
zufriedenstellendes Arrangement nur schwerlich zu finden sein. Die fehlende Differenziert-
heit des Transaktionskostenansatzes fiir diese Problematik mindert die Geeignetheit des

Instrumentariums fiir das Kooperationsmanagement.

Einseitiges Menschenbild

Williamson legt seinem Ansatz ein einseitiges Menschenbild zugrunde: Opportunismus.
Zwar gesteht er zu, dass nicht alle Individuen eine gleich starke Neigung zu solchem Verhal-
ten haben. Da die unterschiedlichen Neigungen aber nicht antizipiert werden kann, geht er
von einer starken Opportunismusneigung aller Individuen aus. Diese Vorgehensweise mag
bei der Behandlung vertraglicher Probleme seine Richtigkeit haben. Bei dariiber hinaus ge-
henden interorganisationalen Fragestellungen st68t man mit dieser Einstellung allerdings

an seine Grenzen, da opportunistisches Verhalten lediglich eine von vielen moglichen Ver-

0 vgl. Nooteboom 1999, S. 23; Goetz/Toepfer 1991, S. 33 f.
1 vgl. Zajac/Olsen 1993, S. 136 f.
2 vgl. Gotz/Toepffer 1991, S. 29 ff.
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haltensweisen ist, es jedoch nur unter bestimmten Voraussetzungen zum Tragen kommt.**?

Insoweit ist anzufiihren, dass Williamsons ubiquitdre Opportunismusannahme dem wirkli-
chen Spektrum individuellen Verhaltens keinesfalls gerecht werden kann.** Es kann sogar
gesagt werden, dass dieses einseitige Menschenbild die Etablierung einer freiwilligen -

mithin herrschaftsfreien - Ziel-Mittel-Verfechtung ausschlieft:

LUnter der Annahme ubiquitéren opportunistischen, auf kurzfristige Vorteile ausgerichteten
Verhaltens hingegen bleibt kein Anwendungsbereich fiir Transaktionen ohne ,organisatorischen
Rahmen’. Da solch grenzenlos opportunistische Akteure nur zu liickenlos geplanten und hierar-
chisch kontrollierten Transaktionen fdhig wdren, kann nach den Modellannahmen der TRAT

herrschaftsfreie Kooperation gar nicht entstehen.”"*

Fazit zu ,Transaktionskostenansatz”

Der Einsatz der Transaktionskostentheorie fiir die Analyse kooperativer Unternehmensstra-
tegien erweist sich als schwieriges Unterfangen. Zwar werden innerhalb des Transaktions-
kostenansatzes Aussagen uber strukturelle Ausgestaltung und Kontrolle bestimmter institu-
tioneller Koordinationsformen getroffen, indes kaum Aussagen, welches strategische Ver-
halten bestimmten Koordinationsformen zugeordnet werden kann, um Ertrdge zu erzie-
len.*® Auch eine fiir das Kooperationsmanagement notwendige Dynamik der Einflussfakto-
ren ist innerhalb des grundlegenden Modells von Williamson nicht beriicksichtigt. Der Kri-
tikpunkt des einseitigen Menschenbildes, welches nicht nur innerhalb der Transaktionskos-
tentheorie eine tragende Rolle spielt, wird im abschlieBenden Absatz dieses Kapitels noch-

mals eingehender erértert.

3.1.3 Zusammenfassung zur Neuen Institutionenokonomik

Ziel dieses Kapitels war es, die Neue Institutionendkonomik mit Schwerpunkt Transaktions-
kostenansatz auf ihre Tauglichkeit fiir ein Kooperationsmanagement hin zu untersuchen. Es
zeigt sich, dass die Neue Institutionenékonomik im Gegensatz zur Neoklassik gewisse Vor-
teile aufweist, wenn es um eine realitatsndhere Betrachtung wirtschaftlicher Vorgange geht.
Die Anerkennung menschlicher Einflussfaktoren, unter denen wirtschaftliche Interaktionen

stattfinden, gestattet es, den gesellschaftlichen Institutionen und Regeln bzw. deren Ein-

3 vgl. Doering 1999, S. 127 f.

4 vgl. Schauenberg 1991, S. 330 f.

5 Rossl 1994, S. 79.

1% vgl. Lado/Boyd/Hanlon 1997, S. 118.
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fluss auf die Beziehung zwischen den Transaktionspartnern eine héhere Bedeutung zu-
kommen zu lassen. Die gegeniiber der Neoklassik abgemilderten Grundannahmen (be-
grenzte Rationalitat, unvollstandige Information und Opportunismus) ermoglichen es, auf
inter- wie intraorganisatorische Problembereiche sinnvoller reagieren zu kénnen. Die An-
nahme der begrenzten Rationalitdt und der unvollstandigen Information stellt heraus, dass
ein Akteur nicht liber alle Handlungen und Intentionen seines Transaktionspartners infor-
miert sein kann bzw. diese in ihrer Tragweite vollstandig erfassen kann. Dieses Wissen ver-
setzt den Akteur unter den Zwang, entsprechende Mafinahmen zu ergreifen, welche kom-
pensierend wirken. Die Gestaltungsempfehlungen,'*’ welche sich von der Neuen Institutio-
nendkonomik ableiten lassen, sind aber durch die ubiquitdare Opportunismusannahme durch
einen entscheidenden Schwachpunkt charakterisiert. Zwar stellen sie gewisse Hebel bereit -
setzt man diese allerdings ein, um die Opportunismusgefahr zu verringern, lauft man Ge-
fahr, damit gleichzeitig die positiven nutzenstiftenden Seiten des Kooperationsverhaltnisses
zu zerstoren. Es ist offensichtlich, dass bei einer zu starken Betonung der Kontroll- und
Sanktionsmafinahmen innerhalb der unternehmerischen Zusammenarbeit der Aspekt der
Freiwilligkeit und der gemeinsamen Ziel-Mittel-Verflechtung schnell zunichte gemacht wer-
den kann und ein auf Erfolg ausgerichtetes Kooperationsmanagement wesentlich beschnit-

ten wird.

3.2 Spieltheorie

3.2.1 Grundziige der Theorie und Erkenntnisinteresse

Ahnlich dem Transaktionskostenansatz ist die Spieltheorie eine relativ junge Theorie. lhre
Laufbahn als eigenstéandige Wissenschaft beginnt 1944 mit der Verdffentlichung des Werks
»Theory of Games and Economic Behaviour” von John von Neumann und Oskar Morgens-
tern,"*® in welchem die Grundlagen der Spieltheorie entwickelt wurden. In diesem friihen
Stadium der spieltheoretischen Entwicklung konzentrierte man sich auf die Untersuchung
von Nullsummenspielen.* Dies ist ursachlich dafiir, aus welchem Grund sich zunéchst Mili-

tarexperten fiir die Erkenntnisse der Spieltheorie interessierten, um die Interaktionen der

7 Hierunter fallen vor allem administrative Kontrolle, Disziplinar- und SanktionsmaBBnahmen und das Ver-
tragsrecht, vgl. Schauenberg 1991, S. 335.

%8 Neumann/Morgenstern, 1944.

> Ein Spiel wird als Nullsummenspiel bezeichnet, wenn der Gewinn des einen Spielers dem Verlust eines oder
mehrerer anderer Spieler entspricht. Als 6konomisches Beispiel kann das Oligopol bzw. das Investmentmana-
gement genannt werden.
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Grofimachte im Kalten Krieg besser analysieren und somit das Gleichgewicht des Schre-
ckens erhalten zu kénnen. Erst spater zogen die Okonomen nach und machten die Spielthe-
orie auch fiir wirtschaftliche Problembereiche nutzbar, in denen eine Konfliktsituation zwi-

schen den Interaktionspartnern vorlag.

Doch erst durch die Forschungsarbeit weiterer Okonomen gelang es, die Spieltheorie fiir
andere Teile der Wirtschaftswissenschaften nutzbar zu machen. Ausschlaggebend fiir die
Nutzung war die Uberschreitung der Grenze der Nullsummenspiele. John Nash untersuchte
als Erster Situationen, in denen beide Partner gewinnen konnten.™™ Popular wurde die
Spieltheorie mit Erscheinen des Buches , The Evolution of Cooperation” von Robert Axelrod.™*
Durch die Erforschung von Situationen, in denen es den Spielern moglich ist, wechselseitig
Vorteile aus der Interaktion zu ziehen, bzw. die Spieler die Moglichkeit haben, den anderen
auszubeuten,™ gelang es ihm, spieltheoretische Strategien auf ihre Effizienz zu testen. Ziel
des Unterfangens war die Entwicklung einer Theorie der Kooperation, mit deren Hilfe Fakto-
ren aufgedeckt werden, die fiir die Entstehung von Kooperation in spieltheoretischen Situa-
tionen notwendig sind."* Die endgiiltige wissenschaftliche Anerkennung erfolgte 1994 mit

der Verleihung des Nobelpreises fiir Wirtschaftswissenschaften an John Nash, John C. Har-

sanyi und Reinhard Selten fiir ihre spieltheoretischen Beitrage.

Das grundlegende Interesse der Spieltheorie liegt in der Abbildung und Modellierung sozia-
ler Interaktionen als Spielsituationen. Die Darstellung als Spiel wurde gewabhlt, da sich in-
nerhalb von Spielsituation die strategischen Elemente im Entscheidungsverhalten der ein-
zelnen Akteure besonders gut hervorheben lassen. Gegenstand der Spieltheorie ist somit

die Analyse strategischer Entscheidungssituationen.

.,Gegenstand der Spieltheorie ist die Analyse von strategischen Entscheidungssituationen -

Situationen, in denen

(a) das Ergebnis von den Entscheidungen mehrer Entscheidungstrdger abhdngt, so dass
ein einzelner das Ergebnis nicht unabhdngig von der Wahl der anderen bestimmen

kann;

0 vgl. http://zeus.zeit.de/text/archiv/1999/44/199944 neumann_.xml. Stand : 21.09.2008.

"1 vgl. Axelrod 1988.

2 Der spieltheoretische Begriff fiir solche Situationen ist ,Gefangenendilemma”. Eine genauere Beschreibung
erfolgt im nachsten Teilkapitel.

3 vgl. Axelrod 1988, S. 5.
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(b) jeder Entscheidungstréger sich dieser Interdependenz bewusst ist;
(c) jeder Entscheidungstrdger davon ausgeht, dass alle anderen sich ebenfalls der Interde-
pendenz bewusst sind;

54

(d) jeder bei seinen Entscheidungen (a), (b) und (c) beriicksichtigt.

Aufgrund der hier genannten Eigenschaften sind Interessenkonflikte, zumindest aber Koor-
dinationsprobleme, fiir diese Spielsituationen als charakteristisch anzusehen und fiir die
strategische Entscheidungsfindung in die Uberlegungen zu integrieren. Die Spieltheorie
beschaftigt sich folglich damit, eine Losung fiir ein vorgegebenes Spiel zu ermitteln. Eine
Lésung im spieltheoretischen Sinne ist nichts anderes als ein Vorschlag, wie ein Spiel unter
gegebenen Voraussetzungen zu spielen ist. Sie fragt, unter welchen Voraussetzungen wel-

che Spielergebnisse moglich sind.™

3.2.2 Verhaltensannahmen

In der Spieltheorie finden sich dhnliche Annahmen wie innerhalb der Neuen Institutioneno-
konomik, jedoch mit einer unterschiedlich starken Auspragung. Dies liegt vor allem an der
speziellen Situation, mit der die Spieler konfrontiert sind. Zwar operiert die Spieltheorie mit
rationalen Akteuren, wobei zusatzlich unterstellt wird, dass die Spieler gegenseitig liber ihre
Rationalitat bzw. liber die Gegebenheiten der Spielsituation informiert sind. Dennoch ist die
Rationalitat nicht naher definiert. Dies ist der Verhaltensinterdependenz geschuldet, bei
welcher die Rationalitat einer Entscheidung von der Entscheidung des anderen abhéangt, mit
dem man in Interdependenz steht: Die Spieler kénnen sich nicht sicher sein, welche Konse-

quenzen aus ihrem Handeln resultieren.**

Ein weiterer Punkt, der innerhalb der Spieltheorie das Verhalten beeinflusst, ist die Art, auf
welche Weise die Individuen ihre Interessen verfolgen. Auch hier geht man von der Annah-
me des Selbstinteresses aus, indes weitaus weniger restriktiv wie innerhalb der Neuen Insti-
tutionendkonomik. Dort konzentriert man sich lediglich auf opportunistische Verhaltenswei-
sen. Innerhalb der Spieltheorie kann der eigene Vorteil durchaus durch andere, wenn nicht

sogar beliebige Préferenzstrukturen begriindet sein."’

™ Holler/llling 1993, S. 1.

5 vgl. Rieck 1993, S. 18 f.

1% vgl. Bosshardt 2001, S. 179.
7 vgl. Rieck 1993, S. 32.
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,Die Annahme des Selbstinteresses ist daher tatsdchlich nur eine Annahme, wonach Riicksicht-
nahme auf andere das Problem, wann man mit ihnen kooperieren soll und wann nicht, nicht

vollstdndig lost.”"*®

3.2.3 Das Gefangenendilemma als Analyseeinheit

Die wesentlichen, einer Spielsituation zugrunde liegenden Merkmale lassen sich am besten
mithilfe des bekanntesten und als klassisch zu bezeichnenden Spieles, das Gefangenendi-
lemma, beschreiben. Es ist ein Zwei-Personen-Nicht-Nullsummen-Spiel und hat in seiner ur-
spriinglichen oder in einer abgewandelten Form seit 45 Jahren in der Spieltheorie Be-

stand.™ Folgende Situation fungiert als Ausgangspunkt fiir das Gefangenendilemma:*®

Zwei Verbrecher werden gefasst und in Einzelhaft genommen. Der Staatsanwalt ist {iber-
zeugt, dass diese ein schweres Verbrechen begangen haben, kann ihnen aber aufgrund feh-
lender Beweise nichts nachweisen. Aus diesem Grund weist er jeden Verdachtigen auf zwei
Moglichkeiten hin: das Verbrechen zu gestehen oder zu leugnen. Gestehen beide nicht,
werden sie wegen weniger schwerwiegender Delikte angeklagt und zu einer geringeren
Haftstrafe verurteilt. Gestehen beide, werden sie zusammen wegen des schweren Verbre-
chens angeklagt, erhalten aber nicht die Hochststrafe. Gesteht einer und der andere
schweigt, tritt fir den ersten die Kronzeugenregelung in Kraft und er geht straffrei aus, wo-
hingegen der andere das volle Strafmaf3 erhélt. Durch Uberfiihrung in eine Auszahlungsmat-

rix lasst sich dieser Sachverhalt grafisch darstellen.

58 Axelrod 1988, S. 6.
9 vgl. Holler/llling 1993, S. 1.
10 vgl. Rieck 1993, S. 36.

51



Verdachtiger 2

leugnen gestehen

1 Jahrfiri 5)ahre fur1
leugnen 1 Jahr fiir 2 0 Jahre fiir 2

Verdachtiger 1 0 Jahre fur 1 4 Jahrefiirl
gestehen 5Jahre fir 2| 4 Jahrefir2

Abbildung 5: Ereignismatrix fiir das Gefangenendilemma®®

Die Abbildung zeigt die Ereignismatrix fiir die im Text beschriebene Situation. Um die Matrix
in einen allgemeinen Fall bzw. in eine Auszahlungsmatrix mit positiven Gewinnen umzu-
wandeln, zieht man von der Maximalstrafe (5 Jahre) die sich jeweils ergebende Gefangnis-
strafe der Verdachtigen ab (z. B. Freispruch 5 - 0 = 5 Gewinnpunkte, 4 Jahre 5 - 4 = 1 Gewinn-
punkt). Auflerdem ist es fiir ein allgemeines spieltheoretisches Verstdandnis besser, leugnen

als cooperate und gestehen als defect zu bezeichnen.

Spieler 2
cooperate defect
cooperate o4 =0
r
. P r=4 t=5
Spieler 1 -5 1
= p =
defect
s=0 p=1
mitt>r>p=>s und 2r>s+t

Abbildung 6: Auszahlungsmatrix fiir das Gefangenendilemma®®

161 Eigene Darstellung.

%2 Eigene Darstellung. Die Bezeichnung der Auszahlungen sind von folgenden Begriffen abgeleitet: r = reward,
t = temptation, p = punishment und s = sucker's payoff. Die Bedingung t > r = p > s sorgt dafiir, dass ein echtes
soziales Dilemma vorliegt, die Bedingung 2r > s + t ist nicht unbedingt nétig, aber sinnvoll. Ist sie nicht erfiillt,
besteht die eigentlich kooperative Losung darin, dass ein Spieler c und der andere d spielt, um sich den daraus
folgenden gemeinsamen Gewinn s + t zu teilen (vorausgesetzt, der Gewinn lasst sich {ibertragen).
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3.2.4 Losung des Gefangenendilemmas

Spricht man von der Losung des Gefangenendilemmas, so ist nicht gemeint, nach Moglich-
keiten zu suchen, das Dilemma an sich zu beseitigen. Vielmehr geht es darum herauszufin-
den, welche Strategien ein Spieler wahlen sollte, um eine rational gerechtfertigte Losung fiir
sich zu erzielen. Verhalten sich die Spieler rational, so ist es ihnen wichtig, ihren Gewinn zu
maximieren.’®® Das Abschneiden des anderen interessiert nicht, lediglich die eigene Auszah-

lung.

Einmaliges Spiel

In dieser Spielsituation geht man davon aus, dass sich die Spieler in nur einer Runde gege-
nuberstehen und sich anschlieflend nicht wieder begegnen. Hier ist es fiir die Spieler ratio-
nal, die Strategie ,Defect” zu wahlen. Dies scheint auf den ersten Blick tiberraschend, da sich
beide besser stellen wiirden, wahlten sie die Strategiekombination ,Coopera-
te”/,Cooperate”. Betrachtet man jedoch die gegebenen Bedingungen, wird es klar, weshalb

,Cooperate” kein individuell rationales Verhalten verkorpert:

* Der Gegner kooperiert. In diesem Fall erhalte ich bei eigener Kooperation 4 Punkte,
jedoch 5, wenn ich defektiere.
* Der Gegner defektiert. In diesem Fall erhalte ich bei eigener Kooperation 0 Punkte,

aber 1 Punkt, wenn ich ebenfalls defektiere.

Es ist also besser zu defektieren, und zwar unabhangig davon, wie sich der Gegner verhalt.
Gleiches gilt naturlich auch fiir den Gegner. Es ist fiir beide Spieler individuell rational zu
defektieren.’® Defektieren reprasentiert fiir beide Spieler somit die dominante Strategie."®®
Zugleich fiihrt die Kombination ,Defektieren”/,Defektieren” zu einem Nash-Gleichgewicht im
Gefangenendilemma. Dieses existiert, wenn die Gleichgewichtsstrategie eines jeden Spie-
lers seine Auszahlung maximiert, unter der Voraussetzung, dass der andere Spieler auch
seine Gleichgewichtsstrategie spielt. Dementsprechend ist ein Gleichgewicht in dominanten

Strategien stets auch ein Nash-Gleichgewicht.'*

13 vgl. Giith/Kliemt 1993, S. 253.

164 Man spricht hier auch von der Rationalitétsfalle: Die individuelle Rationalitat widerspricht der kollektiven
Rationalitat (kooperieren beide, betragt der Gewinn 4 + 4 = 8, defektieren sie, jedoch nur 1 + 1 = 2).

15 Unter einer dominanten Strategie versteht man in der Spieltheorie eine Strategie A, die in jedem Umwelt-
zustand (hier das Verhalten des Gegners) besser ist als Strategie B; vgl. Rieck 1993, S. 20.

1% vgl. Holler/llling 1993, S. 11.

53



Es lasst sich daher feststellen, dass es in einem einmalig gespielten Gefangendilemma zu
einer Strategiekombination kommt, die individuell rational und stabil ist, aber in ein

schlechteres Ergebnis resultiert, als wenn beide kooperieren: Das Ergebnis ist ineffizient.

Wiederholte Spiele

Wie verhalt es sich nun, wenn das Spiel auf mehrere Runden ausgedehnt wird? Hier kann
zwischen zwei Féllen differenziert werden: endliche und unendliche Spiele. Zentraler Unter-
schied zum einmaligen Spiel bildet der Aspekt der Sanktionierbarkeit nicht kooperativen
Verhaltens. Durch die Wiederholung des Spieles kann der Gegner bestraft werden. Dadurch
ist es fiir den Spieler individuell rational zu kooperieren, da hier die langfristigen Vorteile der

Kooperation die kurzfristigen Vorteile der Defektion iiberwiegen.*®’

Aus rein basisspieltheoretischen Uberlegungen gelangt man allerdings iiberraschenderwei-
se bei beliebig langer, endlicher Wiederholung des Spieles zu dem gleichen Ergebnis wie bei
einem einmaligen Spiel. Das einzige rationale Gleichgewicht in der letzten Runde T des end-
lichen Wiederholungsspieles besteht darin zu defektieren, da man nicht mehr bestraft bzw.
kein langfristiger Vorteil aus der Kooperation gezogen werden kann. In der Vorperiode T-1
ist es aber nur dann attraktiv zu kooperieren, wenn man in der nachsten Runde fiir die Ko-
operation belohnt wird. Da in T aber ohnehin keine Kooperation stattfindet, macht es auch
in T-1 keinen Sinn zu kooperieren. Diese Argumentationskette ldsst sich bis zum Anfangs-

zeitpunkt fortsetzten. Man nennt dieses Phanomen ,Backward Induction”.*¢®

Diese Uberlegungen suggerieren, dass auch bei wiederholten Spielen Kooperation aus Ei-
geninteresse nicht erklarbar ist. Diese Schlussfolgerung ist indes verfriiht, da die oben eror-
terte Argumentationskette bei unendlich langen Spielen (sog. Superspielen) nicht mehr an-
wendbar ist. Bei Unendlichkeit des Spieles existiert keine Endspielproblematik. Es besteht in
jeder Runde die Méglichkeit zu sanktionieren. Und da eine Abweichung von der Kooperation
bestraft werden kann und zukiinftig zu bedeutenden Einbufien des Gewinnes flihrt, hat je-
der Spieler grundsatzlich einen Anreiz zu kooperieren. Bei Unendlichkeit des Spielhorizontes
ist es folglich fiir die Spieltheorie mdglich, Kooperation erklaren zu kénnen.* Einschran-
kend ist gleichwohl anzufiihren, dass nicht jede Strategie zu kooperativem Verhalten inner-

halb dieser Spielsituation fiihrt. Die notwendige Voraussetzung fiir Kooperation in unendli-

167 vgl. Wurche 1994, S. 67.
18 ygl. Holler/llling 1993, S. 23.
vgl. ebd,, S. 23 f.
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chen Spielen ist die Verfiigbarkeit bedingter Strategien. Im Gegensatz zu unbedingten Stra-
tegien™ zeichnen sich bedingte Strategien durch ihre Eigenschaft aus, dass sie das Verhal-
ten in den einzelnen Spielrunden vom Verlauf des bisherigen Superspiels abhangig machen.
Und diese Bedingungen, wie es unter egoistischen Spielern zu kooperativen Verhalten

kommen kann, lassen sich auf einen erstaunlich kleinen Kern reduzieren:*’*

» Defektierende Spieler konnen sofort verlassen werden. Es besteht keinerlei Ver-
pflichtung, im Spiel zu bleiben und sich weiterhin ausbeuten zu lassen. Dies ist
der einzige Mechanismus der Sanktionierung.

* Mit kooperativen Spielern darf wiederholt gespielt werden. Dies ist der einzige
kooperative Vorteil. Langfristige Kooperationsvorteile kénnen abgeschoépft wer-

den.

Diese beiden Bedingungen beschreiben die Minimalvoraussetzung fiir das Entstehen ko-
operativer Austauschbeziehungen in Spielsituationen. Eine etwas ausfihrlichere, durch eine

Computersimulation optimierte bedingte Strategie wurde von Axelrod entwickelt:*”?

* Sei nicht neidisch.
Diese Empfehlung beruht auf der Unterscheidung zwischen Nullsummen- und Nicht-
nullsummen-interaktionen. Um gut abzuschneiden, geht es eben nicht darum, besser
als der direkte Gegner zu sein. Dies gestaltet sich schwierig, da er in der Spielsituati-
on die einzige Person darstellt, die als vergleichbar erscheint. Dieser Vergleich be-
dingt aber Neid und resultiert in Defektion. Damit wird indes lediglich erreicht, dass
beide Spieler schlecht abschneiden. Je besser man mit dem anderen Spieler umgeht,
desto hoéher ist die Chance, dass beide gut abschneiden. Langfristig kann so der Ko-
operationsgewinn abgeschépft werden, selbst wenn man im direkten Vergleich dem
anderen Spieler unterlegen ist.

» Defektiere nicht als Erster.
Diese freundliche Disposition sorgt Uiberhaupt erst dafiir, dass eine Kooperation ent-

stehen kann. Sie dient somit als unumgangliche Startbedingung.

7% Als Beispielsstrategien kdnnen immerwahrende Defektion bzw. Kooperation genannt werden. Erstere fiihrt
per se zu keiner Kooperation. Zweite ist nur dann stabil, wenn exogene kategorische Normen einer Verpflich-
tung zu kooperativem Verhalten befolgt werden, was hier ausgeschlossen wird, vgl. Raub/Voss 1986, S. 314.

1 vgl. Schiissler 1990, S. 94.

72 7u grofRen Teilen stimmt diese Strategie mit der sog. TIT-FOR-TAT-Strategie iiberein, die in den Computersi-
mulationen als Gewinner hervorging, vgl. Axelrod 1988, S. 100 ff.
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Erwidere Kooperation wie Defektion.

Diese Bedingung folgt dem Prinzip der Gegenseitigkeit. Nachdem in der ersten Run-
de kooperativ gespielt wird, werden in den anschlieBenden Runden einfach die
Spielziige des anderen Spielers wiederholt. Defektion wird sanktioniert, Kooperation
wird belohnt

Sei nicht zu raffiniert.

Komplizierte Strategien gehen mit Missverstandnissen einher. Beinhaltet eine Stra-
tegie zu komplizierte Methoden in Bezug auf das Verhalten im Spiel, kann der Mit-
spieler nur schwer Schlussfolgerungen aus diesem Verhalten ziehen. Die Wahrschein-
lichkeit, dass dadurch Spielziige falsch gelesen werden, erhéht sich. Dies kann dann
in Ketten gegenseitiger Defektion enden. Genauso verhdlt es sich, wenn die Strate-
gien auf zu komplizierte Weise versuchen, ihre Auszahlungen zu maximieren. Auch

hier kann es zu einer Kette defektiver Runden kommen.

Das Einhalten dieser bedingten Strategien erméglicht Kooperation innerhalb spieltheoreti-

scher Situationen, zwingend wird sie jedoch nicht. Es missen erst weitere Bedingungen

existieren, damit die Kooperation auch unter nutzenmaximierenden Egoisten rational zwin-

gend erscheint:

173

Existenz von Uberwachungsmaéglichkeiten

Fir die Funktionsfahigkeit des oben angesprochenen endogenen Sanktionsmecha-
nismus ist ein gewisses Mafd an Information nétig. Ein Verlassen des Spieles bzw. ei-
ne Sanktionierung bei Defektion des anderen setzt voraus, dass defektives Verhalten
erkennbar ist. Ebenso verhdlt es sich bei kooperativem Verhalten. Auch dieses muss,
um innerhalb der bedingten Strategie richtig reagieren zu kénnen, entdeckt wer-

den 174

Langfristiger Horizont der Spieler

Der Diskontparameter der Akteure muss méglichst grof3 sein. Allein auf diese Weise
Ubersteigen die erwarteten langfristigen Ertrage (Kooperationsgewinne) die Kosten
(Verzicht auf kurzfristigen Vorteil der Defektion)."” Hinzu kommt, dass den langfris-

tigen Kooperationsgewinnen trotz der Unsicherheit ihres Eintretens in der Zukunft

2 Vgl. Wurche 1994, S. 66 f.; Raub/Voss 1986, S. 315 ff.
74 Vgl. Wurche 1994, S. . 66 f.
75 Vgl. Raub/Voss 1986, S. 317.
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genug Wichtigkeit eingerdumt werden muss, um im Vergleich mit den kurzfristigen

Gewinnen aus Defektion nicht zu verlieren.'”®

* Gegenseitige Abhdngigkeit
Sanktionen kommen allein dann zum Tragen, wenn zwischen den Spielern eine ge-
genseitige Abhdngigkeit besteht. Ohne diese Abhdngigkeit ist es nicht méglich, den
Defekteur mit Sanktionen glaubhaft und ernsthaft zu treffen.”” Wiirde nur eine ein-
seitige Abhédngigkeit bestehen, wird der unabhangige Spieler - erscheint es ihm vor-
teilhaft - defektieren und die Kooperation verlassen. Der abhdngige Spieler hat dann

keine Moglichkeit mehr, das defektive Verhalten zu sanktionieren."’®

3.2.5 Wertung der Spieltheorie aus Sicht der Kooperationsforschung

Ob die theoretisch gewonnenen Ergebnisse aus der spieltheoretischen Betrachtung liber die
Entwicklung von Kooperation zwischen zwei Spielern geeignet sind, um in faktischen Ko-
operationssituationen zu wirken, zeigt der Vergleich der hier gefundenen Bedingungen mit

dem in dieser Arbeit entwickelten Kooperationsverstandnis.

Unendlicher Spielhorizont

Es trat zutage, dass unter rein rational handelnden Spielern nur bei einem unendlichen
Spielhorizont Kooperation moglich ist, da es ansonsten zu einer Rickwartsinduktion kommt,
mit dem Ergebnis, dass ab der ersten Runde defektiert wird. Unter dieser strengen Annah-
me diirften lediglich zeitlich nicht limitierte Kooperationen existieren. Eine wie auch immer

endlich geartete Kooperation ladsst sich aus basisspieltheoretischer Sicht nicht begriinden.””

Uberwachung, Sanktionsmaglichkeiten und -potenziale
Wie oben angesprochen, ist Grundbedingung von Sanktionen die Méglichkeit der Uberwa-

180 |m Fall eines vollstan-

chung. Allein wenn Defektion entdeckt wird, ist Sanktion denkbar.
dig spezifizierten Markttausches kann exakt kontrolliert werden, ob die vereinbarten Leis-

tungen und Lieferungen erbracht wurden. Kooperationen hingegen zeichnen sich dadurch

176 Vgl. Wurche 1994, S. 69.

77 Vgl. Raub/Voss 1986, S. 318 f.

7 Vgl. Wurche 1994, S. 70.

72 Vgl. Holler/llling 1993, S. 24.

189 vgl. Schauenberg 1991, S. 347. Ebenso verhilt es sich mit kooperativem Verhalten. Nur durch Entdeckung
kooperativen Verhaltens hat man einen rationalen Grund, das Spiel zu wiederholen.
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aus, dass nicht vollstandig spezifizierte und kontrollierbare Handlungsspielrdume bei den
Kooperationspartnern vorhanden sind. In der Praxis sind somit defektive Verhaltensweisen
nicht immer zu entdecken bzw. sanktionierbar. Ein weiteres Problem bildet die Existenz
bzw. Aktivierung von Sanktionspotenzialen. Insbesondere der in dieser Abhandlung betonte
Aspekt der Freiwilligkeit bringt es mit sich, dass weder rechtliche noch vertragliche Drohpo-

tenziale im gréfleren Umfang zur Verfliigung stehen, um defektives Verhalten zu bestrafen.

Langfristiger Horizont der Spieler

Die Weitsichtigkeit der Spieler, mithin das Uberwiegen der langfristigen Vorteile gegeniiber
dem Abschopfen kurzfristiger Gewinne, ist in der Praxis mit Problemen behaftet. Kann man
bei spieltheoretischer Betrachtung im Gefangenendilemma noch von exakt bestimmbaren
Auszahlungen ausgehen, die liber einen langeren Zeitraum feststehen, ist die Kooperations-
realitdt auch mit unsicheren zukiinftigen Ertrdgen und Auszahlungen verbunden.'®® Dem-
entsprechend kann es in bestimmten Situationen dazu kommen, dass es eben nicht rational
ist, die Kooperation auf langere Sicht fortzusetzen, da eine genaue Bestimmung der zukiinf-

tigen Ertrage unmoglich ist und deshalb die kurzfristigen Gewinne abgeschopft werden.

Gegenseitige Abhdngigkeit

Die gegenseitige Abhangigkeit, welche innerhalb der Spieltheorie symmetrisch verteilt sein
sollte, um Kooperation gewahrleisten zu kénnen, ist in der Realitat nicht quasi-automatisch
gegeben. Kooperationen in Form von Mehrheits-/Minderheitsbeteiligungen oder auch Ko-
operationen zwischen kleinen und groflen Unternehmen sind in der Regel durch ein un-
gleich verteiltes Abhangigkeitsverhdltnis gekennzeichnet. Wie bei der Langfristigkeit des
Horizontes stellt auch hier die Unsicherheit zukiinftiger Ertréage das grundlegende Problem
dar. Neben der Unsicherheit von Kosten und Ertragen spielt gleichermafien die strategische
Bedeutung des Kooperationsvorhabens eine Rolle. Identische Sachverhalte kénnen bei den
unterschiedlichen Partnern unterschiedlich gewichtet sein. Es ist somit illusorisch anzuneh-
men, eine ausgeglichene gegenseitige Abhangigkeit ununterbrochen zeitlich und inhaltlich
aufrechterhalten zu kénnen.'®® Dadurch geraten Kooperationen in der Praxis in Situationen
mit asymmetrischer Abhdngigkeit, in denen aus spieltheoretischer Sicht ein einseitiges De-

fektieren die bessere Alternative verkorpert.

181 vgl. Koenig/Wijk Essec 1991, S. 169.
182 vgl. Wurche 1994, S. 73
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Freundliche Disposition

Die von Axelrod entwickelte bedingte Strategie hat, um das Gefangendilemma zu tiberwin-
den, ein essenzielles Problem, wenn es auf rein individuell-orientierte und rationale Annah-
men besteht. Die freundliche Disposition, welche als unumgangliche Startbedingung fur
kooperatives Verhalten unter den Spielern genannt wird, ist per definitionem gesetzt. Was
aber veranlasst den homo oeconomicus dazu, sich bei seinem ersten Spielzug freundlich zu
verhalten? Er kann dies nur dann tun, wenn er von der vorangestellten Annahme der Ratio-

nalitat abweicht.

,Die Annahme der Existenz von TFT-Spielern (Tit for Tat, Anm. M. E.) ist eine nicht unerhebliche
Modifikation im ékonomischen Rationalitdtsprinzip. Sie beschrénkt ndmlich den rationalen

Egoismus der Akteure und damit auch die Bereitschaft zu opportunistischen Verhalten.”®?

Fazit ,Spieltheorie”

Die Spieltheorie widmet sich der Frage, wie in einem Spiel unter gegebenen Bedingungen
zu spielen ist, um den eigenen Gewinn zu maximieren. Durch das Dilemma individuelle vs.
kollektive Rationalitdt geht es aber auch um die Frage, wie unter rationalen Egoisten Koope-
ration zustande kommen kann bzw. welche Bedingungen das Zustandekommen erleichtert.
Insoweit eignet sich die Spieltheorie, Gestaltungsempfehlungen fiir ein effizientes Koopera-
tionsmanagement zu geben. Die beschriebenen Strategien und Bedingungen férdern bzw.
erzwingen unter bestimmten Bedingungen sogar kooperatives Verhalten. Konfrontiert man
diese theoretisch abgeleiteten Voraussetzungen allerdings mit der ,Kooperationswirklich-
keit”, lassen sich Problemfelder erkennen, welche kooperatives Verhalten unwahrscheinlich
machen. Man kann dieses Problemlage als ,Motivationsliicke” beschreiben:** Die freundli-
che Disposition wird als Grundbedingung fiir kooperatives Verhalten der Spieler vorausge-
setzt. Gleichwohl ist nicht moglich, den Willen so zu handeln, um eine eigennutzorientierte
Interessenverfolgung der Spieler zu begriinden. Dies kommt eher dem ,Herbei”-Zwingen
bzw. einer impliziten Unterstellung der einsichtigen Anderung der eigenen Préferenzen
gleich. Hinzu kommt, dass sich die in der Theorie gefundenen Strategien und Bedingungen
nicht zu 100 Prozent in der Realitdt umsetzen lassen. Es bleibt ein Restbereich, in dem De-
fektieren immer noch als Alternative zur Verfiigung steht. Diese Motivationsliicke ist kein

zwingendes Phanomen von Kooperationen. Nur kann sie durchaus existieren und kooperati-

18 vgl. Schauenberg 1991, S. 349.
1% vgl. Wurche 1994, S. 74.
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ves Verhalten verhindern, was vor dem Hintergrund eines effizienten Kooperationsmana-

gements unbefriedigend ist.

3.3 Beurteilung der 6konomischen Ansditze: Vertrauen als pauschal ne-
gierter oder vernachldssigter Faktor bei Unternehmenskooperationen

Ziel dieses Kapitels war es, die hier erlauterten 6konomischen Ansatze auf ihre Geeignetheit
fur das Kooperationsmanagement hin zu untersuchen. Die Ansatze sind grundsatzlich ge-
eignet, im Kooperationsmanagement zum Einsatz zu kommen. Es gelingt jedoch nicht voll-
standig, die sich aufgrund der Kooperationsdefinition resultierenden Anforderungen hinrei-
chend zu erfiillen. Es fehlt das Verbindungsstiick zwischen der auf freiwilliger Ziel-Mittel-
Verflechtung beruhenden 6konomischen Interaktion und den Ergebnissen, welche sich aus
der Analyse der hier beleuchteten 6konomischen Ansdtze ergeben haben. In diesem Fazit
wird demonstriert, dass Vertrauen dieses ,Missing Link” darstellen kann. Und die Entwick-
lung von Vertrauen steht dabei nicht im direkten Widerspruch: Es ist vielmehr das funktiona-

le Aquivalent bzw. eine Erweiterung der dkonomischen Ansétze.

Wie weiter oben erortert, ermoglicht die Neue Institutionenékonomik aufgrund ihrer An-
nahmen im Gegensatz zur klassischen Okonomie einen realitdtsndheren Blick auf wirtschaft-
liche Zusammenhdnge - gerade die Annahmen, begrenzte Rationalitdt, Opportunismus und
positive Transaktionskosten erméglichen es, Probleme zu erkennen und zu analysieren, wel-
che in der klassischen Okonomie aufgrund der dort getroffenen Annahmen unerkannt blei-
ben. Doch hat sich durch die relative Prominenz der Neuen Institutionenékonomik eine fol-
genschwere Konsequenz ergeben: Die verallgemeinernde Opportunismusannahme, welche
sich durch grof3e Teile der Neue Institutionenékonomik zieht, hat stark zur Entstehung eines

18 Wer Ressourcen zum Schutz vor opportunisti-

Misstrauensmanagements beigetragen.
schem Verhalten einsetzt, tut dies in der Erwartung eines solchen Verhaltens: Er misstraut.
Und dies manifestiert sich in der Installierung von expliziten Kontroll- und Sicherungsmaf-

hahmen.2%

,Mit dieser Annahme [Opportunismus, Anm. d. Verf.] wird die im traditionsreichen ékonomi-
schen Rationalitdtskonzept neben Konsistenzannahme enthaltene - und ebenfalls oft kritisier-

te - Egoismusannahme verschdrft: Akteure sind nicht nur allein um ihren Vorteil bemiiht. Sie

185 vgl. Albach 1997, S. 1270.
18 Vgl. Ripperger 1998, S. 44 ff.

60



setzen dazu auch insbesondere solche Informationen ein, die andere Akteure (etwa Vertrags-
partner bei Tauschgeschéften oder Vorgesetzte) nicht iberpriifen und/oder nicht kostenlos
selbst ermitteln konnen. Dies wiederum zwingt die anderen Akteure, misstrauisch zu sein. Die-
ses Misstrauen kann nur durch kostenverachtende Vorkehrungen in Vertrdgen abgebaut wer-

den, was wiederum die Effizienz von Vertragssystemen bedroht.”®

Doch auch die im Zitat angesprochene vertragliche Absicherung ist - selbst bei ,kostenver-
achtenden Vorkehrungen” - nicht ausreichend, das Opportunismusproblem zu eliminieren.
Kein noch so detaillierter Vertrag kann die komplexe Wirklichkeit, insbesondere die von Ko-
operationen, hinreichend abdecken und durch darin enthaltene Regeln opportunistisches

Handeln komplett verhindern."®®

»In fact no contract, even if it is scrutinized by sharp lawyers, can detail every eventuality, if for
no other reason than that no language can cope with unlimited refinement in distinguishing
continuities. Trust covers expectations about what others will do or have done [...] in circum-

stances that are not explicitly covered in the agreement.”*’

Daran erkennt man auch die Aquivalenz von Instrumenten aus der Neuen Institutionenéko-
nomik und Vertrauen als (inter-)organisationalem Organisationsprinzip. Die von der Neuen
Institutionenékonomik verwendete Annahme der begrenzten Rationalitdt ldsst eben auch
Raum fiir die Existenz von Vertrauen. Erst durch die Aufgabe der Annahme der vollsténdigen
Information und die Berlicksichtigung kognitiver Beschrankungen innerhalb der Neuen In-
stitutionenékonomik wurde die Betrachtung von Vertrauen als funktionales Aquivalent in

der Okonomie erméglicht.”

,Die Aufweichung dieser strikten Prdmisse [vollstdndige Information, Anm. d. V.] schafft einen

Freiraum, der nun nicht allein durch Institutionen ausgefiillt werden kann - dies wdre gleich-

%7 Schauenberg 1991, S. 330.

'8 Es kann zwischen klassischem, neoklassischem und relationalem Vertrag unterschieden werden. Wahrend
neoklassische und relationale Vertrdge die Eigenschaft der Unvollsténdigkeit in sich tragen, sind klassische
Vertrage qua Definition vollstdndig. Diese Vollsténdigkeit des klassischen Vertrages kann aber nur bei sehr
einfachen Transaktionen oder zu prohibitiv hohen Kosten gewéhrleistet werden. Sobald es sich um neoklassi-
sche bzw. relationale Vertrdage handelt, kann Opportunismusneigung nicht allein durch die vertragliche Rege-
lung verringert werden, vgl. zu den Vertragstypen Picot/Dietl/Franck 1999, S. 18 f.

"% Dasgupta 1988, S. 52 f.

0 vgl. Ripperger 1998, S. 41.
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bedeutend mit einer Reanimation der Annahme vollstédndigen Wissens auf institutioneller Ebe-

ne - sondern auch dem Vertrauen Platz bietet.””’

Innerhalb der Analyse der Spieltheorie konnte weiter oben gezeigt werden, dass selbst un-
ter der Annahme bedingter Strategien und optimaler Bedingungen eine Motivationsliicke
existiert, die nicht ohne Weiteres Giberwunden werden kann. Die geschilderte Erzwingbar-
keit kooperativen Verhaltens ldsst sich nur bei ,idealtypischen” Kooperationssituationen
erreichen, welche in der Realitdt lediglich begrenzte Giltigkeit beanspruchen kénnen. Geht
man aber davon aus, dass auch nicht idealtypische Kooperationssituationen durchaus 6ko-
nomisch sinnvoll sind, ist die Integration des Vertrauensaspektes durchaus nachvollziehbar:
Denn Vertrauen ist geeignet, die Motivationsliicke, insbesondere bei der Bedingung der
freundlichen Disposition, zu schliefien. Durch Vertrauen zwischen den Spielern kann erklart
werden, warum der erste Zug im Spiel kooperativ ist und mit einem ebensolchen beantwor-

tet wird.**?

LAuch wenn Axelrod in seinen Ausfiihrungen zur TFT-Strategie nicht auf Vertrauen als Prédispo-
sition eingeht, kann diese Annahme daher implizit unterstellt werden. So kann ihm lediglich
vorgeworfen werden, die Bedingungen, unter denen dieser erste Zug stattfindet bzw. die Ent-
stehung der Prddisposition, nicht genug erldutert zu haben. Er bestreitet jedoch nicht, dass

diese Prddisposition in der Realitdt vorhanden ist.”"*?

Dariiber hinaus ldsst sich die Kompatibilitit spieltheoretischer Uberlegungen und Vertrauen
auch durch in der Spieltheorie verwendeten kooperationsférdernden Bedingungen zeigen.
Bedingungen wie Wiederholbarkeit des Spieles, Beobachtbarkeit der Spieler, aber auch so-
ziale Einbettung und Reputation kommt auch bei der Entwicklung von Vertrauen eine be-
deutende Rolle zu.”* Auf der einen Seite dienen sie dazu, kooperatives Verhalten zu fordern,
auf der anderen Seite dazu, Vertrauen entstehen zu lassen. Vertrauen ist somit als notwen-
dige Erganzung utilitaristisch angelegter Kalkiilmodelle zu verstehen, um Kooperationen

nutzenbringend gestalten zu kénnen.

1 Bosshardt 2001, S. 150.

%2 vgl. Wurche 1994, S. 75.
1% Schwerk 2000, S. 113.

* vgl. Bosshard 2001, S. 198.
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,Vor allem entwickelt, spezifiziert, simuliert die Spieltheorie in hichst vielfdltigen Schattierun-
gen verschiedene Spiele, Spielsituationen und Ldsungen des Spiels, also kooperative Hand-
lungsszenarien. Die etwas laxe Formulierung bei Zintl, dass es sich um ,nahezu zu Tode’ gespiel-
te Spiele handeln wiirde, heifst wohl nicht, dass die in der Tat extensiven und unterschiedlichen
Diskussionen des Dilemmas nicht ertragreich wéren oder sich auf dessen Modellierung be-
schridnken wiirden. Die nachgewiesenen Annahmen, dass Kooperation ékonomisch verniinftig
(sprich: rational) sein kann, dass Kooperationen im Spiel eine Verstdrkung erfahren kann (Ku-
mulation von sozialen Kapital), dass Interaktion, Kommunikation, Erfahrung dafiir die Rolle von
Verstdrkern spielen konnen etc. sind allgemein fiir die Diskussion von Kooperation und Vertrau-

en sehr aufschlussreich.””*

> Thomas 2000, S. 28.
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4 \Vertrauen als Organisationsprinzip von Kooperationen

n

JVertraue, aber priife nach.

Lenin, Vladimir .

JAktives Vertrauen spielt eine immer gréB8ere Rolle bei der Herausbildung nach-traditioneller
gesellschaftlicher Beziehungen. [...] Auf ihm beruhen heute die neuen Formen des gesellschaft-

lichen Zusammenhalts - seien es intime Beziehungen oder globale Interaktionssysteme.”®

Die starke Prasenz von Kooperationen im Rahmen der nationalen wie internationalen Ge-
schaftstatigkeit erfordert es, Kooperationsmanagement als erfolgsrelevanten Teil des Ma-
nagements von Unternehmen zu verstehen. Die in Kapitel 2 herausgearbeitete Eigenschaft
der freiwilligen Ziel-Mittel-Verflechtung als zentrales Merkmal von Kooperationen bedingt
die wissenschaftliche Suche nach einem geeigneten Organisationsprinzip, um ein erfolgrei-
ches Kooperationsmanagement zu ermoglichen. In Kapitel 3 wurde gezeigt, dass 6konomi-
sche Ansatze lediglich begrenzt geeignet sind, die Aspekte der freiwilligen Ziel-Mittel-
Verflechtung in ihrer Komplexitdt zu erfassen. Da hier ein Defizit existiert, wird in diesem
Kapitel analysiert, welche Rolle Vertrauen innerhalb des Kooperationsmanagements bei der
Einddmmung kooperationsspezifischer Opportunismusgefahr zukommt. Wesentlich ist, dass
Vertrauen nicht als unbeeinflussbare Gréf3e betrachtet wird, sondern als gestaltbares Orga-
nisationsprinzip. Insofern soll also untersucht werden, ob und inwiefern Vertrauen - und
seine in der Vertrauensforschung festgestellt Ndhe zur Freiwilligkeit - als Grundlage des
Kooperationsmanagements Moglichkeiten bietet, den in dieser Freiwilligkeit bestehenden
Opportunismusspielraum bzw. das opportunistische Verhalten aufgrund eigennutzorientier-

ter Interessen zu minimieren bzw. zu vermeiden.

J...], trust implies an expectation that one’s partner will subordinate its selfish interests to the

joint interests’ of the alliance under most, but not all, conceivable circumstances.”*’

Vertrauen wird im Hinblick auf seine Erklarungskraft fiir interorganisationale Beziehungen

eine hohe Bedeutung zugesprochen.”® Diese momentan zu beobachtende Aufmerksamkeit

¢ Giddens 1996, S. 319.

7 Arino/Torre/Ring 2001, S. 110.

1% vgl. als kleinen Auszug aus der Literatur Gilbert 2007, Osterloh/Weibel 2006, Jammal 2008, Apelt 1999, Pieper
2000, Parkhe 1998a, Cullen/Johnson/Sakano 2000.
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fur den Vertrauensbegriff kdnnte zwar als Hinweis dienen, dass es sich hierbei lediglich um
einen kurzfristigen und -lebigen Modebegriff handelt. Allerdings ist zu beachten, dass in
letzter Zeit sog. Soft Factors - insbesondere aus anderen wissenschaftlichen Disziplinen -
als Erklarungsvariablen fir eine erfolgreiche Unternehmenstatigkeit verwendet werden und

man sich von einer eindimensionalen Betrachtungsweise 16st.'*

,Uber lange Zeit galt wohl unstrittig: Wer wissenschaftlich iiber Kooperation oder Vertrauen
redet, markiert eine disziplindre Scheidelinie. Hier Kooperation, Vertrauen - also Soziologie;
dort der individuelle, egoistisch seinen Nutzen kalkulierende Akteur - also Okonomie. Mindes-
tens seit der neoklassischen Grenzziehung in der Okonomie und dem so ausgesprochenen Rein-
heitspostulat findet sich eine grundlegende Konstellation, die auch heute noch dominierende
Lehrbuchmeinung und Zuschreibung aus der jeweils anderen Perspektive ist. Einer ,undersocia-
lized conception of man’, zu welcher sich die neoklassische Okonomie emanzipiert hatte, steht
eine ,oversocialized conception of man' gegeniiber, der die Soziologie in analytischer oder sys-

tematischer Gegenstandstrennung huldigte bzw. huldigt.””*

Doch gerade der interdisziplinare Einsatz verschiedener Konzepte oder Konstrukte hat posi-
tive Auswirkungen fiir die einzelnen Teildisziplinen. So ergab sich fiir die betriebswirtschaft-
liche Forschung eine Vielzahl von Méglichkeiten der Herangehensweise an bisher nicht hin-
reichend geldste Probleme. Und die Fiille an brauchbaren Gestaltungsempfehlungen, die
sich aus der Analyse des Einsatzes von Soft Factors ergeben haben, ldsst darauf schliefien,
dass es sich hier nicht um kurzfristige Erscheinungen handelt, sondern um wichtige Bau-

steine einer gesamtheitlichen 6konomischen Wissenschaft.

Trotz der von verschiedenen Autoren immer wieder betonten, zentralen Bedeutung von Ver-
trauen fiir die Organisation 6konomischer Interaktionen ist bislang noch kaum eine hinrei-
chende theoretische Erfassung und Erklarung von Vertrauen und dessen Funktionsweisen in
einem 6konomischen Umfeld erfolgt: Es bleibt allzu oft unklar, was sich hinter dem Vertrau-
ensbegriff als zu erklarendes Phanomen verbirgt.*** Selten wird dessen volles Erklarungspo-

tenzial ausgeschopft, in vielen Arbeiten wird es vielmehr als Grundannahme vorausge-

% Etwa die Anwendung der ,procedural justice”-Forschung fiir betriebswirtschaftliche Anwendungsgebiete
(hier: Konfliktmanagement, vgl. Kim/Mauborgne 1996, S. 499 ff.; Brockner/Siegel 1996, S. 390 ff.). Im Rahmen
des Konfliktmanagements ist auch der Einsatz der Mediation zu nennen.

2% Thomas 2000, S. 19.

#1 ygl. Ripperger 1998, S. 34; Inkpen/Curall 1997, S. 311.
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setzt,2?

ohne dabei genau auf wichtige Urspriinge, Details oder Wirkungen von Vertrauen
im Einzelnen einzugehen. Vertrauen wird gerne als Explanans fiir das Funktionieren interor-
ganisationaler Beziehungen verwendet, die Erlduterung des Vertrauensbegriffs als Expla-
nandum bleibt in den meisten Fallen aus.*” Doch es bedarf gerade einer genauen Untersu-
chung des Vertrauenskonstruktes, um seine Wirkung auf Kooperationen aufzuzeigen und
die Verhaltensweisen und handlungsrelevanten Strategien der beteiligten Akteure zu ver-

204

stehen.”™ Im Rahmen dieses Kapitels soll nun die 6konomische ,black box” Vertrauen ged6ff-

net und zum erklarenden Organisationsprinzip von Kooperationen werden.

4.1 Funktion von Vertrauen

Das private Leben, ob auf gesellschaftlicher oder individueller Ebene, ist ohne die Existenz
von Vertrauen kaum vorstellbar. Fir Luhmann ist Vertrauen sogar eine unbedingt notwendi-

ge Voraussetzung allen menschlichen Lebens:

,Der Mensch hat zwar in vielen Situationen die Wahl, ob er in bestimmten Hinsichten Vertrau-
en schenken will oder nicht. Ohne jegliches Vertrauen aber konnte er morgens sein Bett nicht
verlassen. Unbestimmte Angst, Iihmendes Entsetzen befielen ihn. Nicht einmal ein bestimmtes
Misstrauen kénnte er formulieren und zur Grundlage defensiver Vorkehrungen machen; denn
das wiirde voraussetzen, dass er in anderer Hinsicht vertraut. Alles wire méglich. Solch eine

unvermittelte Konfrontierung mit der duSersten Komplexitit der Welt hiilt kein Mensch aus."”®

Doch nicht nur im privaten Bereich entfaltet Vertrauen positive Auswirkungen auf das Inter-
agieren von Individuen und Kollektiven. Auch innerhalb des unternehmerischen Bereichs
kann die Existenz von Vertrauen dazu beitragen, den Erfolg von Transaktionen erheblich zu
verbessern. Denn statt grofler monolithischer Organisationen, die sich durch starke hierar-
chische Elemente beschreiben lassen, entstehen neue Systeme von flexiblen, vernetzten

dezentralen Einheiten, die einer neuen Art der Koordination bediirfen.?® Wenn sich Effi-

22 ygl. Bachmann 2000, S. 108.

23 Albach 1991, S. 7: ,Und damit haben wir ihn wieder [...], den deus ex machina der 6konomischen Theorie, das
Vertrauen.” Fiir ein besseres Verstandnis der Begriffe ,Explanans” und ,Explanandum” in Bezug auf Vertrauen,
siehe Craswell 1993, S. 488 ff.

2% vgl. Gondek/Heisig/Littek 1992, S. 33.

2% | uhmann 1973, S. 1.

26 Als Beispiel dieser vernetzten Systeme lassen sich Kompetenzcenter von Unternehmen nennen, die gebiin-
delt an verschiedenen Standorten Forschung und Produktentwicklung betreiben (Automobilindustrie/Design;
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zienz, Leistung und Qualitat nicht mehr erzwingen oder befehlen lassen, erhdlt Vertrauen als
Koordinationsinstrument eine voéllig neuwertige Bedeutung. Um die Wirkung von Vertrauen
besser verdeutlichen zu kénnen, soll im Folgenden ein Uberblick gegeben werden, auf wel-

che Art Vertrauen zum Erfolg geschaftlicher Beziehungen beitragen kann.

Uberbriickung von Zeitdifferenzen

Okonomische Leistungen beruhen auf die eine oder andere Weise auf Vertrauen, wenn sie
mit der Erwartung einer nicht simultanen Gegenleistung verknipft sind. Gabe es diese Er-
wartung nicht, fande kein Tausch statt. Unterliegt der zur Gegenleistung verpflichtete Inter-
aktionspartner nicht vollstandig der Kontrolle des anderen, oder ist die Wahrscheinlichkeit,
mit der eine Gegenleistung erbracht wird, nicht bekannt, muss es eine andere Begriindung
geben, weshalb erwartet werden kann, dass die Gegenleistung erbracht wird.?”” Unterneh-
men miussen darauf vertrauen, dass Interaktionspartner einmal gemachte Zusagen wie auch
die ex ante nur schwer zu spezifizierenden und ex post kaum zu kontrollierenden Leistun-

28 ynd die Zeitdifferenzen, welche sich aus der nicht simultanen Abfolge von

gen erbringen.
Leistung und Gegenleistung ergeben, kdnnen tberbriickt werden, wenn zwischen den Aus-
tauschpartnern eine Vertrauensbeziehung herrscht.*” Vertrauen erhoht also die zeitliche
Toleranz gegeniiber dem Verhalten des anderen. Es hilft, die nicht beherrschbare Zeitspan-

ne zu liberwinden, und erméglicht so den Austauschprozess.

Reduktion von Komplexitat

Verschiedene Entwicklungen der heutigen Zeit haben dazu gefiihrt, dass sich der Hand-
lungsrahmen fiir Individuen und Organisationen erheblich vergréfert hat**® Die voran-
schreitende Globalisierung, die Entwicklung und der Einsatz neuer Informations- und Kom-
munikationsmittel, der Niedergang des planwirtschaftlichen Systems und daraus resultie-
rend die Offnung vorher nicht zugénglicher Méarkte bieten den Unternehmen véllig neue
Perspektiven der Geschaftstatigkeit. Diese grundsatzlich als chancenreich zu bewertenden
Moglichkeiten bringen aber auch eine erhebliche Erhéhung der Komplexitdt mit sich. Mit

der Globalisierung ging bspw. eine Offnung der Mérkte einher, die es einem Unternehmen

Medizin, Reha-Technik/Produktentwicklung; Pharmabranche/Forschung) und eng mit anderen dezentralen
Unternehmenseinheiten (z. B. Beschaffung/Produktion) vernetzt sind.

%7 vgl. Vogt 1997, S. 61.

2% ygl. Loose, Sydow 1994, S. 162.

2% ygl. Cordini 2007, S. 83; Luhmann 1973, S. 26.

#0ygl. Krampen 1997, S. 21; Krystek/Zumbrock 1993, S. 13 f.
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unmdglich macht, alle Aktivitaten allein durchfiihren zu kénnen.*** Die Kooperation mit an-
deren Unternehmen hingegen ermdéglicht Vorhaben, die vorher zu riskant oder ressourcen-
intensiv fiir ein Unternehmen allein gewesen wéren.””> Doch die Zusammenarbeit schafft,
wie bereits in Kapitel 2 herausgearbeitet wurde, Spielrdume fiir die Partner, die nicht voll-
standig kontrollierbar oder bei Missbrauch sanktionierbar sind. Und diese durch die Kom-
plexitdt entstehenden opportunistischen Spielrdume ,Risiko” kénnen durch Vertrauen kom-
pensiert werden. Vertrauen erschlieft durch die Reduktion von Komplexitdt Handlungsmog-
lichkeiten, die ansonsten wenig attraktiv und nicht durchfiihrbar gewesen waren.””® Durch
Vertrauen werden gewisse Entwicklungsmdglichkeiten (im folgenden Zitat als Kontingenz-
raum bezeichnet) von der Beriicksichtigung ausgeschlossen: Gefahren, die nicht ausrdaumbar

sind, aber das eigene Handeln nicht irritieren sollen, werden somit neutralisiert.*

JVertrauen liegt dann vor, wenn bestimmte, grundsdtzlich vorhandene Kontingenzrdume der
Partner ignoriert werden. Vertrauen ist ein Mechanismus zur kiinstlichen Komplexitétsredukti-

on, indem fiir weitere Entscheidungen diese Verhaltensoptionen ausgeblendet werden.”"

Verringerung von Kosten

Vertrauen bewirkt eine Reduzierung der aufgrund einer opportunistischen Neigung vorhan-
denen Transaktionskosten.?™® Die verschiedenartigen Erscheinungsformen des Opportunis-
mus - Adverse Selektion, Holdup und Moral Hazard - verursachen ohne das Vorhandensein
von Vertrauen hohe Transaktionskosten (z. B. Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll- und

Anpassungskosten).””’

Um die Gefahr opportunistischen Verhaltens zu verhindern, muss
z. B. durch ein engmaschiges Berichtssystem mit hiufigen Uberpriifungen und erzwunge-
nen Meldungen liber den Status quo des Fortganges der Aktivitdten starke Kontrolle ausge-
ubt werden. Es diirfte auf der Hand liegen, dass ein derart strenges Kontrollsystem wertvol-
le Ressourcen bindet und dementsprechende Kosten verursacht. Eine weitere Moglichkeit,
Kontrolle auszuliben, ware die Gestaltung aufwendiger Vertrage, die alle moglichen Eventu-
alitdten einschlieflen und dementsprechende Handlungsanweisungen bzw. Sanktionsmaf3-

nahmen enthalten. Doch auch hier diirfte klar sein, dass dies nur unter sehr hohem Ressour-

21 Beispielsweise aufgrund beschrénkter finanzieller Ressourcen oder ungeniigendem Marktwissen.

2 Man denke nur an die Durchsetzung weltweiter Standards oder der Entwicklung neuer Plattformen fiir
Automobile.

3 ygl. Cordini 2007, S. 73.

#4Vgl. Luhmann 1973, S. 25 ff.

> Réss| 1994, S. 187 f.

28 ygl. Nooteboom 1999, S. 24; Inkpen/Currall 1997, S. 309.

#7 vgl. Krystek 1997, S. 546.
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ceneinsatz und bedeutenden Kosten zu realisieren ist. Vertrauen hingegen tragt dazu bei,
den Koordinations- und Kontrollaufwand zu senken. Wie bereits weiter oben bei der Reduk-
tion von Komplexitat ausgefiihrt, erlaubt Vertrauen, gewisse Entwicklungsmaéglichkeiten
auszuschliefen. Demzufolge reduziert sich die Notwendigkeit straffer Berichtssysteme bzw.

aufwendiger Vertrage, was zu einer Reduktion der Transaktionskosten fiihrt.

,Grundsdtzlich wird der Einsatz von Vertrauen insbesondere in Transaktionen von hoher Kom-
plexitdt notwendig sein, bei denen die Erwartungen der Vertrauensparteien nicht bzw. nur zu
prohibitiv hohen Transaktionskosten explizit kontrahiert werden kénnen. Dies trifft vor allem
auf langfristige, sich iiber einen grofieren Zeithorizont erstreckende Leistungsbeziehung zu und
schlieBt auch durch besonders starke Informationsasymmetrien gekennzeichnete Transakti-

onsbeziehungen mit ein.”"

Steigerung der Effizienz

Vertrauen reduziert indes nicht nur Transaktionskosten, sondern hat auch auf der Leistungs-
seite eine positive Wirkung. Durch die Existenz von Vertrauen kann eine Zusammenarbeit
effizienter ausgestaltet sein.””® Eine vertrauensbasierte Zusammenarbeit erhéht das Syner-
giepotenzial. Ist das Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern ausgepragt, so sind sie -
qualitativ wie quantitativ - bereit, in einem grofleren Rahmen Informationen und Ressour-
cen zu ,poolen”. Werden die Synergiepotenziale realisiert, so steigt auch der Mehrwert, den
die Partner durch das Zusammenbringen komplementdrer Ressourcen erreichen kénnen.
Insbesondere bei einer tempordaren Asymmetrie der eingebrachten Ressourcen kann Ver-
trauen die Zusammenarbeit stdrken, da nach Madhok die Stabilitdt der Zusammenarbeit in
dieser Phase in einem besonderen Mafle von den sozialen Qualitdten abhangt, in denen sie

eingebettet ist:**°

~Therefore, during a period of flux in a relationship, the social aspect of trust acts to prevent a

hasty or premature rupture that would sacrifice significant potential future benefits."””*’

8 Ripperger 1998, S. 49 f.

# ygl. Nooteboom 1999, S. 25.
20 ygl. Madhok 1995, S. 120 f.
*1Epd, S. 121.
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Vergroierung der Handlungsfreiheit??

Stark ausdifferenzierte Vertrdge lassen keinen Spielraum, und es ist demzufolge schwieri-
ger, auf Veranderungen reagieren zu kénnen. Diese engen Begrenzungen kdénnen sehr ein-
schneidend sein, insbesondere wenn ein Ziel der Kooperation Innovation lautet. Die Unbe-
stimmtheit der Entwicklung von Innovationen bringt es mit sich, dass man ex ante nicht
exakt planen kann, wer welche Aufgaben zu erledigen hat und auf welche Weise die Ertrage
aufgeteilt werden sollen. Ist der Beginn einer Partnerschaft durch stark reglementierende
Vertrage gepragt, besteht die Tendenz, dass in der Kooperation von Beginn an Misstrauen
herrscht und sich dieses aufgrund eines Teufelskreises von Regulierungen gegenseitigen

Beschrdnkungen weiter verstarkt.”>

Neben den oben genannten eher allgemein gehaltenen Funktionen von Vertrauen nennen

verschiedene Autoren noch folgende Auswirkungen von Vertrauen im 6konomischen Be-

reich:**

* Verringerung der Angst vor Missbrauch der eigenen Vorleistungen,

» grofere Akzeptanz gegenseitiger Abhdngigkeit,

* Verringerung der Neigung zu Informationsfilterung und Informationsvorenthaltung,

* vergrofBerte Bereitschaft zu zeitgerechter und wahrheitsgemafier Informationsweiter-
gabe,

» grofere Bereitschaft, existierende Probleme ausfindig zu machen und in konsensorien-
tierter Weise zu l6sen,

* hoherer gegenseitiger Einfluss,

e intensivere Suche nach Handlungsmdglichkeiten,

* bessere Einstellung zu Anstrengungen i. S. d. Geschaftspartners.

Insgesamt kann also gezeigt werden, dass Vertrauen sowohl auf der Kosten- wie auch auf
der Nutzenseite positive Wirkungen fiir Transaktionsbeziehungen hat. Die Existenz von Ver-
trauen verringert die Notwendigkeit rigider und kostenintensiver Kontrollinstrumente und

erhoht den Handlungsspielraum der beteiligten Akteure.”

222 Vgl. Preisenddrfer 1995, S. 270.

3 ygl. Nooteboom 1999, S. 25.

24 ygl. Krystek 1997, S. 544 ff.; Meifert 2001, S. 109 ff.; Cullen/Johnson/Sakano 2000, S. 226 ff.; Neubauer 1997,
S. 107 f.

2 Vgl. Barney/Hansen 1994, S. 182.
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Empirische Untersuchungen

Im bisherigen Verlauf dieses Teilkapitels wurden die unterschiedlichen Funktionen von Ver-

trauen sowie deren Wirkung auf eine 6konomische Zusammenarbeit dargestellt. Im Folgen-

den soll nun ein Auszug der empirischen Forschung hinsichtlich der gefundenen Einsichten

Uber die Wirkung von Vertrauen in tabellarischer Form gegeben werden.

Studie

Empirisches Ergebnis der Studie

Qualitat von Informationen

Mellinger (1959)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Qualitat
der an einen Vorgesetzten weitergegebenen Informa-

tionen.

Benton et al. (1969)

Vertrauen in einen Partner hat einen positiven Einfluss
auf die Wahrnehmung der Qualitat libermittelter In-

formationen.

Roberts/O'Reilly (1974)

Vertrauen gegeniiber einer Fiihrungskraft hat einen
positiven Einfluss auf die Wahrnehmung der Qualitat

libermittelter Informationen.

Reduktion von Komplexitat

Brockner/Siegel (1996)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Erwar-
tung zukiinftiger positiver Verhaltensweisen von Trans-

aktionspartnern.

Brockner et al. (1997)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf das gegen-

seitige Commitment der beteiligten Akteure.

Kim/Mauborgne (1993)

Vertrauen in das Management hat einen positiven Ein-
fluss auf das Commitment, getroffene Entscheidungen

mitzutragen.

Nooteboom/Berger/Noorderhaven
(1997)

Vertrauen zwischen Netzwerkpartnern hat einen nega-
tiven Einfluss auf das wahrgenommene Risiko der Ak-

teure.

Apelt (1999)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Koordi-

nation innerhalb von Netzwerken.

Verbesserung der Effizienz

Adler (2001)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Teilung

vorhandenen und die Generierung neuen Wissens.
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Bartelt (2002)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Offenheit

von Kommunikation.

Kale/Singh/Perlmutter (2000)

Vertrauen innerhalb strategischer Allianzen hat einen
positiven Einfluss auf die Bereitschaft, gegenseitig In-
formationen und Know-how zu teilen und gegenseitige

Lernprozesse zu verkiirzen.

Smith/Barclay (1997) Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Offenheit
von Kommunikation in interorganisationalen Bezie-
hungen.

Tsai (2000) Die Vertrauenswiirdigkeit eines Akteurs hat einen posi-

tiven Einfluss auf die Bereitschaft, intangible Ressour-

cen auszutauschen.

Tsai/Ghoshal (1998)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf den Aus-
tausch von Ressourcen innerhalb von Organisations-

einheiten

Verringerung der Transaktionskosten

Bartelt (2002)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Verringe-

rung von Transaktionskosten.

Bromiley/Cummings (1995)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Verringe-
rung von Transaktionskosten, insbesondere die Kon-

trollkosten.

Curall/Judge (1995)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Verringe-

rung von Transaktionskosten.

Kale/Singh/Perlmutter (2000)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Verringe-
rung von Transaktionskosten, insbesondere die Kon-

trollkosten.

Dyer/Chu (2003)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Verringe-

rung von Transaktionskosten.

Zaheer/McEvily/Perrone (1998)

Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Senkung
von Transaktionskosten in interorganisationalen Ko-

operationsbeziehungen.

Okonomischer Erfolg

Davis et al. (2000)

Vertrauen in den Geschaftsbereichsleiter hat einen

positiven Einfluss auf die Performance der Business
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Unit.

Dirks (2000) Vertrauen in die Fiihrungskraft eines Teams hat einen

positiven Einfluss auf deren Performance.

Morrow/Hansen/Pearson (2004) Vertrauen in den Kooperationspartner hat einen positi-
ven Einfluss auf die eigene Performance innerhalb der

Kooperation.

Rich (1997) Vertrauen in Fiihrungskrafte hat positiven Einfluss auf

deren Performance im Vertrieb.

Eberl/Kabst (2005) Vertrauen (,goodwill trust”) hat einen direkten positi-

ven Einfluss auf den Joint-Venture-Erfolg i. S. d. Zieler-

reichungsgrades der Joint-Venture-Grindungsmotive.

Tabelle 1: Ubersicht der Ergebnisse empirischer Untersuchungen innerhalb der Vertrauensforschung*

4.2 Spezifizierung der Vertrauenssituation

In diesem Abschnitt soll geklart werden, welche Merkmale gegeben sein miissen, damit
eine Situation als Vertrauenssituationen bezeichnet werden kann. Auch wenn, wie weiter
oben beschrieben, Luhmann ein Leben ohne Vertrauen fir nicht moéglich halt, gibt es den-
noch Situationen, innerhalb derer kein Vertrauen bendétigt wird. Hat das Gegeniiber keine
weitere Alternative, wie gewiinscht zu handeln, entsteht auch kein Bedarf an Vertrauen: Es
existiert keine Unsicherheit beziiglich des Verhaltens des anderen. Vertrauenssituationen
sind folglich nur dann gegeben, wenn bestimmte Bedingungen herrschen. Die vier Merkma-
le - Verhaltensunsicherheit, Verlustgefahr, Entscheidungsfreiheit und Ergebnisabhangigkeit
- sind fiir eine Vertrauenssituation kennzeichnend. Allerdings besitzen die genannten
Merkmale einen unterschiedlichen Status: Verhaltensunsicherheit und Verlustgefahr sind
notwendige, indes keine hinreichenden Merkmale einer Vertrauenssituation. Durch diese
wird ein Vertrauensbedarf erzeugt, gleichwohl bleibt es den Akteuren immer noch tiberlas-
sen, wie sie ihre Entscheidungsfreiheit nutzen, also ob sie letztendlich vertrauen wollen oder
nicht. In einer Situation, in der Vertrauensbedarf herrscht, kann sich ein Akteur auch fiir die
Alternative, nicht zu vertrauen, entscheiden. Ergebnisabhdngigkeit schliefilich ist keine not-
wendige Voraussetzung fiir eine Vertrauenssituation, tragt jedoch zur Intensivierung des

Vertrauensbedarfes bei.??’

226 Erstellt nach: Gilbert 2007, S. 77 ff.
*7Vgl. Meifert 2001, S. 33.
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Verhaltensunsicherheit

Die stark ausgepragte Komplexitdt der Umwelt fiihrt zu einem Problem: Entscheidungen
sind zunehmend schwieriger zu treffen. Der andere kann zu jedem beliebigen Zeitpunkt
seine Handlung frei wahlen. Man selbst aber muss in der Gegenwart handeln, und die Zeit-
spanne, in der man feststellen kann, was der andere unternimmt und sich wahrnehmend
darauf einstellen kann, erweist sich als relativ kurz. Und in diesem kurzen Moment kann
man nur wenig Komplexitdt erfassen und abarbeiten, mithin nur wenig Rationalitat gewin-
nen.””® Der Bedarf an Vertrauen ergibt sich demnach aus zwei grundlegenden Eigenarten
sozialer Beziehungen: dem Zeitproblem und dem damit zusammenhangendem Informati-
onsproblem. Ein Zeitproblem besteht, da Leistungen in sozialen Beziehungen in den meis-
ten Féllen lediglich mit zeitlicher Verzégerung und sequenziell getauscht werden kénnen.
Aufgrund des sequenziellen Charakters ergibt sich ein Informationsproblem. Es herrscht
Unsicherheit dariiber, ob sich die Interaktionspartner tatsachlich an explizite oder implizite
Vereinbarungen halten werden.”” Und wenn eine Unsicherheit besteht, ob sich die Interak-
tionspartner an Vereinbarungen halten, dann existieren mehrere relevante Ergebnisse, die

sich durch die Handlungen der Interaktionspartner ergeben kénnen.”

Zeitpunkt der Entscheidung, mit
dem Partner zu interagieren

Raum relevanter
Ergebnisse, die durch

@ > die Handlungen des
Interaktionspartners

moglich sind

Gegenwart Zukunft

Abbildung 7: Darstellung des Raumes relevanter Ereignisse zum Zeitpunkt der Entscheidung®*

8 Vgl. Luhmann 1973, S. 23 f.

2 ygl. Schweer 2008, S. 14; Preisendorfer 1995, S. 264.
20 ygl. Bachmann/Lane 1997, S. 80.

#1 Eigene Darstellung.
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Im einfachsten vorstellbaren Fall existieren zwei mogliche Ergebnisse. Zum einen kann das
Ergebnis positiv fiir den Vertrauenden sein. Der Vertrauensnehmer honoriert das entgegen-
gebrachte Vertrauen, wodurch der Vertrauende einen Nutzen aus der Interaktion hat, den er
ohne die Handlungen der Partner nicht hatte realisieren kénnen. Zum anderen kann das
Ergebnis negative Konsequenzen fiir den Vertrauenden haben. Der Vertrauensnehmer nutzt
das Vertrauen aus, wodurch der Vertrauende einen Schaden durch die Handlungen des

Partners erleidet.??

Luhman umschreibt diese Konstellation wie folgt:

,Der Vertrauende muss eine Situation definieren, in der er auf seinen Partner angewiesen ist.
Sonst kommt das Problem gar nicht erst auf. Er muss sich sodann in seinem Verhalten auf die-
se Situation einlassen und sich einem Vertrauensbruch aussetzen. Er muss, mit anderen Wor-
ten, das einbringen, was wir oben ,riskante Vorleistung’ genannt haben. Der Partner muss, als
Rahmenbedingung, die Moglichkeit haben, das Vertrauen zu enttéduschen, und nicht nur die

Méglichkeit, sondern auch ein gewichtiges Interesse.””*

Die negativen Folgen kénnen dementsprechend auch als Risiken der Interaktion bezeichnet

werden. Diese Risiken kénnen dabei sowohl das Ergebnis einer intendierten Handlung wie

auch als Folge mangelnder Fahigkeiten der Partner sein. Der Risikocharakter von Vertrauen

wird bestimmt durch:

. Unsicherheiten beziiglich der richtigen Einschatzung der Qualitdt eines Gutes, einer
Leistung oder Fahigkeit (Cheating),

. Unsicherheiten beziiglich einer Leistungsentscheidung zugunsten bzw. zuungunsten
eines kooperativen Verhaltens (Leistungsverweigerung/Hold-up) sowie

. Unsicherheiten beziiglich des angenommenen FleiBes und der erwarteten Anstren-
gung bei der nachtraglichen Beurteilung des Partnerverhaltens (Leistungszuriickhal-

234

tung/Shirking).

Verhaltensunsicherheit bildet eine zwingende Voraussetzung fiir die Existenz von Vertrauen.
Hat der Vertrauensnehmer nur eine Alternative, die er wahrnehmen kann, so bleibt ihm kei-
ne Wahlfreiheit.”>> Demnach herrscht auch keinerlei Unsicherheit beziiglich seines Verhal-

tens. Er muss diese Alternative wahlen.

#2Vgl. Ripperger 1998, S. 43.

3 Luhmann 1989, S. 45.

#4Vgl. Vogt 1997, S. 28 f.; Ross| 1994, S. 188.
2 Vgl. Anfang/Urban 1994, S. 4.
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Verlustgefahr

Verhaltensunsicherheit wird fiir den Vertrauensgeber erst dann relevant, wenn das unsiche-
re Ereignis Auswirkungen auf sein eigenes Nutzenniveau hat. Allein wenn eine persénliche
Betroffenheit vorliegt, er sich also mit einer Gewinn- oder Verlustgefahr auseinandersetzen
muss, hat die Situation Bedeutung fiir ihn. Hinzu kommt, dass in vielen Fallen der Nachteil
missbrauchten Vertrauens grofRer ist als die Vorteile, die dem Vertrauensgeber erwachsen,

wenn Vertrauen honoriert wird.?*

Entscheidungsfreiheit

Die Merkmale Verhaltensunsicherheit und Verlustgefahr haben zwar zur Folge, dass ein Ver-
trauensbedarf generiert wird. Allerdings ist damit keine Notwendigkeit zu vertrauen gege-
ben. Es ist der Entscheidungsfreiheit des Vertrauensgebers lberlassen, sich ob dieser Situa-
tionsbedingungen fir oder gegen Vertrauen zu entscheiden und das Risiko in Kauf zu neh-
men.”?’ Hat ein Akteur keine andere Wahl und ist einem Zwang ausgesetzt, so hat er sich
den Bedingungen unterzuordnen. In solchen Situationen entsteht kein Vertrauensbedarf.
Doch nicht nur der Vertrauensgeber verfiigt tiber Entscheidungsfreiheit. Auch der Vertrau-
ensnehmer besitzt die Freiheit, an seine Person gerichtete Erwartungen zu erfiillen oder

sich opportunistisch zu verhalten und diese zu enttduschen.”*®

,Eine Vertrauenshandlung setzt [...] eine Entscheidungsfreiheit bei der Handlungswahl von bei-
den Interaktionspartnern voraus, bzw. begriindet diese iiberhaupt erst im subjektiven Vertrau-

ensakt.””*°

Steht der Vertrauensnehmer in diesem Moment unter sanktionierbarer Kontrolle, so kann
auf ihn und seine Handlungen unmittelbarer Zwang ausgeiibt werden. Und in dieser Situati-

240 Wenn eine Person eine andere

on kann kaum mehr von Vertrauen gesprochen werden.
mit Waffengewalt bedroht und sie so zu einer Handlung zwingt, z. B. ihr den Besitz auszu-
handigen, so geschieht dies nicht freiwillig, und es ware zynisch davon zu sprechen, das

Geld werde der Person mit der Waffe anvertraut.

26 ygl. Meifert 2001, S. 36.
#7vgl. ebd., S. 37.

8 Vgl. Wurche 1994, S. 145.
2% Anfang/Urban 1994, S. 4.
#9ygl. ebd.
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Ergebnisabhangigkeit

Die bisher genannten Merkmale konstituieren eine Vertrauenssituation. Begibt sich ein Ak-
teur in diese Situation und vertraut, so entsteht eine Interdependenz zwischen ihm und dem
Vertrauensnehmer. Wenn er selbst nicht tber die benétigten Ressourcen verfligt, um ein
angestrebtes Ziel zu erreichen, erwdchst aus dieser Ergebnisabhédngigkeit Vertrauensbedarf.
Allerdings ist nicht jede Vertrauenssituation durch Ergebnisabhangigkeit gepragt: Nicht je-
der, der vertraut, tut dies, weil er von dem anderen Akteur abhdngig ist. Ergebnisabhdngig-
keit ist mithin keine notwendige Bedingung von Vertrauen. Sie ist vielmehr eine Folge von
Vertrauen, da es mit einer riskanten Vorleistung einhergeht.*** Ergebnisabhéngigkeit bedeu-
tet, dass ein bestimmter angestrebter Nutzen vom Verhalten des anderen Interaktionspart-
ners abhangt. Der Vertrauensbedarf variiert mit der Hohe der Abhédngigkeit. Besteht eine
starke Abhdngigkeit des Vertrauensgebers von den Handlungen des Vertrauensnehmers, so
geht ein entsprechend hoher Vertrauensbedarf einher. Im umgekehrten Fall ergibt sich ein

niedriger Vertrauensbedarf.*?

,Vertrauen in andere ist immer dann mit Abhdngigkeit und somit mit Verwundbarkeit verbun-

den, wenn das Ergebnis der Vertrauenshandlung in die Hénde des Vertrauten gelegt wird."**?

Fazit

Die Vertrauenssituation wird durch die vier Merkmale Verhaltensunsicherheit, Verlustgefahr,
Entscheidungsfreiheit und Ergebnisabhdngigkeit gekennzeichnet. Treten diese Merkmale
ein, so steht ein Interaktionspartner vor der Wahl, Vertrauen zu platzieren oder nicht (Ver-
trauensgeber). Der andere Interaktionspartner hingegen hat die grundsatzliche Wahl, das
Vertrauen zu honorieren oder es zu enttauschen, also opportunistisch zu handeln (Vertrau-

ensgeber). In Abbildung 8 wird dies nochmals grafisch veranschaulicht.

#1ygl. Nuissl 2000, S. 7.
%2 ygl. Meifert 2001, S. 38.
#3 Anfang/Urban 1994, S. 4.
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—{Vertrauenssituation

Verhaltensunsicherheit (VN)
Verlustgefahr (VG)
Entscheidungsfreiheit (VG/VN)
Ergebnisabhangigkeit (VG)

Vertrauensgeber (VG) Vertrauensnehmer (VN)

Honoriert Vertrauen
Enttduscht Vertrauen

Platziert Vertrauen
Platziert kein Vertrauen

Abbildung 8: Darstellung der Vertrauenssituation®*

Bevor nun genauer auf die Platzierung des Vertrauens seitens des Vertrauensgebers einge-
gangen wird, erfolgt im nachsten Kapitel die Abgrenzung und Definition von Vertrauen, da-

mit in den folgenden Teilen eine genaue Vorstellung tiber den Vertrauensbegriff herrscht.
4.3 Abgrenzung und Definition von Vertrauen

4.3.1 Abgrenzung des Vertrauensbegriffs von verwandten Begriffen

Es finden sich zahlreiche Begriffe, die oberflachlich betrachtet die gleiche Bedeutung besit-
zen wie Vertrauen, mit der Folge, dass diese oftmals als Synonyme zu Vertrauen zum Einsatz
kommen. Trotz einer intensiven Beschaftigung mit dem Phdnomen Vertrauen existiert bis-
lang kein einheitliches Verstandnis des Begriffs, geschweige denn eine einheitliche Definiti-
on, die der Vielschichtigkeit dieses Begriffs gerecht wird. Dies beruht zum Grof3teil auf der
Tatsache, dass die Auseinandersetzung mit dem Vertrauenskonstrukt aus unterschiedlichen
Perspektiven der Wissenschaft erfolgt und auf jeweils vollig anderen theoretischen wie auch
praktischen Fundamenten basiert.**

Selbst innerhalb der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung als relativ eng begrenzter
Bereich herrscht beziiglich des Vertrauensbegriffs keine Ubereinstimmung, was aber auch

an der Tatsache liegt, dass bislang noch keine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit diesem

244 Eigene Darstellung.
#3Vgl. Plotner 1995, S. 35.
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Begriff stattgefunden hat. Erst in neuerer Zeit beginnen sich Forscher fiir diese Materie und

somit auch fiir eine definitorische Abgrenzung zu interessieren.**

,Gemeinsam haben die unterschiedlichen Vertrauenskonzepte dabei in vielen Fdllen wenig
mehr, als dass sie sich alle auf einen Mechanismus beziehen, der es erlaubt, die prinzipielle
Zukunftsoffenheit von Situationen zu begrenzen. Mit dieser sehr allgemeinen funktionalen Be-
stimmung wird das Vertrauen in den Kreis weiterer Mechanismen - wie des Glaubens, des Hof-

fens oder der Prognose - eingeordnet, die dazu dienen, Zukunftsoffenheit zu begrenzen.”*

Im Folgenden soll mithin nun der Vertrauensbegriff mit verschiedenen in dahnlichen Zusam-
menhadngen gebrauchten Begriffen verglichen und anhand dieses Vergleichs eine Definition

von Vertrauen erreicht werden.

4.3.1.1 Vertrauen vs. Kooperation

Vertrauen und Kooperation stehen in einem engen Verhaltnis zueinander. So fungiert Ver-
trauen oftmals als Ausgangspunkt flir Kooperation, und kooperatives Verhalten im oben

festgestellten Sinn erzeugt Vertrauen.”*®

JVertrauen ist Grundlage einer sozialen Ordnung, die Kooperation ermdglicht. Kooperation ist in

den meisten Fdllen eher ein Nebenprodukt als die Ursache von Vertrauen. Vertrauen entsteht

durch gegliickte Kooperation, es wird durch sie bestitigt und verstdrkt.””*’

Doch der im Zitat angesprochene Zusammenhang ist nicht zwangslaufig. Vertrauen stellt

keine notwendige Voraussetzung dar, denn Kooperation setzt nicht stets voraus, dass eine

20 Funktionierende Kontrollmechanismen oder das Feh-

Partei einem Risiko ausgesetzt ist.
len potenzieller Alternativen kdnnen eine Partei dazu veranlassen, auch bei absentem Ver-
trauen zu kooperieren. Existieren wirkungsvolle Sanktionsmechanismen, die den anderen
Kooperationspartner bei defektivem Verhalten bestrafen, ist man aufgrund dessen Hand-
lungen innerhalb der Kooperation nicht verletzlich, da das opportunistische Verhalten durch

251
d.

die Bestrafung kompensiert wir Vertrauen ist auch dann innerhalb einer Kooperation

246 \gl. Plotner 1995; Ripperger 1998; Pieper 2000.
7 Nuissl 2000, S. 6.

%8 ygl. Neubauer 1997, S. 108.

* Heisig 1997, S. 128.

2% ygl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 712.
#1ygl. Rousseau/Sitkin/Burt u. a. 1998, S. 399.
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nicht notwendig, wenn offensichtlich ist, dass der Vertrauensnehmer innerhalb der Zusam-
menarbeit i. S. d. Vertrauensgebers handelt.”* Dies kann zum Beispiel dann der Fall sein,
wenn aufgrund der Motivation oder der Auszahlung bei Kooperation die Alternative ,nicht

kooperieren” 6konomisch nicht sinnvoll ist.*>®

4.3.1.2 Vertrauen vs. Zuversicht

Vertrauen und Zuversicht lassen sich anhand der Kriterien Unsicherheit und Risiko unter-
scheiden. Zuversicht ldsst sich dabei als unbewusste und affektive Einstellung der Gewiss-
heit beschreiben, die Individuen gegeniiber der ihnen bekannten Welt einnehmen.”* Sie ist
als unspezifische Grundhaltung hinsichtlich der standig prasenten Unsicherheiten des all-

> Menschen kénnen nicht leben, ohne gewisse Erwartungen

taglichen Lebens zu verstehen.
Uber unsichere Ereignisse zu bilden und gleichzeitig zu vernachldssigen, dass diese ent-
tauscht werden kénnten. Eine solche Vernachlassigung mag zum einen dadurch begriindet
sein, dass die Eintrittswahrscheinlichkeit einer Enttauschung extrem gering ist. Zum ande-
ren durfte sich die Alternative der Vernachldssigung - stetes Misstrauen - auf Dauer als

256

nicht sinnvoll erweisen.” Vertrauen hingegen ist eine Reaktion auf spezifische Risikositua-

tionen. Es beinhaltet folglich die Reflektion iiber verschiedene Handlungsalternativen und
verkdrpert somit einen intentionalen Umgang mit der dabei vorhandenen Verlustgefahr.>’
Die Unterscheidung zwischen Vertrauen und Zuversicht beruht daher auf der subjektiven
Wahrnehmung einer Situation. Ist sich ein Akteur dariiber bewusst, dass ein Schaden eintre-
ten kann, und er erwagt, diese Situation zu vermeiden, so befindet er sich in einer Vertrau-

enssituation.?®

Werden keine Alternativen hinsichtlich des Umgangs mit unsicheren Situati-
onen erwogen, so befindet sich der Akteur in einer Situation der Zuversicht. Situationen der
Zuversicht konnen sich jedoch jederzeit in Vertrauenssituationen andern, sobald diese als
riskant wahrgenommen werden und dem Akteur die Moglichkeit ihrer Vermeidung bewusst
wird.” So wandelte sich durch das Bekanntwerden des Zusammenhangs zwischen BSE und
der Creutzfeld-Jakob-Krankheit der Kauf von Rindfleisch von einer Situation der Zuversicht in

eine Vertrauenssituation: Durch das Bewusstsein des Risikos, an der Creutzfeld-Jakob-

%2 ygl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 713.

3 Vgl. Axelrod 1998, S. 119; Parkhe 1993b, S. 797 f.

4 vgl. Bohn 2007, S. 29.

25 Vgl. Meifert 2001, S. 21; Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 713.
6 ygl. Ripperger 1998, S. 36.

*7Vgl. Meifert 2001, S. 21.

8 Vgl. Giddens 1995, S. 46.

*? Vgl. Ripperger 1998, S. 37.
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Krankheit zu erkranken, verzichteten viele Menschen auf den Kauf von Rindfleisch und ver-
mieden somit diese bewusstgewordene Risikosituation. Durch den Atomunfall in Tscherno-
byl wurde vielen Menschen die Gefahr einer radioaktiven Verstrahlung bewusst. Infolgedes-
sen entstand in Deutschland eine Diskussion (iber die Sinnhaftigkeit von Atomenergie, die
letztendlich zum (vorlaufigen) Ausstieg aus der Atomenergie beigetragen hat. Auch hier hat
sich die Zuversicht auf die Sicherheit der Atomenergie in eine konkrete Risikosituation ge-

wandelt.

4.3.1.3 Vertrauen vs. Hoffnung

Kann Vertrauen auf alle Situationen bezogen werden, die mit Risiko behaftet sind? Sicher-
lich nicht, denn in Situationen, die dem Zufall unterliegen, kann man nicht vertrauen, man

260 \Weiterhin stellt sich bei Vertrauen nicht

kann lediglich auf ein positives Ergebnis hoffen.
nur die Frage, worauf man vertraut, sondern auch die Frage, wem man vertraut. Hoffnung
bezieht sich auf exogene Risiken und somit auf unsichere Ereignisse, mit deren Ausloser
kein Vertrag abgeschlossen werden kann. So kann man, wenn man auf gutes Wetter hofft,
kaum jemanden finden, der dafiir verantwortlich gemacht werden kann. Vertrauen bezieht
sich hingegen auf Risiken endogener Art, mithin auf Situationen, in denen das Risiko vom
Verhalten eines anderen Akteurs abhdngt und mit dem theoretisch ein Vertrag abgeschlos-

sen werden kann. 2%

»Ein Fall von Vertrauen liegt nur dann vor, wenn die vertrauensvolle Erwartung bei einer Ent-
scheidung den Ausschlag gibt - andernfalls handelt es sich um eine bloSe Hoffnung. [...] Ver-
trauen bezieht sich also stets auf eine kritische Alternative, in der der Schaden beim Vertrau-
ensbruch grofer sein kann als der Vorteil, der aus dem Vertrauenserweis gezogen wird. Der
Vertrauende macht sich mithin an der Maoglichkeit (ibergrofien Schadens die Selektivitit des
Handelns anderer bewusst und stellt sich ihr. Der Hoffende fasst trotz Unsicherheit einfach

Zuversicht. Vertrauen reflektiert Kontingenz, Hoffnung eliminiert Kontingenz.”**

20 50 wird man den Zahlen, die man auf seinem Lottoschein angekreuzt hat, sicherlich nicht vertrauen. Man
wird hoffen, dass diese Zahlen gezogen werden.

%1 Vgl Ripperger 1998, S. 38; Coleman 1990, S. 91.

%2 Luhmann 1973, S. 24 f.
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4.3.1.4 Vertrauen vs. Zutrauen

Ein Akteur ist endogenen Risiken ausgesetzt, wenn er mit anderen Akteuren in Interaktion
tritt und deren Entscheidungen seinen Nutzen direkt oder indirekt beeinflussen. Wiirde man
Vertrauen lediglich im Sinne richtiger Erwartungen an das Verhalten des anderen verstehen,
so wirde man auch seinem eigenen Mérder vertrauen. Vertrauen in einer Risikosituation
impliziert jedoch liber den potenziellen Schaden hinaus auch stets die Méglichkeit eines
potenziellen Gewinnes. Der Grad des Vertrauens ergibt sich aus der Wahrscheinlichkeit des
potenziellen Gewinnes, nicht des potenziellen Schadens. Vertrauen beruht dementspre-
chend auf der Erwartung kooperativen Verhaltens, im Minimalfall also der Vermeidung ge-
genseitiger Schadigung. Ein Akteur schatzt einen anderen als vertrauenswiirdig ein, wenn
die Wahrscheinlichkeit auf wohlwollendes oder nicht schadigendes Verhalten seinerseits
hoch genug ist, um eine kooperative Beziehung einzugehen. Vertrauen bezieht sich auf Risi-
ken, die im Zusammenhang mit kooperativen Austauschbeziehungen entstehen. Mit Koor-
dinationsproblemen verbundene Risiken beziehen sich auf die Fahigkeit bzw. Kompetenz
der Akteure, gemaf der Vereinbarungen zu handeln. Mit dem Motivationsproblem zusam-
menhadngende Risiken beziehen sich auf die Intention, die hinter einer Handlung steckt, also
auf das Wollen der Akteure.”®® Bezieht sich Vertrauen nun auf die Fahigkeit eines Akteurs,
vertragsgemaf3 zu agieren, oder auf die Intention, dies zu tun? Ripperger wahlt einen An-
satz, bei dem Vertrauen auf solche Erwartungen begrenzt ist, die sich ausschliellich auf die
Handlungsintentionen eines Akteurs beziehen®®* Erwartungen, die auf die Fahigkeit des
anderen Bezug nehmen, sind i. S. v. ,jemand etwas zutrauen” zu verstehen. Zutrauen bedeu-
tet folglich, jemandem die erforderliche Kompetenz zuzusprechen, eine ihm Ulbertragene
Aufgabe nach Plan durchzufiihren.*®® Vertrauen bezieht sich auf Risiken, ob der andere seine
Fahigkeiten korrekt darstellt und diese im Interesse des Vertrauensgebers einsetzt. Vertrau-
en bezieht sich ausschliellich auf den motivationalen Aspekt von Kooperationen, mithin auf

Verhaltensrisiken.

%3 Vgl. Ripperger 1998, S. 38 f.
%4 ygl. ebd., S.39 f.
%5 Vgl. Brien 1998, S. 398.
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Abbildung 9: Abgrenzung von Vertrauen zu verwandten Begriffen*

Dieser von Ripperger gewahlten strengen Abgrenzung von Vertrauen gegeniiber dhnlichen
Begriffen wird in dieser Studie nur zum Teil gefolgt. Insbesondere die Unterscheidung zwi-
schen endogenen Risiken bedingt durch Kompetenz und endogenen Risiken bedingt durch
Intention soll aufgehoben werden. Innerhalb des 6konomischen Bereiches wird ein Teil des
Vertrauensaufbaus immer auch durch die Kompetenz des Geschéftspartners gepréagt sein.
Insoweit wird bei den spateren Ausfiihrungen zwischen Zutrauen und Vertrauen nicht un-

terschieden.

4.3.2 Arbeitsdefinition

Eine weite Fassung von Vertrauen gibt Nooteboom: ,To trust is to accept or neglect the possi-
bility that things will go wrong.”®’ Diese weite Definition ist aufgrund ihrer Allgemeinheit

relativ unstrittig und widerspruchsfrei mit den meisten in der Literatur anzutreffenden Defi-

%6 Vgl. Ripperger 1998, S. 40.
%7 Nooteboom 1999, S. 25.
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nitionen von Vertrauen. Vertrauen wird dadurch in die begriffliche Nahe von Risiko, im Sinne
einer Moglichkeit, dass Dinge falsch laufen kdnnen, gebracht. Dabei wird offen gelassen, fiir
wen die Dinge falsch laufen: Fiir den, der vertraut, oder fiir Dritte, die Bedeutung fiir den
Vertrauensgeber haben. Die Definition lasst weiterhin offen, was das Objekt des Vertrauens
ist: Gliter, Menschen, soziale Systeme, die Natur oder sogar eine héhere gottliche Instanz.
Durch die Angabe von ,accept” und ,neglect” bleibt ferner ungewiss, ob es sich um einen

kognitiven oder um einen affekt-basierten Zugang zu Vertrauen handelt.”*®

Um akzeptieren
zu kénnen, bedarf es der expliziten Einschatzung der Wahrscheinlichkeit, dass etwas falsch
laufen kann, und der damit zusammenhdngenden Folgen. Das Verneinen der Méglichkeit,
dass Dinge falsch laufen kdnnen, kann auf Gewohnheit oder Routine basieren.?®® Gewisse
Handlungen gelingen in einem speziellen Kontext immer, sodass die von der Handlung be-
troffenen Personen die Sensibilitdt Gber die Moglichkeit des Scheiterns verlieren, solange
sich die beobachteten Bedingungen und Handlungen in einem bestimmten Toleranzbereich
bewegen. Dieses nicht rational begriindete Verhalten erweist sich dann als sinnvoll, wenn
die Evaluationskapazitdt hinsichtlich einer bestimmten Handlung und deren Kontextvariab-
len begrenzt ist. Das Verneinen kann auch durch Naivitdt oder dem Unwillen, aufgrund von
Angst Risiko wahrzunehmen, gepréagt sein. Es kann auf Freundschaft oder Familiaritat zu-
rickzufiihren sein. Man weigert sich, die Méglichkeit opportunistischen Verhaltens wahrzu-

nehmen, weil es innerhalb einer Freundschaft bzw. der Familie stattfinden wiirde.””

Um Vertrauen bzw. die subjektive Erwartungshaltung zu vertrauen besser verstehen zu kon-
nen, bedarf es allerdings einer exakteren Beschreibung, wie weiter oben von Nooteboom
verwendet. In diesem Kontext ist es interessant, verschiedene Definitionsversuche, welche
die Vertrauensthematik aus unterschiedlichen Sichtweisen heraus beleuchten, ndher zu be-
trachten und zu vergleichen. Die folgende Tabelle soll einen Uberblick iiber Definitionen

verschiedener Autoren geben.

Nooteboom 1999, S. 26. Trusting behaviour consists of actions that (1) increase
one’s vulnerability (2) to another whose behaviour is
not under one’s control (3) in a situation where the
penalty one suffers if the other abuse that vulnerabil-

ity is greater than the benefit one gains if the other

does not abuse that vulnerability.

%8 ygl. McAllister 1995.
2% ygl. Luhmann 1973, S. 25.
#%ygl. Nooteboom 1999, S. 26.
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Ripperger 1998, S. 45.

Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten
Vorleistung unter Verzicht auf explizite vertragliche
Sicherungs- und Kontrollmafinahmen gegen opportu-
nistisches Verhalten in der Erwartung, dass der Ver-
trauensnehmer motiviert ist, freiwillig auf opportunis-

tisches Verhalten zu verzichten.

Mayer, Davis, Schoorman 1995, S. 712.

[...] the willingness of a party to be vulnerable to the
actions of another party based on the expectation
that the other will perform a particular action impor-
tant to the trustor, irrespective of the ability to moni-

tor or control that other party.

Hosmer 1995, S. 393.

Trust is the reliance by one person, group or firm upon
a voluntarily accepted duty on the part of another
person, group or firm to recognize and protect the
rights and interests of all others engaged in a joint

endeavor or economic exchange.

Plotner 1995, S. 36.

Vertrauen ist die Erwartung gegeniiber einer Person
oder Personengruppe, dass diese sich hinsichtlich
eines bewusstgemachten Ereignisses dem Vertrauen-
den gegeniiber zumindest nicht opportunistisch ver-

halten hat bzw. verhalten wird.

Lewicki, Bunker 1995, S. 139.

[...] trust as a state involving confident positive expec-
tations about another’s motives with respect to one-

self in situations entailing risk.

Rosseau/Sitkin/Burt u. a., 1998, S. 395.

Trust is a psychological state compromising the inten-
tion to accept vulnerability based upon positive expec-

tations of the intentions or behaviour of another.

Child 2001, S. 275.

[...] trust concerns the willingness of one person or
group to relate to another in the belief that the other’s
actions will be beneficial rather than detrimental,

even though this cannot be guaranteed.

Tabelle 2: Definitionen von Vertrauen (Auswahl)

271

Bereits anhand der angefiihrten Definitionsanséatze lasst sich erkennen, dass innerhalb der

wissenschaftlichen Literatur, die sich mit dem Vertrauensbegriff auseinandersetzt, Unter-

schiede im Detail festzustellen sind. Diese Heterogenitat ist jedoch lediglich Ausdruck dafiir,

dass in unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen und darin enthaltenen Teildiszipli-

nen Interesse am Phanomen Vertrauen besteht und Vertrauen unter paradigmatischer

#1 Eigene Darstellung.
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Zugrundelegung verschiedener Grundannahmen und der daraus entwickelten Fragestellun-
gen untersucht wird. Dennoch lassen sich mehrere Gemeinsamkeiten erkennen, die im Fol-
genden naher analysiert werden sollen, um eine fundierte Herleitung einer Definition zu

ermoglichen.

Vertrauen ist freiwillig
Eine Vertrauensbeziehung kann nicht erzwungen werden. Dies lasst sich allein schon daran
erkennen, dass eine Aussage wie ,Vertrau mir!” bei dem Vertrauensgeber unter Umstanden

den gegenteiligen Effekt hervorrufen kann.

JTrust is generally associated with willing, not forced, cooperation and with the benefits result-

ing from that cooperation.”’?

Die Freiwilligkeit in der Vertrauenssituation gilt sowohl fiir den Vertrauensgeber wie auch
fir den Vertrauensnehmer. Der Vertrauensgeber muss die Wahl zwischen der Strategie ,Ver-
trauen schenken” bzw. ,Misstrauen entgegenbringen” haben und der Vertrauensnehmer die
Wahl zwischen ,Honorieren des Vertrauens” oder ,Enttduschen des Vertrauens”.?”” Ohne
diese Moglichkeit der Alternativenwahl wiirde man gezwungen sein, eine Handlung durch-
zufiihren: Man hat in diesem Fall keine Wahlfreiheit, Vertrauen ware also uberfliissig. Maf3-
nahmen, welche die Handlung des Vertrauensgebers und -nehmers restringieren, wie z. B.
die Ausiibung von Macht oder der Einsatz von Vertrdgen, ersetzten Vertrauen lediglich, da

bei Anwendung dieser Mechanismen der Entscheidungsfreiraum begrenzt wird.

Vertrauen ist zukunftsorientiert

Vertrauen bezeichnet eine Erwartung, die sich auf Ereignisse richtet, welche in der Zukunft
wirksam werden.””* Dabei kann das vertrauensrelevante und verhaltensbedingte Ereignis
sowohl in der Zukunft als auch in der Vergangenheit liegen: Das Vertrauen kann sich darauf
beziehen, dass der Vertrauensnehmer einer in der Zukunft liegenden Verpflichtung verein-
barungsgemafl nachkommt, aber auch dass der Vertrauensnehmende bei einer in der Ver-

gangenheit liegenden Handlung die nétige Sorgfalt hat walten lassen. Entscheidend aber

2 Hosmer 1995, S. 390.
3 Vgl. Ripperger 1998, S. 45.
#% Und diese Erwartung hat fiir den Vertrauenden positiven Charakter.
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ist, dass aus dem Blickwinkel des Vertrauensgebers der Zeitpunkt, zu dem das Verhalten

ereigniswirksam wird, grundsatzlich in der Zukunft liegt.””

Vertrauen heif3t, sich verwundbar machen
Vertrauen ist anwendbar auf Beziehungen mit anderen Parteien, die zum Schaden des Ver-
trauenden agieren und reagieren kénnen, folglich Handlungsrelevanz fiir die vertrauende

Person besitzen.?”®

JTrust generally occurs under conditions of vulnerability to the interests of the individual and

dependence upon the behaviour of other people.”””’

Vertrauen beinhaltet, wie im Zitat beschrieben, somit den Begriff der Verwundbarkeit, was
impliziert, dass Wertvolles verloren werden kann. Verwundbarkeit ist gegeben, wenn ein
Ereignis Auswirkungen auf das individuelles Nutzenniveau des Vertrauensgebers hat. Dies
ist der Fall, wenn der Vertrauensgeber eine riskante Vorleistung erbringt und somit mit ei-
ner Gewinnoption, aber auch Verlustgefahr konfrontiert wird und er beiden gegeniiber nicht

indifferent ist.?”®

Vertrauen existiert nur in einer interdependenten Beziehung

Es besteht eine Interdependenz zwischen Vertrauensgeber und -nehmer.””” Erwartungen
Uber die Vertrauenswiirdigkeit einer Person sind nur dann relevant, ,when the completion of
one’s own consequential activities depend on the prior action or co-operation of another per-

n"280

S0 . Vertrauen bezieht sich dementsprechend auf das nicht opportunistische Verhalten

281

des anderen Akteurs.”” Hatten die Handlungen des Gegeniibers keine Auswirkungen auf

den Nutzen eines Individuums, so hatte dieses keinen Grund, Vertrauen zu schenken.

Vertrauen heif3t die kognitive Wahrnehmung des Risikos
Die Erfiillung bzw. Nichterfiillung der i. S. d. Vertrauens gehegten Erwartungen hat konkrete

Auswirkungen auf den Vertrauenden. Vertrauen ist also mit einem gewissen Risiko verbun-

7> Vgl. Plétner 1995, S. 38.

776 Vgl. Nuissl 2000, S. 7.

27 Hosmer 1995, S. 390.

#8 Vgl. Mayer/Davis/Schoorman1995, S. 712; Parkhe 1998b, S. 221.
* Vgl. Henze 2008, S.203.

%0 | ane 1998, S. 3.

#1ygl. Plotner 1995, S. 41.
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den.”™” Aus der Existenz des wahrgenommenen Risikos ergibt sich fiir den Vertrauenden,

dass er sich liber das Ergebnis, auf das er sein Vertrauen bezieht, bewusst ist, er es also

kognitiv wahrgenommen hat.**?

Vertrauen ist eine positive Erwartungshaltung unter Risiko

Vertrauen ist - wie oben dargestellt - mit einem Risiko verbunden, was die zukiinftigen Er-
gebnisse betrifft.”** Dennoch existiert eine Erwartung bei dem Vertrauensgeber, dass seine
Verletzlichkeit aufgrund des eingegangenen Risikos von der anderen Partei in der Aus-
tauchbeziehung nicht missbraucht wird.*®* Und diese Erwartung beruht auf einem unvoll-

standigen Wissen iiber das Eintreten dieser Ereignisse.”®®

JTrust is generally expressed as an optimistic expectation on the part of an individual about the

outcome of an event or the behaviour of a person.”?*’

Grundsatzlich kann sich das endogene Risiko des Vertrauenden sowohl auf die Leistungsfa-
higkeit als auch auf den Leistungswillen des Vertrauensnehmers beziehen. Dabei betrifft die
Leistungsfahigkeit des Vertrauensnehmers dessen Problemlésungsqualifikation, die aus
Sicht des Vertrauenden auch als Kompetenz bezeichnet werden kann. Der Leistungswille
nimmt Bezug auf die Bemiihungen des Vertrauensnehmers, die Erwartungen des Vertrau-
enden zu erfiillen, wobei die Uberzeugungen hinsichtlich des opportunistischen bzw. des

nicht opportunistischen Verhaltens zugrunde gelegt werden soll.?*

Vertrauen bedeutet einen grofleren potenziellen Verlust als antizipierten Gewinn
Das Ereignis, auf welches sich das Vertrauen bezieht, ist dadurch charakterisiert, dass der
Vertrauensgeber bei einer Enttduschung seiner Erwartungen einen bedeutsamen Verlust

erleidet.”® Dabei ist das Ausmaf des potenziellen Verlustes, welcher aufgrund opportunisti-

%2 Vig|. Nuissl 2000, S. 7.

3 ygl. Plotner 1995, S. 41.

%4 Vgl. Plotner 1995, S. 38; Parkhe 1998b, S. 221.

% Vgl. Lane 1998, S. 3. Diese Ansicht ist im 6konomischen Zusammenhang uniiblich. Man vertritt vielmehr die
Ansicht, dass intelligente, rationale Individuen eher vom Gegenteil ausgehen und das Schlechteste vom Ge-
geniiber erwarten und sich dementsprechend durch vertragliche Regelungen, hierarchische Kontrollen oder
gesetzliche Vorschriften davor schiitzen.

%6 ygl. Nuissl 2000, S. 7.

27 Hosmer 1995, S. 390.

% Vgl. Plotner 1995, S. 42.

2 ygl. dazu auch Luhmann 1973, S. 24: ,Vertrauen bezieht sich also stets auf eine kritische Alternative, in der der
Schaden beim Vertrauensbruch gréBer sein kann als der Vorteil, der aus dem Vertrauenserweis gezogen wird.”
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schen Verhaltens entsteht, gréfler als die antizipierten Gewinne, welche aus dem vertrau-

enswiirdigen Verhalten resultieren.”®

Ausgehend von den angesprochenen Aspekten soll nun eine Arbeitsdefinition erfolgen, wel-

che alle wesentlichen Elemente fiir die Erkldrung des Vertrauensbegriffs enthalt:***

Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter Verzicht auf expli-
zite Sicherungs- und Kontrollmafinahmen gegen opportunistisches Verhalten, in der Erwar-
tung, dass der Vertrauensnehmer motiviert und fahig ist, seine Verpflichtungen gegeniiber

des Vertrauensgeber in dessen Sinne zu erfiillen.

Nachdem die Definition von Vertrauen erfolgt ist, geht es im nachsten Kapitel um die Frage,

welche Voraussetzungen gegeben sein missen, damit Vertrauen auch platziert wird.

4.4 Die Platzierung von Vertrauen: Vertrauenserwartung und Vertrauens-

entscheidung

Die Platzierung von Vertrauen, also der Moment der Erbringung einer riskanten Vorleistung
i. S. d. Definition, ist das Zusammenspiel von Vertrauenserwartung und Vertrauensentschei-
dung beim Vertrauensgeber. Dabei handelt es sich bei der Vertrauenserwartung um die sub-
jektive Erwartungshaltung des Vertrauensgebers hinsichtlich bestimmter Eigenschaften des
Vertrauensnehmers. In der Vertrauensentscheidung konkretisiert sich die Vertrauenserwar-
tung: Es erfolgt eine Vertrauenshandlung, welche durch die Vertrauenserwartung motiviert

iSt.292

4.4.1 Vertrauenserwartung

Bei der Bildung einer vertrauensvollen Erwartung steht der Vertrauensgeber vor einer ahnli-
chen Situation, wie sie sich aus der Prinzipal-Agenten-Problematik ergibt: Als Prinzipal will
der Vertrauensgeber grundsatzlich einen Agenten wahlen, der nach seinen Vorstellungen

handelt und das ihm entgegengebrachte Vertrauen nicht missbraucht, sich also vertrauens-

0 yg|. Parkhe 1998b, S. 221; Plotner 1995, S. 40.

#! Hierbei wird groftenteils auf die Definition Rippergers (1998, S. 45) zuriickgegriffen, da diese Definition die
fiir Vertrauen wesentlichen Elemente enthalt. Indes wird die Definition um den Aspekt der Kompetenz (,fahig
ist”) erweitert, da diese als relevant fiir geschaftliche Beziehungen erachtet wird.

#2 ygl. Ripperger 1998, S. 92 f.
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wiirdig verhélt. Er hegt in diesem Moment gewisse Erwartungen - im Zitat subjektive Uber-

zeugungen - gegeniiber dem potenziellen Vertrauensnehmer, welche er erfiillt sehen will.

,Eine Vertrauenserwartung ist die subjektive Uberzeugung, der oder die Interaktionspartnerin

wird sich wie erhofft - vertrauenswiirdig - verhalten.””*

Die Platzierung von Vertrauen hangt somit von gewissen optimistischen (Soll-)Erwartungen
des Vertrauensgebers ab. Dabei umfasst Vertrauen als mehrdimensionales Konstrukt unter-
schiedliche Erwartungsdimensionen. Wer vertraut, erwartet, dass sich das Verhalten der

Interaktionspartner durch eine gewisse Kombination bestimmter Merkmale auszeichnet.”*

In diesem Teilkapitel soll nun geklart werden, welche Qualitdten des Vertrauensnehmers
vorhanden sein miissen, damit die impliziten oder expliziten Erwartungen des Vertrauens-
gebers erfiillt sind. Nach Durchsicht verschiedener Forschungsarbeiten, welche in Tabelle 3
im Uberblick dargestellt sind, lassen sich drei Erwartungsdimensionen identifizieren: Kom-
petenz, Integritdt und Wohlwollen. Im Anschluss an diese Ubersicht soll auf die einzelnen

Dimensionen naher eingegangen und ihr Verhaltnis zueinander eingehender untersucht

werden.
Autor Kompetenz Integritat Wohlwollen
McKnight/Cummings/Chervany Honesty belief
Competence belief Benevolence belief
1998, S. 476. Predictability belief
Mayer/Davis/Schoorman 1995,
Ability Integrity Benevolence
S. 716 ff.
Meifert 2001, S. 63 ff. Kompetenzerwartung Integritdtserwartung Gesinnungserwartung
Cullen/Johnson/Sakano 2000,
Credibility Benevolence
S. 225,
Mishra 1995, S. 266 f. Competence Openess/Reliability Concern
Konsistenz
Neubauer 1997, S. 106 f. Kompetenz Wohlwollen
Offenheit/Ehrlichkeit
Child 2001, S. 279. Ability/Competence Motivation
Loyalty/Good inten-
Argandona 1999, S. 222. Competence Fairness/Integrity tions/Concern about the
trustor as a person
Butler 1991, S. 646 ff. Competence Integrity/Availability/ Loyalty/Receptivity

23 Meifert 2001, S. 60.
#4 ygl. Lewicki/Tomlinson/Gillespie 2006, S. 997.
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Consistency/Discretness/
Openess/Promise full-

fillment/Fairness

Spath/Jedrzejczyk 2008, S. 121 Fahigkeit Integritat Wohlwollen

Tabelle 3: Identifizierung der Erwartungsdimensionen Kompetenz, Integritdt und Wohlwollen®”*

4.4.1.1 Kompetenz

Inwieweit ein Akteur innerhalb einer Zusammenarbeit einer anderen Person Vertrauen ent-
gegenbringt, hdangt wesentlich von der Tatsache ab, ob dieser in der Lage ist, die ihm ge-

stellten Aufgaben in der geforderten Art und Weise zu erledigen.

~They've got to have some feeling that you're competent to lead them out of this mess. Be-
cause, they may like you a lot but if they feel you're a bumbling idiot they say, “%$%°&! We can't
trust what this guy tells us. He's gonna take us off the end of the cliff.” | mean they have to be
confident that you're competent. They've got to have some feeling that you know what the hell
you're talking about. When you go out there to tell them to do something they've got to have

some feeling that it will make a difference.””®

Zur Bewaltigung gestellter Aufgaben muss die Person, auf welche das Vertrauen gerichtet
ist, Uber die entsprechenden Fahigkeiten, Erfahrungen und Fertigkeiten verfiigen, was unter
den Oberbegriff ,Kompetenz” subsumiert werden kann. Innerhalb ékonomischer Beziehun-
gen wird Vertrauen stark durch die Kompetenz der Beteiligten gepragt.”®” Es wird erwartet,
dass der Vertrauensnehmer durch die Anwendung von Expertenwissen, geeignetem Prob-
lemlésungswissen und/oder der fachgerechten Anwendung von Routinehandlungen die ihm
gestellten Aufgaben zur Zufriedenheit des Vertrauensgebers erledigt.®® Dabei kann sich die
Kompetenz, die eine Person auszeichnet, lediglich auf wenige, sehr spezielle Bereiche be-
ziehen, wie z. B. im technischen Bereich. Wesentlich ist, dass die Kompetenz jene Bereiche
umfasst, welche fiir die Geschaftsbeziehung relevant sind.””’

Die Erfiillung der Kompetenzerwartung ist von entscheidender Bedeutung. Denn selbst

wenn einer Person dahin gehend vertraut wird, beste Absichten hinsichtlich der Erfillung

5 Eigene Darstellung.

2% Aus einem Interview mit einem Manager, siehe Mishra 1996, S. 266.

#7ygl. Neubauer 1997, S. 106.

8 yigl. Cullen/Johnson/Sakano 2000, S. 225; Mishra 1996, S. 266; Barber 1983, S. 14.
# ygl. Mayer/Davis/Schoorman1995, S. 717.
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ihrer Aufgaben zu haben, schwindet das ihr entgegengebrachte Vertrauen, wenn diese Per-
son nicht in der Lage ist, die gestellten Aufgaben zu erledigen. Erstreckt sich diese Inkompe-
tenz liber einen ldngeren Zeitraum und im wiederholten Mafle, kommt es zu einer kumulati-

ven Enttiduschung, die einen starken Vertrauensabbau nach sich zieht.>®

4.4.1.2 Integritat

Der Begriff ,Integritat” kann als Umschreibung fiir bestimmte Charaktereigenschaften von
Individuen gesehen werden. Nicht immer wird von den verschiedenen Autoren Integritét als
Oberbegriff dieser Eigenschaften gewahlt. Vielmehr unterscheiden diese Autoren mehrere
Charaktereigenschaften, welche sie fiir die Bildung der Vertrauenserwartung als relevant

301

erachten.”™ Um eine genauere Vorstellung tber den Integritatsbegriff zu erhalten, bietet es

sich an, auf die unterschiedlichen Elemente naher einzugehen.

Offenheit

Offenheit bezieht sich in diesem Kontext auf die Art und Weise, wie zwischen den Koopera-
tionspartnern kommuniziert wird. Es herrscht eine Atmosphdre, die es ermdglicht, Informa-
tionen, die fiir die gemeinsamen Ziele von Wert sind, ohne Vorbehalte und Angst vor Miss-
brauch oder Machtverlust auszutauschen. Vom Vertrauensnehmer wird angenommen, dass

er den Vertrauensgeber vollstandig und ohne Zeitverzégerung informiert.>?

Jf they don't believe what I'm telling them, if they think it's all a bunch of bull, don't expect
them to go out there and work a little harder or work a little different. They're not going to be
as respective to change unless they understand and trust that the things that we're talking

about are in fact true.”*

Allerdings ist zu beachten, dass véllige Offenheit in der Kommunikation auch zu negativen
Effekten innerhalb einer Vertrauensbeziehung fiihren kann. Werden dem Kooperationspart-
ner ohne Riicksicht alle Informationen tber seine Fehler und Schwachen offenbart, so kon-
nen daraus Missmut und Unwillen resultieren. Deshalb ist es entscheidend, dass ein Abwa-

gen stattfindet, welche Informationen bei Weitergabe die Zusammenarbeit verbessern bzw.

% vgl. Meifert 2001, S. 63 f.

% vgl. Butler 1991, S. 646 ff; Mishra 1996, S. 266 ff.

392 vgl. Meifert 2001, S. 65.

3% Aus einem Interview mit einem Manager, siehe Mishra 1996, S. 267.
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welche Informationen gewisse Spannungen zwischen den Kooperationspartnern aufbau-

en.304

Zuverlassigkeit

Der Vertrauensgeber erwartet vom Vertrauensnehmer, dass dieser in seinen Handlungen
Kontinuitat aufweist. Sind in einer Situation verschiedene Verhaltensalternativen mit unter-
schiedlichem Ergebnis moglich, so wird der Ruf, zuverldssig zu sein, verstarkt, wenn die
Handlungen konsistent zu friiheren Handlungen in gleichen oder dhnlichen Situationen
sind.>® Hierzu gehort ferner, dass man sich auf das Wort des Kooperationspartners verlas-
sen kann.>® Einmal getroffene Aussagen oder Abmachungen miissen eingehalten werden,

auch wenn sich - wie im Zitat erwahnt - die Umstinde gedndert haben mogen.®”’

J1'd say for the most part, our level of trust with our customers is pretty good. Because we,
number one, do what we say. If we say we're going to have it on the 17" we have it on the
17" If something would prevent that from happening we warn them upfront. We work with
them on an early warning system, | hope. There again, customers only trust you because you

have a history of delivering what you say.”’

Allerdings reicht Zuverlassigkeit an sich nicht aus, um die Vertrauenserwartung zu steigern.
Zuverlassigkeit kann inhaltlich auch bedeuten, dass sich der Vertrauensnehmer in einer kon-

sistenten Art opportunistisch verhélt.>”

Fairness

Fairness oder Gerechtigkeit ist fuir die Aufrechterhaltung einer Vertrauensbeziehung wichtig,
da das Gefiihl, hintergangen oder libervorteilt zu werden, zu groflen Spannungen zwischen
Vertrauensgeber und -nehmer fiihrt. Innerhalb 6konomischer Beziehungen wie Kooperatio-
nen bezieht sich Fairness hauptsachlich auf die Verteilung der In- und Outputs auf die betei-

ligten Partner.

3% vgl. ebd.

3% ygl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719.

3% vgl. Miinscher 2008, S. 155.

37 vgl. Meifert 2001, S. 66.

3% Aus einem Interview mit einem Manager, siehe Mishra 1996, S. 268.
3% vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 720.
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»The distribution of outcomes was said to be fair when people received back in proportion to
what they put in. Those who gave the most should have received the most. Those who gave the

least should have received the least.”"

Allerdings sollte bei dem Fairnessgedanken der zeitliche Aspekt bedacht werden. Es ist
nicht immer maéglich, dass bei jedem Input eines Partners ein gleichwertiger Input des an-
deren Partners in die Kooperation eingebracht wird. Es kann zeitweise zu Ungleichgewich-
ten kommen. Um potenzielle Spannung zu vermeiden, die aus diesen kurzfristigen Un-
gleichgewichten resultieren, sollte eine eher langfristige Perspektive hinsichtlich des Fair-
nessgedanken eingenommen werden. Ziel ist es, Uber die Gesamtspanne der Kooperation

oder zu vereinbarten Zeitpunkten eine gerechte Verteilung zu erreichen.’"

Neben den oben genannten, fiir diese Arbeit zentralen Bestandteilen von Integritdat werden

von den Autoren noch weitere Bestandteile als relevant erachtet:*"

* Erreichbarkeit
Der Vertrauensnehmer muss fiir den Vertrauensgeber erreichbar sein. Und diese Er-
reichbarkeit zeichnet sich nicht nur durch die physische Verfligbarkeit aus. Vielmehr be-
deutet es, dass der Vertrauensgeber fiir die Ideen und Gedanken des Vertrauensneh-
mers zuganglich ist und diese in einer konstruktiven Weise akzeptiert.

* Diskretion
Durch Informationen des Vertrauensgebers verfiigt der Vertrauensnehmer (iber eine
gewisse Macht. Diese Macht driickt sich dadurch aus, dass der Vertrauensgeber durch
die Weitergabe dieser Informationen an Dritte geschadigt werden kann. Wer vertraut
und sich dem Gegeniiber offenbart, erwartet von diesem Verschwiegenheit beziiglich
der Informationen. Dabei ist es unwesentlich, ob sich die Informationen auf 6konomi-
sche oder eher zwischenmenschliche Bereiche beziehen. Beides fuhrt zu einem Vertrau-
ensbruch, der sich auch aufierhalb der Vertrauensbeziehung schadigend fiir den Ver-
trauensgeber erweisen kann, wie z. B. die Zerstérung seiner Reputation bei anderen Ge-

schaftspartnern oder die Weitergabe von Geschaftsgeheimnissen, welche Konkurrenten

zu ihrem eigenen Vorteil nutzen kénnen.

319 Sheppard/Tuchinsky 1996, S. 149.

1 Dies spiegelt auch eine Funktion von Vertrauen wider. Durch Vertrauen kann man die Zeitspanne von Leis-
tung und Gegenleistung lberbriicken und so Transaktionen, die zeitlich auseinander fallen, iberbriicken.

312 ygl. Meifert 2001, S. 65 f.; Butler 1991, S. 646 ff.; Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719 f.; Loose/Sydow 1999,
S. 177.
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* Wabhrheit/Ehrlichkeit
Wenn der Vertrauensnehmer dem Vertrauensgeber Informationen tGibermittelt, erwartet
dieser, dass die Aussagen mit dem betreffenden Sachverhalt libereinstimmen und nicht
bewusst verzerrt tibermittelt werden. Allerdings ist zu beachten, dass ein Zuviel an Ehr-
lichkeit schadlich fiir die Vertrauensbeziehung sein kann. So ist es besser, die Vertrau-
ensbeziehung im Ganzen zu betrachten und bei eher unbedeutenden Situationen abzu-
wdgen, ob in diesem Zusammenhang Ehrlichkeit die gesamte Beziehung gefdhrden

wiirde.

4.4.1.3 Wohlwollen

Eine Vertrauenssituation zeichnet sich dadurch aus, dass der Vertrauensnehmer in einer
Situation liber mehrere Handlungsalternativen verfiigt und nicht gezwungen werden kann,
eine bestimmte Handlung auszufiihren. Dem Vertrauensnehmer steht es also frei, fiir wel-
che Verhaltensalternative er sich entscheidet. Dies beinhaltet indes auch Alternativen mit
negativen Konsequenzen fiir den Vertrauensgeber. Innerhalb einer Vertrauenssituation er-
wartet der Vertrauensgeber jedoch, dass sich der Vertrauensnehmer als Minimalerwartung
nicht opportunistisch verhalt.>" Dies entspricht allerdings eher einer Neutralitit gegeniiber
dem anderen und diirfte fiir das Entstehen von Vertrauen nicht im starken Maf férderlich
sein. Auf das Wohlwollen des Interaktionspartners zu vertrauen, umfasst folglich mehr als
die Erwartung, sich nicht opportunistisch zu verhalten: Es geht laut Mayer/Davis/Schoorman

um eine positive Einstellung des Vertrauensnehmers.

.Benevolence is the extent to which a trustee is believed to want to do good to the trustor,

aside from an egocentric profit motive.”"

Die Erwartung eines wohlwollenden Verhaltens kann ein weites Spektrum von Charakterei-
genschaften umfassen, durch die sich der Vertrauensnehmer auszeichnen soll. Der Vertrau-
ensnehmer soll imstande sein, die Bediirfnisse und Belange des Vertrauensgebers zu ken-
nen und mit diesen respektvoll umzugehen. Es wird erwartet, dass dieser die Interessen des
Vertrauensgebers nicht verletzt und diesem keinen Schaden zufligt, auch wenn sich die Ge-

legenheit dazu bieten sollte. Es ist zwar legitim, dass man versucht, seine individuellen Vor-

33 vgl. Mishra 1996, S. 267.
3% Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 718.
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teile zu erreichen. Diese sollten jedoch keinesfalls zulasten des Interaktionspartners ge-

hen 315

Vom Vertrauensnehmer wird neben dem eben Gesagten zudem erwartet, dass dieser Hilfs-
bereitschaft und aktive Fiirsorge fiir das Wohlergehen des anderen demonstriert und Unter-
stiitzung anbietet, wenn diese benétigt wird.**® Im Extremfall kann dies so weit gehen, dass
innerhalb der Erwartung auch die Aufforderung zum Altruismus enthalten ist. In diesem Fall
geht es nicht nur um Unterstitzung und Hilfsbereitschaft, sondern um Uneigenniitzigkeit

bis hin zur Selbstlosigkeit.*"’

Die inhaltliche Fiillung der Gesinnungserwartung wird je nach Vertrauensgeber aber auch
von Situation zu Situation unterschiedlich ausfallen. Befindet sich die Vertrauensbeziehung
in einem Anfangsstadium oder ist die Situation wenig riskant, so wird sich die Erwartung
auf einer Mindesterwartung einpendeln. Steht dagegen viel auf dem Spiel, wird eher das

Maximum erwartet.

Im Gegensatz zu den anderen Dimensionen der Vertrauenserwartung lasst sich die Einstel-
lung des Vertrauensnehmers schwer tiberpriifen bzw. nachweisen, da vieles im Verborgenen
bzw. im Inneren des Vertrauensnehmers ablduft. Dies hat zur Folge, dass auf den Vertrau-
ensnehmer keine direkten oder materiellen Sanktionen zukommen, wenn er eine vom Ver-
trauensgeber antizipierte Gesinnung nicht zeigt und sich opportunistisch verhalt. Dennoch
kdénnen fiir den Vertrauensnehmer bei einem nicht wahrgenommenen Vertrauensangebot
psychische Kosten, wie Schuldgefiihle, entstehen, die in ihrer Qualitdt und Quantitat héher
gewichtet werden als die Gewinne einer Defektion und ihn so zu kooperativen Verhalten

bewegen.?*®

4.4.1.4 Der Zusammenhang von Kompetenz, Integritdat und Wohlwollen

Die drei Charakteristika kénnen unabhangig voneinander variieren. Dies soll nicht bedeuten,
dass sie keinen Bezug zueinander haben, sondern lediglich dass sie voneinander getrennt

betrachtet werden kénnen. Auch wenn eine Person lber die Kompetenz verfiigt, jemanden

> vgl. Meifert 2001, S. 68.

316 ygl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719.

37 Zu Altruismus in 6konomischen Beziehungen vgl. Braun 1992, S. 182 f,; Kanungo/Conger 1993.
8 vgl. Anfang/Urban 1994, S. 8.
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in einer bestimmten Situation unterstiitzen zu kdnnen oder eine ihm gestellte Aufgabe zu
erledigen, sagt dies noch nichts dariiber aus, ob diese Person tatsachlich die Unterstiitzung
geben wiirde: Lediglich die Moglichkeit existiert. Offenheit, die Ubereinstimmung von Wor-
ten und Taten, ein stark ausgepragter Gerechtigkeitssinn beeinflussen die Integritat dieser
Person positiv. Uber deren Kompetenz oder Fahigkeiten fiir die vorgesehene Aufgabe kann
bei einer alleinigen Betrachtung von Integritat keine Aussage getroffen werden. Doch selbst
wenn diese Person liber eine herausragende Integritat verfiigt und die Fahigkeiten jede
Erwartung ubertreffen, ist es keineswegs sicher, dass dieser Person vertraut werden kann.
Wohlwollen ist als dritte Komponente notwendig. Wenn der potenzielle Vertrauensgeber
nicht davon ausgehen kann, dass der potenzielle Vertrauensnehmer die Situation gegen
seinen Willen ausnutzt, weil dieser keinerlei innere Verpflichtung gegeniiber dem potenziel-
len Vertrauensgeber empfindet, wird sich keine Vertrauensbeziehung entwickeln.?*”

Der hier geschilderte Zusammenhang ist additiv. Nur das Zusammenspiel aller drei Dimensi-
onen lasst die Vertrauenserwartung auf ein Niveau steigen, welches eine Vertrauensbezie-
hung ermoglicht. Demgegeniiber ist es aber auch moglich, dass zu einer Person eine lang-
fristige Vertrauensbeziehung aufgebaut werden kann, wenn nur bestimmte Dimensionen
der Vertrauenserwartung erfiillt werden. Vertrauen muss aus diesem Blickwinkel nicht eine
dreidimensionale, allumfassende Einstellung gegeniiber einer Person sein, sondern kann
sich auf konkrete Ereignisse beziehen. So ist es moglich, jemandem beziiglich seiner Kom-
petenz in 6konomischen Belangen zu vertrauen, ihm aber innerhalb moralischer Belange

kein Vertrauen entgegenzubringen.®”

Zusammenfassend kann die Vertrauenserwartung als Kombination dieser Sichtweisen dar-
gestellt werden: Die Qualitdt der Vertrauenserwartung hangt von der Auspragung der ver-
schiedenen Dimensionen ab. Je héher diese Auspragungen sind, desto hoher ist auch das
Niveau der Vertrauenserwartung. Die jeweilige Zusammensetzung der unterschiedlichen
Dimensionen kann allerdings situationsspezifisch sein. So wird einer Person insgesamt oder
nur in Teilaspekten ihres Verhaltens Vertrauen entgegengebracht. Das Fehlen einer Dimen-
sion oder das Unterschreiten einer kritischen Schwelle kann allerdings bedingen, dass dies
Auswirkung auf die anderen Dimensionen hat und es zu einer Abwertung aller Dimensionen

kommt.3#

¥ vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 720 f.
320ygl. Luhmann 1973, S. 103 f.
321 vgl. Mishra 1996, S. 269.
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4.4.2 \Vertrauensentscheidung

4.4.2.1 Information und subjektive Risikobereitschaft als kognitive E-
lemente von Vertrauen

Information
Konzepte der Vertrauensforschung, die Vertrauen als kognitive Leistung i.S. e. bewussten
Entscheidung veranschaulichen, sehen es als gegeben an, dass diese Entscheidung immer

322

zu einem gewissen, aber nicht ganzlichen Teil auf Informationen beruht,”** was von Simmel

als mittlerer Zustand zwischen Wissen und Nichtwissen bezeichnet wird:

JVertrauen als die Hypothese kiinftigen Verhaltens, die sicher genug ist, um praktisches Han-
deln darauf zu griinden, ist als Hypothese ein mittlerer Zustand zwischen Wissen und Nichtwis-
sen um den Menschen. Der véllig Wissende braucht nicht zu vertrauen, der véllig Nichtwissende

kann verniinftigerweise nicht einmal vertrauen.”*

Um den Zusammenhang zwischen Informationsbestand und Vertrauen zu verdeutlichen,
empfiehlt es sich, die einzelnen Informationsbestandteile, welche in Abbildung 10 grafisch
dargestellt werden, genauer zu differenzieren. Als Erstes ist der objektive Informationsbe-
darf zu nennen, welcher von der zu bewaltigenden Aufgabe und der Dynamik sowie Kom-
plexitdt der auszufiihrenden Handlungen abhdngt und alle objektiv handlungsrelevanten
Informationen umfasst. Davon zu unterscheiden ist das subjektive Informationsbediirfnis,
welches von der Person des Vertrauensgebers abhdngt. Es umfasst jene Informationen, die
der Vertrauensgeber aus seiner Sicht fiir die Bewaltigung der Aufgabe als nétig erachtet.?**
Objektiver Informationsbedarf und subjektives Informationsbediirfnis tiberschneiden sich im
Regelfall zu einem gewissen Teil, sind aber nicht deckungsgleich.**> Komplettiert werden
Informationsbedarf und -bediirfnis vom Datenangebot, welches die Menge der verfiigbaren

Daten abbildet.

322 yigl. Nuissl 2000, S. 19; Anfang/Urban 1994, S. 5; McAllister 1995, S. 26.

*2 Simmel 1968, S. 263.

324 vgl. Pieper 2000, S. 38.

325 Ware keine Uberscheidung vorhanden, wiirde es sich nach Simmel um Nichtwissen handeln. Existierte De-
ckungsgleichheit, beséfie der Vertrauensgeber vollstdndiges Wissen.
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Subjektives
Informations-
bediirfnis
Objektiver v
Informations- Daten-
bedarf angebot

Abbildung 10: Subjektives Informationsbediirfnis, objektiver Informationsbedarf und Datenangebot als Be-

standteile der Information®*

Das subjektive Informationsbediirfnis wird durch den Kreis ABCD visualisiert, der objektive
Informationsbedarf durch BCEF und das Datenangebot durch CDFG. Die Schnittmenge B
reprasentiert relevante Daten, die vom Vertrauensgeber als wichtig erachtet werden, aber
nur unter prohibitiv hohem Ressourceneinsatz beschafft werden kénnen bzw. nicht existent
sind. D umfasst Daten, die angeboten und von Vertrauensgeber unnétigerweise als wichtig
erachtet werden. Der Bereich F besteht aus verfiigbaren Daten, welche relevant sind, aber
vom Vertrauensgeber nicht als solche eingeschatzt werden. C ist die Menge der Daten, wel-
che relevant sind, angeboten und vom Vertrauensgeber als notwendig angesehen werden.
Vertrauen kann nun in den Bereichen an die Stelle der Informationsbeschaffung treten, in
denen ein Informationsbediirfnis besteht und zugleich Daten verfiigbar sind, also der Be-
reich CD. Hier steht der Vertrauensgeber vor der Entscheidung, die Daten zu beschaffen, was
nur mit einem bestimmten Aufwand seinerseits moglich ist, oder auf die Beschaffung zu
verzichten und zu vertrauen.’”’ Je nachdem, wie stark das Vertrauen ausgepragt ist, vermin-
dert sich somit der Bedarf zur Informationsbeschaffung. Dennoch kann die Informationsbe-
schaffung nie vollig durch Vertrauen ersetzt werden: In diesem Fall wiirde es sich um ,blin-
des Vertrauen” handeln. Es bleibt stets ein gewisses Minimum an subjektivem Informati-

onsbediirfnis, das lber die Informationsbeschaffung befriedigt wird. Und hier ist vor allem

326 Eigene Darstellung.
*?7 Vgl. Pieper 2000, S. 38 f.
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die Qualitdt der Informationen entscheidend. Je naher die Quelle der Information am Ent-
scheidungstrager liegt, desto hoher wird deren Qualitdt eingeschatzt und anderen Informa-
tionen vorgezogen. Allgemeine Informationen tber den potenziellen Vertrauensempfanger
stellen das untere Level der Qualitat dar. Man vertraut z. B. auf die Reputation, iber welche
der Vertrauensempfanger im Allgemeinen verfiigt. Diesem Level tberlegen sind Informatio-
nen eines vertrauenswiirdigen Dritten, welcher schon einmal mit dem potenziellen Vertrau-
ensempfanger interagiert hat und diesen fiir verldsslich halt. Dariiber hinaus gehen Infor-
mationen, welche der Vertrauensgeber in der Vergangenheit durch eigene persénliche Be-
gegnungen gemacht hat. Die bessere Qualitat dieser Informationen lasst sich durch folgen-
de Griinde erkldren:**® (1) Informationen sind kostengiinstiger und schneller zu erhalten als
aus anderen Quellen; (2) eigene Informationen sind detaillierter und besser auf die Situation
anwendbar; (3) die Informationen sind verlasslicher, da sich ein Individuum, welches eine
langerfristige Geschaftsbeziehung mit dem Vertrauensgeber hat, vertrauenswiirdig verhdlt,
um weitere Geschafte nicht durch kurzfristig opportunistisches Verhalten zu gefahrden. (4)
Ergeben sich durch eine langerfristige Geschaftsbeziehung auch personliche Kontakte, wer-
den haufige Kontakte wahrscheinlicher, welche die Informationsbeschaffung erleichtern

und so das Vertrauensverhdltnis fordern und die Gefahr opportunistischen Verhaltens zu-

satzlich eingrenzen.

Als kurzes Fazit lasst sich dahin gehend feststellen, dass Vertrauen den Bedarf an Informa-
tionen zwar reduzieren, aber niemals eliminieren kann. Hinzu kommt, dass trotz der Verrin-
gerung des Informationsbedarfes die Qualitdt der Daten weiterhin von entscheidender
Wichtigkeit bleibt. Je besser die Qualitdt der Informationen ist, desto eher wird man grund-

satzlich bereit sein zu vertrauen.

Subjektive Risikobereitschaft

Neben den Informationen, tber die der Vertrauensgeber verfiigt, spielt die subjektive Risi-
kobereitschaft eine weitere wichtige Rolle innerhalb der Vertrauensentscheidung. Die sub-
jektive Risikobereitschaft driickt aus, wie sich ein Individuum gegeniiber objektiven Wahr-
scheinlichkeiten verhdlt: Es ist das subjektive Empfinden gegeniiber einem bestehenden
Risiko.”® Es geht nicht darum, ob der Vertrauensgeber positive Erwartungen gegeniiber

dem Vertrauensnehmer hegt, sondern vielmehr darum, ob er bereit ist, vertrauensvoll zu

328 Vgl. Granovetter 1985, S. 490.
32 vgl. Plétner 1995, S. 12.
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agieren.”’

Es geht mithin um die Frage, ob und wie viel Vertrauen gewahrt werden soll. Soll
dem Vertrauensnehmer im vollen Umfang vertraut werden, oder soll ihm nur bis zu einem
bestimmten (u. U. nur sehr kleinen) Teil vertraut werden? Welches Risiko soll eingegangen

werden?**!

Das Kontinuum der Mdglichkeiten kann durch die folgenden Extrempunkte be-
stimmt werden. Auf der einen Seite ist das Individuum extrem risikofreudig. Es wird bei der
Wahl zwischen mehreren Alternativen mit gleichem Erwartungswert die Alternative mit der
héchsten Auszahlung bevorzugen. Dafiir ist das Individuum bereit, hohe Risiken auf sich zu
nehmen, auch auf die Gefahr hin, enttduscht zu werden. Auf der anderen Seite ist es extrem
risikoavers. Es wird bei der Wahl zwischen mehreren Alternativen mit gleichem Erwar-
tungswert die Alternative mit dem geringsten Risiko beziiglich des Ergebnisses bevorzu-

gen 332

Je risikofreudiger ein Individuum also ist, desto eher wird es riskante Situationen
ertragen und eine riskante Vorleistung erbringen. Verluste werden nicht so hoch bewertet
wie moégliche Gewinne. Allerdings ist zu bemerken, dass allein die Bereitschaft, verletzbar zu
sein (indem man z. B. vertraut), noch nicht bedeutet, dass man ein Risiko auf sich nimmt.
Man geht erst dann ein Risiko ein, wenn die Bereitschaft durch ein dementsprechendes

Verhalten auch manifestiert wird 3

Zusammenfassend ist zu sagen, dass durch die subjektive Risikobereitschaft ausgedriickt
wird, ob jemand bereit ist, ein bestimmtes Risiko einzugehen. Allerdings variiert sie von In-
dividuum zu Individuum und fungiert als Maf8 dafiir, welches Risiko individuell und auf die

Situation bezogen gerade noch akzeptabel ist.***

4.4.2.2 Affektive Elemente von Vertrauen

Die Entscheidung zu vertrauen, wird auch von Emotionen beeinflusst.** Die Vergabe von
Vertrauen ist von der Intensitat und Qualitat der Gefiihle - ein starkes Empfinden von Sym-
pathie oder Antipathie oder nur ein atmospharischer Eindruck dieser Gefiihle - abhangig,

336

die in der jeweiligen Situation vorherrschen.”™ Affektive Elemente einer Beziehung kénnen

sowohl Ausgangspunkt fiir Vertrauen sein als auch Folge dessen. So kann die gegeniiber der

330 | ewicki/Bunker 1995, S. 149.

1 vgl. Meifert 2001, S. 51.

332 ygl. Chiles/McMackin 1996, S. 81.

333 vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 724; Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 604.
34 vgl. Meifert 2001, S. 52.

335 Vgl. McAllister 1995, S. 26.

336 yigl. Nuissl 2000, S. 20 ; Meifert 2001, S. 54.
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anderen Person empfundene Sympathie auslésendes Motiv fiir Vertrauen sein.*” Die Exis-
tenz von Vertrauen kann aber auch zu emotionalen Folgen in einer Beziehung fiihren, die
wiederum fiir den Vertrauensgeber starke Bedeutung haben. Vertrauen, insbesondere wenn
es nicht enttduscht wird, 16st ein Gefuhl der Erleichterung, Ruhe und Verbundenheit aus3*
Eine Verletzung der Vertrauensbeziehung zieht hingegen Gefiihle der Angst, Wut, Frustrati-

on oder Enttduschung nach sich.

4.4.2.3 Das Verhaltnis kognitiver und affektiver Aspekte von Vertrauen

Die Vertrauenserwartung wird von den kognitiven und affektiven Strukturen des Vertrauen-
den als Merkmale seiner Persénlichkeit bestimmt. Sie verkérpern den Filter, durch den die
Informationen fiir den Vertrauenden subjektiv verzerrt werden. Welcher Zusammenhang
besteht nun zwischen diesen beiden Elementen? Zum einen kénnte man von einem Dualis-

mus von Gefiihl und Verstand ausgehen, die Elemente folglich getrennt betrachten.*®

| |
kognitives Vertrauen emot.affekt. Vertrauen
kognitive . . . emotional-
s . Jreine Kalkulation des Lblinder Glaube” .
Basis . affektive
Handlungsrisikos” ,Vertrauen aus Basis
,kalkulierendes Vertrauen” Leidenschaft”

Abbildung 11: Polarisierung von Vertrauen in kognitives und emotional-affektives Vertrauen®*°

Eine solche polarisierende Auffassung wiirde jedoch die Annahme unterstiitzen, dass kogni-
tives und emotionales Vertrauen voneinander losgeldst analysiert werden kdnnen. Dieser
Ansicht ist aber nicht zu folgen, da Emotionen nicht willkirlich entstehen, sondern auf ihre
kognitive Basis zuriickgefiihrt werden kénnen. Gefiihle bilden sich i.d.R. als emotionale
Reaktionen auf die kognitive Durchdringung eines Sachverhaltes. Sie sind zwar zu einem
gewissen Teil angeboren, werden indes auch durch soziale Interaktionen erlernt. Man emp-
findet Gliick in einer Situation, die kognitiv als vorteilhaft empfunden wird. Vertrauen beruht

auf der zugeschriebenen Motivation des Handelns eines anderen Akteurs: Auch wenn Ver-

%7 vgl. Meifert 2001, S. 54.

38 vgl. Briickerhoff 1982, S. 219.

339 Vgl. zu dieser Ansicht Williamson 1993.
% vgl. Ripperger 1998, S. 97.
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trauen noch so stark durch emotionale Elemente gepragt wird - eine kognitive Erfassung

der Motivation des anderen muss diesen vorausgehen.*

Auf kognitiver Ebene wird Ver-
trauen manifestiert, wenn der Vertrauende keine weitere Evidenz bendétigt, um seine ver-
trauensvolle Erwartung zu rechtfertigen. Vertrauen erfordert demnach einen bestimmten
Grad an kognitiver Erfahrung mit dem Objekt des Vertrauens, das innerhalb eines Konti-
nuums zwischen Wissen und Nichtwissen liegt. Doch Vertrauen ist auf kognitiver Seite nie
hundertprozentig, da man in diesem Fall Gewissheit hatte und auf Vertrauen verzichten
konnte. Gleichwohl setzt Vertrauen ein Mindestmafd an Information voraus, da Vertrauen
nicht allein im Unbekannten begriindet sein kann.>*?

Jede Vertrauensentscheidung enthalt demnach eine kognitive und eine emotional-affektive
Komponente: Wiirde man eine der Komponenten vollstandig entfernen, so wiirde man sich

laut Lewis/Weigert im Stadium des blinden Glaubens (Fehlen kognitiver Elemente) bzw. der

reinen Voraussagbarkeit (Fehlen emotionaler Elemente) befinden:**?

.Taken to extremes, if all cognitive content were removed from emotional trust, we would be
left with blind faith or fixed hope, the true believer or the pious faithful. On the other hand, if
all emotional content were removed from cognitive trust, we would be left with nothing than a
coldblooded prediction or calculated risk: the ultimate war game in which the only logic is self

interest and kill ratios.”**

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Vertrauensentscheidung als individuelle
Einstellung veranschaulicht werden kann, die sich je nach Akteur oder auch Situation unter-
schiedlich prasentiert. Sie enthalt affektive wie kognitive Elemente. Allerdings lasst sich auf-
grund der hier aufgezdhlten Elemente der Vertrauensentscheidung noch keine qualitative
Zuordnung erstellen. Durch den Begriff ,Emotion” lassen sich sowohl Gefiihle der Zu- wie
auch Abneigung umschreiben. Sie kdnnen demnach auch fiir Gleichgiiltigkeit oder Miss-
trauen verantwortlich sein.>*> Auch Informationen erzeugen nicht automatisch Vertrauen. e
nach Inhalt dieser Informationen kann es hier ebenfalls zu Unterschieden der qualitativen
Ausgestaltung einer Beziehung kommen. Vertrauen erwachst erst aus einer Interpretations-

346

leistung, die sich auf der Grundlage dieser Elemente vollzieht.”™ Innerhalb dieser Interpreta-

*1ygl. McAllister 1995, S. 30.

32 ygl. Ripperger 1998, S. 96.

3 Vgl. Lewis/Weigert 1985, S. 972.
3 Lewis/Weigert 1985, S. 972.

35 vgl. Meifert 2001, S. 54.

3% vgl. Nuissl 2000, S. 22.
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tionsleistung dirfte den Informationen eine gesonderte Rolle zukommen. Wenn Vertrauen
auf einer bewussten Ebene, mithin im Wissen, auch enttduscht werden zu kénnen, ablauft,
werden neben den anderen Grundlagen, wie Emotionen oder Gefiihle, stets auch Informati-
onen zur Entscheidung herangezogen. Allerdings existieren auch kognitive Liicken, und Ver-
trauen beruht demnach immer auf einem gewissen Teil auf Nicht-Wissen.>*’ Die Entschei-
dung fir Vertrauen basiert somit auf Wissen, wird aber stets von einem diffusen Gefiihl des

Nicht-Wissens begleitet.

4.4.3 Zusammenfiihrung von Vertrauenserwartung und Vertrauensentscheidung:

Die Generierung von Informationen

Ist in einer Interaktion Vertrauen von Bedeutung, so ist der Vertrauensgeber nicht vollstan-
dig tiber alle erfolgsrelevanten Sachverhalte informiert. Seine Entscheidung unterliegt einer
gewissen Unsicherheit. Durch den Einsatz von Vertrauen kann er sich bewusst liber diese
Unsicherheit hinwegsetzen. Seine Vertrauenserwartung, die sich aus den Dimensionen
Kompetenz, Wohlwollen und Integritdt zusammensetzt, resultiert aus vorangegangenen
Erfahrungen. Er extrapoliert seine so gewonnenen Informationen aus der Vergangenheit auf
zukiinftig eintretende Ereignisse. Um eine Bewertung der so verfiigbaren Informationen
vorzunehmen und zu einer Vertrauensentscheidung zu gelangen, kénnen diese wie folgt
klassifiziert werden:***

(i) Die Informationen resultieren aus eigenen Erfahrungen oder aus den Erfahrungen Dritter,
und (ii) die Erfahrungen konnen sich explizit auf den Vertrauensnehmer beziehen oder auf

Erfahrungen mit Dritten in dhnlichen Situationen.

Mithilfe dieser so entwickelten Dimensionen lasst sich nun eine Matrix entwerfen, anhand

derer die Informationen tberschaubar kategorisiert werden kdnnen.

37 vgl. Meifert 2001, S. 58.
8 vgl. Ripperger 1998, S. 99 f.
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Bezugsobjekt der Information

... mit Dritten als ... mit der Person als

Vertrauensobijekt Vertrauensobijekt
o personliche lisiert isch
| Interaktion als generalisiertes spezitisches
2| Vertrauensquelle Vertrauen Vertrauen
g
B
)
S
g Interaktion v R ]
2| Dritterals ertrauens- eputation
=| Vertrauensquelle atmosphare

Abbildung 12: Unterschiedliche Informationskategorien bei der Bildung der Vertrauenserwartung®*’

Die derart geschilderten Informationskategorien sind natirlich in der Realitdt zu einem ge-
wissen MafR interdependent und lassen sich nicht so klar wie in Abbildung 12 voneinander
abgrenzen. Diese Kategorisierung dient lediglich als Ubersicht und allgemeine Orientie-
rungshilfe. Betrachtet man zuerst die Kategorien, in welchen der Vertrauensgeber nicht auf
eigene Erfahrungen zuriickgreift, sondern Dritte als Informationsquellen verwendet, so las-
sen sich zwei Falle unterscheiden. Zum einen ist das Bezugsobjekt der Erfahrungen der po-
tenzielle Vertrauensnehmer (,Reputation”), zum anderen bezieht sich die Erfahrung auf dhn-
liche Situationen mit Dritten, sonach ohne direkten Bezug zum potenziellen Vertrauens-
nehmer (,Vertrauensatmosphare”). Die Vertrauensatmosphdre kann als Interaktion mit Drit-
ten in einem spezifischen Kontext interpretiert werden und bezieht sich auf ein mehr oder
weniger geschlossenes soziales System. Unter einem solchen sozialen System kann eine
privatwirtschaftliche Vereinigung oder eine bestimmte Gruppe von Individuen verstanden
werden. Als Beispiel kdnnen Organisationen genannt werden, welche sich nach der ISO 9000
Norm zertifizieren lassen und durch diese Zertifizierung einen gewissen Standard hinsicht-
lich des Qualitditsmanagement einhalten miissen.* Als Beispiel fiir eine Gruppe bestimmter
Individuen kénnen Arzte angefiihrt werden, bei denen insbesondere beim Erstkontakt mit

Patienten die Vertrauensatmosphdre eine wichtige Rolle spielt. Die Qualitat der Vertrauens-

3 vgl. ebd., S. 99.
3% Fiir einen Uberblick iiber die ISO-Normen: [http://www.iso.org], Stand: 19.09.2008
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atmosphdre gestaltet sich umso besser, je hoher der Anteil der positiven Erfahrungen mit

Vertrauensbeziehungen innerhalb eines bestimmten sozialen Kontextes ist.**!

Unter Reputation im hier verwendeten Sinn ist die 6ffentliche Information - also der Ruf
oder das Ansehen - Uber die Vertrauenswiirdigkeit eines Akteurs gemeint. Reputation ist

laut Plstner ein Konstrukt, das sich aus der Vertrauenswiirdigkeit®

und der Leistungsfahig-
keit®* eines Einzelnen bzw. einer Gruppe zusammensetzt. Die beiden Elemente stehen in
einem komplementaren Verhaltnis zueinander, sodass sich die Reputation, wie in Abbildung
13 grafisch dargestellt, aus den summierten Einzelerwartungen von Vertrauenswirdigkeit

und Kompetenz ergibt.

Vertrauenswirdigkeit
Hoch Niedrig
determiniert indeterminierte
8 | gute Reputation
Reputation
Kompetenz
- indeterminierte determiniert
s | Reputation schlechte
= Reputation

Abbildung 13: Auspriagungen von Reputation®**

Verfligt eine Person z. B. Uiber eine niedrige Vertrauenswiirdigkeit und eine niedrige Kompe-
tenz, so besitzt sie eine schlechte Reputation. Sind beide Kategorien gut ausgepragt, verfligt
man (iber eine gute Reputation. Sind Kompetenz und Vertrauenswiirdigkeit unterschiedlich
ausgepragt, so wird von einer indeterminierten Reputation gesprochen.” Zwischen der
Vertrauensatmosphdre und der Reputation bestehen - wie weiter oben erwahnt - Interde-

pendenzen. Die Qualitat der Reputationen sowie die Existenz effizienter Reputationsmecha-

1 ygl. Ripperger 1998, S. 100.

2 Vertrauenswiirdigkeit i.S.v. Plétner 1995 kann als Zusammenfassung der Dimensionen Integritat und
Wohlwollen im hier beschriebenen Kontext verstanden werden.

33 |n diesem Kontext Kompetenz.

34 vgl. Plotner 1995, S. 44.

> Vgl. ebd.,, S. 43 f.

106



nismen in einem sozialen System beeinflussen die subjektive Wahrnehmung und die Art der

3% Je mehr Individuen in einem sozialen Kontext, die zu einer be-

Vertrauensatmosphare.
stimmten Gruppe hinzugerechnet werden kénnen, liber eine qualitativ hochwertige Reputa-
tion verfiigen, desto eher wird die Vertrauensatmosphare als subjektiv gut empfunden und

anderen Individuen, welche aus dieser Gruppe stammen, Vertrauen entgegengebracht.

Die Kategorien Vertrauensatmosphdre und Reputation dienen als wichtige Informations-
grundlagen fiir den Vertrauensgeber. Allerdings kénnen sie kein ausreichendes Aquivalent
oder sogar Substitut flr personliche Erfahrungen sein, insbesondere wenn es um Beziehun-
gen mit hohen Vertrauensniveaus geht. Betrachtet man nun die Auspragung, welche per-
sonliche Interaktionen als Vertrauensquelle ansieht, so lasst sich auch hier eine Zweiteilung
vornehmen. Personliche Erfahrungen lassen sich dahin gehend unterscheiden, ob diese mit
Dritten gesammelt wurden oder mit dem potenziellen Vertrauensnehmer. Sind die personli-
chen Erfahrungen mit Dritten gemacht worden, so spricht man von generalisiertem Vertrau-
en, beziehen sie sich auf den potenziellen Vertrauensnehmer, wird es spezifisches Vertrauen

genannt.®’

Auch zwischen den eben genannten Vertrauenskategorien - generalisiertes und spezifi-
sches Vertrauen - lassen sich Interdependenzen mit den auf Dritte als Informationsquelle
bezugnehmenden Informationskategorien herstellen. So diirfte in einem sozialen System
mit allgemein qualitativ guter Vertrauensatmosphare (Interaktion Dritter) das generalisierte
Vertrauen der Individuen (personliche Interaktion) hoher sein als bei Systemen mit schlech-
ter Vertrauensatmosphdre. Des Weiteren wird spezifisches Vertrauen eher Akteuren mit
guter Reputation entgegengebracht als solchen mit schlechter. Und last but not least wird
die Existenz generalisierten Vertrauens einen positiven Einfluss auf die Vertrauensbereit-

schaft in einer spezifischen Situation haben.**®

Nachdem die Interdependenzen aufgezeigt wurden, soll nun genauer auf die Kategorien
generelles und spezifisches Vertrauen eingegangen werden. Die Analyse des generalisierten
und speziellen Vertrauens nimmt einen grofieren Rahmen ein, da diese fiir den Vertrauens-

geber jene Informationskategorien bilden, die fiir die Vertrauensentscheidung naher liegen.

3% vgl. Ripperger 2001, S. 100.
*7 Vgl. Petermann 1985, S. 18 ff.
> vgl. Ripperger 1998, S. 100.
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4.4.3.1 Generalisiertes Vertrauen

Generalisiertes Vertrauen kann als die grundsatzliche Vertrauensbereitschaft eines Akteurs
unabhingig von einer spezifischen Situation verstanden werden.** Es entsteht aus den ii-
ber die Zeit akkumulierten Erfahrungen, die mit einer Vielzahl von Personen in unterschied-
lichen wie sich dhnelnden Situationen gesammelt worden sind.>*° Diese generalisierten Er-
fahrungen verfestigen sich nach und nach zu einem stabilen Persénlichkeitsmerkmal und
sind Auspragung der Persdnlichkeit des Vertrauensgebers.** Die generelle Bereitschaft zu
vertrauen hangt von unterschiedlichen Merkmalen, wie dem kulturellen Hintergrund, der
Personlichkeit oder unterschiedlichen Erfahrungen, ab. Ein extremes Beispiel fir die gene-
relle Bereitschaft zu vertrauen ist blindes Vertrauen. Dieses zeigt sich in Situationen, in de-
nen Vertrauen entgegengebracht wird, selbst wenn verfligbare Informationen gegen ein
solches Verhalten sprechen. Ohne Beurteilung der Situation wird vertraut. Stéandiges Miss-
trauen ware die gegenteilige Position.>** Generalisiertes Vertrauen ist jedoch nicht vollig
unveranderlich. Es basiert auf der Generalisierung von Erfahrungen, die ein Individuum in
unterschiedlichen Kontexten gemacht hat. Diese werden verallgemeinert und anschlief3end
auf dhnliche Situationen uUbertragen. Existiert ein gewisses Maf} an eben diesen spezifi-
schen Situationen, die nicht mit vergangenen Erfahrungen korrelieren, so kann sich das ge-
neralisierte Vertrauen langfristig verandern.?®® Auf kurze Sicht allerdings ist das generalisier-

te Vertrauen stabil.

Der Grad an generalisiertem Vertrauen zeichnet mafigeblich verantwortlich fiir die Vertrau-
enserwartung in einem spezifischen Kontext. Durch die Extrapolation vergangener Erfah-
rungen in die Zukunft wird es den Akteuren mdoglich, liber die Gegenwart hinauszugehen
und Vertrauen zu schenken.3* Gesammelte Erfahrungen werden, wie im Zitat beschrieben,
mit wahrgenommenen Ahnlichkeiten anderer, aktueller Situationen verglichen und auf die-

se Kontexte ungeachtet ihrer Spezifik angewandt.

3% petermann bezeichnet generalisiertes Vertrauen in diesem Zusammenhang als ,die unterstellte oder erhoffte
Glaubwiirdigkeit eines Partners im Allgemeinen”, vgl. Petermann 1996, S. 20.

%9 vgl. Koller 1997, S. 15 f.

31 vgl. Ripperger 1998, S. 101.

362 ygl. Mayer/Davis/Schoorman1995, S. 715.

363 Vgl. Meifert 2001, S. 22.

364 Vgl. Ripperger 1998, S. 101.
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»Diese dhnlichen Kontexte sind zwar vertraut, in ihrer Spezifik aber neu und mehr oder weniger
unbekannt sowie ambivalent. Je gréBer die Vertrautheit, desto leichter fdllt der Verzicht auf

situationsspezifische Informationen und die Anwendung’ verallgemeinerter Erfahrungen.”®

Generalisiertes Vertrauen griindet auf vergangenen Erfahrungen.?® Fragt man sich, woher
diese Erfahrungen stammen, gelangt man zu dem Schluss, dass diese zu einem grofien Teil
erlernt sind. Durch den Umgang mit anderen Menschen werden Einstellungen beim Ver-
trauensgeber verankert und als Teil der Persénlichkeitsstruktur zu generalisiertem Vertrau-
en.>*’ Hierbei sind auch Lern- und Sozialisierungsprozesse, in denen Meinungen und Urteile
Dritter aufgenommen und internalisiert werden,*®® fiir die generelle Vertrauensbereitschaft
gegeniiber einer bestimmten Personengruppe relevant.>® Dies erscheint nahe liegend, da
auch die Grundlagen und Funktionen von Vertrauen eine soziale, gemeinschaftliche Kompo-
nente enthalten. AuBerhalb sozialer Beziehungen existiert weder Gelegenheit noch Bedarf

fiir Vertrauen.?”

Das Maf3 an generalisiertem Vertrauen, das ein Akteur empfindet, kann als Spiegelbild fir
die Tatsache interpretiert werden, inwieweit die Strategie ,Vertrauen platzieren” in seiner
Vergangenheit erfolgreich war. Besitzt ein Akteur ein hohes Maf3 an generalisiertem Ver-
trauen gegeniiber einer bestimmten Gruppe von Individuen, so wird er bevorzugt jene Men-
schen, die Uber die kennzeichnenden Eigenschaften dieser Gruppe verfligen, als Vertrau-
ensnehmer wahlen. Und dieses generalisierte Vertrauen gegeniiber dieser spezifischen
Gruppe wird sich weiterentwickeln und Bestand haben, wenn sich die Akteure aus dieser
Gruppe dem Vertrauensgeber als vertrauenswiirdig erweisen und verhalten.*”* Die empiri-
sche Untersuchung uber das Verhalten von Menschen in Bezug auf generalisiertes Vertrau-

en wurde in mehreren Studien vorgenommen. Diese erstrecken sich lber die Erfassung der

3% Meifert 2001, S. 22.

3% Hierzu Luhmann 1973, S. 27: ,Vertrauensurteile verallgemeinern Erfahrungen, dehnen sich auf andere, jedoch
,Ghnliche’ Félle aus und stabilisieren sich in dem MaRBe, als sie sich bewdhren, eine Indifferenz gegen Unterschie-
de.”

3¢7 Vgl. Lewicki/Bunker1995, S. 135.

368 50 konnen Urteile und Meinungen Dritter, die ein Individuum in einem sozialen Kontext mit guter Vertrau-
ensatmosphdre erlernt, dazu fiilhren, dass eine generell hohere Vertrauensneigung bei diesem Individuum
entsteht.

3%9 vgl. Petermann 1985, S. 20.

370 ygl. Ripperger 1998, S. 102.

1 vgl. ebd., S. 104.
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Uberzeugungen iiber die menschliche Natur im Allgemeinen, die Erfassung des sozialen

Vertrauens bis hin zur Erfassung des Vertrauens zwischen speziellen Gruppen.?”?

Die generelle Vertrauensbereitschaft beeinflusst, in welchem Ausmaf} situationsbezogene
Variablen gegeben sein miissen, damit Vertrauen liberhaupt und in welchem Tempo verge-
ben wird. Herrscht wenig generalisiertes Vertrauen, werden entsprechend viele Beweise fiir
die Ehrlichkeit und Integritat des anderen verlangt, bevor Vertrauen entsteht. In Situationen,
in denen die Akteure Uber keine oder nur wenige spezifische Informationen verfligen, um
die Vertrauenswiirdigkeit einer ihnen unbekannten Person zu bestimmen, miissen die Ver-
trauensgeber auf ihre bisherig gemachten Erfahrungen zuriickgreifen und ihre Vertrauens-

entscheidung auf der Basis ihrer generalisierten Vertrauensdisposition treffen.?”?

Abgesehen von Extremsituationen eines volligen Fehlens jeder spezifischen Information ist
das generalisierte Vertrauen jedoch nicht hauptsachlich ausschlaggebend, ob in einer be-
stimmten Situation vertraut wird oder nicht. Fiir die de facto Vertrauensentscheidung sind
die vorherrschenden situativen Variablen und das Verhalten des potenziellen Vertrauens-
nehmers ausschlaggebend. Die generelle Vertrauenserwartung entlastet nicht von der end-
giiltigen Entscheidung, ob einer bestimmten Person vertraut werden kann. Vertrauen setzt
sich somit aus generalisiertem und spezifischem Vertrauen zusammen, wobei Letzteres

maf3geblich ist.

4.4.3.2 Spezifisches Vertrauen

Innerhalb der Untersuchungen zum generalisierten Vertrauen erweist sich als problema-
tisch, dass sich damit kaum das Verhalten in einer konkreten Situation oder gegeniber ei-
ner bestimmten Person analysieren lasst. So eignen sich Skalen zur Erfassung generalisier-
ten Vertrauens nur unzureichend, um situationsspezifische Prognosen des Verhaltens ent-

37% Zur Prognose des konkreten Verhaltens eignen sich Untersuchungen

werfen zu kénnen.
besser, welche das spezifische Vertrauen naher analysieren. Spezifisches Vertrauen bezieht

sich auf die subjektive Einschdatzung einer Person und deren Vertrauenswirdigkeit in einer

37 Fiir einen Uberblick der verschiedenen Untersuchungen vgl. Petermann 1985, S. 18 ff.

37 vVgl. Meifert 2001, S. 23.

374 50 liegen die Korrelationen zwischen skalenméBig erfasstem und tatséchlich gezeigtem Vertrauen nur zwi-
schen 0.30 und 0.40; vgl. Petermann 1985, S. 25.
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spezifischen Situation.>” Im Gegensatz zu generalisiertem Vertrauen ist spezifisches Ver-
trauen gegenwartsorientiert. Zwei Komponenten sind fiir das spezifische Vertrauen aus-
schlaggebend: Die konkreten Merkmale der Vertrauenssituation und die Eigenschaften des
Vertrauensnehmers, wobei es sich allerdings hauptsachlich auf dem Letzterem griindet.?”®
Die Eigenschaften des Vertrauensnehmers kénnen unter den Dimensionen Kompetenz, In-
tegritdt und Wohlwollen, welche in Kapitel 4.4.1 beschrieben wurden, subsumiert werden.
Spezifisches Vertrauen basiert auf der Beobachtung und Verarbeitung einer Vielzahl von
Informationen durch den Vertrauensgeber. Es ist eine Einzelfallentscheidung und bezieht
sich auf die subjektive Einschatzung der Vertrauenswiirdigkeit einer bestimmten Person,
welche in einem konkreten Kontext agiert.>”” Da spezifisches Vertrauen auf eigene Kennt-
nisse liber den Vertrauensnehmer basiert, setzt es einen minimalen Grad an persoénlicher
Interaktion mit diesem voraus. Es griindet sich ebenfalls auf vergangenen Erfahrungen, die
im direkten Umgang mit dem Vertrauensnehmer gemacht wurden, wird gleichwohl in jeder
gegenwadrtigen Situation als spezifische Erwartung neu gebildet.’”® Die Situation kann durch
kooperative als auch konkurrierende Momente gepragt sein. In Konkurrenzsituationen wird
der andere auf dem Weg zur eigenen Zielerreichung geschadigt. In Kooperationssituationen
hingegen wird die eigene Zielerreichung nur moglich, wenn der andere gleichermafien seine

Ziele erreicht.*” Hinsichtlich der Entwicklung spezifischen Vertrauens ist es offensichtlich,

dass Kooperation forderlich, Konkurrenz hingegen hinderlich ist.

Voraussetzung fir spezifisches Vertrauen ist die Verfiigbarkeit verlasslicher Informationen
Uber den potenziellen Vertrauensnehmer, seine spezifischen Eigenschaften und auch tber
die konkrete Situation. Sind diese Informationen nicht im ausreichenden Maf3 vorhanden,
muss sich die Vertrauenserwartung starker auf generalisiertes Vertrauen, die Reputation des
Vertrauensnehmers oder auf die Vertrauensatmosphdre stitzen. Je nach Ausmaf} und Giite
der vorhandenen Informationen wird sich eine Kombination aus den erlduterten Kategorien

ergeben, die zur Vertrauensentscheidung fiihrt.

37 vgl. Cordini 2007, S. 75; Butler 1990, S. 643.

376 Vgl. Ripperger 1998, S. 105.

7 Vgl. Meifert 2001, S. 25.

378 vgl. Ripperger 1998, S. 105.

37 Vgl. Griininger 2001, S. 36. Hier werden auch weitere Formen von Kooperation und Konkurrenz beschrieben,
die allerdings liber den Fokus dieser Arbeit hinaus gehen.
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4.4.4 Platzierung von Vertrauen: Zwischenfazit

Die Platzierung von Vertrauen seitens des Vertrauensgebers reprdsentiert das Zusammen-
spiel von Vertrauenserwartung und Vertrauensentscheidung beim Vertrauensgeber. Der
Vertrauensgeber hat eine bestimmte Vertrauenserwartung gegeniiber dem Vertrauens-
nehmer. Kann der Vertrauensnehmer diese Erwartung erfiillen, so fallt die Vertrauensent-
scheidung seitens des Vertrauensgebers positiv aus: Er platziert Vertrauen, welches sich in
der Vertrauenshandlung, also der Erbringung einer riskanten Vorleistung, manifestiert. In

Abbildung 14 werden diese Zusammenhange nochmals grafisch dargestellt.

| VG hat Vertrauenserwartung I

Vertrauensentscheidung:
Platzierung von Vertrauen
manifestiert sich
in Vertrauenshandlung

A 4
Vertrauensnehmer (VN)

A 4

Vertrauensgeber (VG)
A

VG nimmt an, dass VN
Vertrauenserwartung erfiillt

Generierung von

Informationen :ﬁ?;ﬁ;tnz
Subjektive Wohlwollen

Risikobereitschaft

Abbildung 14: Darstellung der Platzierung von Vertrauen3®°

Die Platzierung von Vertrauen seitens des Vertrauensgebers als einseitiges Vertrauen steht
zu Beginn jeder zweiseitigen Vertrauensbeziehung. In diesem Abschnitt wurde erlautert,
dass die Vertrauenserwartung durch Kompetenz, Integritat und Wohlwollen stabilisiert wird.
Im nachsten Abschnitt werden verschiedene Konzeptionen von Vertrauen analysiert. Hier
wird nicht mehr dediziert auf die Platzierung von Vertrauen eingegangen, indes finden sich
Ankniipfungspunkte zu diesem Kapitel. So wird in den kalkilbasierten Vertrauenskonzepten
mit der subjektiven Wahrscheinlichkeitseinschatzung (p) argumentiert, welche mit der Erfiil-

lung der Vertrauenserwartung gleichgesetzt werden kann. Bei den strukturorientierten Ver-

3% Eigene Darstellung.
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trauenskonzepten sind Normen und Werte bzw. institutionelle Strukturen Voraussetzung fiir

eine positive Vertrauensentscheidung.

Hat die Vertrauensbeziehung den Anfangspunkt (initiale Platzierung von Vertrauen) iiber-
schritten, und erwidert der Vertrauensnehmer seinerseits das Vertrauen durch Erbringungen
einer riskanten Vorleistung, so befinden sich die Interaktionspartner in der zweiseitigen
Vertrauensbeziehung. Die Vertrauensentscheidung bzw. das Platzieren von Vertrauen je
nach Phase der Interaktion zwischen den Vertrauenspartnern wechseln. Diese Zusammen-

hange werden innerhalb der interaktionistischen Vertrauenskonzepte naher beleuchtet.

4.5 Die Ausprigung unterschiedlicher Konzeptionen von Vertrauen

Vertrauen verkorpert ein facettenreiches Phanomen. Seine Vielschichtigkeit, wie bereits o-
ben deutlich wurde, behélt diesen Charakter auch bei der Analyse unterschiedlicher Ver-
trauenskonzepte bei. Als urséchlich fiir diese Vielschichtigkeit erweist sich die Tatsache, dass
sich laut Lewicki/Bunker unterschiedliche Theoriestromungen unabhdngig voneinander mit

der Vertrauensthematik auseinandergesetzt haben.

JTrust is a concept that has received attention from several of the social sciences — psychology,
sociology, political sciences, economics, anthropology history and sociobiology. [...] the differ-
ent approaches to trust derive from the different theoretical orientations and research interests
of those studying the process. Each discipline assumes its own frame and perspective on the
phenomenon without effectively articulating the parameters of the frame; each is a blind man

describing his own small piece of the elephant.”®’

Doch im Gegensatz zu der Meinung, die sich in diesem Zitat widerspiegelt, bildet die Hete-
rogenitat keinen Anlass zur wissenschaftlichen Besorgnis. Sie ist vielmehr ein Ausdruck da-
fir, dass in unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen grundlegendes Interesse am Ver-
trauensphdanomen besteht und Vertrauen unter Zuhilfenahme unterschiedlicher paradigma-
tischer Annahmen und sich daraus ableitend verschiedenartige Fragestellungen untersucht
wurden und werden. Ein Vorteil dieser Heterogenitdt ist die daraus entstandene Fiille an
Argumentationsstrangen, die sich durch die Verschiedenartigkeit der Interessen am Ver-
trauensphdanomen ergeben haben. Durch die Existenz dieser unterschiedlichen Konzepte

werden Versuche einer interdisziplindren Herangehensweise an das Vertrauensphanomen

381 Lewicki/Bunker 1995, S. 134 f.
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erleichtert. So ist in neuerer Zeit ein Prozess erkennbar, der auf eine Anndherung bzw. Zu-
sammenfiihrung der unterschiedlichen Konzeptionen schliefien ldsst. Erkennbar ist dies an
den Vertrauensmodellen, die eine gewisse Multidimensionalitat in ihrer Struktur aufweisen
und in Kapitel 4.6.2 erlautert werden. Stand zu Beginn der Vertrauensforschung noch die
Ausleuchtung des Vertrauensphdnomens aus einer bestimmten Sichtweise im Vordergrund,
so zeichnet es sich jetzt ab, dass Forscher daran gehen, die unterschiedlichen Konzeptionen

zu strukturieren bzw. in eine Rangfolge oder Wertigkeit zu bringen.

Um die Vielzahl der Vertrauenskonzeptionen tberschaubar zu machen, soll in diesem Kapitel
in einem ersten Schritt die Vorstellung eindimensionaler Vertrauenskonzepte erfolgen. In
einem weiteren Schritt werden dann mehrdimensionale Vertrauenskonzeptionen vorge-
stellt, und es erfolgt eine systematische Zusammenfiihrung der Konzeptionen, welche in

einer Herausarbeitung der Vor- und Nachteile der einzelnen Konzeptionen miindet.

4.5.1 Kalkiilbasierte Vertrauenskonzeptionen

Kalkiilbasiertes Vertrauen enthilt Erwartungen, die auf bestimmten, rational erfolgten Uber-
legungen basieren, und dient als Mechanismus zur Verringerung der Unsicherheit, wenn die
Beschaffung entscheidungsrelevanter Informationen nicht oder nur zu prohibitiv hohen
Kosten moglich ist.® Vertrauen muss sich aus dieser Perspektive ,rechnen” oder ,auszah-
len”: Im Rahmen der Vertrauensentscheidung wird verglichen, welche Kosten bzw. welcher
Nutzen bestimmte Handlungen fiir den Vertrauensnehmer, aber auch fiir den Vertrauensge-
ber nach sich ziehen.3® Das Individuum wird als rationaler Akteur betrachtet, wobei Rationa-
litdt bedeutet, dass ein Individuum jene Handlung wabhlt, die fiir ihn den maximalen Nutzen
stiftet.®®* Vertrauen stellt sich als Kalkiil dar, in dem eigeninteressierte und erfolgsorientier-
te Individuen Nutzen und Kosten von Vertrauensstrategien gegeneinander abwdagen und
nur dann vertrauen, wenn der (6konomische) Nutzen die Kosten {ibersteigt.*** Vertrauen
wird in diesem Fall von seinen méglichen Ergebnissen her betrachtet. Grundsatzlich lassen
sich innerhalb dieses Vertrauenskonzeptes zwei Formen von Entscheidungen nennen: (1)

Entscheidung unter Unsicherheit/Ungewissheit und (2) Entscheidung unter Risiko.

382 Vgl. Nuissl 2000, S. 8 .

3% vgl. Kramer 1999, S. 572.
¥4 Vgl. Lane 1998, S. 5.

3% vgl. Ziindorf 1987, S. 22.
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ad (1)

Ungewissheitssituationen kdnnen dadurch charakterisiert werden, dass die Wahrscheinlich-
keiten fiir das Eintreten der relevanten Umweltzustdnde dem Akteur nicht bekannt sind. Die
Beschaffung von Informationen kann diese Ungewissheit nicht beseitigen, da - wie weiter
oben erwdhnt - nicht gentigend Informationen zur Verfiigung oder hohe Kosten der Infor-

mationsbeschaffung im Wege stehen.®®

Auch durch eine institutionelle Einbettung oder
strukturelle Absicherungen kann die Ungewissheit nicht vollstandig eliminiert, sondern bes-
tenfalls nur eingegrenzt werden. Die riskante Vorleistung bzw. der unilaterale Ressourcen-
transfer bleibt als Kern des Vertrauensproblems bestehen.?®’

Als prominenteste Darstellungsform einer Entscheidung unter Unsicherheit kann der Ergeb-

nisbaum genannt werden, der seine Wurzeln in der 6konomischen Spieltheorie hat.

Auszahlung fiir
A B
Vertrauen halten
> 13 a
Vertrauen
> B
Vertrauen brechen
A > B y
Kein Vertrauen
> 0 0

Abbildung 15: Vertrauensspiel in Form eines Entscheidungsbaumes®®*®

Beispielhaft fiir dieses entscheidungstheoretisch basierte Vertrauensspiel ist der Kauf eines
Gebrauchtwagens.*® Ein Handler besitzt eine Reihe von Gebrauchtwagen, die sich duferlich
nicht voneinander unterscheiden lassen. Einige dieser Wagen sind im guten Zustand, wo-

390

hingegen die restlichen Mangel aufweisen.”” Handler (B) kennt den Zustand jedes einzel-

nen Wagens und ist imstande, die guten von den schlechten zu unterscheiden. Trotz dieser

38 Vigl. Bamberg/Coenenberg 1996, S. 105.

%7 Vgl. Preisendorfer 1995, S. 266.

3% vgl. Dasgupta 1988, S. 60.

3% vgl. im folgenden Dasgupta 1988, S. 59 ff. Urspriinglich stammt dieses Beispiel von Akerlof 1970.
3% Diese werden von Akerlof als ,lemons” bezeichnet.
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Qualitatsunterschiede existiert lediglich ein Preis fiir alle Wagen. Der potenzielle Kaufer (A)
hat folgende Moglichkeiten: Er kann den Vorfiihrraum des Gebrauchtwagenhéandlers betre-
ten, den festgelegten Preis bezahlen und denjenigen Wagen mitnehmen, den der Handler
fir ihn ausgesucht hat.*** Die andere Moglichkeit, die dem potenziellen Kaufer offen steht,
besteht darin, den Vorfiihrraum nicht zu betreten. Falls der potenzielle Kaufer den Vorfiihr-

raum nicht betritt (kein Vertrauen von A),**?

so hat der Verkaufer keine Moglichkeit, einen
Wagen zu verkaufen, und der Nettogewinn (die Auszahlung) ist fir beide Parteien ceteris
paribus gleich null. Betritt der potenzielle Kaufer jedoch den Vorfiihrraum und zahlt den
ausgeschriebenen Preis (Vertrauen von A), so hat der Verkdufer zwei Alternativen: Zum ei-
nen kann er dem Kaufer einen Wagen aushédndigen, der keine Mangel aufweist (Vertrauen
halten von B), oder er gibt dem Kaufer eine ,Zitrone”, also einen mit Mangeln behafteten
Wagen (Vertrauen brechen von B).>** Im Falle des Verkaufs einer Zitrone betragt der Netto-

gewinn (die Auszahlung) fiir den Verkaufer y, fiir den Kaufer -3.3*

Wenn ein Wagen im guten
Zustand verkauft wird, so erhalt der Verkdufer als Nettogewinn o und der Kaufer 1-3. In eine
Rangfolge gesetzt, ergeben sich folgende Wertbeziehungen der Auszahlungen: 0 <3 <1,y >
o> 0.395

Geht man davon aus, dass die Auszahlungen allen Beteiligten bekannt sind und dass der
Verkdufer seiner individuellen Nutzenmaximierung folgt (Vertrauen brechen), ergibt sich
folgende Situation: Der potenzielle Kdufer betritt den Verkaufsraum erst gar nicht, da er
davon ausgeht, dass der Verkaufer ihm einen Wagen mit Mangeln tibergibt. Die Auszahlung
wiirde -3 betragen und ist somit negativ. Der Kaufer stellt sich besser, wenn er den Ver-

kaufsraum nicht betritt. Es kommt keine Transaktion zustande. 3¢

! Aus Griinden der Erklarungskraft des Beispiels hat der Kaufer keine Maglichkeit, mit dem Verkaufer zu ver-
handeln, welches Auto ausgewahlt wird.

3% Siehe obige Grafik.

% |n diesem Vertrauensspiel fallen zwei Entscheidungen an. Erstens muss sich der Kaufer entscheiden, den
Verkaufsraum zu betreten (Vertrauen) oder davon abzusehen (kein Vertrauen). Zweitens muss sich der Verkau-
fer entscheiden, einen Wagen im guten Zustand (Vertrauen halten) oder eine Zitrone (Vertrauen brechen)
auszuhandigen.

% Dasgupta trifft die Annahme, dass 0 < -B < 1. Der Kaufer realisiert zwar nach dem Kauf, dass er eine Zitrone
als Gegenleistung fiir sein Geld erhalten hat, kann dies aber nicht mehr revidieren. Die Auszahlung -3 verdeut-
licht aulerdem, dass der Kauf einer Zitrone schlimmer ist, als keinen Wagen zu kaufen. Zwar gibt es in der
Realitat gewisse Garantien beim Erwerb eines Wagens, da es aber um die Diskussion von Vertrauen geht, exis-
tieren in diesem Beispiel keine Garantien oder dhnlich wirkende Absicherungen fiir den Kaufer.

3% Bei diesen Auszahlungen ist es fiir den Kaufer am vorteilhaftesten, einen Wagen im guten Zustand zu erhal-
ten, gefolgt von der Alternative, kein Auto zu erwerben. Die schlechteste Moglichkeit besteht darin, eine Zitro-
ne zu erhalten. Fiir den Verkaufer ist es am besten, eine Zitrone zu verkaufen, gefolgt von der Moglichkeit,
einen Wagen im guten Zustand zu verkaufen. Die schlechteste Alternative ist, keinen Wagen verkaufen zu
kénnen.

3% Dasgupta 1988, S. 61: ,A mutually beneficial transaction is thus unrealized.”
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Diese Grundstruktur dieses Vertrauensspieles ist auch aus der Spieltheorie in der Form des
Gefangenendilemmas bekannt: Ist nur ein Spieldurchgang vorgesehen, wird das Spiel in
beiderseitiger Defektion mit der Auszahlung (0,0) enden, obwohl sich beide Spieler durch

kooperatives Verhalten verbessert hatten (o bzw. 1-3).

Fir die weitere Untersuchung der Bedingungen fiir die Entstehung, Gewahrung sowie Auf-
rechterhaltung von Vertrauen ist nun von Interesse, was einen Akteur dazu bewegt, eine
einseitige und mit Risiko behaftete Vorleistung zu erbringen: Wie kann es in einer solchen
Situation zu einer kooperativen Losung kommen, die beide Parteien besser stellt?*”” Als An-
satzpunkt kann wiederum die Spieltheorie herangezogen werden, die - von einem &hnli-
chen Dilemma ausgehend - Bedingungen abgeleitet hat, bei deren Existenz sich in solchen
Situationen Kooperation und Vertrauen entwickeln kénnen. Mithilfe der Spieltheorie lasst
sich zeigen, dass Vertrauen entstehen kann, wenn das Spiel wiederholt wird und dadurch
eine dauerhafte Beziehung zwischen A und B entsteht®® bzw. wenn sich B in seinem spezi-
fischen Umfeld eine Reputation erarbeiten oder erhalten will.*** Die Gefahrdung seiner Re-
putation durch einen Vertrauensmissbrauch kann B davon abhalten, selbst bei einer einma-

ligen Interaktion mit A dessen Vertrauensvorschuss zu missbrauchen.*®

Hinsichtlich dieser Bedingungen, die fiir ein besseres Vertrauensklima sorgen sollen, ist al-
lerdings anzumerken, dass sich bei deren Vorhandensein eine grundlegende Anderung er-
gibt: Sowohl durch eine langere Beziehung als auch durch Existenz von Reputation erhalt
man Informationen tber den anderen Akteur. Ein zunehmendes Maf} an Informationen hat
allerdings zur Folge, dass sich Ungewissheitsentscheidungen in Risikoentscheidung wan-

deln, da nunmehr Wahrscheinlichkeiten kalkulierbar werden.

Auch wenn das Vertrauensspiel bei Entscheidung unter Unsicherheit keine grofie Aussage-

kraft fiir die Entstehung von Vertrauen besitzt, kann man aus der spieltheoretischen Analyse

37 Da hier der Fokus auf der Untersuchung von Vertrauen liegt, soll auf die Erlduterung anderer Mechanismen,
wie z. B. Vertrage, SanktionsmaBnahmen oder iibergeordnete, entscheidungsbefugte Institutionen, verzichtet
werden.

3% Dies wurde auch von Luhmann erkannt; Luhmann 1973, S. 39: ,/n sozialen Zusammenhdingen, die so struktu-
riert sind, ndmlich durch relative Dauer der Beziehung, wechselnde Abhéngigkeiten und einen Moment der Unvor-
hersehbarkeit ausgezeichnet sind, findet man einen giinstigen Néhrboden fiir Vertrauensbeziehungen. Es herrscht
das Gesetz des Wiedersehens.”

3 Auch Dasgupta verdndert sein oben dargestelltes Vertrauensspiel. Er verdndert die Erwartungen des Kau-
fers und fiihrt nun eine subjektive Wahrscheinlichkeit beim Kaufer ein, ob der Verkaufer ehrlich oder unehrlich
handelt. Diese Wahrscheinlichkeit p wird von Dasgupta als ,reputation’ bezeichnet; vgl. Dasgupta 1988, S. 62.

“% vgl. Preisenddrfer 1995, S. 267.
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dennoch Nutzen ziehen. Durch diese analytische Darstellung lasst sich sehr genau bestim-
men, wie die Vertrauensproblematik strukturiert ist und unter welchen Bedingungen bzw.
unter welchen Strategien der Akteure sich tatsachlich Vertrauensbeziehungen entwickeln

kénnen.**

ad (2)

Risikosituationen sind dadurch charakterisiert, dass dem Entscheidungstrager Wahrschein-
lichkeiten fiir das Eintreten bestimmter Umweltsituationen bekannt sind.“”® Auch hier han-
delt es sich bei der Vertrauenssetzung um eine auf Rationalitat beruhende Entscheidung, es
wird von rationalen Akteuren ausgegangen. Gefragt wird, unter welchen Bedingungen es

fiir einen Akteur richtig/sinnvoll ist zu vertrauen.*”

Die Vertrauensentscheidung lasst sich laut Coleman als eine Funktion der Eintrittswahr-
scheinlichkeiten bestimmter zukiinftiger Ereignisse sowie der Gewinne und Verluste, die mit
eben diesen Ereignissen fiir einen potenziellen Vertrauensgeber verkniipft sind, modellie-

ren:*%

Ein Akteur gewahrt demnach Vertrauen, wenn folgende Ungleichung erfiillt und wie im fol-

genden Zitat beschrieben ist:

pG > (1-p)V

»Ein rationaler Akteur wird Vertrauen vergeben, wenn das erste Produkt grifier als das zweite
ist oder wenn, anders ausgedriickt, das Verhdltnis der Gewinnchance zur Verlustchance gréfser
ist als das Verhdltnis des Ausmafies des méglichen Verlustes zum AusmafBl des moglichen Ge-

winns.”™%

Dabei bedeutet p die exogen gegebene, subjektive Wahrscheinlichkeitsschatzung, dass der
Akteur, dem das Vertrauen entgegengebracht wird, dieses nicht enttduscht, sich mithin als

vertrauenswiirdig erweist.*”® G ist der Gewinn, der sich fiir den Vertrauensgeber bei der Ver-

“Lygl. Preisenddrfer 1995, S. 267, bzw. Lane 1998, S. 5.
“92 yg|. Bamberg/Coenenberg 1996, S. 66.

“% ygl. Anfang/Urban 1994, S. 3.

“% ygl. Coleman 1990, S. 99.

“% Ebd.,, S. 126.

“% vgl. Dasgupta 1988, S. 62.
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trauenswiirdigkeit des anderen Akteurs einstellt. Die Wahrscheinlichkeit (1-p) gibt an, dass
der andere Akteur das ihm entgegengebrachte Vertrauen missbraucht. V ist der Verlust, der
dem Vertrauensgeber aus dem Vertrauensmissbrauch entsteht.*”” Nach dieser Ungleichung
gewadhrt ein Akteur folglich dann Vertrauen, wenn der erwartete Gewinn im Fall, dass das

Vertrauen nicht missbraucht wird, grofer ist als der Verlust bei Vertrauensbruch.*®

Diese Herangehensweise birgt, wie auch weiter oben bei der Entscheidung unter Ungewiss-
heit (a), den Vorteil, die Vertrauensentscheidung naher zu spezifizieren, da die Ungleichung
auf jene Faktoren hinweist, die in einer konkreten Entscheidungssituation relevant sind -
der mogliche Gewinn oder Verlust und die Wahrscheinlichkeiten fiir die Einlésung des Ver-
trauens bzw. fiir den Vertrauensmissbrauch. Betrachtet man jedoch diese Details genauer,
so werden schnell die Schwachstellen dieser Modellierung deutlich, die es erschweren, sich
den eigentlichen Feinheiten des Vertrauensproblems zu ndhern.*”’

Das grundlegende Problem solcher entscheidungstheoretisch fundierter Vertrauenskonzep-
te besteht in der genauen Abschéatzung der fiir die Vertrauensentscheidung relevanten Vari-

ablen.**°

Unabhangig davon, wie die Abschdtzung des potenziellen Nutzens bzw. des poten-
ziellen Verlustes sowie der Wahrscheinlichkeiten auch ausfallen mag, in erster Linie hangt
diese davon ab, auf welchen Informationen sie beruht. Und da diese Informationen nicht
vollsténdig sein kdnnen - ansonsten wiirde kein Vertrauen bendtigt -, ist in der Perspektive
entscheidungstheoretisch fundierter Vertrauenskonzepte einerseits die Frage nach dem
Zustandekommen der Betrdage der relevanten Variablen, andererseits die Frage nach der

jeweilig dahinter stehenden Vertrauensgrundlage von entscheidender Bedeutung.***

Um in obiger Ungleichung zu einem Ergebnis zu kommen, das verlasslich ist, bendtigt man
dementsprechend genaue Betrage, die fiir die jeweiligen Variablen eingesetzt werden kon-
nen. Ungenaue Angaben kdénnen das Ergebnis verwassern und so zu falschen Entscheidun-
gen fiihren: zu Vertrauen, wo kein Vertrauen angebracht ist, und zu mangelndem Vertrauen,
wo Vertrauen sinnvoll ware. Doch die Bestimmung hinreichend genauer Betrége ist in zahl-

reichen Féllen mit Schwierigkeiten verbunden. Man kann diese Probleme zwar umgehen,

407 Vgl. hierzu auch Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 366. Sie bezeichnen diese Art von Vertrauen ,Deter-
rence-based Trust”: ,Deterrence-based trust exists when the potential costs of discontinuing the relationship or
the likelihood of retributive action outweigh the short-term advantage of acting in a distrustful way.”

“% vgl. Lane 1998, S. 5.

“% ygl. Preisenddrfer 1995, S. 267.

“19 Coleman 1990, S. 102.

“vgl. Nuissl 2000, S. 12; Preisenddrfer 1995, S. 267.
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indem man unterstellt, dass die beteiligten Akteure ihre Erwartungen beziiglich der Zukunft

teilen oder dass sogar die méglichen Auszahlungen und Wahrscheinlichkeiten bekannt

412 41
d, 3

sin realistisch hingegen sind solche Annahmen nicht.
Betrachtet man G und V, so lasst sich am Beispiel von Unternehmenskooperationen de-
monstrieren, dass deren Berechnung zu Problemen fiihren kann. In vielen Kooperationen,
die eingegangen werden, lassen sich potenzielle Gewinne bzw. Verluste nicht genau spezifi-
zieren. Zu Beginn einer Kooperation ist oftmals nicht klar, welcher Nutzen sich durch die
Zusammenarbeit realisieren ldsst und wie sich dieser auf die Partner aufteilt. Auch Gefahren
und daraus resultierende Verluste sind anfangs nicht in ihrem gesamten Ausmaf3 offensicht-
lich oder aufgrund der Anfangsbedingungen der Zusammenarbeit noch nicht existent. Bei
Kooperationen aus wert- und potenzialorientierter Sicht wird dies besonders deutlich. Die
Schaffung neuer Potenziale ist in die Zukunft gerichtet und der Ausgang nicht von Anfang
an offensichtlich. Erst durch die Zusammenarbeit ergeben sich nutzenstiftende Situationen
und daraus ableitbare Gewinne fiir die Unternehmen. Ebenso kénnen sich durch eine inten-
sivierte Zusammenarbeit opportunistische Spielrdume ergeben, die bei Ausnutzung Verluste
mit sich bringen, zu Beginn aber noch nicht existierten. Diese Konstellation macht eine ge-

naue Einschatzung der Gewinne und Verluste unmoglich.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass sich auf Dauer gerichtete Kooperationen in aller
Regel in verschieden intensive Interaktionsstufen unterteilen lassen. Eine Erwiderung der
anfanglichen Vorleistung beendet eine Interaktionsphase, und die Zusammenarbeit erreicht
ein anderes Niveau. Diese Situation erfordert wiederum eine neue Vorleistung eines Akteurs,
um die Zusammenarbeit fortzufiihren, woraus eine neuerliche Bewertung der Gewinne und

4% Auch kann sich die Zusammenarbeit in ihrem Verlauf in eine nicht vor-

Verluste resultiert.
gesehene Richtung dndern, sodass die zu Anfang bestimmten potenziellen Gewinne und
Verluste fiir die Vertrauensentscheidung ihre Bedeutung verlieren, was mit einer Anderung

der Kalkulationsbasis einhergeht. “*>

Die Bestimmung von p (also der Ex-ante-Einschdtzung der Vertrauenswiirdigkeit des Inter-

aktionspartners) gestaltet sich noch komplizierter. Die Wahrscheinlichkeit der Rechtferti-

“2 ygl. Axelrod 1988, S 15.

43 Neither gains nor losses can ever be calculated with the certainty inferred by rational choice theorists |[...]",
Lane 1998, S. 5.

“4 vgl. Preisendérfer 1995, S. 267.

“ Lane 1998, S. 5.
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gung von Vertrauen verkdrpert die am wenigsten bekannte Groe der drei in diesem Ver-

trauenskonzept vorhandenen Variablen.**®

Laut Preisendorfer liegt hier sogar ein ,Schliissel
zum Vertrauensproblem”’ begriindet. Die entscheidende Frage lautet, wie der potenzielle
Vertrauensgeber zu seiner Einschatzung beziglich p gelangt. Weiter oben - bei der Ent-
scheidung unter Unsicherheit - wurde beschrieben, dass die Vertrauensentscheidung durch
die Langerfristigkeit der Beziehung oder durch Reputation positiv beeinflusst wird. Ein rati-
onaler Akteur versucht folglich, durch das Einholen von Informationen zur Einschatzung der
Vertrauenswiirdigkeit - also p - zu gelangen. Der Versuch, sich zu Kalkulationszwecken ge-
naue Informationen liber den potenziellen Vertrauensnehmer zu verschaffen, kann dem
Aufbau einer Vertrauensbeziehung auch abtréglich sein, da Vertrauen ja gerade ein bewusst

in Kauf genommener Verzicht auf Informationen ist.*"®

Ein weiteres Problem ergibt sich,
wenn sich der Vertrauensgeber versichern will, ob sein Vertrauen auch gerechtfertigt ist,
inwieweit p also Bestand hat. Er misste sich um eine geeignete und genaue Ergebniskon-
trolle bemiihen. Doch auch die Ergebniskontrolle erweist sich innerhalb des Vertrauenskon-
zeptes als ein heikles Thema. Kontrolle in einem {iberwachenden Sinne widerspricht dem
Wesen einer Vertrauensbeziehung.**® Es ist einer Vertrauensbeziehung nicht angemessen,
genaue Informationen und Belege in Form einer kleinmaschigen Uberwachung zu fordern.
Nach Luhmann erfolgt die Priifung von Vertrauensbeziehungen durch eine Art symbolischer
Kontrolle. Diese zeichnet sich durch Unausgesprochenheit und Unbestimmtheit aus. Sie er-
folgt in Riickschlissen, die nicht mitgeteilt werden, und ist weder festgelegt noch muss sie
gerechtfertigt werden.””® Und genau diese dem Vertrauen forderliche symbolische Kontrolle
erschwert es, exakte Werte fiir die Bestimmung von p zu erhalten. Ein weiterer Kritikpunkt,
der gegen die genaue Abschdtzung von p flir eine bestimmte Situation spricht, lautet, dass
p - empirisch nachweisbar - nicht ausschliefllich situationsbedingt variiert, sondern perso-
nen- oder kulturbedingt unterschiedliche Grundtendenzen annehmen kann, was der ent-

scheidungstheoretischen Sichtweise widerspricht.***

Neben den eben genannten Kritikpunkten, welche gegen die Variablen dieses auf Kalkiil
beruhenden Vertrauensmodells vorgebracht werden, existiert auch ein grundsatzlicher Kon-

flikt unter den Wissenschaftlern: Kann man ein auf Kalkiil basierendes Vertrauen tiberhaupt

“16 ygl. Coleman 1995, S. 131.

“7 Vgl. Preisendérfer 1995, S. 268.

“®vgl. ebd.

“Pygl. 6.1.1.

0 ygl. Luhmann 1973, S. 31.

“2Lygl. Preisenddrfer 1995, S. 268; Lane 1998, S. 6; vgl. hierzu auch Kap. 4.4.3.1.
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als Vertrauen im eigentlichen Sinne bezeichnen, oder sollte es eher unter streng 6konomi-

schen Gesichtspunkten - wie im Zitat erwahnt - als Widerspruch in sich gelten?

.1 argue that it is redundant at best and can be misleading to use the term ,trust’ to describe
commercial exchange for which cost-effective safeguards have been devised in support of more

efficient exchange. Calculative trust is a contradiction in terms.”™?

Williamson negiert die Existenz von Vertrauen in 6konomischen Interaktionen. Zwar wird in
der Transaktionskostenékonomie von Opportunismus und bounded rationality ausgegan-
gen, indessen werden diese Eigenheiten des Akteurs durch dementsprechende organisatio-

nale Maflnahmen, wie Vertrage und Strafen, minimiert.

Jf mind is a scarce resource, then economizing on bounded rationality is warranted. [...]
Among other things, the ‘conscious, deliberate, purposeful’ use of organization as a means by

which to economize on bounded rationality is made endogenous.”*

Mit diesem Schritt ist fiir Williamson das Problem beseitigt und fiihrt zu der Aussage, dass
auf Kalkiil basierendes Vertrauen ein Widerspruch in sich sei. Allerdings geht Williamson in
diesem Fall von einem sehr unwahrscheinlichen Menschenbild aus. Er verlangt einerseits,
dass sich das Individuum (i) von Anfang an und jederzeit bewusst ist, liber nur beschrankte
Rationalitat zu verfiigen, das (ii) fahig ist, 6konomische Beziehungen und soziale Kontakte
vollig getrennt zu betrachten und behandeln, und das (iii) in der Lage ist, subjektive Wahr-
nehmungen innerhalb 6konomischer Interaktionen véllig auszublenden.**

Die Eigenschaften, die Williamson von einem Individuum fordert, sind allerdings reichlich
anspruchsvoll, wenn nicht gar vollig unrealistisch. Er verlangt von einem Individuum, zwei
Bereiche seines alltdglichen Daseins voneinander zu trennen: den rationalen und den emo-
tionalen Teil. Und diese Bereiche sollen je nach Bedarf vom Individuum aktiviert werden

konnen, was allein schon Anbetracht der beschrankten Rationalitat als zweifelhaft erscheint.

“22 \Williamson 1993, S. 463.
“3 Epd,, S. 458.
“%ygl. Lane 1998, S. 6.
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Diese von Williams vertretene Meinung stellt allerdings eher den Extrem- als den Normalfall
dar. Andere Autoren, die sich mit dem Transaktionskostenansatz beschaftigen, sehen durch-
aus eine Vertraglichkeit von Transaktionskostenskonomie und Vertrauen.**

So werden von diesen Autoren einerseits Vertrauen als dritter Koordinationsmechanismus -

426 und andererseits die in der Transakti-

427

neben Preis und Autoritat - erkannt und akzeptiert
onskostendkonomie gemachten Grundannahmen verdandert bzw. erweitert,”” sodass Ver-
trauen in die Transaktionskostendkonomie integriert werden kann oder zumindest kompa-
tibel zu dieser ist.

Bradach und Eccles modifizieren den Transaktionskostenansatz in der Hinsicht, dass Ver-
trauen, Preis und Autoritat kombiniert werden kdnnen. Dies wird unter der Annahme mog-
lich, dass innerhalb von Geschaftsbeziehungen sehr wohl auch andere Bedingungen herr-
schen kénnen als Eigeninteresse bzw. Opportunismus. Dabei gehen sie insbesondere auf die
Bedeutung gemeinsamer Werte und Norme bzw. persénlicher, freundlich gelagerter Bezie-

hungen zwischen den Geschéftspartnern ein.*?®

»The trust produced by these social structures does not simply replace market and hierarchy:
frequently it complements the two forms. While transactions are rarely governed solely by
market, hierarchy or trust, these mechanisms do serve as the building blocks for the complex

social structures so common in organizational life.””

Chiles/McMackin hingegen kritisieren die strengen Annahmen lber Risikoneutralitat, Op-
portunismus und beschrankte Rationalitdt, welche innerhalb des Transaktionskostenansat-

zes getroffen werden.

J...] we propose that isolated treatment of the individual behavioural assumptions of TCE is
rendered futile by the interactive nature of bounded rationality, opportunism, and risk neutral-
ity. The important links among these three variables have not been comprehensively appraised.
We also undertake what we believe is the first comprehensive and integrative appraisal of
these three assumptions. We propose that the social context variable of trust provides a unify-

ing perspective which with to undertake this task.™*°

“% ygl. Bradach/Eccles 1991; Chiles/McMackin 1996.
%26 \g|. Bradach/Eccles 1991, S. 290.

“27 Chiles/McMackin 1996, S. 87 ff.

“8 Vgl. Bradach/Eccles 1991, S. 282 ff.

“®Epd, S. 277 1.

“3%0 Chiles/McMackin 1996, S. 75.
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Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass der Vorteil des kalkiilbasierten Ansatzes fiir
soziologische wie auch 6konomische Analysen jener ist, der es erlaubt, prazisere Einschat-
zungen iiber Bedingungen und Strategien fiir die Bildung von Vertrauen zu treffen.**! Dies
wird erreicht, indem man innerhalb der entscheidungsorientierten Vertrauenskonzepte von
einem rationalen Menschenbild ausgeht. Dennoch sollte nicht Gibersehen werden, dass die
Entscheidung zu vertrauen auch als ein auf anderen - z. B. emotionalen oder soziokulturel-
len - Aspekten beruhender Prozess verstanden werden muss. So kénnen gegeniiber dem
kalkiilbasierten Vertrauenskonzept einige kritische Argumente entgegengebracht werden,
die selbst bei genauerer Untersuchung Bestand haben. Allerdings ist keineswegs der Mei-
nung von Williamson zu folgen, dass kalkiilbasiertes Vertrauen ein Widerspruch in sich sei.
Es verhalt sich vielmehr so, dass in Vertrauensbeziehungen ein bestimmter Anteil kalkulati-
ver Elemente vorhanden ist.**” Dieser Anteil variiert zwar im Laufe einer Vertrauensbezie-
hung, wird aber immer existent sein. Die Beschreibung einer Vertrauensbeziehung allein
anhand kalkulativer Elemente erscheint indes nicht ausreichend. Vertrauen beinhaltet mehr

als die hyperrationale Abwégung positiver und negativer Konsequenzen.**?

4.5.2 Strukturorientiertes Vertrauen

Von frihester Kindheit an wird das Leben des Menschen durch handlungsleitende Struktu-
ren gesteuert. Sei es die elterliche Erziehung, die schulische Ausbildung, der Wehr-/ Zivil-
dienst, eine universitdre Weiterbildung oder das spatere Berufsleben. In jeder dieser Le-
bensphasen werden dem Menschen Werte und Normen vermittelt, die seinem Leben Struk-
tur verleihen und zu einer ihm eigenen Lebenseinstellung fiihren. Diese Struktur bewirkt,
dass das Leben des Menschen in gewisse Bahnen gelenkt wird. Einerseits wird das Indivi-
duum dadurch zum Teil in seinen Handlungsalternativen vorgepréagt, was eine gewisse Ein-
schrankung seines Lebens bedeutet. Andererseits erhalt es durch diese Strukturen Riickhalt
und Handlungsanleitungen fiir die Bewaltigung von Situationen, die ihm noch unbekannt
oder ganzlich neu sind und auf unterschiedliche Weise gelost werden kénnen. Auf die ge-
sellschaftliche Ebene bezogen, ermdoglichen diese Strukturen ein Zusammenleben der ein-

zelnen Individuen in gréfleren Gruppen. Innerhalb dieser Gruppen sorgen Normen, Werte

“1vgl. Lane 1998, S. 5.

432 Vgl. Osterloh/Weibel 2006, S. 56 f. Diese behandeln kalkiilbasierte Vertrauenskonzepte, dort bezeichnet als
situationsbasiertes Vertrauen, als ,unechtes Vertrauen”, welches jedoch als Ausgangspunkt von ,echtem Ver-
trauen” angesehen wird.

3 vgl. Kramer 1999, S. 573.
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und von der Gesellschaft akzeptierte Institutionen - im Zitat als geteilte Symbole (,shared

symbols”) bezeichnet - fiir ein Auskommen der Menschen.

,Reduced to the simplest possible terms, then, a social system consists in a plurality of individ-
ual actors interacting with each other in a situation which has at least a physical or environ-
mental aspect, actors who are motivated in terms of a tendency to the ‘optimization of gratifi-
cation’ and whose relation to their situations, including each other, is defined and mediated in

terms of a system of culturally structured and shared symbols.”**

Wahrend es im vorangegangenen Teilkapitel um die individuelle Wahl ging, ob Vertrauen
gewahrt werden soll oder nicht, und diese Entscheidung von Kosten und Nutzen der jeweili-
gen Alternative abhdngt, richtet sich bei strukturorientierten Vertrauenskonzepten das Inte-
resse auf die Bedingtheit von Vertrauen. Es wird nach Faktoren gefragt, die auf exogener
(interindividueller) oder endogener (intraindividueller) Ebene vertrauenswirksam sind. Die
vertrauenserzeugenden Faktoren kénnen dabei kulturell verankerte Normen und Werte, ein
dem Menschen grundsatzlich eigenes Urvertrauen entstanden als Produkt der Verarbeitung
von Erfahrungen oder von der Gesellschaft und dem Individuum anerkannte Institutionen
sein. In allen Féllen sind die Art und Weise der Vertrauensentstehung als determinierte Re-

aktion erklarbar, die weitgehend unabhéngig von der Situation Giiltigkeit behalt.**

Werte- und normenbasiertes Vertrauen

Werte und Normen konstituieren das akzeptierte Verhalten zwischen Individuen innerhalb
einer Gesellschaft. Durch ihren handlungsorientierenden Charakter dienen sie als Hilfestel-
lungen fur das menschliche Zusammenleben. Normen und Werte sind Teil des moralischen
Bewusstseins einer Gruppe, Gesellschaft oder Kultur. Handeln im ihrem Sinne besagt, sich
gesellschaftlich konform zu verhalten, handeln wider den Normen und Werten heif3t, gegen
die Gesellschaft aufzubegehren und sich gegen diese zu stellen. Auf den Kontext dieser Ar-
beit bezogen, bedeutet dies, dass sich Vertrauen nur dann entwickeln kann, wenn die an der
Vertrauensbeziehung beteiligten Individuen lber eine gemeinsame Normen- und Werteba-
sis verfiigen.**®

Die Grundlagen dieses Vertrauenskonzeptes lassen sich weitgehend auf die Arbeit von Tal-

cott Parsons zuriuckfiihren, der die Idee, dass sich eine Gesellschaft auf rationalem Eigenin-

“34 parsons 1967, S. 5 f.
“35 Vgl. Nuissl 2000, S. 13.
%36 vgl. Barber 1983, S. 14 ff.; Uslaner 2002, S. 2.
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teresse griindet und so zu Wohlstand fiihrt, wie sie von Adam Smith vorgeschlagen wurde,
zuriickweist und das Prinzip des Gemeinwohls zum Ausgangspunkt und Zentrum jeder ge-
sellschaftlichen Ordnung macht.”*” Nach dieser Grundidee wird der Gesellschaft ein hoherer
Stellenwert eingerdumt als dem einzelnen Individuum, wobei gemeinsam geteilte Normen
und Werte als stabilisierende Faktoren fiir die Gesellschaft dienen. Die Integration der Ge-
sellschaft ist optimal, wenn eine vollige Konsistenz zwischen institutionalisierten Rollen und
der Orientierung der einzelnen Individuen besteht.**® Die Forderung nach dieser Konsistenz
zwischen der institutionalisierten Rolle und dem Eigenverstandnis der Individuen hat aller-
dings eine Frage zur Konsequenz: Wie kénnen geeignete Werte und Normen Individuen mo-
tivieren und leiten, sich entsprechend ihrer Rollen zu verhalten? Um zu erreichen, dass sich
die Individuen dieser Forderung nach Konsistenz und Integration verpflichtet fiihlen, fihrt

Parsons das Konzept der Solidaritat ein:

»The integration is secured thanks to the capacity of a societal community to produce solidar-
ity, understood as a generalized capacity ,to control’ and to ,bring into line’ the behaviour of the
system’s unit in accordance with the integrative needs of the site, to check or reverse disruptive
tendencies to deviant behaviour, and to promote the conditions of harmonious cooperation.
Solidarity, identified by the institutionalization of shared values, is a dimension of social order
produced by mutual constraints and reinforced by a common fate and mutual feeling of re-

sponsibility.™*

Welche Rolle spielt nun Vertrauen in diesem Kontext? Vertrauen bewirkt bei den Mitgliedern
einer Gesellschaft, dass diese auf Solidaritdt gegriindeten Beziehungen akzeptieren. Ver-
trauen begriindet und bestérkt die Annahme, dass die Mitglieder der Gesellschaft ihr Eigen-
interesse zugunsten des Gemeinwohls zuriickstellen und ihre sozialen Verpflichtungen erfiil-

40 Aus einer anderen

len und so der ihnen auferlegten Verantwortung gerecht werden.
Sichtweise und fiir den Kontext dieser Abhandlung relevant bedeutet dies aber auch, dass
sich der Vertrauensgeber bei der Existenz gemeinsam geteilter Werte und Normen sicher
sein kann, dass der Vertrauensnehmer die ihm obliegenden Pflichten und Aufgaben in einer
Art und Weise erfiillt, wie sie den Vorstellungen des Vertrauensgebers entsprechen. Es be-

steht folglich ein sich gegenseitig verstarkendes Verhdltnis zwischen Vertrauen und gesell-

“7Vgl. Parsons 1967, S. 97 ff.
“#vgl. ebd.,, S. 52 ff.

3 Misztal 1995, S. 67.
“%vgl. Lane 1998, S. 8.
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schaftlichen Werten und Normen. Einerseits ist Vertrauen Bedingung, dass auf Solidaritat
gegriindete Beziehungen akzeptiert werden, andererseits erméglicht und begiinstigt das
Vorhandensein gemeinsam geteilter Normen und Werte den Aufbau von Vertrauen. Die Fo-
kussierung auf gemeinsam geteilte Werte und Normen innerhalb dieses Vertrauenskonzep-
tes fordert jedoch von den Mitgliedern einer Gesellschaft eine entsprechende moralische

Gesinnung.

Auch andere Autoren sehen in gemeinsam geteilten Werten und Normen den Hauptgrund
fiur die Existenz von Vertrauen oder arbeiten diese als tragendes Element in ihre Untersu-
chungen ein.*** Hosmer argumentiert, dass innerhalb der Organizational Theory fiir den Ver-
trauensnehmer keinen nachvollziehbaren Grund bzw. vorgegebene Standards existiert, bei

seinem Handeln die Interessen der anderen in seine Uberlegungen mit einzubeziehen:

»This means that the trusted person has to combine the rights and interests of the trusting
party with his or her own, not substitute those rights and interests for his or her own, but there
are no rules as to exactly how this is to be done, nor any standards as to what percentage or
ratios among the different rights and interests can be considered to be ,helpful’, ,honest’, and
,consistent’, or ,right’, and ,just’ and ,fair. How disinterested does a trusted person have to be to
recognize and protect the rights and interests of trusting others? The literature of organizatio-

nal theory does not tell us.”*

Hosmer versucht, diese fiir ihn gegebene Liicke durch Ansdtze aus der normativen Ethik zu
flllen. Aus dieser werden fiir das Individuum ethische Prinzipien abgeleitet, mit deren Hilfe
die in der Fuinote umschriebene moralische Verpflichtung erfiillt werden kann.**> Die von
ihm in der Literatur gefundenen Prinzipien bzw. Entscheidungsregeln stellen einen modus
operandi dar, wie das Eigeninteresse eingeschrankt bzw. limitiert werden kann.*** Zu be-

merken ist, dass allen diesen Prinzipien die Grundidee eigen ist, das Eigeninteresse nicht

“1 ygl. neben den folgenden Ausfiihrungen auch Sako 1992, S. 44; Argandona 1999, S.223; Osterloh/Weibel
1999, S. 98.

“2 Hosmer 1995, S. 394.

“3 This article reviews definitions from various approaches within organizational theory, examines the consisten-
cies and differencies, and proposes that trust is based upon an underlying assumption of an implicit moral duty.”
Hosmer 1995, S. 379.

“% Genau hier sieht Hosmer die Nahe der normativen Ethik und der inhaltlichen Ausfiillung des Vertrauensbe-
griffs: ,A ,good’ society has been defined as one in which the members willingly cooperate for the ultimate benefit
of all. The ,willing cooperation’ and the ,ultimate benefit’ together show that there is an obvious association be-
tween the definition of trust in organizational theory and the concept of the ,good’ society in moral philosophy.”
Hosmer 1995, S. 394.
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vollig zu eliminieren, sondern das berechtigte Eigeninteresse der anderen in die eigenen

Uberlegungen mit einzubeziehen.

Die Prinzipien und Entscheidungsregeln sollen helfen, den Prozess der Abwagung zwischen
Eigeninteresse und dem Interesse der anderen zu erleichtern. Es diirfte sich extrem kom-
plex gestalten, wenn sich der Entscheidungstrager in die Lage jedes der anderen von seinen
Entscheidung betroffene Individuum aufs Neue hineinversetzen und dessen wahren Interes-
sen herauszufinden muss, um dann entsprechend zu handeln. Die Prinzipien und Entschei-
dungsregeln dienen als abstrahierte Leitlinien, um das eigene Handeln zu bewerten und so

eine Reduzierung der Komplexitét zu erreichen.

»The normative rules or first principles of moral philosophy were developed to replace that ad-

mittedly awkward reasoning method."”*

Fur Hosmer sind folgende zehn Prinzipien und Entscheidungsregeln relevant, die bei der

Limitierung des Eigeninteresses zur Anwendung kommen kénnen:

Self-interests (Protagoras and others)

If we would all look after our own self-interests, without forcefully interfering the rights of others, then a soci-
ety as a whole will be better off because it will be as free and productive as possible. Over the short term this
would seem to be a simple recipe for selfishness; over the long term, however, it creates a much more mean-
ingful guide for action because our long-term interests are usually different from our short-term desires. The
principle, then, can be expressed as ,Never take any action that is not in the long-term self-interests of your-
self and the organization to which you belong.”

Personal virtues (Plato and Aristotle)

The lack of forceful interference with the rights of others is not enough. As we each pursue our own self-
interests, even those that are good only over the long term, we have to adopt a set of standards for our ,fair”
and courteous treatment of one another. We have to be honest, open, and truthful, for example to eliminate
distrust, and we should live temperately so as not to incite envy. In short, we should be proud of our actions
and of our lives. The principle, then, can be expressed as ,Never take any action that is not honest, open, and
truthful, and which you would not be proud to see reported widely in national newspapers and on network
television.”

Religious injunctions (St. Augustine)

Honesty, truthfulness, and temperance are not enough; we also have to have some degree of compassion and
kindness toward others to form a truly ,good” society. That compassion and kindness is best expressed in the
Golden Rule, which is not limited to the Judeo-Christian tradition but is part of almost all of the world's relig-
ions. Reciprocity - ,Do unto others as you would have them do unto you” - and compassion together build a
sense of community. The principle, then, can be expressed as ,Never take any action that is not kind, and that
does not build a sense of community, a sense of all of us working together for a commonly accepted goal.”

Government requirements (Hobbes and Locke)

Compassion and kindness would be ideal if everyone would be compassionate and kind, but everyone won't
be. People compete for property and for position, and some people will always take advantage of others. In
order to restrain that competition and maintain peace within our society, we all have to agree to obey some

“4> Hosmer 1995, S. 395.
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basic rules from a central authority that has the power to enforce those rules. In a democratic nation, we think
of that authority as the government and those rules as the law. The principle, then, can be expressed as ,Never
take any action that violates the law, for the law represents the minimal moral standards of our society.”

Utilitarian benefits (Bentham and Mill)

Common obedience to basic rules would work if the people associated with the central authority did not have
self-interests of their own. They do. Consequently, we need a means of evaluating the laws of the government,
and that same means can be used to evaluate the justice of our own actions. A law or an act is ,right” if it leads
to greater net social benefits than social harms. This is the principle that is often summarized as the greatest
good for the greatest number. A more accurately way of expressing the principle is ,Never take any action that
does not result in greater good than harm for the society of which you are a part.”

Universal rule (Kant)

Net social benefit is elegant in theory, but the theory does not say anything about how we should measure
either the benefits or the harms - what is your life or health or well-being worth? - nor how we should distrib-
ute those benefits and allocate those harms. What we need is a rule to eliminate the self-interests of the per-
son who decides, and that rule must be applicable to everyone. The principle, then, can be expressed as ,Never
take any action that you would not be willing to see others, faced with the same or closely similar situation,
also be encouraged to take.”

Individual rights (Rousseau and Jefferson)

Eliminating self-interest on the part of the decision maker isn't really possible, given what people actually are
like. They are self-interested. Consequently, we need a list of agreed-upon rights for everyone that will be up-
held be everyone. These rights would certainly include guarantees against arbitrary actions of the government
and would ensure freedom of speech, of assembly, of religion, etc., and would provide security against seizure
of property, interference with privacy, or deprivation of liberty without due process. The principle, then, can be
expressed as ,Never take action that abridges the agreed-upon rights of others.”

Economic efficiency (Adam Smith)

Basic rights are meaningless without the essentials of food, clothing, and shelter. Therefore, we should maxi-
mize the output of the needed goods and services by setting marginal revenues equal to marginal costs. At
this point, the economic system will be operating as efficiently as possible, and we can reach a condition
known as ,Pareto optimality”, in which it is impossible to make any one person better off without harming
someone else. The principle, then, is ,Always act to maximize profits subject to legal and market constraints
and with full recognition of external costs, for maximum profits under those conditions are the sign of the
most efficient production.”

Distributive justice (Rawls)

The problem with the economic efficiency argument is that the market distributes the output of needed goods
and services unjustly, for it excludes those who are poor, uneducated, or unemployed. We need a rule to ensure
that those people are not left out. If we did not know who among us would be rich and who poor, who edu-
cated and who uneducated, then the rule that we made for the distribution of the output goods and services
could be considered just. It can be argued that under those conditions - known as the ,Social contract” - the
only agreement we could make would be that the poor and uneducated and unemployed should not be made
worse off. The principle, then, is ,Never take any action in which the least among us are harmed in some
ways.”

Contributing liberty (Nozik)

Perhaps liberty - the freedom to follow one’s own self-interests within the constraints of the law and the mar-
ket - is more important than justice - the right to be included in the overall distribution of goods and services.
If so, then the only agreement that would be made under the conditions of the Social Contract - in which peo-
ple do not know who would be rich or poor, who active or slothful - would be that no one should interfere with
the self-development of others, for personal self-development will eventually contribute to society. The princi-
ple, then, is ,Never take any action that will interfere with the rights of others for self-development and self-
fulfilment.”

Tabelle 4: Zusammenfassung ethischer Prinzipen und Entscheidungsregeln®

446 Epd., S. 396 f.
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Vertrauen ist das Resultat richtiger Entscheidungen und Handlungen, welche sich wiederum
auf die oben erdérterten ethischen Prinzipien und Entscheidungsregeln griinden. Auch wenn
Hosmer nicht explizit von Normen und Werten spricht, so ist sein Vertrauenskonzept doch in
enger Ndhe zu Parsons zu sehen, da auch die von ihm gefundenen ethischen Prinzipien und
Entscheidungsregeln dazu fiihren sollen, die Rechte und Interessen der anderen Individuen
zu schiitzen. Die Prinzipien fokussieren darauf, was gut fiir die Gesellschaft, nicht was gut

fiir das einzelne Individuum ist.**’

Barney/Hansen beschreiben in ihrer Arbeit unterschiedliche Formen bzw. Stufen von Ver-

448 \Weak form trust

trauen: weak form trust, semi-strong form trust und strong form trust.
herrscht in Situationen vor, die sich durch eine geringe Verletzlichkeit der Partner und folg-
lich auch durch wenig Spielraum fiir opportunistisches Verhalten auszeichnen. Semi-strong
form trust besteht in Situationen, in denen fiir die Interaktionspartner Verletzlichkeit gege-
ben ist, diese aber durch fiir diese Stufe geeignete Uberwachungs- und Sanktionsmecha-
nismen gesichert und geschiitzt werden kann. Strong form trust zeichnet sich dadurch aus,
dass Verletzlichkeit gegeben ist, diese aber nicht durch Uberwachungs- und Sanktionsmaf-
nahmen abgesichert wird. Vielmehr ist es so, dass bei opportunistischem Verhalten gemein-

sam geteilte Werte verletzt werden wiirden.

»In strong form trust, trust emerges in the face of significant exchange vulnerabilities, inde-
pendent of whether or not elaborate social and economic governance mechanisms exist, be-
cause opportunistic behaviour would violate values, principles, and standards of behaviour that

have been internalized by parties to an exchange.™*

Barney/Hansen gehen davon aus, dass diese Form von Vertrauen exogen gegeben ist. Es
existiert unabhangig von der spezifischen Situation und Interaktion der beteiligten Partner
und spiegelt die Werte, Prinzipien und Verhaltensstandards wider, welche von den Partnern
in die Kooperation eingebracht werden. Diese Werte, Prinzipen und Standards stellen die
individuelle Entwicklung der Partner dar und wurzeln in der kulturellen Pragung und den

personlichen Wertvorstellungen der einzelnen Partner.**® Barney/Hansen vergleichen die

“7vgl. ebd., S.398 f.

“% \gl. Barney/Hansen 1994, S. 177 ff.
“3 Ebd.,, S. 179.

“%vgl. ebd., S. 179.
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unterschiedlichen Formen von Vertrauen mit aus der Psychologie stammenden Phasen von

Kindern und ihrer Entwicklung zu einem moralisch denkenden und handelnde Wesen.

Phasen der moralischen Entwicklung

Formen von Vertrauen

Amoral stage
Aufgrund der sehr frithen Kindheitsphase sind keine

moralischen Entscheidungen zu treffen.

weak form trust
Keine Verletzlichkeit und wenig Spielraum fiir Oppor-

tunismus.

Conventional morality
Entscheidungen und Verhaltensweisen richten sich
nach Standards, um der Bestrafung bei opportunisti-

schem Verhalten zu entgehen.

semi-strong form trust
Vertrauen resultiert aus den Kosten, die durch soziale
und 6konomische Sanktionsmechanismen bei oppor-

tunistischem Verhalten entstehen.

Postconventional morality
Entscheidungen und Verhaltensweisen richten sich
nach moralischen Standards, die als Prinzipien und

Werte internalisiert wurden.

strong form trust
Ein Austauschpartner verhdlt sich vertrauenswiirdig,
da er ansonsten gegen seine eigenen Werte und

Normen verstofien wiirde.

Tabelle 5: Parallelen zwischen Formen von Vertrauen und Phasen moralischer Entwicklung®**

Sowohl in der postconventional Moralphase wie auch in der Form des starken Vertrauens
wird man weniger von externen Sanktionsmechanismen abgehalten, opportunistisch zu
handeln. Vielmehr sorgt die innere Einstellung fiir ein moralisches resp. vertrauenswiirdiges
Verhalten, da bei einem Abweichen von dieser Einstellung Kosten in Form personlichen

Versagens oder Schuldgefiihlen entstehen wiirden.**?

Auch Bradach/Eccles identifizieren Normen als Grundlage fiir Vertrauen. Dabei setzen diese
Normen die Existenz gemeinsam geteilter Werte innerhalb einer bestimmten Gemeinschaft

voraus.

,The norms of obligation and cooperation [...] imply the existence of some sort of community

of shared values [...]."**

Das auf Normen basierte Vertrauen lasst sich innerhalb unterschiedlicher gesellschaftlicher,

kultureller oder 6konomischer Schichten ausmachen.***

“1vgl. ebd., S. 181.

“2ygl. ebd., S. 180.

“33 Bradach/Eccles, 1991, S. 284.

“* Vgl. Bradach/Eccles 1991, S. 284; Chiles/McMackin 1996, S. 86.
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Eine dhnliche Sichtweise beziiglich gemeinsam geteilter Werte und Normen nimmt Zucker
ein. Diese versteht unter ,characteristic-based trust” Vertrauen, das aufgrund sozialer Ahn-
lichkeiten zustande kommt, wie ein gemeinsamer familidrer Background, das gleiche Ge-
schlecht, Alter oder dieselbe ethnische Herkunft. Diese kdnnen Anzeichen fiir eine gemein-

same kulturelle Herkunft oder gemeinsam geteilte Werte sein.**®

Fasst man die Aussagen der Autoren zusammen, entsteht Vertrauen durch eine moralische
Verpflichtung, die sich durch gemeinsam geteilte Normen und Werte ergibt. Diese morali-
sche Verpflichtung ist Hauptbestandteil des normen- und wertebasierten Vertrauens und
kann als Hauptunterscheidungsmerkmal im Vergleich zu anderen Vertrauenskonzepten ge-
sehen werden. Der Vertrauensgeber begibt sich durch seine Entscheidung, Vertrauen zu
gewadhren, in eine riskante Situation, in der positiven Erwartung, dass der Vertrauensnehmer
nicht ausschlieBlich eigeninteressiert handelt, sondern auch die Interessen des Vertrauens-
gebers in seine Entscheidung integriert. Ausschlaggebend fiir diese positive Erwartung ist
die Selbstverpflichtung des Vertrauensnehmers, welche sich aufgrund der Werte und Nor-

men ergibt.

Damit Normen und Werte als Grundlage fiir Vertrauen dienen kdnnen, miissen zwei Bedin-
gungen erfiillt sein: Erstens muss der Vertrauensgeber Kenntnis liber die Normen und Wer-
te des Vertrauensnehmers haben, zweitens muss eine gewisse Homogenitat bzw. Kompati-
bilitdt zwischen diesen und seinen eigenen Normen und Werten existieren. Ohne das Wis-
sen um die Normen- und Wertebasis des Vertrauensnehmers wird der Vertrauensgeber le-
diglich eine geringe Bereitschaft aufweisen, Vertrauen zu gewdahren. Es bedarf eines ge-
meinsamen Bezugspunktes: Die alleinige Existenz von Normen und Werten beim Vertrau-
ensnehmer besagt noch nicht, dass diese vom Vertrauensgeber auch geteilt oder akzeptiert

werden.

Durch die Vorbedingung einer gleichen/ahnlichen oder akzeptierten Normen- und Werteba-
sis ergibt sich noch ein weiteres Problem, das insbesondere bei internationalen oder inter-
kulturellen Kooperationen zum Tragen kommt: Waren Normen und Werte die alleinige
Grundlage, so kénnte man das Entstehen von Vertrauen nur bei Mitgliedern der gleichen
Gemeinschaft ausmachen, da ausschliefllich diese lber eine gemeinsam geteilte Wertebasis

verfligen.

> Vgl. Zucker 1986, S. 62 .
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»In the Parsonsian approach, personal trust relationships are secured by a reciprocity of per-
spective acting as a reward. It is assumed that all members of the same collectivity use the
same interpretative framework since they share a common culture based either on kinship,
shared intimacies, familiarity or common interest and background. However, it still raises a
question of how trust is produced in other than relatively informal and homogeneous commu-

nities.”™*¢

Durch die Heterogenitét ihrer Werte und Normen kénnten Individuen aus unterschiedlichen
Gemeinschaften kein Vertrauen dariiber haben, ob der jeweilige Gegeniiber auch in ihrem

Sinne handelt.*”’

Ahnlich wie beim weiter oben beschriebenen Vertrauen, welches auf Kalkiil basiert, ist auch
hier zu sagen, dass eine Vertrauensbeziehung nicht ausschlieBlich durch Werte und Normen
erklart werden kann. Dies soll allerdings nicht heif3en, dass bei der Entstehung von Vertrau-
en gemeinsam geteilte Werte und Normen keine Rolle spielen. Bereits in Kapitel 4.4.1 wurde
bei der Erklarung des Wohlwollens auch auf die innere Einstellung des Vertrauensnehmers
hingewiesen. Und diese innere Einstellung lasst sich durchaus mit den hier geschilderten
Werten und Normen in Verbindung setzten. Zwar ist es wahrscheinlich, dass nicht in allen
Vertrauensbeziehungen eine starke gemeinsame Werte- und Normenbasis vorhanden ist.
Wo jedoch ein Bewusstsein liber gemeinsame Werte und Normen existiert oder geschaffen
werden kann, durfte dies einen starken positiven Einfluss auf die Entwicklung der Bezie-

hung haben.*®

Personlichkeitsorientierte Vertrauenskonzepte

Wahrend Normen und Werte auf einer vom Einzelnen abstrahierbaren Ebene angesiedelt
werden kdénnen, mithin auch ohne die Verinnerlichung durch ein Individuum ihre Giltigkeit
behalten, geht es bei personlichkeitsorientierten Vertrauenskonzepten um Merkmale, wel-

che sich speziell dem einzelnen Individuum zuordnen lassen. Grundsatzlich geht es, wie im

56 Misztal 1995, S. 69.
7 \gl. Bachmann 1998, S. 304.
“% Dieses Argument wird im Kapitel ,Aufbau von Vertrauen” nochmals aufgegriffen und ausfiihrlicher erldutert.
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Zitat beschrieben, um die Entwicklung von Vertrauen durch personliche Einstellungen und

Erfahrungen.*”®

JFirst are personality theorists, who have focused on individual personality differences in the
readiness to trust and on the specific developmental and social contextual factors that shape
this readiness. At this level, trust is conzeptualized as a belief, expectancy, or feeling that is
deeply rooted in the personality, with its origins in the individual’s early psychosocial develop-

ment 60

Konzepte, die Vertrauen als Persdnlichkeitsmerkmal formulieren, haben ihre Wurzeln in der
tiefenpsychologischen Forschung. Eines der frilhesten Erklarungsmodelle, welches Vertrau-
en als wichtiges und tragendes Element der menschlichen und insbesondere friihkindlichen
Entwicklung erachtet, stammt von Erikson.*" Er unterteilt die Entwicklung des Menschen in
acht Phasen, wobei er die erste Phase ,Vertrauen und Ur-Misstrauen” als grundlegend und
entscheidend fiir alle weiteren Entwicklungsphasen ansieht. Innerhalb dieser Phase, welche
das 1. Lebensjahr des Menschen umfasst, sorgen Nahrungsaufnahme und sonstige Bediirf-
nisbefriedigungen dafiir, dass dem Saugling die Umwelt vertraut wird. Ursachlich fir das
Vertrauen zur Umwelt ist das intakte Verhaltnis des Kindes zu seiner Mutter. Dieser wird als
Bezugsperson zugetraut, die Bediirfnisse des Kindes adaquat zu befriedigen.*** Dabei sind
nicht so sehr die Quantitat der Nahrungsversorgung und die Zuwendung der Mutter ent-
scheidend, sondern vielmehr die Qualitét. Diese Qualitat wird als feinfiihlendes Eingehen auf
die Bedirfnisse des Kindes und als Vermittlung eines starken Gefiihls personlicher Zuverlas-
sigkeit in dem vertrauten Rahmen seiner Umgebung beschrieben.*®® Aus diesem Mutter-
Kind-Verhdltnis entwickelt sich die erste soziale Leistung des Kindes: Es entwickelt die Fa-
higkeit, die Mutter aus dem Gesichtsfeld zu entlassen, ohne libermafiige Angst oder Wut zu
zeigen. Dies wird ermdglicht, da die Mutter neben einer zuverldssig zu erwartenden dufleren
Erscheinung auch zu einer inneren Gewissheit geworden ist: Mit anderen Worten: Das Kind
hat ihre Erscheinung internalisiert."** Das Erleben einer Konstanz, Kontinuierlichkeit und

Gleichartigkeit der Erscheinungen liefert dem Kind ein erstes Gefiihl der Ich-ldentitat. Das so

“? Vgl. hierzu auch Kap. 4.4.3.1.

40 | ewicki/Buncker 1995, S. 135.

“1vgl. Erikson 1984, S. 241 ff.

%2 \/g|. Pieper 2000, S. 88 f.

%3 vgl. Erikson 1984, S. 243.

“4 Bej einer Storung dieser Beziehung, hervorgerufen durch Nahrungsentzug oder dem Entsagen anderer
Bediirfnisse, kann dies beim Kind auch zu einem Ur-Misstrauen fiihren, dessen negativen Folgen sich durch die
ganze Entwicklung des Menschen ziehen.
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entstehende Ur-Vertrauen hat eine integrierende Wirkung zwischen dem Ich und der Um-

welt.*%

.Hier formt sich die Grundlage des Identitdtsgefiihls, das spdter zu dem komplexen Gefiihl
wird, dass man ,in Ordnung’ ist, dass man ein Selbst besitzt und dass man das Vertrauen der

Umwelt rechtfertigt, indem man so wird, wie sie es von einem erwartet. 66

Fir Erikson ist Ur-Vertrauen die wesentliche Voraussetzung fiir eine normale psychische
Entwicklung. Durch ein addaquates Mutter-Kind-Verhaltnis in dieser Phase wird der Grund-
stein gelegt, ob der Umwelt - wie im Zitat erortert - mit Ur-Vertrauen oder Ur-Misstrauen
begegnet wird, was direkten Einfluss auf die grundsatzliche Vertrauensbereitschaft in spéte-

ren interpersonalen Beziehungen hat.

»The readiness to trust another person varies from individual to individual and from situation
to situation. Some people enter a new situation with an almost naive trust: strangers are read-
ily accepted, claims of advertisements or salesmen appear as truth, and contracts are signed
without reading the contents. Others may evidence an almost pathological distrust in the same

situations.”™®’

Rotter untersucht, dhnlich wie Erikson, die grundsatzliche Vertrauensbereitschaft von Indivi-
duen. Allerdings beschrankt er sich nicht auf die friihkindliche Phase und den sozialen Kon-
takt zwischen Mutter und Kind, sondern macht die Vertrauensentwicklung generell von den
personlichen Einstellungen und Erfahrungen abhédngig. Interpersonales Vertrauen ist fir
Rotter demnach die generelle Erwartung einer Person oder Gruppe, dass man sich auf das
Wort, das Versprechen oder die verbale oder schriftliche AuBerungen einer anderen Person
oder Gruppe verlassen kann. Er geht davon aus, dass wenn diese Erwartungen generalisiert
sind und eine relativ stabile Charaktereigenschaft darstellen, diese einer empirischen Unter-
suchung zugénglich sind.“® Von dieser Annahme ausgehend, entwickelte Rotter ein Befra-
gungsinstrumentarium, die ,Interpersonal Trust Scale” (ITS), umso Vertrauen bei Individuen

erheben zu kénnen. Innerhalb dieses Fragebogens werden Versuchspersonen 40 generelle

%5 vgl. Platzkoster 1990, S. 20 f.
“¢ Erikson 1984, S. 243.

“7 \Worchel 1979, S. 177.

“8 Vgl. Rotter 1971, S. 444,
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Aussagen zur Vertrauensthematik vorgelegt.“” Die Versuchspersonen haben die Maglich-
keit, diesen Aussagen zuzustimmen oder diese abzulehnen, wobei der Grad der Zustimmung
oder Ablehnung mit Punkten bewertet wird. Der auf diese Weise ermittelte Punktewert gibt
Auskunft Uber die generelle Vertrauensbereitschaft der Versuchspersonen. Erreicht eine
Person iiber 50 Prozent der mdéglichen Punkte, gilt sie als ,High-Trustor”, alle anderen als

,Low-Trustor”.*”

Die ITS hat in einer Vielzahl von anderen Untersuchungen Verwendung gefunden.”’”* Die we-
sentlichen Ergebnisse dieser Untersuchungen kénnen wie folgt zusammengefasst wer-
den:*”?
* Positive Konsequenzen fiir die Gesellschaft
,High-Trustors” ligen weniger, betriigen weniger, stehlen weniger und sind bereit, ande-
ren eine zweite Chance zu geben. Hinzu kommt, dass sie mehr Vertrauen in staatliche
Institutionen haben.
e Positive Konsequenzen fiir das Individuum
,High-Trustors” sind gliicklicher, angepasster und weniger konfliktbeladen. Sie wirken
auf andere moralischer, sexuell attraktiver und werden haufiger als Freunde bevorzugt.

Sie sind offener gegeniiber anderen, aber nicht leichtglaubig, und sind besser in der La-

ge, nonverbales Verhalten anderer Personen zu entschlisseln und zu verstehen.

Wahrend Rotter sich eher grundsatzlich mit interindividuellen Unterschieden beziiglich der
Vertrauensbereitschaft beschaftigt hat, verwenden andere Autoren die Interpersonal Trust
Scale, um Unterschiede in der Vertrauensbereitschaft festzustellen, welche sich aufgrund
des Geschlechts, der sozialen Herkunft oder der ethnischen Herkunft ausmachen lassen. So
wurde festgestellt, dass Manner mehr Vertrauen haben als Frauen, soziokonomisch hoher
gestellte Individuen Uber ein héheres Vertrauen verfiigen als Schlechtgestellte oder weif3e

Studenten ein starkeres Vertrauen haben als schwarze.*”?

Die personlichkeitsorientierten Vertrauenskonzepte sind nicht unumstritten. So wird bei

Erikson kritisiert, dass seine Uberlegungen nicht hinreichend empirisch belegt worden

“9 vgl. Worchel 1979, S. 178.

% ygl. Pieper 2000, S. 87.

“% Fiir eine Ubersicht vgl. Platzkdster 1990, S. 23 ff.
“72 ygl. Rotter 1980, S. 6; Koller 1997, S. 16.

73 Vgl. Platzkéster 1990, S. 24.
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sind.*”* Die Kritik gegen Rotter bezieht sich vor allem auf zwei Punkte. Zum einen wird an
der theoretischen Fundierung kritisiert, dass Vertrauen als Persénlichkeitsmerkmal haupt-
sachlich auf generalisierte Einstellungen und Erfahrungen der Akteure zuriickzufiihren ist
und die situativen Elemente ganzlich ausgeblendet werden.*”> Zum anderen wird ausgehend
von seiner Definition*’® kritisiert, dass es unklar ist, was empirisch erfasst werden soll: ledig-
lich die Erwartung von Verlasslichkeit als Teilaspekt des Vertrauens oder Vertrauen als Gan-

zes."”

Institutionenbasiertes Vertrauen

Institutionenbasiertes Vertrauen ist heuristisch in Ndhe zum werte- und normenbasierten
Vertrauen einzuordnen. Auch institutionalisierte Strukturen*’® dienen dazu, dem einzelnen
Individuum Hilfestellungen fiir sein Leben und den darin ablaufenden Entscheidungen zu
geben. Ahnlich wie Normen und Werte erhéhen institutionalisierte Regeln und Verfahren
die Treffsicherheit und Stabilitat der wechselseitigen Erwartungen beziiglich des zukiinfti-
gen Verhaltens des anderen.”” Institutionalisierte Strukturen sind vorwiegend dann Grund-
lage von Vertrauen, wenn es nicht mehr moglich ist, aufgrund persénlicher Kontakte oder

einer gemeinsamen ethischen Herkunft eine Vertrauensbeziehung zu etablieren.*®

JInstitutional trust] generalizes beyond a given transaction and beyond specific sets of ex-
change partners. In order to generalize, the ,locally produced’ trust must be reconstructed as
intersubjective, exterior to any given situation, and as part of the ,external world known in
common,’ objective in that they are repeatable by other individuals without changing the
common understandings of the acts. This process of reconstruction is called institutionalizati-

on 81

“vgl. ebd., S. 21.

> vgl. hierzu Kapitel 4.4.3.1 und 4.4.3.2.

%76 Zur besseren Ubersicht hier nochmals die Definition: Vertrauen ist die generelle Erwartung einer Person
oder Gruppe, dass man sich auf das Wort, das Versprechen oder die verbale oder schriftliche AuBerungen einer
anderen Person oder Gruppe verlassen kann.

77 \gl. Pieper 2000, S. 89.

478 Unter institutionalisierten Strukturen werden Vertrage, Abschliisse, Zertifikate oder die Mitgliedschaft in
bestimmten Vereinigungen verstanden, aber auch der Rechtsrahmen (wenn er nicht im Sinne sanktionaler
Mafinahmen eingesetzt wird).

7 Vgl. Bachmann 2000, S. 115; Lazaric/Lorenz 1998, S. 13.

“ vgl. Zucker 1986, S. 70.

“81 Zucker 1986, S. 63.
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Ab einem gewissen Differenzierungsgrad von Systemen - im Zitat ,specific sets” genannt -
bedarf es fiir die Genese von Vertrauen der Existenz und kollektiven Anerkennung von insti-
tutionalisierten Regeln und Verfahren, um hinreichend viele (Geschéafts-)Beziehungen mit
einem vertretbaren Aufwand effizient organisieren zu kénnen. Institutionenbasiertes Ver-
trauen abstrahiert von personengebundenen Merkmalen und stiitzt sich auf institutionell

abgesicherte Strukturmerkmale.*®

.Legally enforceable contracts and guarantees of competence and quality provided by recog-
nized certification, such as qualifications and standards maintained by the 1SO, are prime ex-
amples. Contracts backed by an effective legal system, and certification that is given on the
basis of rigorous testing and subsequently monitored, can reduce the risk of entering into new
business and employment relations involving people about whom there is limited knowledge

and experience.”*

Fir Zucker existieren insbesondere zwei Quellen fiir institutionenbasiertes Vertrauen: einer-
seits personen- oder unternehmensbezogene Merkmale, andererseits Intermedidrmecha-
nismen.

Personen- und unternehmensbezogene Merkmale ergeben sich durch die Mitgliedschaft in
einer bestimmten Subkultur. Diese Subkultur wiederum beinhaltet Rollen, mit der gewisse
Erwartungen verbunden sind.*®* Als Beispiele fiir solche Rollen kénnen auf personenbezo-
gener Ebene bestimmte Berufsbilder (z. B. Richter, Arzte oder Piloten) oder auch staatlich
anerkannte Abschliisse (Meistertitel, Dipl.-Kfm., Professor etc.) genannt werden.*** Durch die
Erreichung eines Abschlusses und durch das Innehaben eines Titels beim Vertrauensnehmer
kann der Vertrauensgeber davon ausgehen, dass dieser liber gewisse Qualifikationen ver-

486

fugt.”™ Auch das Ausiiben eines Berufes ist mit Erwartungen tiber die Qualifikation des Rol-
lentragers verbunden.*®” Auf Unternehmensebene kdnnen als Merkmale die Mitgliedschaft

in Verbanden, die Zertifizierung nach Industrienormen, aber auch die Mitgliedschaft in ge-

“82 ygl. Bachmann 2000, S. 114; Giddens 1995, S. 39.

“® Child 2001, S. 276.

“®4 Vgl. Zucker 1986, S. 63.

“%> vgl. Williams 2001, S. 378.

“8$ VGL. Gilbert 2007, S. 90.

“7 Vgl. Giddens 1995, S. 41 f. Giddens nennt dieses institutionelle Arrangement ,Expertensystem”. Auch bei
Expertensystemen wird das Vertrauen von der Person losgeldst und auf das in der Person innewohnende Ex-
pertenwissen iibertragen. So gelingt es, ,soziale Beziehungen von den unmittelbaren Gegebenheiten ihres Kon-
textes zu losen”.
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wissen Listings wie dem Deutschen Aktien Index oder dem Dow Jones genannt werden.®® |

n
jedem der oben genannten Falle wird von einer unabhangigen und fiir die Beurteilung qua-
lifizierten Stelle 6ffentlich attestiert, dass der Trager eines Titels oder eines Zertifikats ge-
wisse Standards beziiglich seiner Kompetenz und fachlichen Befahigung erfiillen kann.*®

Intermedidrmechanismen hingegen haben die Funktion, (Geschafts-)Beziehungen abzusi-
chern, bei denen ein berechtigter Zweifel (legitimate concern) besteht, dass diese nicht zum
gewiinschten Ergebnis fiihren oder sogar scheitern, allerdings ohne dass eine der beteilig-
ten Parteien fiir dieses Ergebnis verantwortlich ist oder gar opportunistisch gehandelt hat.
Als Beispiel fiir einen Intermedidarmechanismus fiihrt Zucker eine Versicherung an, die fir
eine Ausriistung abgeschlossen wird, die per Luftfracht verschickt wird. Durch die Versiche-
rung signalisiert das Unternehmen, dass es bemiiht ist, den Partner vor potenziellen Verlus-
ten zu schitzen. Intermedidarmechanismen sorgen also dafiir, dass die Rechte aller an einer
Geschaftsbeziehung beteiligten Partner geschiitzt werden. Auch Vertrage, in denen sich
Unternehmen freiwillig verpflichten, bestimmte zeitlich Fristen oder im Vorfeld vereinbarte
Kosten nicht zu liberschreiten, kénnen als weiteres Beispiel fiir derartige Intermedidarme-
chanismen herangezogen werden. Dabei ist es nicht unbedingt notwendig, dass solche Ver-
trage und Abmachungen wirklich abgeschlossen werden und so in Kraft treten: Es ist fiir das
Entstehen von Vertrauen schon ausreichend, dass die Geschaftspartner eine grundsatzli-
chen Willen zeigen, solche formalen Absicherungsmafinahmen einzufiihren. Diese freiwillige
Bereitschaft dient dem Geschaftspartner als Indikator, dass sich der Geschaftspartner ver-

trauenswiirdig verhalten wird.*°

Dieses von Zucker entworfene Vertrauenskonzept korrespondiert ebenfalls mit dem von
Luhmann gepragten Begriff des Systemvertrauens. Luhmann argumentiert, dass Vertrauen
durch Mechanismen ergénzt werden muss, welche das Risiko der Vertrauensenttduschung
begrenzen. Fiir Luhmann stellt das Recht einen solchen Mechanismus dar, denn es ist in der
Lage, gewisse Erwartungen des Vertrauensgebers abzusichern und opportunistisches Ver-
halten zu sanktionieren. Gesetzliche Regelungen verhindern auf diese Weise defektives Ver-
halten. Dennoch ist zu beachten, dass Luhmann die wirkliche Anwendung des Rechtes als
nicht vereinbar mit einer Vertrauensbeziehung sieht. Rechtliche Bestimmungen wirken im

Hintergrund, dienen als Rahmenordnung und sind als Sicherungsmafinahmen zu sehen, die

“%8 vgl. Welter 2004, S. 12; Loose/Sydow 1994, S. 179.
“® parkhe 1998b, S. 236.
0 Vgl. Zucker 1986, S. 64.
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nicht aktiviert werden.**

Werden rechtliche Normen verletzt und dementsprechend Sankti-
onen tatsdchlich vollzogen, haben sie im Grunde ihre Wirkung verfehlt und kénnen kaum

mehr dazu dienen, zwischen den Akteuren Vertrauen zu erzeugen.**?

»Thus law and other social institutions are viewed as mechanisms to coordinate expectations

which make the risk of trust more bearable.””

Der Begriff ,Systemvertrauen” birgt indes ein Problem: Es herrscht Uneinigkeit tber die
Verwendung des Begriffs. Ist das System die Quelle von Vertrauen, oder wird es als Objekt
des Vertrauens gesehen? So nimmt Luhmann den Begriff ,Systemvertrauen” einerseits, um
zu erkldren, dass Institutionen wie das Recht eine wichtige Rolle spielen, wenn es darum
geht, defektives Verhalten des Vertrauensgebers einzugrenzen und so Vertrauen zu erzeu-
gen. In diesem Fall fungieren die Institutionen Quelle als des Vertrauens. Andererseits ar-
gumentiert Luhmann, dass in modernen Gesellschaften Institutionen wie das monetdre Sys-
tem oder die Gesetzgebung als Objekte des Vertrauens gesehen werden und die Mitglieder
der Gesellschaft ihr Vertrauen in das Funktionieren dieser Institutionen setzen und nicht so
sehr in die Integritat des einzelnen Individuums.”** Auch wenn die inhaltliche Fiillung des
Begriffs unterschiedlich erfolgen kann, ist es zumindest auf theoretischer Ebene mdéglich,
eine klare Trennung herbeizufiihren und in diesem Zusammenhang Institutionen als Quelle

von Vertrauen zu verstehen.*””

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass institutionenbasiertes Vertrauen dhnlich wie
das werte- und normenbasierte Vertrauen von den spezifischen Eigenschaften des Einzel-
nen abstrahiert und sich eher in der Rahmenordnung, innerhalb derer (Ge-
schafts)-Beziehungen eingegangen werden, ansiedeln ldsst. Es hélt Garantien bereit, dass

4% Man kann bei in-

Erwartungen (liber gewisse Raum-Zeit-Abstande hinweg erfillt werden.
stitutionenbasiertem Vertrauen jedoch nicht davon ausgehen, dass ein gewisses institutio-
nales Arrangement allein ausschlaggebend fiir die Vertrauensentscheidung ist. Dies wiirde
bedeuten, dass bereits das Vorhandensein eines staatlich anerkannten Titels, die Mitglied-

schaft in einer Vereinigung oder das Ausiiben eines Berufes ausreicht, um den Vertrauens-

“1vgl. Lane 1998, S. 13.

2 ygl. Bachmann 2000, S. 113.

“? Lane 1998, S. 13.

“%ygl. Bachmann 1998, S. 309.

“% Uberlegungen zu Systemen als Objekte von Vertrauen erfolgen im Kapitel ,Vertrauensobjekte”.
“% vgl. Hiisken 2008, S. 217.
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geber dazu zu bewegen, dem Gegeniiber zu vertrauen. Es darf indes auch nicht libersehen
werden, dass institutionalisierte Strukturen und Rahmenbedingungen die Entscheidung zu
vertrauen stark beeinflussen. Die Existenz von Regeln, Titeln, geschitzten Bezeichnungen
und Berufsgruppen, aber auch Recht und Gesetz, Banken oder der Aktienmarkt mit seinen
vorgeschriebenen Regeln dienen als Mechanismen, Unsicherheit zu verringern und so die
Entstehung von Vertrauen zu férdern. Gleichwohl besteht beziiglich institutionaler Ar-

rangements ein gewisser Interpretationsspielraum.

»Since confidence, by definition, pertains to recurrent situations faced by a population of ac-
tors, the prescribed rule or behavioural regularity will necessarily have to be interpreted in

adapting it to local circumstances which are specific to particular members.™”’

Durch diesen Spielraum entsteht eine gewisse Ambiguitdt. Diese erdffnet die Moglichkeit
konfligierender Interpretationen und lasst so Raum fiir opportunistisches Verhalten. Diese
Problematik resultiert aus der Tatsache, dass es nicht moglich ist, institutionelle Regelungen
so detailliert zu strukturieren, dass bei Befolgen der Regeln und Vorschriften keinerlei Hand-
lungsspielraum mehr vorhanden ist. Dies ldsst sich z. B. anhand verschiedener Urteile zu
ahnlich gelagerten Rechtsfédllen ersehen, aber auch an unterschiedlichen Gestaltungsmég-

lichkeiten der Bilanzerstellung im Unternehmen.

4.5.3 Interaktionistisches Vertrauen

Die bislang veranschaulichten Vertrauenskonzepte haben eine Gemeinsamkeit. Ob nun kal-
kilbasiertes Vertrauen oder strukturorientiertes Vertrauen - innerhalb beider Konzepte liegt
der Prozess der Entstehung von Vertrauen vollstandig beim Vertrauensgeber: So wird beim
kalkiilbasierten Vertrauen die individuelle Wahl anhand von Vorteils- und Nachteilsiiberle-
gungen als ausschlaggebend zugrunde gelegt. Bei den strukturorientierten Vertrauenskon-
zepten hingegen kann die Entstehung von Vertrauen auf eine gemeinsame oder zumindest
vom Vertrauensgeber akzeptierte Werte- und Normenbasis des Vertrauensnehmers bzw. auf
gewisse Strukturmerkmale zuriickgefiihrt werden. Durch diese vollstandige Verlagerung der
Vertrauensentstehung in den Vertrauensgeber wird allerdings ein wichtiger Punkt im Zuge
der Vertrauensforschung ausgegrenzt. Jegliche Wechselwirkungen zwischen dem Vertrau-
ensgeber, dem Vertrauensnehmer und den sie umgebenden Handlungsbedingungen wer-

den ausgeblendet. Dies erweist sich als grof3er Schwachpunkt dieser Konzepte.

“7 | azaric/Lorenz 1998, S. 13.
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JActors do not behave or decide as atoms outside a social context, nor do they adherse slavishly
to a script written for them by the particular intersection of social categories that they happen

to occupy.”™*

Vertrauen kann eben nicht nur als bewusste Strategie verstanden werden oder nur auf-
grund einer einseitigen Interessenlage entstehen. Vertrauen bzw. darauf basierende Bezie-
hungen sind zu groBBen Teilen auf eine gemeinsame Erfahrungswelt der Akteure angewie-
sen und dadurch an variable Handlungskonstellationen gebunden. Es ist die Qualitat der
personlichen Beziehung, welche mafigeblich fiir die Entstehung von Vertrauen ausschlag-

gebend ist.*”

Dem interaktionistischen Vertrauenskonzept folgend, wird menschliches Handeln von einer
nicht hintergehbaren Sozialitdt bzw. Intersubjektivitdt gepragt (,Embeddedness”). Vertrauen
als Teil der menschlichen Sozialitdt kann sich nur aus konkreten und in einen bestimmten
soziokulturellen Kontext eingebetteten Interaktionsprozessen heraus ergeben und so ver-
standen werden. Die Aufmerksamkeit dieses Vertrauenskonzepts richtet sich somit auf den
Prozess der sozialen Generierung von Vertrauen.”®

Zand ist einer der ersten und wohl auch am haufigsten zitierten Forscher, welcher sich expli-
zit mit der wechselseitigen Abhangigkeit der Entstehung von Vertrauen auseinandersetzt. Er
beschreibt die Entwicklung von Vertrauen als reziproken Prozess, in welchem sich die betei-
ligten Partner engagieren missen. Grundlage des Interaktionsprozesses ist ein Modell, an-
hand dessen beschrieben werden kann, wie ein innerer Vertrauenszustand in eine dement-
sprechende Vertrauenshandlung umgewandelt wird. In Abbildung 16 wird gezeigt, wie die
Umwandlung von Zustand zu Handlung erfolgt: (i) durch das MaR, in dem Informationen
weitergegeben werden, (ii) die Hohe des Einflusses, welcher akzeptiert wird, und (iii) das

Ausmaf3 der Kontrolle, welche auf den anderen ausgeiibt wird.

“%8 Granovetter 1985, S. 487.
“vgl. ebd., S. 490.
% vgl|. Nuissl 2000, S. 8.
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Vertrauen

Die eigene Verwundbarkeit gegeniiber
jemanden, dessen Verhalten man nicht

kontrollieren kann, erhdhen. \.
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Wenlge'r MaBna.hmen andere zu I Gefiihlen.
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Akzeptanz groBeren Einflusses des
Partners bez. Auswahl von Zielen und
Methoden.
— — —n 1) anfangliches Vertrauen determiniert Informationsfluf} und Kontrolle

2) Riickgemeldete Reaktionen der anderen verandern Vertrauensniveau.

3) Beziehung stabilisiert sich auf héherem Vertrauensniveau.

Abbildung 16: Zirkuldre Beziehung zwischen Vertrauen, Information, Einfluss und Kontrolle®**

Die Beziehung zwischen Vertrauen, Information, Einfluss und Kontrolle iiber den jeweiligen

Partner lasst sich folgendermafien darstellen:**

* Ausgehend von einem gegeben Vertrauensniveau, werden einschlagige Informationen
offen und ohne Einschrankungen weitergegeben. Es werden Ideen, Wissen, aber auch
Emotionen ausgetauscht, selbst wenn dadurch die eigene Verwundbarkeit ansteigt.

e Versuche der anderen, grofieren Einfluss zu nehmen, werden akzeptiert. Die Zielvorstel-

lungen und Vorschldge der anderen werden bei der eigenen Planung und Zielbildung

> vgl. Zand 1972, S. 231.
2 ygl. ebd., S. 296 f.
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mit einbezogen. Dessen ungeachtet zwingt bzw. drédngt man die anderen nicht, eigene
Zielvorstellungen zu tibernehmen. Die gegenseitige Abhdngigkeit steigt und wird be-
wusst in Kauf genommen.

¢ In dem Gefiihl, sich auf den anderen verlassen zu konnen, werden Maf3hahmen zur Kon-
trolle des anderen eingeschrankt. Anstatt den anderen zu kontrollieren, werden die Res-

sourcen zur Erreichung gemeinsamer Ziele eingesetzt.

Anhand dieser Zusammenhange zwischen Vertrauen, Information, Einfluss und Kontrolle
kann sich das Vertrauensniveau stabilisieren. Es kommt zu einer sukzessiven Verstarkung
des Vertrauens. Allerdings kdnnen diese Zusammenhdnge bei einer verdanderten Anfangs-
konstellation auch zu einer Zerstorung des Vertrauens filhren: Werden bei einem anfangli-
chen niedrigen Vertrauensniveau Informationen zuriickgehalten oder verzerrt, entsteht eine

Misstrauensspirale.

Um nun die Wechselseitigkeit der Vertrauensentstehung demonstrieren zu kénnen, muss
dieses Grundmodell auf zwei Personen (P und O) erweitert werden. Allein durch das Zu-
sammenspiel der unterschiedlichen Interaktionen kdnnen die Abldufe in ihrer Gesamtheit
veranschaulicht werden. Grundsatzlich wird zwischen Absichten bzw. Erwartungen, Verhal-
ten, Wahrnehmungen und Folgerungen der beteiligten Partner differenziert. Unter der An-
nahme, dass zwei Personen mit gleichen Absichten und Erwartungen hinsichtlich des Ver-
trauens eine Beziehung eingehen, wird es zu folgendem Ablauf kommen:>®

(2) P hat eine gewisse Erwartung beziiglich O und beabsichtigt, ihm zu vertrauen.

(2) Mit dem Vorsatz, Vertrauen zu schenken, gibt P relevante Informationen offen und un-
verfalscht weiter. Er ldsst Einfluss von O zu, was zu einer grofieren Abhangigkeit fiihren
wird, und beschrankt seine Kontrollmafinahmen gegeniiber O.

(3) O erwartet, dass P vertrauenswiirdig ist.

(4) Anhand des anfanglichen Verhaltens von P stellt O fest, dass P tatsachlich vertrauens-
wiirdig ist.

(5) O schlief3t daraus, dass er mit seinen Erwartungen, P sei vertrauenswiirdig, recht hatte.

(6) Aufgrund seiner Folgerung wird O sich dementsprechend verhalten und seinerseits In-
formationen offen und unverzerrt weitergeben, eine grofiere Abhangigkeit zulassen und
Kontrollmafinahmen einschranken.

(7) P wird Os Verhalten als vertrauenswiirdig ansehen.

*% vgl. ebd., S. 298.
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(8) Durch Os Verhalten wird Ps anféngliche Erwartung, O sei vertrauenswiirdig, bekraftigt.

Durch ein iteratives Durchlaufen der Stufen 2, 4, 5, 6, 7 und 8 kommt es zu einer Verstarkung
des Vertrauens auf Reziprozitatsbasis. Vertrauen ruft Vertrauen hervor; bei Misstrauensver-
héltnissen verhalt sich dies analog. Die Gegenseitigkeit der Vertrauensbeziehung unterliegt
dabei keiner vertraglichen Kodifizierung. Sie baut sich liber die wechselseitige Entwicklung
von Verhaltenserwartungen auf, die nicht enttduscht werden.>® Das so entworfene Interak-
tionsmodell der Vertrauensentstehung weist starke Ahnlichkeiten zur Konzeption des im

Zitat beschriebenen ,sozialen Tauschs” auf.

LAn individual who supplies rewarding services to another obligates him. To discharge this ob-
ligation, the second must furnish benefits to the first in turn. [...] If both individuals value

what they receive from the other, both are prone to supply more of their own services to pro-

vide incentives for the other to increase his supply and to avoid becoming indebted to him.””

Der soziale Tausch vollzieht sich als ein Spiel von Gabe und Gegengabe, wobei insbesondere

der Aspekt der Freiwilligkeit zu betonen ist.>*

% vgl. Gondek/Heisig/Littek 1992, S. 38.

>% Blau 1964, S. 88 f. Fiir einen genaueren Uberblick, vgl. ders. S. 88-114.

%% Worchel 1979, S: 181: ,If the other person’s actions seem freely taken, they will create greater trust than if they
appear forced by circumstances beyond the person’s control.”
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Abbildung 17: Interaktionsmodell der Vertrauensentstehung®”’

Auch andere Autoren haben in ihren Untersuchungen zum Thema ,Vertrauen” Konzeptionen
entwickelt, welche dem Interaktionsmodell von Zand &hneln.>® Allen Konzeptionen ist ge-
mein, dass sie eine Abfolge aus wechselseitiger Vorleistung, Erfiillung der Erwartung und
Verstdarkung der Vertrauensbeziehung beinhalten. Worchel bezeichnet diese Form von Ver-
trauen als ,mutual trust”. Eine Beziehung auf gegenseitigem Vertrauen basiert hier auf ei-
nem Prozess, durch welchen sich generelle Erwartungen beziiglich des Verhaltens des Part-

ners bzw. des Gegentibers bilden lassen.

> Vgl. Zand 1973, S. 299.
% vgl. Gilbert 2007, S. 88f.
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»Theories suggest that a sequence of steps involving reciprocal exposure and reinforcement is

required for the establishment of a relationship of mutual trust.”*

Als Beispiel wahlt Worchel die Beziehung zwischen Arzt und Patient in psychotherapeuti-
schen Behandlungen. Innerhalb der ersten Sitzungen, in welchen sich der Patient noch nicht
klar ist, inwieweit dem Arzt vertraut werden kann, wird er nur tlber offensichtliche bzw. o-
berflachliche Beschwerden bzw. Probleme sprechen. Erst in den folgenden Sitzungen, wenn
der Patient sich vom Arzt akzeptiert fiihlt, wird er mehr und intimere Details offenbaren,

welche ihn gegeniiber dem Arzt verletzlich machen.”

Auch bei der Konzeption von Zucker
Uber verschiedene Modi der Vertrauensentstehung lasst sich eine Form des Vertrauens fin-
den, das dem interaktionistischen entspricht. ,Process-based trust” entsteht durch vergan-

gene, aber auch zukiinftige Austauschprozesse.”™*

.Generally, these means involve restricting exchanges to those whose prior exchange histories

are known or to those with some guarantee concerning the nature of future exchanges.””

Zucker sieht diese Form der Vertrauensentstehung vor allem dort als gegeben, wo eine klei-
ne Zahl von Individuen in speziellen Austauchbeziehungen interagieren. Es bedarf einer ge-
wissen Dauer dieser Beziehungen, dann werden die involvierten Individuen durch ein ge-
meinsames Verstehen gesteuert. Als Beispiel nennt Zucker Basare, in denen Informationen
Uber eine gemeinsame Vergangenheit durch wiederholte Transaktionen zwischen Verkaufer

und Kaufer entstehen.

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass eine Konzeption beziiglich der Entste-
hung von Vertrauen liber die Interaktion der Beteiligten mehrere Komponenten aufweist,
welche innerhalb der anderen Vertrauenskonzepte nicht oder nicht in diesem Umfang zum
Tragen gekommen sind. Durch die Beziehung selbst entsteht Vertrauen. Durch wiederholte
Transaktionen der Beteiligten kommt es zu einem Informationsaustausch, welcher die
Grundlage fiir Vertrauen bildet. Eine bewusst und freiwillig eingegangene Abhangigkeit vom
Partner sowie eine liber die Zeit gezeigte Verldsslichkeit desselben lassen beim Vertrauens-

geber positive Erwartungen (iber die Intentionen des Vertrauensnehmers entstehen. Mit

*® Worchel 1979, S. 182.
1%Vgl. ebd.,, S. 181.

> vgl. Zucker 1986, S. 61 f.
*2 Epd,, S. 62.
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zunehmender Dauer entwickeln die Partner eine Form von Riicksicht und Firsorge fiirein-
ander, welche sich auf gegenseitiges personliches Interesse fiir den anderen griindet.””® Das
Vertrauen in andere Personen ist Ergebnis eines reflexiven bzw. reziproken Prozesses, ein
wechselseitiges Interpretieren von Handlungen, mithin auf intersubjektive Interaktionspro-
zesse zuriickfiihrbar.”™

Ein weiterer Unterschied, der sich gegeniber der kalkiil-/strukturbasierten Vertrauenskon-
zepte aus der prozessualen Sichtweise ergibt, ist die Herausarbeitung des im Zitat ange-

sprochenen graduellen Charakters der Vertrauensentstehung.

LTrust is something which emerges gradually and which remains open to revision as experience
accumulates and further knowledge is gained about a trading partner. Nothing precludes er-
rors of judgement or that a provisional judgement of trust may turn to suspicion and mis-

trust.”"”

In dem Zitat wird noch ein weiterer Aspekt angesprochen, welcher bei kalkiilbasierten und
strukturorientierten Vertrauenskonzepten nicht in dieser Deutlichkeit vorhanden ist. Der
Prozess der Vertrauensentstehung ist kein bewusst vorangetriebener Prozess, sondern das
Resultat wechselseitiger Beeinflussung und Abstimmung. Gondek/Heisig/Littek sprechen in
diesem Zusammenhang von Ereigniskausalitdt anstatt von Handlungskausalitdt. Abstim-
mung und Beeinflussung sind nicht das Produkt bewusst gestaltenden Handelns. Vertrauen
generierende Handlungen sind eher ,soziale Praktiken”, mit denen die Akteure zwar Absich-
ten verfolgen; da der Handlungskontext fiir die Akteure aber niemals vollstandig beherrsch-
bar ist, kénnen auch jederzeit unbeabsichtigte Folgen entstehen.*

Interaktionistisches Vertrauen kann wegen seiner speziellen Charakteristika als die Basis
und zugleich als tragendes Element eines mehrdimensionalen Vertrauensmodells dienen.
Durch seinen prozessualen Charakter ldsst sich der Verlauf einer Vertrauensbeziehung zei-
gen, und gleichzeitig ist es moglich, andere Vertrauenskonzeptionen sinnvoll mit diesem zu

verbinden.

> Vgl. Rousseau/Sitkin/Burt u. a. 1998, S. 399.
¥ Vgl. Nuissl 2000, S. 14.

15 Lazaric/Lorenz 1998, S. 6.

>16 Vgl. Gondek/Heisig/Littek 1992, S. 41 f.
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4.5.4 Zusammenfassender Uberblick der einzelnen Vertrauenskonzepte

In diesem Abschnitt wird noch einmal kurz rekapituliert, welche Vor- und Nachteile die ver-

schiedenen Vertrauenskonzeptionen aufweisen. Da die Vor- und Nachteilserwagungen zum

grofen Teil bereits innerhalb der einzelnen Teilkapitel erfolgt sind, soll hier nur ein tiber-

blicksartiger Zusammenschnitt erfolgen.

Vorteile

Nachteile

Kalkiilbasierte

Vertrauenskonzepte

Grundsatzliche Schaffung von Klarheit
Uiber Nutzen und Kosten der Vertrau-
ensentscheidung.

Klare, da mathematische Darstellung.
Bei sicheren Werten punktgenaue Ent-
scheidung moglich.

Klarung der individuellen Wahl zu ver-

trauen.

Aufgrund homo oeconomicus Annahme
hyperrationaler Abwéagung positiver
und negativer Konsequenzen.
Bestimmung von G, V und p nur unter
Laborbedingungen hinreichend genau
moglich.

Nicht rationale Uberlegungen werden

ausgeblendet.

Strukturorientierte

Vertrauenskonzepte

Werte- und Normenbasier-

tes Vertrauen

Kldrung der Bedingtheit von Vertrauens-
entscheidung.

Begriindung von Vertrauen liber die
Solidaritat der Menschen bzw. liber
gemeinsam geteilten Werte und Nor-
men.

Suche nach universell giiltigen Normen
und Regeln, die unverdndert ange-
wendet werden kdnnen.

Sind auf einer vom Einzelnen abstra-

hierten Ebene angesetzt.

Es muss zwischen Vertrauensgeber und
Vertrauensnehmer eine von beiden
Seiten akzeptierte Solidaritat herrschen.
Beide miissen iiber eine grofiteils iden-
tische oder gegenseitig akzeptierte
Normen- und Wertebasis verfiigen.

Die kulturelle bzw. geografische Reich-
weite von Normen und Werten ist be-
grenzt.

Andere Aspekte werden ausgegrenzt.

Personlichkeitsorientiertes

Vertrauen

Vertrauen ist durch die persénliche
individuelle Erfahrung bedingt.

Erklart Charaktereigenschaften gewis-
ser Einzelpersonen bzw. Personengrup-

pen.

Stark determinierte Vertrauensentste-
hung, andere Aspekte werden ausge-
blendet.

Keine hinreichende empirische Uber-
priifung, fraglich, ob auf dhnliche Indi-

viduen lbertragbar.

Institutionenbasiertes

Vertrauen

Erklart die Entstehung von Vertrauen

durch institutionalisierte Regeln und

Bei institutionalisierten Strukturen kann

es zu Ambiguitdten kommen.
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Verfahren. Blendet andere Vertrauensgrundlagen
Abstrahiert von der personlichen Ebene | aus.

auf institutionell abgesicherte Struktur-
merkmale.

Richtet das Interesse auf Zertifikate und

andere Intermedidrmechanismen.

Interaktionistische

Vertrauenskonzepte

Stellt die Beziehung der Partner in den | Es werden vorwiegend interaktionis-

Mittelpunkt der Vertrauensentstehung. | tische Elemente beschrieben. Welcher

Die Qualitat der Beziehung bzw. der Inhalt Grund der Interaktion ist, bleibt
Gegenseitigkeitsaspekt ist ausschlag- jedoch weitgehend im Hintergrund.
gebend.

Erweitert die individuelle Sichtweise von
Vertrauenskonzeptionen.

Ist offen fiir die Einbindung anderer
Vertrauenskonzepte.

Eroffnet prozessuale Sichtweise.

Zeigt graduellen Charakter der Vertrau-
ensentstehung.

Auch die Darstellung negativer Verlaufe

einer Vertrauensbeziehung ist moglich.

4.6 Aufbau von Vertrauen: ein multidimensionales Modell

Die Analyse der verschiedenen Vertrauenskonzepte hat gezeigt, dass mehrere Moglichkei-
ten existieren, die Grundlage der Entstehung von Vertrauen zu erkldren. Die vorangegange-
nen Ausfiihrungen haben zugleich zutage gebracht, dass Vertrauen nicht als eindimensiona-
les Phdanomen begriffen werden darf. Ein Modell zur Erklarung des Aufbaus von Vertrauen
sollte demnach nicht so konstruiert sein, dass es lediglich eines der hier vorgestellten Kon-
zepte beinhaltet. Hinsichtlich eines tieferen Verstandnisses von Vertrauen ist es wichtig, die
Ansdtze aus den verschiedenen Forschungsrichtungen als grundsatzlich gleichwertig anzu-
sehen und zu vergleichen, um sie so kombinieren zu kénnen. Dieses strukturierende Vorge-
hen erleichtert eine systematische Darstellung des Vertrauensaufbaus. Nur mit einer genau-
en Kenntnis der einzelnen Bestandteile kann ein besseres Begreifen der Zusammenhange
erfolgen: Welcher Zusammenhang besteht zwischen diesen einzelnen voneinander unter-
scheidbaren Vertrauenskonzepten bzw. ldsst sich ein gewisser idealtypischer Verlauf des

Vertrauensaufbaus anhand der unterschiedlichen Konzepte veranschaulichen?
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Vor den Uberlegungen, auf welche Weise der Aufbau von Vertrauen vonstatten geht, muss
man sich vorab eine Frage stellen: Lasst sich Vertrauen liberhaupt bewusst aufbauen bzw.
sogar ,produzieren”? Diese Frage ist nicht einfach zu beantworten.”” Dass es auf die eine
oder andere Art entstehen kann, ist sicher nicht zu verleugnen. Ansonsten gabe es in dieser
Welt nur Menschen, die in ihrer Gesamtheit entweder blind, nur zu einem gewissen Grade
oder eben nicht vertrauen kdnnen. Doch von dieser Gleichheit innerhalb von Vertrauensbe-
ziehungen ist nicht auszugehen. Mehrere Personen kdnnen gegeniiber dem gleichen Ver-
trauensobjekt unterschiedlich ausgepragte Erwartungen haben, wie auch eine einzelne Per-
son gegeniiber verschiedenartigen Vertrauensobjekten unterschiedliche Erwartungen ha-
ben kann. Dariiber hinaus ist zu berticksichtigen, dass eine einzelne Person gegeniiber ein
und demselben Vertrauensobjekt voneinander unterschiedliche Vertrauensauspragungen
aufweisen kann. Es ist fiir eine konkrete Erfassung des Vertrauensphdanomens folglich nicht
sinnvoll, Vertrauen als wie auch immer geartete globale Einstellung gegeniber einer Person
resp. einer Gruppe von Personen anzusehen, sondern Vertrauen immer auch auf spezifische
Ereignisse zu beziehen. Ferner ist zu beachten, dass bei einer weitergehenden Spezifizie-
rung des vertrauensrelevanten Ereignisbezuges auch die jeweilig vorzufindende Umweltsi-
tuation in die Uberlegungen mit einbezogen werden muss.”*® In zwischenmenschlichen Be-
ziehungen kann man davon ausgehen, dass es zu bewussten, wie unbewussten Ereignissen
oder Handlungen kommt, welche die Entstehung von Vertrauen fordern, aber auch behin-
dern kénnen. Dies ist allerdings nicht gleichsetzbar mit der ,Produktion von Vertrauen”, da
in dem oben beschriebenen Zusammenhang auch der Zufall eine Rolle spielen kann bzw.
das Individuum durch nicht mehr veranderbare Ereignisse in der Vergangenheit determi-
niert ist. Bei einer 6konomisch sinnvoll nutzbaren Betrachtungsweise muss man sich auf
Vertrauenskonzeptionen konzentrieren, die einer gewissen Steuerbarkeit zuganglich sind.”*
Man darf indes nicht den Fehler begehen, Vertrauen als ein auf normalen Weg produzierba-
res Gut zu sehen. Es gibt in diesem Sinne keine Produktionsfunktion oder Minimalkosten-
kombination fiir Vertrauen. Man muss sich bewusst dariiber sein, dass Mafinahmen existie-
ren, die vertrauensférdernd bzw. -hemmend sind. Eine determinierte Konsequenz aus Hand-

lungen besteht hingegen nicht.”

*7vgl. Parkhe 1998b, S. 232.
> Vgl. Plotner 1995, S. 39.
> vgl. Parkhe 1998b, S. 232.
>0 vgl. Kap. 4.5.3.
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Im Folgenden wird untersucht, welche Vertrauenskonzeptionen sich fiir eine Nutzung im
wirtschaftlichen Bereich eignen. Zu diesem Zwecke werden die oben prasentierten Konzep-
te der Vertrauensentstehung hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit innerhalb von Kooperations-
beziehungen einer genaueren Analyse unterzogen. Im Anschluss daran erfolgt die Vorstel-
lung existierender Modelle tGber den Aufbau von Vertrauen. Abschlieflend wird ein Modell
entwickelt, welches sich sinnvoll fiir den Vertrauensaufbau innerhalb von Kooperationsbe-

ziehungen anwenden lasst.

4.6.1 Eignung der Konzepte fiir Unternehmenskooperationen

Die Prufung der Eignung verschiedener Vertrauenskonzeptionen geht in zwei Schritten von-
statten. Im ersten Schritt geht es um die grundsatzliche Eignung fiir die zwischenbetriebli-
che Zusammenarbeit: Unterliegen die Vertrauenskonzepte einer gewissen Steuerbarkeit? Im
zweiten Schritt soll beleuchtet werden, ob Vertrauenskonzeptionen je nach Phase der Ko-
operation besser oder schlechter geeignet sind, um Handlungsempfehlungen fiir eine er-

folgreiche Kooperation generieren zu kdnnen.

Wie weiter oben erwdhnt, steht das kalkilbasierte Vertrauenskonzept in enger Nahe zu 6-
konomischen Sachverhalten. Somit erweckt es den Anschein, grundsatzlich fir die zwi-
schenbetriebliche Zusammenarbeit geeignet zu sein. Die klare Darstellung und die sich so
vordergriindig ergebenden eindeutig kalkulierbaren Zahlenwerte fiir G, V und p lassen sich

gut innerhalb der betrieblichen Entscheidungsfindung einsetzten.

J[...] trust is an ongoing, market-oriented, economic calculation whose value is derived by com-
paring the outcomes resulting from creating and sustaining the relationship to the costs of

maintaining or severing it."”*’

Allerdings kommt es bei dieser Form der Entscheidung stark auf die Verlasslichkeit der Zah-

522 Kalkiilbasierte

lenwerte an, was angesichts der genannten Kritik stark anzuzweifeln ist.
Vertrauenskonzepte tauschen eine Klarheit vor, die innerhalb der Vertrauensthematik unan-
gebracht ist. Fiir das Konzept spricht, dass Informationen, welche zur Vertrauensentschei-
dung bendtigt werden, auch durch Dritte erlangt werden kdnnen. Diese sind oftmals von

geringerer Giite als Informationen aus erster Hand, bergen aber den Vorteil, dass der direk-

52! | ewicki/Bunker 1995, S. 145.
>22 Vgl. Kap. 4.5.1.
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te Kontakt zum potenziellen Vertrauenspartner nicht unbedingt nétig ist. Eine weitere Ei-

genschaft kalkiilbasierten Vertrauens besteht darin, dass die negativen Elemente, also die

Kosten defektiven Verhaltens, stirker gewichtet werden als die positiven.””® Diese Eigen-

schaft lasst die Anwendung dieses Konzeptes eher fiir kritische Phasen der Kooperations-

bedingung geeignet erscheinen. Fasst man die Argumente zusammen, so lasst sich {iber die

Eignung fiir Kooperationen Folgendes feststellen:

* Aufgrund seiner speziellen Charakteristika sind kalkiilbasierte Vertrauenskonzepte ge-
eignet, um fiir ein vertrauensbasiertes Kooperationsmanagement verwendet zu werden.
Allerdings darf es aufgrund seiner eingeschrankten Funktion nur in gewissen Phasen der
Kooperation zum Einsatz kommen.

* Die Einsatzgebiete kalkiilbasierter Vertrauenskonzepte beschranken sich einerseits auf
die Anfangsphase der Kooperation und andererseits auf solche Phasen, die als kritisch

zu bewerten sind, wenn sich die Kooperationspartner eher konfligar verhalten.

Werte- und normenbasiertes Vertrauen hat den Vorteil, dass es situationsunabhangige Giil-
tigkeit besitzt. Bei Kenntnis der Werte und Normen des Kooperationspartners kann man
Intentionen und Handlung des Kooperationspartners abschédtzen, bevor diese Realitat wer-
den. Mit anderen Worten ist eine Ex-ante-Beurteilung des Verhaltens moglich. Auch kann
man sich bei einer gemeinsamen Werte- und Normenbasis sicher sein, dass der andere die
eigenen Interessen in seine Uberlegungen mit einbezieht, ohne dass eine Kontrolle nétig
ware. Als nachteilig erweist sich, dass Werte und Normen lediglich in relativ kleinen sozialen
Gruppen, wie z. B. im Zitat erwdahnte Familien oder Clans, homogen gestaltet sind. Man
kann mithin nur in einem kleinen Bereich von einer a priori gleichen Werte- und Normenba-

sis ausgehen.

,0nly within families or clans, which are based on a common history and mutual exchanges of
favours, the norm of trust applies whereas almost the opposite is true for the external relation-

ships across the boundaries of these communities.”**

Dariiber hinaus ist anzufiihren, dass Werte und Normen, nach denen man sich richtet,
schwierig zu artikulieren und demnach nur durch langere Interaktion und Kommunikation

fir Dritte erfahrbar sind. Die Verletzung von Werten und Normen, also ein Handeln und

> Vgl. Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 366 ff.
*2* Bachmann 1998, S. 304.
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Denken gegen diese, ist zudem schwer sanktionierbar. Die Bestrafung erfolgt ausschliefllich
in seltenen Fallen durch monetare Pdnalen oder durch eine rechtskraftige Verurteilung. Eine
Missachtung von Normen und Werten zieht eher eine Achtung durch die soziale Gruppe
bzw. die Gesellschaft oder einen Abbruch der Beziehung nach sich.

* Werte- und normenbasiertes Vertrauen eignet sich grundsatzlich fiir ein vertrauensba-
siertes Management. Durch haufige Interaktion mit dem Kooperationspartner hat man
die Moglichkeit, dessen Werte- und Normenbasis zu erfahren. Die Notwendigkeit der
haufigen Interaktion lasst den Einsatz dieses Konzeptes aber eher in spateren Phasen
der Kooperation sinnvoll erscheinen, wenn sich die Partner gut genug kennen und ver-
stehen.

¢ Werte- und normenbasiertes Vertrauen sollte nur mit besonderer Sorgfalt fiir ein ver-
trauensbasiertes Management eingesetzt werden. Man muss sich bewusst sein, dass ein
Erreichen und Aufrechterhalten dieses hohen Niveaus der Vertrauensbeziehung nicht er-
zwingbar ist. Man kann das Einhalten von Werten und Normen nicht einklagen. Hinzu
kommt, dass eine Verletzung der Werte und Normen des Vertrauensgebers durch den
Vertrauensnehmer negative Konsequenzen nach sich ziehen, die bis zum vélligen Riick-

zug aus der Kooperation fiihren kénnen.*”

Innerhalb personlichkeitsorientierter Vertrauenskonzepte griindet sich Vertrauen auf Erfah-
rungen und Erlebnisse des Individuums. Es ist eine Charaktereigenschaft, die stark determi-
niert ist. Es gibt Personen, die grundsatzlich bereit sind zu vertrauen, und solche, die eine
misstrauende Grundhaltung haben. Und diese Grundhaltungen lassen sich nur sehr schwer
und nur langfristig andern.

* Personlichkeitsorientierte Vertrauenskonzepte lassen sich lediglich schwer innerhalb
eines dynamischen Modells liber den Vertrauensaufbau einfiigen, da Vertrauen inner-
halb dieses Konzeptes nur schwer beeinflussbar ist.

e Allerdings wiirde der Vertrauensaufbau positiv beeinflusst, wenn an diesem Prozess sol-
che Personen eingesetzt werden, die grundsatzlich tiber ein hohes Vertrauensniveau ver-
figen. Diese Personen miissten aber neben dem hohen Vertrauensniveau auch tber

spezielle Fahigkeiten®*® verfiigen, die fiir die Zusammenarbeit benétigt werden.

>% Lewicki/Bunker 1995, S. 165 schreiben iiber die Verletzung von Werten und Normen: ,They tap into values
that underlie the relationship and create a sense of moral violation.”
>2 Vgl. zu den bendtigten Fahigkeiten Kapitel 6.3.
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Institutionenbasierte Vertrauenskonzepte abstrahieren von der individuellen Ebene und
verlagern die Entstehung von Vertrauen auf Systemebene. Institutionalisierte Strukturen
wie Recht und Gesetz, Zertifikate oder Titel verringern die Unsicherheit und erhéhen die
Stabilitat der wechselseitigen Erwartungen. Sie stellen die Rahmenordnung fiir Beziehun-
gen dar. Eine Verletzung institutionalisierter Strukturen zieht eine rechtlich durchsetzbare
Sanktionierung nach sich.

* Institutionenbasierte Vertrauenskonzepte reprasentieren den Rahmen, in welchen die
Kooperationsbeziehung eingebettet ist. Durch Recht und Gesetz, aber auch einem Ko-
operationsvertrag wird fiir die Partner eine Grundlage geschaffen, die sie handlungsfa-
hig macht. Dieser fundamentale Charakter ist in allen Phasen der Kooperation notig.

* Allerdings muss darauf geachtet werden, dass dieser Rahmen die Flexibilitat der Partner
nicht zu stark einschrankt, da dies eher vertrauenshemmend wirkt. Auch der Einsatz von
Sanktionen, die bei einem Verstof3 wirksam werden, haben negative Konsequenzen fiir
den Vertrauensaufbau. Sie missen folglich als Regulativ im Hintergrund wirken, dessen

Einsatz vermieden werden soll.**’

Interaktionistische Vertrauenskonzepte als dritte grundsatzliche Form der Vertrauensgenese
bergen den Vorteil, dass sie auf den Prozesscharakter hinweisen. Nur innerhalb dieser Kon-
zepte wird explizit auf die Dynamik von Beziehungen eingegangen. Die Qualitat der Bezie-
hung ist von entscheidender Relevanz. Dieser Satz weist auf die Wechselseitigkeit hin - so-
mit wird die in den anderen Konzepten herrschende partikuldre Sichtweise durchbrochen

und, wie im Zitat erwahnt, durch einen kollektiven Lernprozess erweitert.

.Der [...] besondere Charme einer die interaktive Erzeugung von Vertrauen unterstellenden Ver-
trauenskonzeption besteht dabei vor allem darin, dass sie es erlaubt, die Emergenz von Ver-
trauensstrukturen als kollektiven Lernprozess zu beschreiben - als Lernprozess, der durchaus
von einzelnen Interessen geleitet und von wie immer institutionalisierten Interaktionsmustern
strukturiert wird, in dessen Verlauf sich diese Interessen und Interaktionsmuster aber Stiick fiir

Stiick auch verédndern kénnen.”?*

527 Rousseau/Sitkin/Burt u. a. 1998, S. 401, schreiben (iber diesen Zusammenhang: ,[...] a variety of institutional
factors, including legal norms, social networks, and societal norms, regarding conflict management and coopera-
tion, are likely to interact in creating a context for interpersonal and interorganizational trust.”

>2 Nuissl 2000, S. 15 f.
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Interaktionistische Vertrauenskonzepte weisen eine gute Kompatibilitdt mit den anderen

Konzepten auf.”?

* Interaktionistische Vertrauenskonzepte sind fiir dynamische Modelle {iber den Vertrau-
ensaufbau gut geeignet. Die Steuerbarkeit ist aufgrund des reziproken Charakters gege-
ben. Die Partner kénnen durch Haufigkeit und Intensitat ihrer Handlungen den Vertrau-
ensaufbau positiv wie negativ beeinflussen. Es gibt keine determinierten Ergebnisse.
Auch der prozessuale Charakter entspricht dem dynamischen Charakter eines Koopera-
tionsverlaufes.

* Interaktionistische Vertrauenskonzepte lassen sich gut mit den anderen Vertrauenskon-
zeptionen verbinden. Sie stellen sozusagen das Grundgeriist jedes Modells dar, welches
den Aufbau von Vertrauen erkldren will. Andere Konzepte kénnen je nach Genauigkeit

und Differenziertheit als Bausteine in dieses Grundkonzept integriert werden.

4.6.2 Modelle zur Erklarung des Vertrauensaufbaus

Innerhalb dieses Kapitels erfolgt die Darstellung unterschiedlicher Modelle, welche sich mit
der Entstehung von Vertrauen beschaftigen. In Kapitel 4.5 wurden die unterschiedlichen
Vertrauenskonzepte einer genauen Betrachtung unterzogen und analysiert, in welchen Pha-
sen einer Kooperation sich die Vertrauenskonzepte fiir die Erkldrung des Vertrauensaufbaus
eignen. Dieses Kapitel soll nun bestehende Modelle der scientific community vorstellen. In
den veranschaulichten Modellen wird nur zum Teil den in dieser Arbeit gewdhlten Bezeich-
nungen fiir die unterschiedlichen Vertrauenskonzepte gefolgt. Allerdings sind in allen Mo-
dellen starke Ubereinstimmungen vorhanden. Aus diesem Grund erfolgt eine Verkniipfung
der unterschiedlichen Modelle mit den hier prasentierten Konzepten, was schlieflich in ei-
nem fiir den Fokus dieser Studie geeigneten und theoretisch fundierten mehrdimensionalen

Modells der Vertrauensgenese miindet.

4.6.2.1 Integratives Modell von Mayer/Davis/Schoorman

Das erste Modell, welches einer genaueren Untersuchung unterzogen werden soll, stammt

530

von Mayer/Davis/Schoorman.”" lhr Ziel ist es, Forschungsarbeiten {iber Vertrauen aus un-

2 50 ist es z. B. nur schwer vorstellbar, wie man eine geteilte Werte- und Normenbasis haben kann, ohne hau-
fig in Kontakt zu stehen oder gestanden zu haben.
>3% vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 709 ff.
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terschiedlichen Disziplinen zu integrieren, um daraus ein Modell zu entwickeln, anhand des-
sen sich Aussagen Uber Voraussetzungen und Ergebnisse der Vertrauensentstehung treffen

lassen:

,0ne of the difficulties that has hindered previous research on trust has been a lack of clear

differentiation among factors that contribute to trust, trust itself, and outcomes of trust.”>’

Das Modell von Mayer/Davis/Schoorman wurde explizit fiir organisationale Beziehungen
entwickelt, in denen zwei Parteien interagieren: der Vertrauensgeber (,Trustor”) und der
Vertrauensnehmer (,Trustee”). Mit dieser Einschrdankung wollen sich die Autoren von sol-
chen Modellen unterscheiden, welche sich mit der generellen Vertrauensbereitschaft von

>32 oder mit der Rolle von Vertrauen innerhalb von Gesellschaften beschaftigen.”*

Individuen
Es geht um die Spezifizierung einer Vertrauenssituation und um die Griinde, warum der
Trustor dem Trustee vertraut. Die Erkldrung des Modells vollzieht sich in drei Schritten: Die
Erarbeitung (i) der Charakteristika des Trustors und Trustees, welche die Vertrauensbereit-
schaft des Trustors beeinflussen, (ii) die Analyse des Zusammenhangs zwischen Vertrauen

und Risiko und (iii) die Beriicksichtigung der langfristigen Entwicklung von Vertrauen.”*

Charakteristika des Trustors

Die von Mayer/Davis/Schoorman vorgenommene Beschreibung der Charakteristika des
Trustors wird als ,propensitiy to trust” bezeichnet.”® Darunter verstehen die Autoren genera-
lisierte Erwartungen beziglich der Vertrauenswiirdigkeit des Trustees. Diese Eigenschaft ist
weitgehend mit dem Begriff des generalisierten Vertrauens gleichzusetzen, welcher in die-
ser Abhandlung verwendet wird. Allerdings erweitern sie diese generelle Vertrauens-

bereitschaft in der Hinsicht,

,that propensity to trust other is viewed as a trait that is stable across situations, whereas |[...]

risk propensity is more situation specific, affected both by personality characteristics (i. e., risk

preference) and situational factors (i. e., inertia and outcome history). 1536

> Ebd,, S. 711.

>32 Vgl. Kap. 4.5.2.

>3 Vgl. Parsons 1967, S. 97 ff.

>34 Vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 711.
> Vgl. ebd.,, S. 715.

> Ebd,, S. 716.
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Durch diese Aussage ldsst sich erkennen, dass die Autoren generalisiertes Vertrauen allein
fur unzureichend halten und wie in dieser Arbeit spezifisches Vertrauen in die ,propensity to
trust” integrieren. Als Ergebnis variiert die Vertrauensbereitschaft gegeniiber unterschiedli-
chen Personengruppen. Wahrend gegeniiber einer bestimmten Personengruppe das gene-
relle Vertrauen stark ausgepragt sein kann, da mit dieser (z. B. ein bestimmter Zuliefererbe-
trieb) vertrauensférdernde Erfahrungen gesammelt worden sind, existiert gegeniiber einer
anderen Personengruppe kaum generalisiertes Vertrauen. Aufgrund dieser Aussagen ist zu
schlieen, dass die Bereitschaft zu vertrauen als alleiniges Entscheidungsmerkmal unzurei-
chend ist.”*” Es kommt auch auf die Vertrauenswiirdigkeit bzw. Wahrscheinlichkeit der Erfiil-

lung der Vertrauenserwartung durch den Trustee an.

Charakteristika des Trustees

Warum bringt man einer Gruppe mehr Vertrauen entgegen als einer anderen? Die Antwort
liegt in der Betrachtung der Merkmale des Trustees. Dieser Teil des Modells von May-
er/Davis/Schoorman ist gleichzusetzen mit dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff der
Vertrauenserwartung. Die Vertrauenswiirdigkeit des Trustees wird anhand bestimmter Cha-
raktereigenschaften und Handlungen festgestellt. Fir die Autoren sind drei Eigenschaften
relevant, welche die Vertrauenswiirdigkeit beeinflussen: ability, benevolence und integrity
des Trustees.”® Die gewdhlten Eigenschaften und deren Zusammenhénge sind nahezu de-
ckungsgleich mit den hier verwendeten Begriffen der Kompetenz (ability), Integritdt (in-

tegrity) und Wohlwollen (benevolence).”*

«  Fahigkeit (ability)

LAbility is that group of skills, competencies, and characteristics that enable a party to have

influence within some specific domain.”*

* Integritdt (integrity)
»The relationship between integrity and trust involves the trustor's perception that the trus-
tee adheres to a set of principles that the trustor finds acceptable.”*’

*  Wohlwollen (benevolence)
,Benevolence is the extent to which a trustee is believed to want to do good to the trustor,

aside from an egocentric profit motive.”*

37 Vgl. ebd.

> Vgl. ebd.,, S. 717 ff.

> Vgl. Kap. 4.4.1.

> Mayer/Davis/Schoorman1995, S. 717.
*1Ebd,, S. 719.
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Abbildung 18: Modell zur Entstehung und Wirkungsweise von Vertrauen

In welchen Situationen sind nun diese Charakteristika relevant? Mayer/Davis/Schoorman
geben an, dass dieses Modell Vertrauen erkldren kann, auch wenn die beteiligten Partner
bisher noch keine Beziehungen gepflegt haben. Zu Beginn einer Geschaftsbeziehung besitzt
der Trustor die Moglichkeit, sich (ohne direkten Kontakt mit dem Trustee) von Dritten In-
formationen/Daten Uber die Integritdt und Kompetenz des Trustees zu verschaffen. Da zu
diesem Zeitpunkt wenig liber das Wohlwollen des Trustees gegeniiber dem Trustor bekannt
ist, durften Integritdt und Kompetenz im Anfangsstadium eine wichtige Rolle bei der Ent-
wicklung von Vertrauen spielen. Durch die Intensivierung der Geschaftsbeziehung und der
sich darin abspielenden Interaktionen erlangt der Trustor nach und nach Einblick Gber das
Verhalten des Trustees und kann so auch dessen Wohlwollen besser einschatzen, womit das
Wohlwollen bei der Entwicklung von Vertrauen im spéteren Verlauf eine wichtigere Rolle
spielt als noch zu Beginn. Der Fortgang der Geschaftsbeziehung verandert somit die relative

Wichtigkeit der einzelnen Charakteristika.>*®

Weder die Bereitschaft des Trustors zu vertrauen noch die Vertrauenswiirdigkeit des

Trustees allein ist ausschlaggebend fiir die Entscheidung des Trustors zu vertrauen. Um die

%2 Epd.,, S. 718.
>3 Vgl. ebd.,, S. 722.
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Entstehung von Vertrauen hinreichend erkldren zu kénnen, muss man beide Teile in die Ent-

scheidung mit einbeziehen.**

Das Verhaltnis von Vertrauen und Risiko
Risiko spielt eine elementare Rolle innerhalb dieses Vertrauensmodells. Ein Risiko entsteht
erst dann, wenn die Bereitschaft durch ein dementsprechendes Verhalten auch manifestiert

wird.>*

»There is no risk taken in the willingness to be vulnerable (i. e., to trust), but risk is inherent in

the behavioral manifestation of the willingness to be vulnerable.”*®

Mayer/Davis/Schoorman gehen davon aus, dass Vertrauen das Eingehen von Risiken positiv
beeinflusst. Riskantes Verhalten in diesem Sinne bedeutet, dass sich der Trustor gegeniiber
dem Trustee wirklich verletzbar macht. Nicht jedes riskante Verhalten setzt allerdings Ver-
trauen voraus. Besteht keine spezifische, genau identifizierbare Beziehung gegeniiber einer
anderen Partei, innerhalb derer man sich verletzlich machen kann, so ist in diesem Fall bei
riskanten Handlungen kein Vertrauen im Spiel. Auch wenn die Entscheidung, ein Risiko ein-
zugehen, von Informationen oder Daten einer genau zu bestimmenden Partei abhdngt,
kann man nicht von Vertrauen sprechen, wenn diese keine Kontrolle tber die relevante Si-
tuation (z. B. der Wettervoraussage) ausiiben kann.**’

Nachdem die Risikovariable in das Modell integriert wurde, kann gezeigt werden, wie die
Vertrauensentscheidung vonstatten geht. Ob eine riskante Leistung, also eine Vertrauens-
entscheidung, ausgefiihrt wird, hdngt laut Zitat vom Ausmaf an Vertrauen (level of trust)
und dem Ausmafl an wahrgenommenem Risiko (level of perceived risk) in einer bestimmten
Situation ab. Wenn das Ausmaf3 des Vertrauens das des wahrgenommenen Risikos tber-
steigt, wird der Trustor eine riskante (Vor-)Leistung erbringen. Im umgekehrten Falle wird er

diese Leistung unterlassen.

»In sum, trust is a willingness to be vulnerable to another party, but there is no risk involved
with holding such an attitude. Trust will increase the likelihood of RTR [risk taking in relation-

ship, Anm. d. Verf.], which is the behavioural manifestation of trust. Whether or not a specific

*“Vgl. ebd.,, S. 724.

> vgl. Kap. 4.3.2.

>4 Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 724.
*7Vgl. ebd., S. 725.
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risk will be taken by the trustor is influenced both by the amount of trust for the trustee and by

the perception of risk inherent in the behavior.”*

Bisher wurden vorwiegend Vorgdnge innerhalb der Beziehung zwischen Trustor und Trustee
diskutiert. Es wurde demonstriert, dass eine Vertrauenshandlung von zwei Faktoren abhan-
gig ist: dem AusmafB des Vertrauens und dem Ausmaf} des empfundenen Risikos. Dariiber
hinaus spielen fiir Mayer/Davis/Schoorman noch zwei weitere Aspekte eine wichtige Rolle:

der Kontext und die langfristige Entwicklung der Beziehung.

Die Rolle des Kontextes

Die Entscheidung zu vertrauen, hangt nicht nur von dem beziehungsspezifischen Ausmaf
von Vertrauen und Risiko ab. Wie bereits erwdhnt, spielt der Kontext eine wichtige Rolle fiir
das empfundene Risiko. Auch hinsichtlich des Vertrauens kdnnen sich trotz gleichbleibender
Bereitschaft Anderungen ergeben. Verfiigt der Trustor z. B. iiber eine in allen Belangen bes-
sere Alternative, ergibt es keinen Sinn mehr, dem Trustee Vertrauen zu schenken, und er
wird dieses eher in die neue Alternative investieren. Eine Machtveranderung zwischen
Trustor und Trustee diirfte dhnliche Entwicklungen nach sich ziehen.” Der Kontext kann
aber auch fiir eine Veranderung der Charaktereigenschaften des Trustees verantwortlich
sein. Sowohl die Kompetenz, die Integritat wie auch das Wohlwollen unterliegen Verande-
rungen im Kontext. Das Ausmaf der Integritat ist z. B. abhdngig vom Hintergrund gewisser
Handlungen der Trustees. Handelt der Geschaftspartner nicht mehr zur Zufriedenheit und
im Einklang vergangener Interaktionen und hat man keine Informationen, weshalb dies
passiert, kann die Folge sein, dass die empfundene Integritat sinkt. Hat der Kooperations-
partner allerdings aufgrund einer Weisung eines Vorgesetzten gehandelt, so kann die Integ-
ritdt wieder auf das urspriingliche Niveau ansteigen. Ist der Kooperationspartner lediglich
auf wenigen Gebieten kompetent, so kann bei einer Anderung des Einsatzgebietes die
Kompetenzerwartung vollig einbrechen. Hat man gegeniiber einem gleichrangigen Mitar-
beiter das Gefiihl, er verhalte sich wohlwollend, so kann sich dies bei Bekanntgabe von Rati-
onalisierungsmafinahmen, die mit einem starken Stellenabbau in der Abteilung verbunden
sind, radikal @ndern. Aus Teamkollegen werden Einzelkampfer, die ihre zukiinftige berufliche

Karriere sichern wollen.

8 Epbd.,, S. 726.
*?Vgl. ebd.,, S. 726 f.
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Langfristige Entwicklung

Im bisherigen Verlauf dieses Modells wurde Vertrauen nur statisch beschrieben. Allerdings
kann durch die Interaktion der Partner eine Verdanderung des Vertrauensniveaus entstehen.
So kann eine verstarkte Kontrolle des Partners zu einer Reduzierung des Vertrauens, eine
haufiges Aufeinandertreffen zu einer besseren Reputation und damit zu einem Steigen des
Vertrauens fiihren. Diese Veranderung der Vertrauensbeziehung wird durch den Pfeil, der
das Ergebnis der Vertrauenshandlung mit dem Anfang des Modells verbindet, signalisiert.
Positive Ergebnisse der Beziehung fiihren zu einem Anstieg, negative Ergebnisse zu einem

Absinken des Vertrauens.>™

~When a trustor takes a risk in a trustee that leads to a positive outcome, the trustor’s percep-
tions of the trustee are enhanced. Likewise, perceptions of the trustee will decline when trust

leads to unfavourable conclusions.”’

Die Autoren gehen davon aus, dass das Ergebnis einer vertrauensbasierten Handlung, also
das Verhalten des Trustees, die Bildung von Vertrauen bei der nachsten Handlung indirekt
durch eine Veranderung der Wahrnehmung von Fahigkeit, Wohlwollen und Integritat beein-

flussen wird.>*

Fazit

Vertrauensbasiertes Kooperationsmanagement benétigt, um erfolgreich eingesetzt werden
zu konnen, ein Verstandnis tiber die Genese von Vertrauen. Ein fehlendes Verstdandnis wiirde
zu zufélligen Ergebnissen fiihren, was dessen Sinnhaftigkeit infrage stellt. Anhand des Mo-
dells von Mayer/Davis/Schoorman kdnnen gewisse Fragen geklart werden, welche sich
durch die Beschaftigung mit dem Phanomen Vertrauen und dessen Genese ergeben. Es be-
riicksichtigt, dass die Entscheidung zu vertrauen nicht nur durch die Charakteristika des Ver-
trauensgebers, sondern eben auch durch die des Vertrauensnehmers beeinflusst wird. Es
behandelt mehrere Merkmale beim Vertrauensnehmer, welche zur Klarung der Vertrauens-
entscheidung beitragen. Durch die Abwagung zwischen dem Ausmaf3 von Vertrauen und
Risiko beinhaltet es kalkiilorientierte Vertrauenskonzepte. ,Propensity to trust” lasst sich
unter die personlichkeitsorientierten Vertrauenskonzepte subsumieren. Die Begriffe ,Integ-

ritat” und ,Wohlwollen” sind mit dem werte- und normenbasierten Vertrauenskonzept kom-

>0 vgl. Kap. 4.5.3.
>1 Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 728.
2 Vgl. ebd.
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patibel. Es geniigt somit dem Anspruch eines mehrdimensionalen Modells. Allerdings birgt
es auch wesentliche Schwachen. In dem Modell wird nur unzureichend thematisiert, ob es
einen bestimmten Entwicklungsverlauf der Vertrauensentstehung gibt. Obwohl durch die
Betrachtung der langfristigen Entwicklung beriicksichtigt, wird dem Prozess der Vertrau-
ensentstehung zu wenig Beachtung geschenkt. Insbesondere eine Verstarkung bzw. Ab-
schwachung der Vertrauensbeziehung lasst sich mit diesem Modell nur unzureichend dar-

stellen.

4.6.2.2 Dynamisches Modell von Rousseau/Sitkin/Burt

Rousseau/Sitkin/Burt geben einen Einblick, wie Vertrauen als dynamischer Prozess darge-
stellt werden kann.>® In einem ersten Schritt unterscheiden sie verschiedene Vertrauens-
konzepte und versuchen anschlieBend, diese in ein Prozessmodell der Vertrauensentste-
hung zu vereinen. In diesem Modell werden drei Vertrauenskonzepte verwendet, welche
kompatibel zu den in dieser Arbeit vorgestellten Konzepten sind. Sie unterscheiden ,calcula-
tive trust” (kalkulbasiertes Vertrauen), ,relational trust” (interaktionistisches Vertrauen) und
Jnstitutional trust” (institutionenbasiertes Vertrauen). Institutionenbasiertes Vertrauen zielt
auf interpersonales wie interorganisationales Vertrauen. Es bildet den Rahmen fiir andere
Vertrauenskonzepte. Zu Beginn der Vertrauensbeziehung dominiert das kalkiilbasierte Ver-
trauen. In kleinen Schritten i. S. v. Interaktionen mit anfangs geringer Ressourcenintensitat
wird die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensnehmers getestet. Durch die Existenz von Ab-
sicherungsmafinahmen, das Einholen von Informationen und eine Kontrolle des Verhaltens
des Gegeniibers wird die Wahrscheinlichkeit kooperativen bzw. defektiven Verhaltens ermit-
telt und dementsprechend gehandelt. Bei wiederholten Transaktionen kommt es mit der
Zeit zu einer Ablosung des kalkiilbasierten Vertrauens durch das interaktionistische Vertrau-
en.”* Haufige Interaktionen bedingen, wie im Zitat erwahnt, eine Intensivierung bzw. Vertie-

fung der Vertrauensbeziehung.

»Thus, an exchange can evolve from an arm’s-length transaction into a relationship: from a ,fair

day's work for a fair day's pay’ arrangement to a high-performance employment characterized

by mutual loyalty and broad support.”>

> Vgl. Rousseau/Sitkin/Burt u. a. 1998, S. 398 ff.
>4 Vgl. ebd., S. 399.
> Ebd. 400
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Der Charakter der Beziehung andert sich infolgedessen. Wahrend bei kalkiilbasierten Ver-
trauen bereits durch eine einmalige Verletzung die Zusammenarbeit beendet sein kann,
erweist sich interaktionsbasiertes Vertrauen als stabiler. Die Vertrauensbeziehung kann
wiederhergestellt werden, wenn der defektive Partner guten Willen zeigt und dementspre-

chende Mafinahmen ergreift.

Interaktionsbasiertes Vertrauen
Kalkulbasiertes Vertrauen

Institutionenbasiertes Vertrauen

Zeit >

Abbildung 19: Dynamisches Modell von Rousseau/Sitkin/Burt

Fazit

Das Modell von Rousseau ist charakterisiert durch den Vorteil, dass es den zeitlichen Verlauf
einer Vertrauensbeziehung sowie die Anderung des Charakters dieser Beziehung veran-
schaulichen kann. Durch haufige Interaktion kommt es zu einer besseren Kenntnis der Part-
ner, die liber eine vorwiegend rationale Einschatzung des Gegeniibers hinaus geht. Aller-
dings ist die Aufteilung zu undifferenziert, um die Reichhaltigkeit einer Vertrauensbezie-
hung hinreichend darstellen zu kénnen. Die Autoren erwdhnen zwar, dass durch den Aus-
tausch von Ressourcen und Informationen eine gemeinsame Identitit entstehen kann,>*
diese Aussage wird aber durch das Modell nur unzureichend dargestellt. Ferner ist zu kriti-
sieren, dass man anhand des Modells von einem quasi-determinierten Verlauf der Vertrau-
ensbeziehung ausgehen muss. Bei zunehmender Lange der Beziehung werden kalkulative
Momente durch beziehungsbedingte Faktoren, wie Glaube an den Partner, Loyalitdt oder
ein Wir-Gefiihl, abgeldst. Zwar sprechen die Autoren davon, dass innerhalb von Geschaftsbe-
ziehungen Vertrauensbeziehungen unterschiedlicher Bandbreite entstehen kdnnen und sich

diese, einem Pendel gleich, innerhalb des Kontinuums zwischen den beiden Enden bewe-

> vgl. ebd., S. 400.
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gen, filhren dies indes nicht weiter aus. Stérungen der Vertrauensbeziehung und Mdglich-

keiten, diese zu beheben, werden nicht angesprochen.>’

4.6.2.3 Vierstufiges Modell von Sheppard/Sherman

Sheppard/Sherman beschreiben in ihrem Modell vier Formen von Beziehungen mit unter-
schiedlicher Qualitat. Diese halten sie fiir universell einsetzbar: zwischen Individuen, Organi-
sationen oder sogar Nationen. Jede dieser Beziehungsform enthalt unterschiedliche Risiken,
welche durch den Einsatz eines vertrauensbasierten Managements eingegrenzt werden
kénnen.>*® Die Autoren unterteilen ihr Modell in mehrere Schritte: (i) Beschreibung der un-
terschiedlichen Beziehungsformen, (ii) Erldauterung der darin enthaltenen Risiken, (iii) Be-
schreibung der Charakteristika des Partners und (iv) vertrauensbasiertes Management der
unterschiedlichen Formen. Die Form der Beziehung wird mittels der Kriterien ,Art der Be-
ziehung” und ,Tiefe der Beziehung” bestimmt:**’
* Shallow Dependence
Unter dieser Form verstehen die Autoren Beziehungen, in welchen der Vertrauensgeber
einseitig von den Handlungen des Vertrauensnehmers abhangig ist. Der Vertrauensge-
ber Ubertragt Verantwortung an den Vertrauensnehmer und wird so abhédngig von die-
sem.
e Deep Dependence
Neben der Abhdngigkeit kommt in diesem Fall noch hinzu, dass die Aktionen des Ver-
trauensnehmers nur schwer vorhersehbar und kontrollierbar sind. Dies erklart sich durch
eine asymmetrische Informationsverteilung zugunsten des Vertrauensnehmers. Seine
Handlungen liegen auBerhalb des Wissens- bzw. Machtbereichs des Vertrauensgebers.
¢ Shallow Interdependence
Bei dieser Form der Beziehung besteht eine gegenseitige Abhangigkeit zwischen den
Partnern. Sie missen ihre Aktionen koordinieren, um die gewiinschten Ziele zu errei-
chen.
* Deep Interdependence
Neben der gegenseitigen Abhangigkeit besteht bei dieser Beziehungsform zusatzlich
eine hohe Komplexitat zwischen den Partnern, was Aktionen schwer vorhersehbar und

beobachtbar macht. Sie haben haufigen und intensiven Kontakt zueinander.

>7Vgl. ebd.,, S. 401.
> Vgl. Sheppard/Sherman 1998, S. 422 f.
> Vgl. ebd.,, S. 423 ff.
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Diesen derart unterteilten Beziehungsformen lassen sich nun spezifischen, idiosynkrati-

schen Risiken zuordnen.

Tiefe der Beziehung Shallow Deep
Art der Beziehung
Indiscretion Cheating
Dependence Unreliability Abuse
Neglect
Interdependence Poor Coordination Misanticipation

Tabelle 6: Formen der Beziehung und deren idiosynkratische Risiken®*

Innerhalb einer ,shallow dependence” ergeben sich die Risiken Indiskretion und Unzuverlas-
sigkeit. Diese Risiken entstehen, da sich der Vertrauensgeber durch die Ubertragung von
Verantwortung in ein Abhangigkeitsverhadltnis gegeniiber dem Vertrauensnehmer begibt.
Dies erdffnet die Moglichkeit, dass sich der Vertrauensnehmer unerwartet und nicht i. S. d.
Vertrauensgebers verhilt, folglich unzuverlassig handelt.**

Die Méglichkeit der Indiskretion ergibt sich, wenn der Vertrauensgeber sensitive Informati-
onen weitergibt, welche aber fiir das Gelingen der Beziehung essenziell sind. Mithilfe dieser
Informationen uber z. B. Fertigungstechniken oder Strategien kann ein Zulieferer in die Lage
versetzt werden, sich zu einem Konkurrenten zu entwickeln oder diese Informationen an
einen Hauptkonkurrenten zu liefern, mit welchem er auch in Kontakt steht.>*

,Deep dependence” beinhaltet folgende Risiken: Der Vertrauensnehmer hat aufgrund seines
Informationsvorsprunges die Moglichkeit, (i) den Vertrauensgeber zu betriigen, indem er
z. B. gewiinschte Leistungen mit ungerechtfertigten Kosten berechnet, (ii) dessen Interes-
sen nicht zu beriicksichtigen und eigeninteressiert zu handeln oder (iii) die ilibertragene
Macht zu missbrauchen, indem er den Vertrauensgeber zwingt, gegen dessen eigene Inte-
ressen zu handeln.>® Dies gelingt, da der Vertrauensnehmer weder kontrolliert noch sankti-

oniert werden kann.***

0 vgl. ebd.,, S. 425.

**'Ebd,, S. 424.

*62 vgl. ebd.

>3 Dies ist z. B. der Fall, wenn Zulieferer aufgrund ihrer Abhangigkeit gezwungen werden, den Preis fiir ihre
Vorprodukte standig zu verbilligen.

>4 Vgl. Sheppard/Sherman 1998, S. 425.
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Das Risiko, welches sich innerhalb der ,shallow interdependence” ergibt, ist schlechte Koor-
dination. Durch die gegenseitige Abhdngigkeit ergibt sich der Zwang, die fiir die Zusam-
menarbeit nétigen Handlungen zu koordinieren. Gelingt dies nicht, so kdnnen die ge-
wiinschten Ziele nicht oder nur suboptimal erreicht werden.>®®

Eine fehlende Koordination kann sich in der falschen oder nicht termingerechten Lieferung
von Vorprodukten fiir eine gemeinsame Produktion, in der Entsendung ungeeigneten Per-
sonals fiir gemeinsame Projekte oder in einer fehlenden Anpassung der zwischenbetriebli-
chen Informations- und Kommunikationssysteme offenbaren.

Die Beziehungsform ,deep interdependence” zeichnet sich durch eine hohe Komplexitat
aus. Die Partner pflegen viele und intensive Kontakte miteinander. Dies erfordert eine hohe
Kommunikationsdichte, um die Aufgaben zu bewadltigen. Oftmals (ibersteigt jedoch die
Komplexitdt die vorhandenen Kommunikationsméglichkeiten, z. B. aufgrund einer zu gro-
Ben geografischen Distanz oder fehlender Geschwindigkeit im gemeinsamen Entschei-
dungsprozess. Muss nun ein Partner ohne die benétigten Instruktionen Entscheidungen
treffen, so kann es aufgrund einer misslungenen Antizipation der Erfordernisse, welche sich

durch fehlendes Vertrauen ergibt, zu Fehlentscheidungen kommen.

»In circumstances of deep systemic and temporal linkage, in which each side acts quite inde-
pendently, there will exist many possibilities for misanticipation the intentions or decisions of

the other.”%

Fur den weiteren Verlauf ist wichtig, dass die Risiken der einzelnen Beziehungsformen addi-
tiv verkniipft sind. So enthédlt die Form ,deep interdependece” alle beschriebenen Risiken.
AuBerdem ldsst sich zwischen den einzelnen Beziehungsformen eine hierarchische Abstu-
fung zeigen: ,shallow dependence” < ,deep dependence” < ,shallow interdependence” <

,deep interdependence”**’

Sheppard/Sherman sehen in der Vertrauenswiirdigkeit des Partners einen wichtigen Punkt,
der zur Begrenzung der Risiken beitragt. Allerdings differenzieren die Autoren im Gegensatz
zu Mayer/Davis/Schoorman die Charakteristika und ordnen sie den unterschiedlichen Risi-

ken zu.>%®

**Ebd,, S. 424.

> Ebd,, S. 425.

%7 Vgl. ebd., S. 426.

>%8 Die Charakteristika wurden bereits in Kap. 4.4.1 detailliert aufgefiihrt.
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Art der Beziehung

Art des Risikos

Charakteristika des Vertrauens-

nehmers
Indiscretion Discretion
Shallow Dependence Unreability Reliability
Competence
Cheating Integrity
Deep Dependence Neglect Concern
Abuse Benevolence

Poor Coordination

Predictability

Shallow Interdependence
Consistency

Misanticipation Foresight
Deep Interdependence Intuition

Empathy

Tabelle 7: Charaktereigenschaften des Vertrauensnehmers in Bezug auf die Arten des Risikos

Gelingt es, einen Vertrauensnehmer zu finden, welcher je nach Beziehungsform uber die
geforderten Eigenschaften verfiigt, kénnen Schaden, die sich durch Eintreten der Risiken
ergeben, minimiert werden. Gleichwohl ist aus folgenden Griinden die Auswahl eines geeig-
neten Partners fiir Sheppard/Sherman allein nicht ausreichend, um die Risiken in einem
ausreichenden Maf zu begrenzen:**

* Es ist unwahrscheinlich, dass fiir die jeweilige Beziehungsform ein Partner mit den ge-

forderten Charaktereigenschaften zu finden ist.
* Esist kaum moglich, die Charaktereigenschaften des Partners addquat zu beurteilen.
* Man sollte sich beim Aufbau einer vertrauensbasierten Beziehung nicht nur auf die Ver-

trauenswiirdigkeit des Vertrauensnehmers verlassen.

Um dieses Manko zu beheben, werden jeder Beziehung passende Mechanismen zugeord-
net, welche neben der Suche nach einem geeigneten Partner zum Einsatz kommen sollen
und im Folgenden erklart werden.

Indiskretion und Unzuverldssigkeit sind Risiken, welche sich innerhalb der ,shallow depen-
dence” ergeben. Durch das Einrichten bzw. die Androhung/den Einsatz von Sanktionsmaf3-
nahmen soll der Partner von diesem Verhalten abgehalten werden. Als weitere Moglichkeit

werden jene Maflnahmen genannt, die kurzfristige Defektion gegeniber langfristiger Ko-

> vgl. Sheppard/Sherman, S. 428
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operation unattraktiv machen (deterrence, future dependence, increasing depth in a relati-
570

onship).

Risiken, welche sich innerhalb der ,deep dependence” ergeben, sollen durch Mechanismen
eingegrenzt werden, die beim Vertrauensgeber eine innere Verpflichtung erzeugen, sich
i.S.d. Vertrauensgebers zu verhalten. Als Mechanismen nennen Sheppard/Sherman
,quadratic trust” und ,psychological contracts”. Bei Ersterem handelt es sich um Maf3nah-
men, die Gber ein Netzwerk realisiert werden. Innerhalb verschiedener Positionen im Netz-
werk haben Individuen, wie im Zitat beschrieben, die Verpflichtung, Fehlverhalten zu ver-

meiden bzw. zu sanktionieren, um nicht selbst von Dritten sanktioniert zu werden.

JFirst, the parties immediately and directly participating in the primary relationship have a
duty to conform to the model [...]. Second, people with social links to the primary parties have a
duty to react when the primary parties fail to meet their obligations - they must modify their
social relationships with the primary parties in suitable ways [...]. Third, it is the duty of others
with social links to the secondary parties to appropriately modulate their social relationships
with the secondary parties if the latter fail to react to the primary parties’ breach of duty [...].

In other words, people get sanctioned for failing to sanction.””’

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Die Vorstande von ENRON hatten die Aufgabe, den Nut-
zen der Aktiondre zu mehren. Als diese Aufgabe vernachldssigt wurde und die Vorstande in
ihrem eigenen Interesse handelten und Aktienkurse durch illegale MaBnahmen hochhielten,
um ihre eigenen Stockoptions mit Gewinn verdulern zu kénnen, hatte ARTHUR ANDERSON,
die zustdndige Wirtschaftspriifungsgesellschaft, durch geeignete Mafinahmen dieses defek-
tive Verhalten verhindern oder sogar sanktionieren miissen (z. B. durch Meldung bei der
SEC). Doch auch ARTHUR ANDERSON versagte dahin gehend, ENRON zu sanktionieren, und
deckte hingegen dessen Fehlverhalten. Als der Skandal an die Offentlichkeit kam, verringer-
te sich der Wert der Aktien ENRON extrem, und der Bankrott folgte. Doch auch ARTHUR
ANDERSON wurde sanktioniert, indem andere Unternehmen ihre Vertrage kiindigten und
die amerikanische Aufsichtsbehérde SEC eine Geldstrafe verhangte. Die Folge war, dass
ARTHUR ANDERSON aufgeldst wurde.

% Vgl. ebd., S. 428.
>’ Fiske 1990, S. 171, zitiert in: Sheppard/Sherman 1998, S. 429.
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+Psychological contracts” entfalten ihre Wirkung, indem Vertrauensgeber und -nehmer eine
von beiden Seiten verstandene und akzeptierte Verpflichtung gegeniiber dem anderen ein-
gehen. Dies wird moglich, indem die Parteien gegenseitige Versprechen abgeben und sich

daran halten.””?

Innerhalb der Beziehungsform ,shallow interdependence” geht es um die Vermeidung einer
unzureichenden Koordination zwischen den Partnern. Dies soll durch den Aufbau geeigneter
Informations- und Kommunikationswege gewahrleistet werden (z. B. durch die Einrichtung
moderner luK-Instrumente oder eine geografische Nahe der Partner (Collocation)). Es wird
ihnen so ermdglicht, das Verhalten des anderen leichter erschlieflen und interpretieren zu

konnen. Allerdings steigt dadurch der Informationsbestand unter den Partnern.””?

Die gegenseitige Antizipation der Interessen und Vorstellungen des Partners ist erforderlich,
um das Risiko der Fehlinterpretation innerhalb der ,Deep Interdependence” zu vermeiden.
Es ist also Aufgabe, durch geeignete Mafinahmen zu erreichen, dass die Wiinsche, Gedan-
ken und Vorstellungen des anderen in das eigene Handeln und Denken integriert werden.
Die eigene Entscheidungsfindung muss, wie im Zitat erwahnt, um die Interessen der ande-

ren erweitert werden.

»Time, proximity, shared strategizing, shared identity, common incentives, and the negotiation
of common values all can lead to the eventual evolution of highly similar internalized views,

beliefs, and values.””

Zu bedenken ist allerdings, dass eine solche gemeinsame Normen- und Wertebasis nur in-
nerhalb lang andauernder Beziehungen in Kombination mit intensiven Austauschbeziehun-

gen erreicht werden kann.

Fazit
Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass das Modell gegeniiber den weiter oben ge-

schilderten Modellen einige Aspekte aufweist, die bisher noch nicht oder zumindest nicht in

>72 Vgl. Sheppard/Sherman 1998, S. 429 f. Diese psychologischen Vertridge hdngen jedoch stark von den jeweili-
gen Charaktereigenschaften ab, welche weiter oben der Beziehung ,Deep Dependence” zugeordnet wurden.
An dieser Stelle ist das Modell als leicht tautologisch zu kritisieren.

*7 Vgl. Sheppard/Sherman 1998, S. 430.

>’* Ebd.
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dieser Deutlichkeit ausgefiihrt worden sind. Ein erster Punkt ist die klare Unterscheidung
unterschiedlicher Formen von (Vertrauens-)Beziehungen und die Verbindung derselben mit
spezifischen Risiken. Die Zuordnung gewisser Charaktereigenschaften des Vertrauensneh-
mers zu den verschiedenen Risikogruppen tragt zu der notigen Differenzierung der Vertrau-
ensthematik bei. Inwieweit die gefundenen Charaktereigenschaften zu den jeweiligen Risi-
kogruppen mit dieser Bestimmtheit zugeordnet werden kdnnen, ist allerdings diskutierbar.
Ein weiterer Punkt, der in dieser Ausfiihrlichkeit noch nicht beschrieben wurde, ist die Zu-
ordnung vertrauensaufbauender Mafinahmen zu den unterschiedlichen Beziehungsformen.
Positiv ins Gewicht fallt auch, dass die Autoren einen additiven Effekt zwischen den einzel-
nen Beziehungsformen sehen und so die Dynamik von Vertrauensbeziehungen in ihr Modell

integrieren.

J[...] we asserted that risks are cumulative so that deep interdependence entails all of the risks
of shallow dependence, deep dependence, and shallow interdependence. [...] Although we
believe trust varies quite distinctly across relational forms, we also predict it will deepen. [...]

one form serve as the building block for the other [...].””

Allerdings versaumen es die Autoren, genauer darauf einzugehen, wann eine Beziehung in
eine Phase gelangt, in welcher sich ihr Charakter andert (z. B. von ,shallow interdependence

zu ,deep interdependence”).””®

Auch geben sie keine Hinweise darauf, welche Mafinahmen
ergriffen werden miissen, wenn sich durch defektives Verhalten der Partner eine Gefahr-
dung der Kooperation ergibt und wie aufgrund dieser Storung die weitere Entwicklung der

Beziehung verlauft.

4.6.2.4 Dynamisches, mehrdimensionales Modell von Lewicki/Bunker

Das Modell von Lewicki/Bunker weist in seinem grundsatzlichen Aufbau eine starke Ndhe
zum Modell von Sheppard/Sherman auf. Am deutlichsten zeigt sich dies in der Aussage,
dass sich Vertrauen stufenweise aufbaut, mithin ein Vertrauenskonzept das Fundament fiir

ein anderes bildet.”””

Neben der detaillierten Darstellung der einzelnen Stufen legen die
Autoren auch besonderen Wert darauf zu zeigen, wie sich der Charakter von Vertrauen zwi-

schen zwei Parteien entwickelt und dndert. Der Kern ihrer Arbeit ldsst sich in vier Schritte

> Ebd,, S. 432 f.
76 Vgl. ebd., S. 432.
>7 Vigl. Lewicki/Bunker 1995, S. 156.
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unterteilen: Beschreibung (i) der verwendeten Konzepte, (ii) der Dynamik des Vertrauens-
aufbaus, (iii) der stufenweisen Entwicklung von Vertrauen und (iv) méglicher Stérungen der

Vertrauensbeziehung.

Drei Vertrauenskonzepte kommen bei Lewicki/Bunker zum Einsatz: ,Calculus-based Trust”,
+,Knowledge-based Trust” und ,Identification-based Trust”. Diese Einteilung wurde von Shapi-

ro/Sheppard/Cheraskin libernommen und teilweise ausgebaut.

,Calculus-based Trust” lasst sich aufgrund seiner Deskription und Struktur mit dem in dieser
Arbeit erlauterten kalkilbasierten Vertrauen gleichsetzen. Vertrauen entsteht durch die Ab-
wagung der Kosten und des Nutzens von einerseits kooperativen (,staying in the relations-
hip”) und andererseits defektiven (,breaking the relationship”) Verhaltens.””® Wahrend Sha-
piro/Sheppard/Cheraskin vorwiegend die Angst vor Sanktionen bei defektiven Verhalten als
Grundlage von Vertrauen in dieser Form ansehen,”” integrieren Lewicki/Bunker ebenfalls
die Nutzenseite. Belohnungen, die sich durch das Verbleiben in der Beziehung ergeben,

werden in die Kalkulation mit einbezogen.”®

Um Vertrauen dieser Form zu entwickeln,

schlagen Lewicki/Bunker (ibereinstimmend mit Shapiro/Sheppard/Cheraskin folgende

Mafinahmen vor:>*

* ,Repeated Interactions”
Durch jede Transaktion ziehen die Partner einen gewissen Nutzen aus der Kooperation.
Dadurch steigt die Abhdngigkeit zwischen den Partnern, und defektives Verhalten in ei-
ner Transaktion kann die weitere Beziehung gefdahrden und so Nutzen aus zukiinftigen
Transaktionen zerstoren. Dies halt die Partnerschaft zusammen.

* ,Degree of Interdependence and alternative Relationships”
Eine hohe Interdependenz der Beziehung zu einem gegeben Zeitpunkt durch viele si-
multane Transaktionen hat die gleiche Wirkung wie sich haufige wiederholende Kontakt.
Defektives Verhalten innerhalb einer einzelnen Transaktion kann die Aufrechterhaltung
der anderen gefahrden. Ein weiterer Punkt besteht in der zunehmenden Konzentration
der Abhdngigkeit auf die Partnerschaft. Eine steigende Abhangigkeit von der Kooperati-
on resultiert in einer abnehmenden Kontakthaufigkeit mit Akteuren auflerhalb der Be-

ziehung. Ein Bruch einer solchen intensiven Beziehung kann somit zu einer Alternativlo-

>’ Vgl. Lo 2004, S. 43.

> Vgl. Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 366.

>89 Vgl. Kap. 4.5.1, hier insb. Coleman.

>81 Vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 146 f.; Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 367 ff.
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sigkeit fiihren, da kein geeigneter dritter Interaktionspartner vorhanden oder bekannt
ist.
e ,Personal Reputation as a Hostage”

Defektives Verhalten kann die Reputation®®? des Akteurs zerstoren. Dies kann dazu fiih-
ren, dass andere potenzielle Geschaftspartner von zukiinftigen Interaktionen abge-
schreckt werden. Allerdings bedingt dies ein funktionierendes Netzwerk, innerhalb des-
sen die Information vom geschadigten Partner weitergegeben werden kann. Die Angst
vor dem Verlust der Reputation dient auf diese Weise als Pfand gegen defektives Verhal-

ten.583

Damit Vertrauen innerhalb dieser Konstellation entstehen kann, miissen folgende Bedin-

gungen erfiillt sein:

* Der Nutzen bei Aufrechterhaltung der Kooperation muss grofier sein als der kurzfristige
Gewinn bei defektivem Verhalten.

* Den Interaktionspartnern muss eine gegenseitige Kontrolle méglich sein. Die Aufde-
ckung einer Verletzung des Vertrauens muss dem defektiv handelnden Partner mitge-
teilt werden.

* Angedrohte Sanktionsmafinahmen miissen durchgefiihrt werden, entweder durch Be-

endigung der Kooperation oder durch Bestrafung, z. B. auf monetdre Art.

Die zweite und dritte Bedingung bilden die kritischen Stellen des kalkiilbasierten Vertrau-
ens. Einerseits soll durch Vertrauen die Notwendigkeit von KontrollmaBnahmen verringert
werden, andererseits ist ein Minimum an Kontrolle ein Muss. Die angedrohten Sanktions-
maflnahmen miissen zudem glaubwiirdig sein und die Kontrolle massiv genug, um defekti-
ves Verhalten des Interaktionspartners zu erkennen. Werden Sanktionsmafinahmen jedoch

durchgefiihrt, bedeutet dies oftmals zugleich eine Beendigung der Partnerschaft.*®

Knowledge-based Trust” ist die zweite Form von Vertrauen als Bestandteil des Modells.
Grundlage fir die Entstehung dieser Art von Vertrauen ist, wie im Zitat erwdhnt, Erfahrung

mit und Kenntnis tiber den Interaktionspartner, um sein Verhalten antizipieren zu kénnen.

> Vgl. Kap. 4.4.3.

> Dies ist mit ,Quadratic Trust” von Sheppard/Shermann 1998 vergleichbar, auch wenn es dort um Sanktionen
von Dritten geht und in diesem Fall um Nutzen.

>% Vgl. Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 368.
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»The better we know the other individual, the more accurately we can predict what he or she
will do; as long as the other remains predictable (that is, confirming our knowledge and acting

consistently with that knowledge), trust will endure.”*

Je genauer man den Partner kennt, desto besser kann sein Verhalten vorweggenommen
werden. Man kann einschatzen, wie er sich in bestimmten Situationen verhalt. Sogar nicht
kooperatives Verhalten kann zum Vertrauensaufbau beitragen, solange dieses antizipierbar
ist. Behalt der Partner in gleichen Konstellationen sein nicht kooperatives Verhalten bei, so
ist man in der Lage, das eigene Verhalten darauf abzustimmen.*® Zwar ist dies nicht opti-

mal, indes immer noch besser, als keine Voraussagen (iber den Partner treffen zu kénnen.

Informationen Uber das Verhalten des Partners werden grundsatzlich durch haufige und

intensive Interaktionen mit dem Partner gewonnen.’® Dariiber hinaus sind noch zwei Be-

dingungen fiir die Entstehung von ,Knowledge-based Trust” notwendig:

e regular communication”
Durch regelmaflige Kommunikation haben die Partner die Méglichkeit, Informationen
auszutauschen. Diese Informationen kdonnen sich auf die Ansichten der Partner, ihre Pra-
ferenzen, Konfliktldsungsmechanismen, aber auch auf Emotionen und Gefiihle beziehen.
Die Informationen erlauben es, sich auf den Partner einzustellen und dessen Einstellun-
gen mit den eigenen zu vergleichen, woraus ein Anstieg der Voraussagbarkeit resultiert.

e, Courtship”
Hierbei handelt es sich um die Sammlung von Informationen, bevor die Kooperation
eingegangen wird. Es geht um die Feststellung der Kompatibilitdt zwischen den Part-
nern (,interpersonal fit”). In diesem Zusammenhang spielen nicht nur 6konomische Gro-
BBen eine Rolle. Auch soziokulturelle Fakten miissen in die Entscheidung mit einbezogen
werden. Insgesamt geht es darum festzustellen, inwieweit zwischen den Partnern eine
Zusammenarbeit moglich ist und wie gut das Verhalten des anderen antizipiert werden

kann.>®®

%8 | ewicki/Bunker 1995, S. 149.

%8 Vgl. Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 369.

8 Durch diese Aussage zeigt sich, dass ,knowledge-based Trust” auf ,calculus-based Trust” aufbaut, da ein
haufiger und intensiver Kontakt Grundvoraussetzung fiir ,calculus-based Trust” ist.

> Vgl. Kap. 4.4.1.
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,ldentification-based Trust” ist die dritte Vertrauensform. Vertrauen dieser Art entsteht
durch die Internalisierung der Wiinsche und Vorstellungen des Partners in den eigenen Ent-

scheidungshorizont.

LAt this third level, trust exists because the parties effectively understand, agree with, and en-
dorse each other’s wants; this mutual understanding is developed to the point that each other

can effectively act for the other.”*

Hat eine Beziehung die Stufe des ,Identification-based Trust” erreicht, sind die Partner in der
Lage, anstelle und i. S. d. anderen agieren zu kdénnen. Die Vorstellungen der anderen Partei
werden im vollen Umfang verwirklicht und vor Dritten verteidigt, ohne dass dies iberwacht
oder kontrolliert werden muss. Dies geht Uber eine reine Informationssammlung {iber den
anderen hinaus. Durch eine ldentifizierung mit der anderen Partei ist man in der Lage zu
verstehen, was dem anderen wichtig ist und was getan werden muss, um diese Form von
Vertrauen aufrechtzuerhalten. Rousseau/Sitkin/Burt geben ein gutes Beispiel, wie ,Know-

ledge-based Trust und ,Identification-based Trust” unterschieden werden kénnen.

.There is a fine line between the existence of a good-faith relationship and the emergence of a
shared identity. Two parties may continually cooperate and share information and assets while

still believing that the other party is ,them’ instead of ,us"."**

Diese Form von Vertrauen weist starke Ubereinstimmungen mit dem in dieser Arbeit be-
schriebenen normen- und wertebasierten Vertrauen auf. Durch die haufigen Interaktionen
ergibt sich ein intensives Wissen liber die andere Partei. Dies geht so weit, dass verstanden
wird, welche Normen und Werte dem Handeln des anderen zugrunde gelegt sind. Dies geht
Uber die Voraussagbarkeit aufgrund von Erfahrungswissen beziiglich des Verhaltens des
anderen hinaus. Auch in neuen, véllig unbekannten Situationen weifl man, welche Normen
und Werte der andere befolgt und wie er danach handeln wird. Es wird klar, was der ande-
ren Partei wirklich wichtig ist, wo ihre Prioritdten liegen, und es wird versucht, eben diese zu
beachten und eine Verletzung zu vermeiden.”* Viele der MaRnahmen, die zum Aufbau der

anderen Formen beitragen, sind auch dazu geeignet, ,ldentification-based Trust” zu erzeu-

% Lewicki/Bunker 1995, S. 151.
% Rousseau/Sitkin/Burt u. a. 1998, S. 400.
1 vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 151.
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gen.”” Dariiber hinaus werden noch folgende Mafinahmen als relevant fiir den Aufbau von

dentification-based Trust” erachtet:*>

¢ ,Communality in name”
Durch einen gemeinsamen Namen werden die Kooperationspartner an ihre gemeinsa-
men Ziele und Intentionen erinnert. Auch die Auenwirkung gegeniiber Dritten sorgt fiir
ein Zusammenwachsen der Partner. Merkmale dieser Mafinahme sind bspw. ein ge-
meinsames Logo oder ein gemeinsamer Kooperationsname.”*

e Colocation”
Durch die geografische Nahe der Partner - dieselbe Stadt, gemeinsame Gebaude - wird
ein haufiger Kontakt ermdglicht. Dies wiederum fiihrt zu einem erhéhten Informations-
und Wissenstransfer, welcher die Identifizierung gemeinsamer Normen und Werte er-
leichtert. Eine dhnliche Wirkung haben gemeinsame luK-Techniken, die einen besseren
Datenfluss zulassen.

* Creation of joint products and goals”
Die gemeinsame Festlegung von Zielen und die gemeinsame Herstellung von Produkten
tragt zur Genese von ,ldentity-based Trust” bei, da auch hier ein haufiger Kontakt vonno-
ten ist, um die gesetzten Ziele in einer effizienten Art zu erreichen. Die friihe Beteiligung
von Zulieferbetrieben bei der Produktentwicklung sorgt fiir ein besseres Verstandnis un-
tereinander und hilft so, Entwicklungskosten zu sparen, da Fehlentwicklungen in einem
friiheren Stadium vermieden werden kénnen.

e ,Shared Values”
Wie weiter oben erwahnt, haben die Partner durch eine langerfristige und intensive Zu-
sammenarbeit die Moglichkeit, gemeinsame Werte und Normen zu finden. Dies ermog-
licht eine Zusammenarbeit, die weitgehend friktionslos und flexibel ablauft. Die Partner
haben die Intentionen und Vorstellungen der anderen verinnerlicht und handeln in ih-

rem Interesse.

Nach der Vorstellung der unterschiedlichen, in dieses Modell integrierten Vertrauensformen
ist nun zu klaren, inwieweit die verschiedenen Formen verbunden sind und auf welche Art
sie sich unterscheiden. Kontrolle steht im Mittelpunkt des ,Calculus-based Trust”. Uberwa-

chung und Kontrolle soll den Partner davor abschrecken, sich opportunistisch zu verhalten.

2 Einzig der Einsatz von Kontroll- und Uberwachungsmafnahmen diirfte nicht geeignet sein, um eine ge-
meinsame ldentifikation zu férdern.

>3 Vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 152 f.; Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 372 f.

** Etwa das Logo der Star Alliance, eine Allianz von Fluggesellschaften.
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Durch stetes Uberpriifen der Konsistenz der Handlungen, dem Abschitzen von Nutzen und
Kosten der Partnerschaft und einer langsamen Erhdhung der eigenen Verletzlichkeit koor-
dinieren die Parteien ihr Verhalten. Geschieht dies beziehungskonform, erhéht sich schritt-
weise die gegenseitige Abhdngigkeit. Gleichwohl erstreckt sich diese Form der Beziehung in
ihrer frithen Phase nur auf gewisse Bereiche und ist in ihrem Bestand sehr fragil. Ein einma-
liges Fehlverhalten fiihrt zu Sanktionsmafinahmen oder kann sogar den Abbruch der Bezie-
hung nach sich ziehen. ,Knowledge-based Trust” entsteht auf eine grundlegend andere Wei-
se.”” Die Parteien sammeln Informationen voneinander und analysieren anhand dieser In-
formationen das Verhalten des anderen in unterschiedlichen Situationen. Mit zunehmender
Dauer der Partnerschaft werden die Parteien in die Lage versetzt, das Verhalten des ande-
ren zu antizipieren. Wenn eine ausreichende Informationsbasis gegeben ist, muss ein ein-
maliges Fehlverhalten nicht zu Sanktionen fiihren. Kénnen Griinde fiir das Fehlverhalten
aufgedeckt und das Fehlverhalten dadurch erklart und verstanden werden, so kann dieses
akzeptiert werden, ohne dass eine Gefahrdung der Beziehung eintritt. Verbunden sind die
beiden Formen von Vertrauen durch haufige und intensive Interaktionen. Innerhalb des ,Cal-
culus-based Trust” werden dadurch die Kosten defektiven Verhaltens minimiert, gleichzeitig
findet ein Informationsaustausch statt, welcher die Entwicklung von ,Knowledge-based

Trust” begiinstigt.”*®

+Knowledge-based Trust” und ,ldentifcation-based Trust” griinden beide
auf Informationen tber den anderen. Doch wahrend es beim Ersteren um die Kenntnis der
Praferenzen, Vorstellungen und Intentionen geht, werden diese bei Letzterem auch verin-
nerlicht geteilt. Die Identifizierung mit dem anderen ermdéglicht es, zu flihlen, zu denken und
zu handeln wie der Partner.”®” Die Entwicklung von ,ldentification-based Trust” erméglicht
im Gegensatz zu den anderen Formen auch einen gréfleren Handlungsspielraum, unabhén-

gig von der Prasenz des Partners.

J...] just as knowledge and deterrence-based trust allow a person, group, or firm to become

more dependent upon another person, group, or firm, identity-based trust makes it possible for

*% Vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 153 f.

%% Zur Kritik an der Unterteilung zwischen Calculus- und Knowledge-based trust, vgl. Nooteboom 2002, S. 90 f.
Nooteboom fiihrt an, dass sowohl fiir Kontrolle wie auch fiir eine Voraussagbarkeit Informationen nétig sind,
um zu entscheiden. Somit ist die vorgenommene Dreiteilung nicht angebracht und fiihrt letztlich zu einem
zweistufigen Modell. Allerdings schwécht er seine Kritik selbst ab: Auf der Stufe des Calculus-based trust wer-
den Informationen bendtigt, um den Partner Giberwachen und kontrollieren zu kénnen. Innerhalb des Know-
ledge-based trust erlauben die Informationen hingegen ein besseres Verstehen des Partners und ermdglichen
so eine gewisse Toleranz gegeniiber seinen Handlungen.

7 Vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 154.
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a person, group, or firm to permit a partner to act independently - knowing your interests will

be met.”*

Anhand dieser Zusammenhdnge und Unterschiede lasst sich nun der stufenférmige Aufbau

des Modells erarbeiten. Wie oben beschrieben und auch im Modell von Sheppard/Sherman

postuliert, dient eine Vertrauensform als Grundlage fiir die andere. Ausgehend von dieser

Basisannahme, lasst sich die Entwicklung von Vertrauen in verschiedene Stufen untertei-

len:>”

1. Idealtypisch durchlaufen Beziehungen von ihrem Beginn bis zu ihrer Reife alle erérterten
Stufen. Am Anfang steht ,Calculus-based trust” (CBT), danach ,Konwledge-based Trust”
(KBT) und zuletzt ,Identification-based Trust” (IBT).*®

2. Die Anfangsphase der Kooperation wird von Aktivitaten beherrscht, die den Aufbau von
CBT positiv beeinflussen. Verlaufen diese Aktivitdten beziehungskonform und Vertrauen
entsteht, so lasst sich durch die haufigen Kontakte und das konsistente Verhalten des
Partners eine Informationsbasis schaffen, die es ermdglicht, das Verhalten des Partners
Zu antizipieren.so1 Ist diese Informationsbasis hinreichend grof3 (Punkt S;), wechselt der
Charakter des Vertrauens innerhalb der Kooperation von CBT zu KBT. Dies ist jedoch kei-
ne automatisch ablaufende Entwicklung.*” Aus unterschiedlichen Griinden kann die Be-
ziehung in CBT verharren:

a. Geschaftsbeziehungen koénnen auf einfache (arms-length-)Transaktionen be-
schrankt werden. Dariiber hinaus gehende Informationen werden nicht benétigt.

b. Die Partner werden durch institutionelle Arrangements (Vertrage, Anti-Trust-
Bestimmungen, staatliche Auflagen) so weit in ihrer Handlungsfreiheit be-
schrankt, dass es ihnen nicht méglich ist, tber CBT-Beziehungen hinauszugehen.

c. Die gesammelten Informationen ergeben, dass es nur wenige Gemeinsamkeiten
gibt und die Art des Partners, Geschafte zu fiihren, den eigenen Vorstellungen
widerspricht.

d. CBT wurde ein- oder mehrmals verletzt. Dadurch wurde die Beziehung so weit er-

schiittert, dass eine Intensivierung keinen Sinn macht.

>% Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 373.

? Vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 156 ff.

8% vg|. Lewicki/Tomlinson/Gillespie 2006, S. 1010.

1 Dieser Prozess weist eine starke Ndhe zum interaktionistischen Vertrauen auf, in welchem es durch be-
stimmte Handlungsablaufe zu einem Abbau von Kontrolle und zu einem ansteigenden Informationstransfer
kommt, vgl. Kap. 4.5.3.

%92 ygl. Nooteboom 2002, S. 91.
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Abbildung 20: Stufenmodell des Vertrauensaufbaus®

3. Erreichen die Partner KBT, so engagieren sie sich fiir Aktivitdten, welche den weiteren
Aufbau von dieser Art von Vertrauen unterstiitzen. Der Grof3teil von Kooperationen er-
reicht diese Stufe. Durch die zunehmende Fiille an Informationen und mit einer steigen-
den Kenntnis des Partners kann sich ein Wechsel von KBT zu IBT ergeben (Punkt S,).
Lernen sich die Partner besser kennen, bietet sich auch die Moglichkeit, sich mit diesen
zu identifizieren und deren Vorstellungen sowie Praferenzen in die eigene Entschei-
dungsfindung zu integrieren. Dieser Wandel von KBT zu IBT diirfte sich allerdings nur re-
lativ selten ergeben. Folgende Griinde kdnnen ausschlaggebend sein, dass die Bezie-
hung auf der KBT-Stufe verharrt:

a. Es stehen nicht geniigend Ressourcen oder Zeit zur Verfligung, um den Wandel
von KBT zu IBT zu bewerkstelligen.
b. Eine Identifizierung mit dem Partner ist nicht erwiinscht. Identifizierung bedeu-

tet stets auch eine Zunahme der affektiven und Abnahme der kognitiven Ele-

5% vgl. Lewicki/Bunker 1995, S. 156.
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mente in einer Kooperation. Dies kann aus 6konomischen Griinden nicht immer
gewiinscht bzw. gerechtfertigt sein.

c. Die Informationen liber den Partner ergeben ein schlechtes Bild desselben. Zu
grofRes Vertrauen in den Partner wire kontraproduktiv.**

d. Manist nicht in der Lage, die Informationen so zu verarbeiten, dass sie als Grund-
lage fiir eine gemeinsame Identitdt dienen kénnen.

4. Der Wechsel von einer Stufe in die ndchste bewirkt eine Anderung der grundlegenden
Ansichten tber den Kooperationspartner. Sucht man beim CBT noch nach Unterschieden
(,Contrasts”), geht es bei KBT um die Suche nach Ahnlichkeiten (,Assimilation”).*®® Der
Wechsel von KBT zu IBT ergibt sich, da mit zunehmender Fiille an Informationen die Par-
teien beginnen, sich langsam mit dem Partner zu identifizieren. Das Ausmaf der Uber-
einstimmung ist so groB, dass ein Ubergang von ,them” zu ,us” (,Identification”) statt-
findet und so ein kollektives Bewusstsein geschaffen wird.

5. Die Anderung der Ansichten ergibt sich graduell und nicht sprunghaft. Bereits in der
vorausgehenden Phase entwickelt sich das Vertrauen der nachsthoheren. Dies wird in
dem Modell durch die s-formigen Verldufe der Kurven dargestellt, sodass sich eine Uber-
lappung der einzelnen Formen ergibt.

6. Hat eine Kooperation die Stufe von IBT erreicht, gestaltet sich die weitere Entwicklung
wie folgt. Zwei Alternativen stehen zur Auswahl: In der ersten, weniger wahrscheinlichen
bleiben die Partner auf diesem hohen Niveau. Die zunehmende Erfahrung mit dem Part-
ner bestatigt und bekraftigt die gemeinsam gefundene Identitdt. In der zweiten, wahr-
scheinlicheren Alternative erfolgt ein standiges Wechseln zwischen IBT und KBT. Die
heutige Welt ist durch schnellen Wandel und Komplexitat gekennzeichnet. Diese Dyna-
mik kann dazu fiihren, dass sich Prioritaten dndern und eine ldentifikation mit dem
Partner nicht mehr méglich bzw. sinnvoll ist. Eine Anderung der Unternehmensstrategie,
ein Anderung der Konsumentenpréaferenzen und/oder neue bessere Alternativen kénnen
die Intensitit der Beziehung verringern. Je nach Stirke der Anderung kann dies von ei-

nem Zurlickgehen auf eine niedrigere Stufe bis zur Auflésung der Partnerschaft gehen.

Der Aufbau von Vertrauen innerhalb von Kooperationen kann lediglich dann gelingen, wenn
man sich {iber die inhaltliche Reichhaltigkeit des Vertrauensbegriffs bewusst ist. Das Modell

von Lewicki/Bunker hilft, verschiedene Vertrauensformen zu erkennen und je nach Ausges-

8% vgl. Nooteboom 2002, S. 91.
5% vgl. Lewicki/Tomlinson/Gillespie 2006, S. 1011.
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taltung der Beziehung, passende MaBnahmen zu ergreifen. Es muss klar sein, dass die In-
tensitat der Vertrauensbeziehung im richtigen Verhaltnis zur Intensitdt der Kooperations-
form stehen muss. Neben der Schwierigkeit im Aufbau kommt somit ein anderer Aspekt in
die Reichweite der Betrachtung: Welche Schritte miissen unternommen werden, wenn es zu
einer Verletzung des Vertrauens kommt? Was muss getan werden, um Vertrauen wiederher-
zustellen? In einem zweiten Artikel sind Lewicki/Bunker naher auf dieses Problem einge-
gangen.®® Es wird gezeigt, welche Mafinahmen ergriffen werden miissen, um die Parteien
fir die Verletzung zu sensibilisieren bzw. um die Beziehung nach der Verletzung zu rekonfi-
gurieren. Anhand Abbildung 21 soll veranschaulicht werden, welche Prozesse bei einer Ver-

letzung des Vertrauens vonstatten gehen.

6% vigl. Lewicki/Bunker 1996, S. 125 ff.
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Reaktion des Urhebers der
Verletzung:

Verantwortlich
-Bitte um Entschuldigung,
Mafinahmen zur
Wiederherstellung der
Beziehung
-Ambivalentes Verhalten
-Feindliche Haltung, Rickzug

Nicht verantwortlich, keine
Zustimmung bez. der Wichtigkeit,

Vertrauen
wird Kognitive Reaktion:
verletzt Feststellen
-des Ausmafles der
Verletzung, Ergebnis:
. Zustand der: -der Verantwortung, -Auflésun
Stabile -Instabilitat d ti i :
Vertrauens- Unsicherheit er negativen v, -Anderung
. Konsequenzen -Wiederher-
beziehung -negativen
) Affektive Reaktion: stellung
Einstellung -Umgang mit Schmerz der Beziehung
und Zorn
-Zuklinftige Haltung
gegeniiber
Verletzendem

Abbildung 21: Dynamik einer Vertrauensverletzung aus der Sicht des Verletzten®”’

Ausgangspunkt ist eine auf Vertrauen basierende Kooperation, welche sich in Harmonie
befindet. Das Gleichgewicht wird durch eine Handlung einer Partei (P1) gestort, welche von
der anderen (P,) als Vertrauensverletzung angesehen wird. Dadurch wird P, in einen Zu-
stand der Instabilitdt und Unsicherheit versetzt, woraus eine negative Einstellung gegen-
Uber P, resultiert. Diese Veranderung setzt einen Prozess in Gang, in dem sowohl auf kogni-

tiver wie affektiver Ebene die Ansichten liber P, neu liberdacht werden. Auf kognitiver Ebe-

7 vgl. ebd., S. 126.
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ne wird festgestellt, (i) welches Ausmaf3 die Verletzung aufweist, (ii) wer die Verantwortung
tragt und (i) welche negativen Konsequenzen dies hat. Auf affektiver Ebene entstehen Ar-
ger, Wut und Frustration aufgrund der verletzenden Handlung. Als Ergebnis ergibt sich eine
Neueinschatzung von P,. Trotz der Vertrauensverletzung und nach der Neueinschatzung von
P, ist es oftmals so, dass die Partnerschaft noch existiert. In diesem Fall verfiigt P, liber
mehrere Handlungsalternativen: Sie kann die Neueinschatzung von P, akzeptieren oder ab-
lehnen, aber auch ihrerseits offen legen, welche Erwartungen sie tber den weiteren Verlauf
der Beziehung hat. Die Antwort von P, eréffnet wiederum P, drei Alternativen: (i) die Been-
digung der Beziehung, (ii) die Wiederherstellung der Beziehung auf altem Niveau oder (jii)

die Transformation der Beziehung hin zu einem neuen Niveau.®®

Die Reaktion der verletzten Partei (P,) ist abhdngig vom Vertrauensniveau der Partnerschaft

vor der Stérung:*®

* Befindet man sich in der Phase des CBT, ist dies gemafd dem Modell mit einer friihen
Kooperationsphase verbunden. In diesem Fall ist die Beziehung sehr zerbrechlich, da
man Uber wenig Erfahrung verfiigt. Die Eindammung des Risikos ist vorrangig, Kontroll-
und Uberwachungsmechanismen dominieren die Partnerschaft. Erfolgt in dieser Phase
eine Verletzung, so kann es einerseits zu einer Neuverhandlung der institutionellen Ar-
rangements kommen, um sich besser vor opportunistischem Verhalten zu schiitzen, oder
die Partnerschaft wird beendet.

* In der Phase des KBT werden Vertrage, Kontroll- und Strafmechanismen zur Steuerung
zunehmend durch die Sammlung von Informationen ersetzt, mit deren Hilfe das Verhal-
ten des Partners vorausgesagt werden kann. Eine Verletzung des Vertrauensverhaltnis-
ses bedeutet ein inkonsistentes Verhalten des Partners, aber auch, dass die eigene Anti-
zipationsfahigkeit infrage gestellt wird. Handelt P; aus freien Stiicken, so muss P, seine
Informationen und die daraus resultierende Wissensbasis sowohl auf affektiver wie
kognitiver Ebene mit dem storenden Ereignis abgleichen und neu konfigurieren.®*® Wird
die verletzende Handlung als minder schwer beurteilt, kann die Beziehung auf altem Ni-
veau weitergefiihrt werden, ohne dass sich die Einstellung grundsétzlich dndert. Uber-
steigt das Ausmafd der Verletzung jedoch ein gewisses Maf3, wird P, seine Einstellung

gegeniiber P; dndern und die Beziehung auf einem neuen, tieferen Niveau fortfiihren

%% vgl. ebd., S. 125 f.

%9 vgl. ebd., S. 126 ff.

619 Steht P, unter Zwang oder sind Griinde vorhanden, die nicht in ihrem Verantwortungsbereich liegen, wird
dies nicht als verletzende Handlung angesehen.
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wollen. Festigt sich die Beziehung auf dieser neuen Grundlage, kann dies nach einer ge-
wissen Zeitspanne eine erneute Intensivierung zur Folge haben. Findet allerdings eine
Neueinschatzung statt, die (im negativen Sinne) stark von der alten Wissensbasis ab-
weicht, kann dies eine dauerhafte Stérung bewirken, die in der Beendigung der Bezie-
hung kulminiert.

* Findet die Verletzung auf IBT-Nivau statt, hat dies die gravierendsten Auswirkungen fiir
die Kooperation. IBT-Beziehungen sind zwar widerstandsfahig und in der Lage, Verlet-
zungen zu iiberstehen, die Beziehungen auf einem tieferen Niveau zerstort hatten.*™* Ei-

ne Verletzung der Beziehung auf diesem Niveau ist indes gleichzusetzen mit einer Ver-

letzung der gemeinsamen ldentitat, geteilter Werte und Normen. Dies kommt einer Er-
schiitterung der Grundfeste, der basalen Prinzipien der Beziehung gleich und wiegt

schwerer als jede Verletzung des CBT oder KBT.**? Die Beziehung ist kaum oder nur mit

extremen Ressourcen- und Zeiteinsatz wiederherstellbar.

Vergleicht man die unterschiedlichen Vertrauensniveaus, so werden zwei Elemente offen-
bar: (i) Je niedriger das Vertrauensniveau ist, desto schneller kann eine Verletzung zur Ande-
rung oder Beendigung der Beziehung fiihren. (ii) Je hoher das Niveau ist, desto schwieriger
kann eine Beziehung nach einer fundamentalen Stérung wiederhergestellt bzw. gerettet

werden.

Nachdem demonstriert wurde, welche Auswirkungen eine Vertrauensverletzung auf unter-
schiedlichen Niveaus haben kann, folgt nun die detaillierte Dokumentation der weiteren
Schritte.*® Die Wiederherstellung des Vertrauens in einer Beziehung bildet einen bilateralen
Prozess. Auch wenn fiir den Vertrauensbruch nur eine Partei verantwortlich ist, bedarf es
doch der Anstrengung beider, um die Beziehung zu stabilisieren.® Bevor der Prozess in
Gang kommt, sollten sich die Parteien (iber folgende Fakten im Klaren sein und diese gegen
einen Abbruch der Beziehung abwdégen:

* Man muss bereit sein, genligend Zeit und Energie in diesen Prozess zu investieren.

* Der zukiinftige Nutzen der Kooperation muss die Aufwendungen iibersteigen.

¢ Der ,Netto”-Nutzen muss gréfBer als der Nutzen moglicher Alternativen sein.

611 [...] the band of tolerance for inequity is wider in the presence of more deeply embedded social relations.”

Madhok 1995, S. 121.

2. They tap into values that underlie the relationship and create a sense of moral violation.” Lewicki/Bunker
1995, S. 165.

613 Vgl. Lewicki/Bunker 1996, S. 128 ff.

$% vgl. Kap. 4.5.3.
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Sind diese Bedingen erfiillt, lohnt es, die Vertrauensbeziehung zu retten. Der Prozess be-

ginnt bei der verletzenden Partei. Diese muss gewisse Schritte ausflihren, anhand derer ihr

Eingestandnis der Verantwortung und ihr Willen zur Wiederherstellung offensichtlich

wird:**

1. Die verletzende Partei (P1) muss erkennen und akzeptieren, dass eine Stérung des Ver-
trauens stattgefunden hat. Haufig erkennt dies P, aus eigener Kraft, da die Reaktionen
der verletzten Partei (P,) bzw. die eigenen Handlungen darauf schlieflen lassen.®’® Ist P,
nicht in der Lage, die Stérung zu erkennen, verschlechtert dies die Chancen fiir eine
Wiederherstellung. In diesem Fall tragt P, eine doppelte Biirde. Zum einen hat sie die
Konsequenzen des Vertrauensbruchs zu tragen, zum anderen obliegt es ihr, P; auf den
Vertrauensbruch aufmerksam zu machen. Neben dieser Mehrbelastung entsteht bei P,
zudem das Gefiihl, dass P, keine Verantwortung fiir sein Handeln tibernehmen kann o-
der will.

2. P; muss feststellen, welche Ursache zur Vertrauensverletzung gefiihrt hat und in wel-
chem Zusammenhang die eigenen Handlungen dazu stehen. In den meisten Fallen ge-
lingt dies durch die Analyse der Beschwerden, die von P, vorgebracht werden.®” Kann P,
keinen Zusammenhang zwischen seinen Handlungen und der Stérung ausmachen bzw.
weigert sie sich, so stoppt der Prozess auf dieser Stufe. Erkennt P, die Ursachen, sieht al-
lerdings keinen oder nur einen partiellen Zusammenhang mit ihren Handlungen, muss
sie dies P, mitteilen, um auf kommunikativem Wege zu einer Einigung zu gelangen.

3. P; muss einsehen, dass ihre Handlungen die Vertrauensstérung verursacht haben. Um
eine Wiederherstellung des Vertrauens zu ermdglichen, ist es nétig, dass P, in Ganze
versteht, welche Auswirkungen die verletzenden Handlungen auf P, und auf die Bezie-
hung hat. Ohne diese genaue Kenntnis der Situation wird es schwierig zu entscheiden,
ob und auf welchem Wege die Beziehung wiederhergestellt werden kann.

4. Py muss bereit sein, Verantwortung fiir ihre Handlungen zu iibernehmen. Die Ubernah-
me der Verantwortung fiir die Vertrauensverletzung ist der Schlisselpunkt fiir die Wie-

derherstellung des Vertrauens seitens P;. Selbst wenn die Diskussion lber die Verant-

615 Vgl. Lewicki/Bunker 1996, S. 131 f; dhnlich Neubauer 1997, S. 113.

%16 Ein Vertrauensbruch besteht in einem defektiven Verhalten. Insbesondere in 6konomischen Interaktions-
verhéltnissen kann man davon ausgehen, dass man sich liber die Konsequenzen seines Verhaltens bewusst ist.
%7 Durch diese Analyse erfahrt P, auch das AusmaR der Vertrauensverletzung, da P, am besten dariiber infor-
miert ist, als wie tief der Vertrauensbruch empfunden wird.
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wortung noch im Gange ist, kann jede ablehnende Haltung von P; zu einer Verschlimme-

rung der Situation beitragen.®™®

Auch die verletzte Partei muss ahnliche Schritte durchlaufen. Erkennt P, nicht, dass eine
Storung der Vertrauensbeziehung stattgefunden hat, wird die Kooperation ohne Destabili-
sierung fortgefiihrt. Ahnliches gilt bei der Feststellung der Handlungskausalitét. Letztlich
gilt: Ist P4 nicht willig einzusehen, dass ihre Handlungen die Stérung verursacht haben, wird
P, kaum Anreize haben, die gestorte Vertrauensbeziehung ihrerseits wieder aufzubauen.
Haben beide Parteien diese Schritte durchlaufen, wird eine Form der Entschuldigung von P4
erfolgen oder von P, gefordert. Die Entschuldigung kann das Einsehen der Verletzung, das
Bitten um Verzeihung oder die Offenlegung von MaBnahmen der Wiedergutmachung bein-
halten. Die Entschuldigung muss so gestaltet sein, dass die Ehrlichkeit und Ernsthaftigkeit
des Anliegens offensichtlich wird, denn die Qualitat der Entschuldigung ist essenziell fiir die

Bereitschaft von P,, diese zu akzeptieren.

Nun kommt es auf die Reaktion der verletzten Partei an. Die Entschuldigung ist ein Angebot,

die Beziehung wieder aufzubauen bzw. herzustellen (,restore the balance”). Es liegt nun an

P,, die Entschuldigung abzulehnen, anzunehmen bzw. zu bestimmen, unter welchen Bedin-

gungen diese angenommen wird. Die Moglichkeiten, welche P, nun offen stehen, diirften im

Detail vielgestaltig sein. Dennoch lassen sich vier grundsatzliche Alternativen beschreiben,

wie der Prozess fortgesetzt werden kann:**

1. P, lehnt jede Form der Entschuldigung ab. Die Vertrauensverletzung ist so stark, dass es
fur P, unvorstellbar ist, jemals wieder einer Vertrauensbeziehung mit P; eingehen zu
wollen. Insbesondere bei KBT und IBT kénnen Verletzungen auftreten, die solch finalen
Konsequenzen nach sich ziehen. Die gleiche Reaktion diirfte hervorgerufen werden,
wenn es in der Vergangenheit mehrere Vertrauensbriiche gegeben hat und der letzte
,das Fass zum Uberlaufen” gebracht hat. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, dass es
fir P, keinen Wert hat, die Beziehung weiterhin aufrechtzuerhalten. Tritt eben Genann-

tes ein, so kann es P; unter Umstanden gelingen, durch eine freiwillige Erweiterung der

§18 Denying that the act happened, claiming that there weren't any consequences, denying any responsibility for

it, or claiming that the act was unimportant and should have no impact on the trust level will likely intensify the
other's anger and contribute to further trust deterioration rather than to trust repair.” Lewicki/Bunker 1996,
S.132.

619 vgl. Lewicki/Bunker 1996, S. 133.
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Entschuldigung bzw. durch ein noch deutlicheres Zeigen der Ernsthaftigkeit P, umzu-
stimmen, sodass diese eine der nachfolgenden Alternativen wihlt.*?
P, nimmt die Entschuldigung an, stellt allerdings (libertriebene bzw. nicht akzeptierbare
Bedingungen fiir die Annahme. Diese Alternative ist durchaus realistisch, da bei einer
Verletzung von Vertrauen oftmals Gefiihle der Verletztheit und daraus folgend der Rache
bzw. Bestrafung entstehen, welche P, zur Stellung unerfiillbarer Bedingungen treiben.
Tritt dies ein, befindet sich P, in der Lage der hier erstgenannten Alternative. Er kann die
geforderten Bedingungen ablehnen, woraus ein Abbruch der Beziehung resultiert.
P, nimmt die Entschuldigung an und stellt keinerlei Bedingungen. In diesem Fall versu-
chen die Parteien, die Beziehung auf dem Niveau vor der Verletzung fortzufiihren, ohne
den Vertrauensbruch aufzuarbeiten. Auch wenn dies oberflachlich als optimale Lésung
erscheint, kénnen damit auch negative Konsequenzen verbunden sein. Einerseits konnte
P,, als ,reuiger Siinder”, dies als unrealistisch einschatzen und noch immer Bestra-
fungsmafinahmen fiirchten.*? Andererseits konnte sich P, in Zukunft duBerst vorsichtig
gegeniiber P; verhalten und jede Handlung misstrauisch beobachten, was auf lange
Sicht eine Verschlechterung der Beziehung bedingt. Dies hdngt damit zusammen, dass
ein Wiedergutmachungsprozess ohne dementsprechende Maflnahmen keine Méglich-
keit bietet, die Ehrlichkeit der Partner zu beweisen. In vielen Fallen bleibt ein Moment
der Unsicherheit.
P, nimmt die Entschuldigung an, und akzeptable Bedingungen werden gefunden. Die
Bedingungen kdnnen entweder von P, bestimmt oder von P; vorgeschlagen werden.
Diese kénnen sehr differenziert oder eher allgemein gehalten bzw. kurz- oder langfristi-
ger Natur sein. Allerdings lassen sich gewisse Basiselemente ausmachen:

a. Die Bedingungen sollen demonstrieren, dass die verletzende Partei bereit ist und

den Willen hat, die Vertrauensbeziehung wieder herzustellen.
b. Die verletzende Partei muss bereit sein, gewisse Opfer (,Self-sacrificie”) fiir die
Wiederherstellung zu leisten.

c. Durch die Bedingungen soll die verletzende Partei in der Lage sein, alle Konse-

quenzen, die aus der Verletzung entstanden sind, beseitigen zu kénnen.

620 Allerdings ist dies mit einem sehr starken Zeit- und Ressourceneinsatz verbunden, sodass P, abwagen sollte,
ob diese zusatzlichen Anstrengungen gerechtfertigt sind.

621 Die Vertrauensbeziehung kann nur dann wiederhergestellt werden, wenn in Verhandlungen fiir beide Sei-
ten annehmbarere Bedingungen gefunden werden.

»The violator is likely to feel embarrassed and awkward about what has happened and may expect the victim

to attempt revenge or retaliatory action.” Lewicki/Bunker 1996, S. 134.
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d. Die verletzte Partei muss die Moglichkeit haben, die Ehrlichkeit und Bereitschaft
der verletzenden Partei zu Uberpriifen.

Die spezifischen Bedingungen werden durch Verhandlungen zwischen den Parteien be-
stimmt. Grundsatzlich sollte hierbei auf die Vorstellungen der verletzten Partei einge-
gangen; etwaige Differenzen sind durch Diskussion zu beseitigen. Sind die Bedingungen
gefunden, sollten beide Parteien Goodwill bei der Einhaltung zeigen. Fiir die Wiederher-
stellung des Vertrauens ist allerdings auch eine gewisse Kontrolle vonnéten, da nur so
die Moglichkeit gegeben ist, Informationen zu sammeln, welche wiederum als Grundla-
ge fir den Aufbau von CBT und IBT dienen. In der Wiederherstellungsphase befindet sich

die verletzende Partei sozusagen auf Bewahrung.

Fazit

Das Modell von Lewicki/Bunker enthélt nahezu alle wesentlichen Bestandteile, welche fiir
die Erklarung bendtigt werden, wie Vertrauen zwischen unterschiedlichen Parteien entsteht
und sich verandert. Es unterscheidet mehrere Dimensionen von Vertrauen und belegt, dass
sich der Vertrauenscharakter im Laufe der Kooperation verdandern kann, also eine dynami-
sche Komponente enthalt. Intensiviert sich die Beziehung, so soll es auch zu einer Festigung
der Vertrauensbeziehung kommen. Jede Stérung des Vertrauensgleichgewichts kann, wie im

Zitat erwahnt, den Erfolg der Partnerschaft geféahrden.

»In fact, we argue that trust is so intimately connected to the fundamental nature of a rela-
tionship that trust-shattering events that cannot be repaired will probably be coincident with

destroying the essence of the relationship itself."?

Die einzelnen Stufen sind zwar klar voneinander trennbar, keine dieser Stufen ist aber au-
tomatisch einer anderen iiberlegen. Wie bei Sheppard/Sherman gibt es fiir unterschiedliche
Beziehungsformen unterschiedliche Vertrauensniveaus. Auch ein quasiautomatischer Ver-
lauf wird verneint. Was das Modell von den vorher beschriebenen hervorhebt, ist die Ausar-
beitung, wie es zu einer Stérung der Vertrauensbeziehung kommt und welche Prozesse ab-
laufen missen, damit die Beziehung wiederhergestellt werden kann. Es wird klar, dass eine
intensive Vertrauensbeziehung einen starken Halt fiir die Kooperation reprasentiert, aber
auch, dass eine fundamentale Stoérung einer intensiven Beziehung kaum behebbar ist. CBT-

Beziehungen kdnnen verhdltnismaflig einfach wiederhergestellt, indem man das institutio-

623 | ewicki/Bunker 1996, S. 129.
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nelle Arrangement der neuen Situation angleicht. Werden aber KBT- bzw. IBT-Beziehungen
destabilisiert, so werden dadurch zuséatzlich das Selbstverstandnis und die Urteilskraft der
vertrauenden Partei erschittert. Da hier eine Verletzung der affektiven Elemente der Ver-
trauensbeziehung, sprich der Gefiihle erfolgt, ist eine Wiederherstellung der Vertrauensbe-
ziehung lediglich unter Einsatz erheblicher Ressourcen moglich und keineswegs gewahrleis-
tet. Insgesamt vereint das Modell von Lewicki/Bunker die Vorteile der anderen Modelle und
erganzt diese durch wesentliche Elemente. Es kann somit als die wesentliche Grundlage fiir

die weitere Diskussion fungieren.

4.6.3 Integration und Weiterentwicklung der verschiedenen Modelle

Die prasentierten Modelle zeigen, dass trotz bestehender Unterschiede gewisse Gemein-
samkeiten beziiglich des Aufbaus von Vertrauen vorhanden sind. Und diese Gemeinsamkei-
ten decken sich auch mit den Aussagen anderer Autoren, welche sich mit der Genese von

24 Anhand dieser Gemeinsamkeiten lassen sich nun

Vertrauen nadher beschaftigt haben.
Aussagen dariiber treffen, welche Elemente ndétig sind, um ein aussagekraftiges Modell
entwerfen zu konnen. Im Weiteren werden die einzelnen Elemente erldautert und in

Abbildung 22 nochmals grafisch dargestellt:

* Mehrdimensionalitdt von Vertrauen
Vertrauen nur mittels eines Merkmales zu analysieren, wiirde seiner Vielfaltigkeit nicht
gerecht werden. Mehrere Faktoren sind bei der Genese von Vertrauen innerhalb von Be-
ziehungen von Bedeutung und miissen dementsprechend in die Betrachtung mit einbe-
zogen werden. Alle beschriebenen Modelle beriicksichtigen diese Anforderung, wenn

auch nicht in jedem Fall explizit veranschaulicht.®®

Worin sich alle Autoren einig sind, ist
die Unterscheidung einer eher rationalen/kognitiven und einer eher affekti-
ven/emotionalen Ebene. Dies kann als Minimum fiir ein aussagekraftiges Modell ange-
sehen werden. Fir genauere Aussagen ist jedoch ein Modell mit mehr als nur zwei Ebe-

626

nen geeigneter.”” Je nach Phase und Intensitdt bezieht sich das in dieser Arbeit weiter-

entwickelte Modell auf verschiedene Vertrauenskonzepte:

624 Vgl. Lane 1998, S. 21 f.,; Sako 1998, S. 89; Cullen/Johnson/Sakano 2000, S. 230; Sarkar/Cavusgil/Evirgen 1997,
S. 260 f.; Madhok 1995, S. 120 f.; Das/Teng 2001, S. 255 f.

625 Vgl. Kap. 4.6.2.1.

626 Vgl. Kap. 4.6.2.4.
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Institutionenbasiertes Vertrauen

Institutionenbasiertes Vertrauen abstrahiert von personen- oder situationsgebunden
Merkmalen und ldsst sich in der Rahmenordnung, innerhalb derer (Ge-
schafts-)Beziehungen eingegangen werden, ansiedeln.®”’” Es halt strukturbasierte Garan-
tien bereit, dass die Erwartungen des Vertrauensgebers liber gewisse Raum-Zeit-
Abstdnde hinweg erfiillt werden. Zur Etablierung institutionenbasierten Vertrauens be-
darf es z. B. allgemeingiiltiger Regeln, wie Recht und Gesetz, dem Vorhandensein von Ti-
teln und geschiitzten Bezeichnungen, aber auch marktlicher Bestimmungen, wie z. B. Zu-
lassungsvoraussetzungen fiir Aktienmarkte. Die Existenz dieser Regeln dient als Mecha-

nismus, Unsicherheit zu verringern und so die Entstehung von Vertrauen zu férdern.

Calculus-based Trust

Calculus-based Trust lasst sich aufgrund seiner Beschreibung und Struktur mit dem in
dieser Abhandlung erérterten kalkiilbasierten Vertrauen gleichsetzen.®”® Vertrauen ent-
steht durch die Abwagung der Kosten und des Nutzens einerseits kooperativen und an-
dererseits defektiven Verhaltens. Calculus-based Trust steht zu Beginn einer Vertrauens-
beziehung. Die Eindammung des Risikos ist vorrangig, und Kontrollmechanismen stellen
einen relevanten Bestandteil des Beziehungsmanagements dar. Es bildet den Aus-

gangspunkt fiir weiter gehende Formen des Vertrauens.

Knowledge-based Trust

Grundlage fiir die Entstehung von ,Knowledge-based Trust” sind die gemeinsame Erfah-
rung mit und die Kenntnis liber den Interaktionspartner. Die Interaktionspartner sam-
meln Informationen voneinander und bewerten anhand derselben die Eigenschaften
des anderen bzw. sein Verhalten in unterschiedlichen Situationen. Der Aufbau von
,Knowledge-based Trust” stltzt sich bei der Bewertung auf die in Kapitel 4.4.1 beschrie-

benen Dimensionen Kompetenz, Integritat und Wohlwollen.

Identification-based Trust
Jldentification-based Trust” entsteht durch die Internalisierung der Wiinsche und Vorstel-
lungen des Partners in den eigenen Entscheidungshorizont.*”® Diese Form von Vertrauen

weist starke Ubereinstimmungen mit dem in dieser Studie beleuchteten normen- und

%27 Vgl. hierzu Kap. 4.5.2.
628 Vgl. hierzu Kap. 4.5.1.
629 vgl. Osterloh/Weibel 2006, S. 63.

190



wertebasierten Vertrauen auf.®® Durch haufige Interaktionen ergibt sich ein intensives
Wissen (iber die andere Partei. Dies geht so weit, dass verstanden wird, welche Normen
und Werte dem Handeln des anderen zugrunde gelegt sind. Vertrauen entsteht durch
eine moralische Verpflichtung, die sich durch gemeinsam geteilte Normen und Werte

ergibt.

Interaktionistisches Vertrauen

Interaktionistisches Vertrauen kann wegen seiner speziellen Charakteristika als die Basis
und zugleich als tragendes Element des mehrdimensionalen Vertrauensmodells die-
nen.®* Durch seine Eigenschaften lasst sich der Verlauf einer Vertrauensbeziehung de-
monstrieren. Es beschreibt die Entwicklung von Vertrauen als reziproken Prozess, in wel-
chem sich die beteiligten Partner engagieren miissen. Durch den Beziehungsaspekt und
die dadurch notwendigen haufige Kontakt ist es zudem madglich, die in dem Modell in-

tegrierten, weiter oben geschilderten Vertrauenskonzeptionen sinnvoll zu verbinden.

Dynamik

Die Entstehung von Vertrauen unterliegt einer graduellen Entwicklung. Es gibt in diesem
Sinne keine sprunghafte Entwicklung von ,kein Vertrauen” zu ,hundertprozentigem Ver-
trauen”. Die Entwicklung von Vertrauen ist gleichzusetzen mit einem langerfristigen Pro-
zess, innerhalb dessen sich die Vertrauensbeziehung stabilisieren kann.®®> Dies ist aller-
dings kein quasi-automatischer Ablauf.®®* Durch nicht beziehungskonformes Verhalten
kann es zu Vertrauensverletzungen kommen, welche die Stabilitat der Beziehung ge-

fahrden und die Intensitat verringern kénnen.**

Wandel

Je nach Dauer und Intensitdt einer Beziehung kann sich gleichermafen ihr Charakter
andern. So kann sich aus einer losen Geschaftsbeziehung mit wenigen Kontakten oder
marktgangigen Produkten eine enge Zusammenarbeit entwickeln, innerhalb derer auch

Wissen und sensitive Informationen ausgetauscht werden. Im Zuge dieses Wandels er-

%39 vgl. Kap. 4.5.2.
%31 vgl. Kap. 4.5.3.
632 Vgl. Kap. 4.6.2.2.

JA trustful relationship does not just happen. It evolves gradually over time through repeated successful inter-

action and has to be carefully nurtured through various forms of hard and soft commitments.” Madhok 1995,
S.122.
634 vgl. Kap 4.6.2.4.
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fahrt ebenfalls die Vertrauensbeziehung eine Anderung. Stehen am Anfang eher ratio-
nal/kognitive Elemente im Vordergrund, werden diese nach und nach durch affek-
tiv/emotionale Elemente ersetzt. Grundlage dieses Wandels ist der haufige Kontakt der
Partner, welcher wesentliches Element des interaktionistischen Vertrauenskonzeptes ist.
Dieser Kontakt ermdglicht es den Parteien, Informationen liber die andere Partei zu er-
halten, anhand derer diese beurteilt werden kann. Je umfangreicher diese Informations-
basis ist, desto genauer kann die Beurteilung erfolgen. Dies kann so weit gehen, dass ei-
ne gemeinsame ldentitat bzw. gemeinsam geteilte Werte und Normen gefunden wer-

den 635

Wichtig fiir das Verstdndnis dieses Wandels ist, dass dieser nicht phasenweise,
sondern stufenweise ablduft. Die unterschiedlichen Konzepte ersetzen einander nicht,
sondern bauen aufeinander auf. So beinhalten héhere Vertrauensebenen viele Elemente

der weiter unten angesiedelten Vertrauensformen.®

* Aktives Management
Der Aufbau von Vertrauen erweist sich als dynamischer Prozess, innerhalb dessen sich
der Charakter der Vertrauensbeziehung wandeln kann. Allerdings unterliegt dies keinem
Automatismus oder ist gar determiniert. Die hohe Komplexitat des Vertrauensaufbaus

erfordert ein aktives Management.®’

Je nach Form und Intensitat des Vertrauens sind
unterschiedliche Mafinahmen einzusetzen, welche die Entwicklung begiinstigen. Eine
ahnliche Lage ergibt sich, wenn Vertrauen verletzt worden ist. Auch hier muss von bei-
den Parteinen aktiv in den Wiederherstellungsprozess eingegriffen werden, um die Ver-

trauensbeziehung wieder ins Gleichgewicht zu bringen.

* Kontextabhdngigkeit
Neben den in der Vertrauensbeziehung ablaufenden Prozessen spielen externe Faktoren
bei der Genese resp. Anderung von Vertrauen eine weitere wichtige Rolle. Diese kdnnen
sowohl in direkter Nahe der Geschaftspartner angesiedelt sein, wie z. B. das Entstehen
einer besseren Alternative fiir die einzelnen Partner oder die Anderung der Gesamtstra-
tegie, sind aber auch durch die Rahmenordnung gegeben, innerhalb derer die Partner

agieren. Hierbei sind Rahmenbedingungen, wie Recht und Gesetz, aber auch Marktme-

635 Vgl. Kap 4.6.2.4.
536 Vgl. Kap. 4.6.2.3.
537 Vgl. Kap 4.6.2.4.
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chanismen zu nennen. Diese kontextuellen Faktoren beeinflussen sowohl das Niveau der

Vertrauenshohe wie auch die Geschwindigkeit des Vertrauensaufbaus.®*®

* Charakteristika der Partner
Sowohl aufseiten der vertrauenden wie zu vertrauenden Partei existieren Charakterei-
genschaften, welche den Aufbau bzw. die Wiederherstellung von Vertrauen begiinstigen
bzw. behindern.** Auch wenn die Partnercharakteristika nur schwer bzw. nicht steuer-
bar sind, kann man doch durch Wahl geeigneter Mitarbeiter fiir die Kooperationsbezie-
hung bzw. geeigneter Kooperationspartner den Aufbau von Vertrauen positiv beeinflus-
sen. Durch die Wahl von ,High-Trusters” kann der Prozess beschleunigt und begiinstigt

werden.®°

538 vgl. Kap. 4.6.2.1.
%39 Vgl. Kap. 4.6.2.1 bzw. Kap. 4.6.2.3.
%0 vgl. Kap. 4.5.2.
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Abbildung 22: Integration und Weiterentwicklung der vorgestellten Modelle zum Vertrauensaufbau®**

Die in diesem Abschnitt beschriebenen Elemente haben es ermdglicht, das Modell von Le-
wicki/Bunker fiir den Vertrauensaufbau weiterzuentwickeln, welches sowohl prozessabhan-
gige wie -unabhangige Faktoren beriicksichtigt. Kernstiick des Modells ist der stufenweise
Vertrauensaufbau wahrend des Beziehungsverlaufes, da hier durch aktives Kooperations-
management positiv in die Vertrauensentwicklung eingegriffen werden kann. Somit stellen
prozessabhangige Faktoren den Schwerpunkt des Modells dar. Dennoch diirfen prozessu-
nabhangige Faktoren nicht aufler Acht gelassen werden, da auch diese fiir die Entwicklung
bzw. Stérung einer Vertrauensbeziehung relevant sein kénnen. Wahrend Partnercharakteris-
tika durch geeignete Wahl noch einer gewissen Steuerbarkeit unterliegen, stellt der Kontext
den grundlegenden Rahmen der Beziehung dar. Er unterliegt nicht dem direkten Einfluss
der Kooperationspartner und entzieht sich folglich einer Steuerung. Allerdings kann der

Kontext sehr wohl fiir die Veranderung einer Vertrauensbeziehung verantwortlich sein und

%1 Eigene Darstellung.
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muss daher in das Modell integriert werden, um bei einer Veranderung des Kontexts mogli-

che Auswirkungen auf die Vertrauensbeziehung erkennen zu kénnen.

4.7 Vertrauen zwischen Unternehmen als soziale Entitéiten

Die Existenz von Vertrauen in der Beziehung zweier Individuen bzw. innerhalb einer gesell-
schaftlichen Gruppierung diirfte unbestritten sein.*** Die Vorstellung, dass Vertrauen auch
zwischen Organisationen oder zwischen Individuen und Organisationen bestehen kann, ist
im Vergleich dazu weitaus weniger fundiert worden. Doch gerade diese Beziehungsverhalt-
nisse sind fiir die Schaffung eines vertrauensbasierten Kooperationsmanagements von be-
sonderer Bedeutung.*® Die bisherigen Kapitel haben gezeigt, dass das Phdnomen Vertrauen
in unterschiedliche Konzepte aufgegliedert werden kann und es durch diese Differenzierung
moglich wird, den Prozess der Vertrauensgenese detailliert zu veranschaulichen. Innerhalb
der bisherigen Argumentation wurden aus Griinden der besseren Darstellbarkeit die Partei-
en als jeweils eine Einheit gesehen: ein Unternehmen als Vertrauensgeber, das andere als
Vertrauensnehmer. Mit dieser Vereinfachung wurde es grundsatzlich moglich, die vorwie-
gend auf interpersonale Beziehungen fokussierten Vertrauenskonzepte auch auf interorga-
nisationale Beziehungen anzuwenden. Mit diesem Hilfsgriff ergibt sich jedoch ein Problem.
Koénnen interpersonale Beziehungen ohne Weiteres mit interorganisationalen Beziehungen

gleichgesetzt werden?

JAlthough it is difficult to envisage trust without an interpersonal dimension any theory which
fails to go beyond this level cannot do justice to understanding and building trust within and

between organizations in the current business environment. n64d

Grundsatzlich geht es also um die Frage, ob Unternehmen als solche Vertrauenssubjekte
bzw. -objekte sein kdnnen. Kann ein Unternehmen dem anderen vertrauen? Dies lief3e sich
nur dann eindeutig mit ja beantworten, wenn die Unternehmen homogene Gebilde waren.
Doch innerhalb dieser Gebilde miissten die einzelnen Mitarbeiter, wie im Zitat erwahnt, ihre
eigene ldentitat zugunsten einer Unternehmensidentitdt aufgeben und somit ganzlich zu

Teilen einer grofieren Einheit (,Kollektiv”) werden.

%42 vgl. Schmidt-Rathjens/Amelang 1997, S. 63 ff.; Ripperger 1998, S. 1; Luhmann 1973, S. 1.
%3 Vgl. Inkpen/Currall 1997, S. 311.
6% Lane 1998, S. 14.
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J[...] organizations - and even less likely interorganizational networks - do not exhibit a homo-
geneous or unified 'system rationality’ or ‘'system culture’. Rather, they reflect divergent inter-
ests of actors and are more likely to be and to remain heterogeneous and contested in na-

ture 645

Wiirde man die Existenz interorganisationalen Vertrauens allerdings grundlegend vernei-
nen, so ware ein Vertrauensaufbau nur zwischen einzelnen Individuen, sprich den Reprasen-
tanten der kooperierenden Unternehmen moglich. Dies wiirde indes bedeuten, dass jeder
Austausch des an der Kooperation direkt oder indirekt beteiligten Personals gravierende
Anderungen im Vertrauensverhiltnis im Gesamten nach sich ziehen wiirde. Eine Losung
bestiinde darin, zwischen jedem an der Kooperation beteiligten Mitarbeiter ein gleich hohes
Vertrauenshiveau zu schaffen, sodass Anderungen in der Personalstruktur keine Konse-
quenzen fiir das Vertrauensverhdltnis mit sich bringen wiirden. Dies erscheint wegen der
Komplexitat von Vertrauensbeziehungen wenig realistisch und aus 6konomischer Sicht auch
wenig machbar bzw. sinnvoll.**® Es stellt sich mithin die Frage, ob bzw. wie Vertrauen in Un-
ternehmen bzw. Unternehmenskooperationen herrschen kann. Welcher Zusammenhang
besteht zwischen der Schaffung interpersonalen Vertrauens und der Entstehung interorga-
nisationalen Vertrauens?®”’ Innerhalb dieses Teilkapitels soll gezeigt werden, welche Zu-
sammenhange zwischen interpersonalem und interorganisationalem Vertrauen existieren
und wie sich diese gegenseitig beeinflussen. Zu diesem Zweck wird in einem ersten Schritt
die Theorie der Strukturierung von Giddens naher erlautert, bevor im Anschluss die grundle-

genden Aussagen dieser Theorie auf interorganisationale Beziehungen libertragen werden.

Der britische Soziologe Anthony Giddens bezeichnet seine ,Theorie der Strukturierung” als
Sozialtheorie, als eine Art Metatheorie der Sozialwissenschaften. Mithilfe dieser Theorie
sollen alle Problemfelder umfasst werden, die fiir die Sozialwissenschaften von Interesse
und Belang sind. Zentraler Fokus der Theorie ist das Verstandnis menschlichen Handelns
und sozialer Institutionen.®*® Infolgedessen eignet sich diese Theorie grundsatzlich fir die
Betrachtung von Unternehmenskooperationen (als soziale Systeme) und den Aufbau von

Vertrauensbeziehungen (menschliches Handeln) in und durch diese. Giddens’ Hauptanliegen

%45 Sydow 1998, S. 45.

%% Man denke nur an die Probleme, die sich aus einer Vertrauensverletzung ergeben, vgl. Kapitel 4.6.2.4.

7 In welcher Weise kann davon gesprochen werden, dass im Verhalten individueller Akteure die Strukturmomen-
te grofierer Kollektive reproduziert werden?” Giddens 1988, S. 76.

%8 ygl. Giddens 1988, S. 30.
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besteht in der Uberwindung des Dualismus von Handlung (Subjektivismus) und Struktur

(Objektivismus).

,Die Theorie der Strukturierung basiert auf der Prdmisse, dass dieser Dualismus begrifflich neu

als eine Dualitit gefasst werden muss - die Dualitit von Struktur.”™*

Dieser Dualismus ist durch eine bisher angenommene Paradigmenunvereinbarkeit bedingt,
welche eine scheinbar nicht Gberwindbare Grenzelinie zwischen objektivistischen und sub-
jektivistischen Ansatzen zieht.®° Doch Giddens wendet sich gegen objektivistische Anséatze,
in welchen das Subjekt (das menschliche Wesen) vom Objekt (das System) beherrscht wird.
Das Subjekt ist wehrlos gegen die Gbermachtigen strukturellen Krafte; institutionalisierte
Regeln sozialer Beziehungen zwingen die Organisationsmitglieder zu bestimmten Verhal-
tensweisen bzw. formen diese stark vor. Er wendet sich aber auch gegen subjektivistische
Ansatze, in denen Handeln und Sinn Schwerpunkt fir die Erklarung menschlichen Handelns
sind und strukturelle Konzepte kaum eine Rolle spielen, geschweige denn einen Zwang auf
das menschliche Handeln ausiiben.®* Anstof fiir eine ausfiihrliche Reflexion bzw. fiir die

Entwicklung der Theorie der Strukturierung war fiir Giddens ein oft zitierter Satz von Marx:

~Menschen machen ihre Geschichte, aber sie machen sie nicht aus freien Stiicken, nicht unter
selbstgewdhlten, sondern unter unmittelbar vorgefundenen, gegebenen und iiberlieferten Um-

sténden.”?

Dieses Zitat deutet an, was Giddens mit seiner Theorie bezweckt. Mit dem Begriff der Duali-
tat sind Strukturmomente sozialer Systeme sowohl Medium als auch Ergebnisse sozialer
Praktiken. Handeln und Struktur sind nicht zwei voneinander unabhangig bestehende, sozia-

le Phanomene, sondern stellen beide Momente der Dualitat dar.®*

%7 vgl. ebd., S. 34.

%% Dies stellt fiir Giddens jedoch eine nicht annehmbare Unzuldnglichkeit dar: ,Jede dieser beiden Sichtweisen
ist eine illegitime Form von Reduktionismus, die sich aus dem Unvermdgen herleitet, die Dualitdt von Struktur
angemessen zu konzeptualisieren.” Giddens 1988, S. 78.

%1 vgl. Walgenbach 1999, S. 357.

652 Marx 1969, S. 115, zitiert in: Walgenbach 1999, S. 357.

%3 Vgl. Giddens 1988, S. 77.
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Abbildung 23: Dualitét von Struktur und Handeln®*

Verstandlicher formuliert: Strukturen ermdglichen den sozialen Akteuren ihr Handeln, wel-
ches sich in sozialen Praktiken niederschlagt, werden aber gleichzeitig durch diese reprodu-
ziert.*> Untersuchungsgegenstand der Theorie der Strukturierung sind also soziale Prakti-
ken, welche durch das Interagieren kompetent handelnder Akteure entstehen und durch
welche soziale Strukturen reproduziert werden. Das Konzept der Dualitat impliziert, dass die
Untersuchung dieser sozialen Praktiken auf zwei Dimensionen erfolgen muss: der Struktur-
dimension und der Handlungsdimension. Die Strukturdimension umfasst die Aspekte der
Signifikation (Sinngebung und Bedeutungszuweisung), der Herrschaft und der Legitimation.
Die Handlungsdimension hingegen beinhaltet Aspekte der Kommunikation, der Macht und
der Sanktion. Verbunden werden diese zwei Dimensionen tiber Modalitdten. Mit diesen sind

interpretative Schemata, Fazilitdten und Normen gemeint.

6% Eigene Darstellung.
%% Vgl. Walgenbach 1999, S. 358.
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Abbildung 24: Die Dimensionen der Dualitat von Struktur und Interaktion®

Die Akteure beziehen sich auf diese Modalitdten bei der Reproduktion ihrer Interaktionssys-

7 Akteure

teme und rekonstituieren damit im selben Moment deren Strukturelemente.
greifen in sozialen Interaktionen auf Fazilitaten zuriick, um damit machtvoll in Handlungen
eingreifen zu kdénnen und ihre Interessen durchzusetzen. Diese Fazilitdten lassen sich in
autoritative und allokative Ressourcen unterteilen.®® Allokative Ressourcen (z. B. Uberlas-
sung von Patenten oder Offenlegung sensibler Informationen) beziehen sich auf Formen
des Vermodgens zur Umgestaltung, welche zur Herrschaft iiber Objekte oder materieller
Phanomene befahigen. Autoritative Ressourcen (z. B. Reputation oder Zugang zu anderen
Akteuren) hingegen sind solche Formen des Vermdgens zur Umgestaltung, welche eine
Herrschaft iiber andere Akteure oder Personen erméglicht.®® Durch den Einsatz dieser Res-
sourcen wird den Akteuren eine Verfiigungsgewalt (iber Sachen oder Personen eroffnet und
zugleich die somit etablierte Herrschaftsstruktur reproduziert. Des Weiteren bedienen sich
Akteure in sozialen Interaktionen interpretativer Schemata. Diese werden von den Akteuren
zur Verstandigung, Interpretation und Sinngebung ihrer Handlungen benutzt. Mithilfe die-
ser sinnstiftenden Schemata beziehen sich die Akteure auf Regeln, die innerhalb des sozia-
len Systems oder einer Organisation gebrauchlich sind, reproduzieren mit deren Nutzung

aber zugleich die Signifikationsstruktur des sozialen Systems bzw. der Organisation. Die

%% Vgl. Giddens 1988, S. 81.

%7 Vgl. ebd.

658 Ressourcen (die mit den Signifikations- und Legitimationsaspekten sozialer Systeme verbunden sind) sind
Strukturmomente, auf die sich die bewusst handelnden Subjekte in der Produktion ihres Handelns beziehen und
die sie auch reproduzieren.” Giddens 1988, S. 67.

%9 vgl. Giddens 1988, S. 86.
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Akteure miissen innerhalb ihrer Kommunikation in der Lage sein, Sinnzusammenhange her-
zustellen. Zuletzt entnehmen soziale Akteure aus der Legitimationsstruktur bestimmte
Normen. Diese werden dazu genutzt, um bestimmte Handlungen oder Ereignisse als positiv
oder negativ, moralisch richtig oder falsch zu klassifizieren und entsprechend zu sanktionie-
ren. Durch den Einsatz von Normen in sozialen Interaktionen wird wiederum die Legitimati-

%0 |nnerhalb der Theorie der Struk-

onsstruktur, aus der diese entlehnt wurden, reproduziert.

turierung wird davon ausgegangen, dass durch die analytische Trennung der oben darge-

stellten Elemente der Dualitdt der Struktur alle sozialen Praktiken beschrieben und verstan-

den werden kénnen. Um dies an einem Beispiel zu verdeutlichen, soll nun die Konstitution

von Vertrauen anhand der Strukturationstheorie veranschaulicht werden:**

* Autoritative und allokative Ressourcen: Vertrauen und Herrschaft
Autoritative und allokative Ressourcen befdhigen Akteure zur Herrschaft Giber Personen
und materielle Machtquellen. In Bezug auf Vertrauen wiirde dies bedeuten, dass eine
Vertrauensbeziehung eine autoritative Ressource reprasentiert und dariiber hinaus
durch allokative wie autoritative Ressourcen unterstiitzt und reproduziert werden kann.
Ein dauerhaft auf Vertrauen basierender Umgang mit anderen Akteuren bewirkt, dass
sich die Herrschaftsstruktur liber die anderen als Vertrauensbeziehung stabilisiert und
als solche reproduziert. Durch den Einsatz von Vertrauen kann das Handeln der anderen
Akteure beeinflusst und das Wesen der Beziehung umgestaltet werden (autoritative
Ressource).®? Vertrauensvolles Handeln gegeniiber anderen ist ohne allokative wie au-
toritative Ressourcen nicht moglich. Sie dienen als unterstiitzende Ressourcen fiir die
Aufrechterhaltung der Vertrauensbeziehung. Ohne riskante Vorleistungen oder die Uber-
lassung sensibler und/oder fiir die Beziehung wichtiger Ressourcen (allokative Ressour-
cen) bzw. den Zugang zu anderen Akteuren (autoritative Ressource) kann die Bereit-
schaft fiir oder das Honorieren von Vertrauen nicht gezeigt werden.

* Interpretative Schemata: Vertrauen und Signifikation
Neben dem vertrauensvollen Umgang mit den anderen Akteuren spielt ferner die Be-
nutzung interpretativer Schemata eine wichtige Rolle fiir die Konstitution von Vertrauen.
Durch die Benutzung gewisser Regeln wird es den Akteuren ermdglicht, die Beziehung

als Vertrauensbeziehung zu interpretieren. Einerseits kann der Vertrauensgeber inner-

660 vgl. Loose/Sydow 1994, S. 172 ff.
%1 vgl. im Folgenden ebd., S. 175 ff., bzw. Sydow 1998, S. 39 ff.
%2 Dies setzt allerdings voraus, dass die anderen Akteure auf dhnliche Weise handeln, vgl. Kap. 4.5.3.
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halb der Kommunikation Vertrauensbereitschaft zeigen.*® Andererseits kann der Ver-
trauensnehmer die in ihn gesetzte Vertrauenserwartung durch ein dhnliches Verhalten
bestatigen. Den Akteuren muss es gelingen, einen vertrauensvollen Sinnzusammenhang
zwischen Worten und Taten herzustellen, welcher wiederum zu einer auf Vertrauen ba-
sierenden Signifikationsstruktur fiihrt.
* Normen: Vertrauen und Legitimation

Letztendlich kann Vertrauen als Norm herangezogen werden, um das Verhalten der an-
deren Akteure bewerten und gegebenenfalls sanktionieren zu kdnnen. Hat sich Vertrau-
en als Norm etabliert, so konnen die Worte und Taten der anderen bewertet und ein
mogliches Fehlverhalten erkannt sowie geahndet werden. Zugleich wird durch den Ein-
satz von Vertrauen als Norm die auf Vertrauen beruhende Legitimationsstruktur repro-
duziert. Bevor Vertrauen selbst als Teil der Legitimationsstruktur etabliert werden kann,
mussen allerdings erst Normen aufgebaut werden, welche die Bildung von Vertrauen
unterstiitzen. Anhand dieser kann festgestellt werden, welches Verhalten als vertrau-
ensvoll erachtet wird, wie eine Bestatigung des Vertrauens zu erfolgen hat oder wann

ein Vertrauensbruch eintritt.®®

Fasst man obige Aussagen zusammen, so sind vertrauensvolle Beziehungen zugleich Medi-
um wie Ergebnis sozialer Praktiken. Durch geeignete soziale Praktiken innerhalb vertrau-
ensvoller Beziehungen wird Vertrauen, wie im Zitat erwahnt, bei abstrakten Systemen etab-

liert und reproduziert.

.Die Etablierung von vertrauensvollen Beziehungen zwischen konkreten Akteuren sowie die
Ubertragung von Vertrauen auf abstrakte Systeme kann also nur gelingen, wenn in den sozia-
len Praxen eine rekursive Stabilisierung von gemeinsam geteilten interpretativen Schemata,

verbindlich akzeptierten Normen und gemeinsam tolerierter Machtausiibung méglich ist."*®

Nachdem nun die Grundziige der Strukturationstheorie gezeigt wurden bzw. wie Vertrauen
innerhalb der Dualitat von Handlung und Struktur entsteht und dadurch reproduziert wird,
geht es nun darum zu kldren, welches Verhaltnis zwischen interpersonalem und interorgani-

sationalem Vertrauen besteht.

663 Beispielsweise durch eine offene, ehrliche Kommunikation, in welcher die Worte der anderen im positiven
Sinne interpretiert werden.

€% 7u Normen, welche dies ermdglichen, vgl. Kapitel Vertrauenserwartung (Integritat) oder Kapitel ,Struktur-
orientiertes Vertrauen”.

%5 Loose/Sydow 1994, S. 177.
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Bleibt man der begrifflichen Terminologie von Giddens treu, so heif3t Vertrauen in Organisa-
tionen bzw. Unternehmen Vertrauen in soziale bzw. abstrakte Systeme.®*® Vertrauen in abs-
trakte Systeme lasst sich vom interpersonalen Vertrauen unterscheiden.®” Im Gegensatz zu
interpersonalem Vertrauen muss bei Vertrauen in abstrakte Systeme kein direkter Kontakt
mit bestimmten Individuen oder Gruppen vorausgesetzt werden, der fiir die Vertrauensge-
nese verantwortlich ist. Die kontinuierliche Existenz einer Organisation wird nach Giddens
nicht von den Aktivitdten irgendeines besonderen Individuums begriindet: Einzelne Indivi-
duen tragen durch ihre Interaktionen zwar zu einem gewissen Teil zur Konstitution einer
Organisation bei, aber die Abwesenheit derselben fiihrt nicht zu einem Zusammenbruch der
Organisation.®®® Dieser Zusammenhang wird als ,Entbettung”, also das Herauslésen sozialer
Beziehungen aus lokal und zeitlich begrenzten Interaktionszusammenhdngen, bezeich-
net.®® Fiir auf Vertrauen basierende Kooperationen heifit dies, dass zwar einzelne Akteure
zur Vertrauensbeziehung beigetragen haben, diese aber nicht unbedingt anwesend sein
mussen, um die Vertrauensbeziehung aufrechtzuerhalten. Vertrauen bezieht sich demnach
weder auf die ganze Person noch auf die gesamte Organisation, sondern auf bestimmte
Ergebnisse, welche die Person oder die Organisationen hervorgebracht haben.®”® Hat der
Prozess der Entbettung stattgefunden, so ist das Systemvertrauen nicht mehr an die Kopra-
senz individueller Akteure gebunden. Das Vertrauen basiert dann auf gesichtsunabhangigen
Bindungen, die durch vom System bereitgestellte Sicherheiten bzw. vertrauens- und sicher-
heitsstiftende Mafinahmen gestiitzt werden. Doch die Reichweite dieser gesichtsunabhan-
gigen Bindungen, die zum Aufbau von Systemvertrauen bzw. interorganisationalen Vertrau-

en fiihren, wird von Giddens selbst begrenzt bzw. erganzt:

J...] alle Entbettungsmechansimen stehen in Wechselbeziehungen zu riickgebetteten Hand-
lungskontexten, die entweder auf die Stiitzung oder auf die Schddigung dieser Mechanismen
hinwirken konnen; und dass gesichtsunabhdngige Bindungen ebenfalls in niitzlicher oder

schddlicher Weise mit gesichtsabhéngigen Verkniipft sind.””’

%6 vgl. Giddens 1995, S. 107.

%7 Interpersonales Vertrauen besteht bei Giddens zwischen Einzelpersonen, die sich gut kennen und aufgrund
ihrer langfristigen Bekanntschaft Beweise fiir ihre Vertrauenswiirdigkeit erbracht haben. Somit zeigt es eine
gewisse Ahnlichkeit zum personlichkeitsorientierten Vertrauenskonzept.

%8 Vgl. Giddens 1988, S. 76.

59 vgl. ebd., S. 102.

670 Vgl. Loose/Sydow 1994, S. 180.

¢”* Giddens 1995, S. 103.
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Dies heif3t, dass durch die Riickbettung die gesichtsunabhangigen Bindungen aufrechterhal-
ten oder mithilfe der gesichtsabhdngigen Bindungen transformiert werden. Das Wiederan-
koppeln gesichtsunabhdngiger zu gesichtsabhangiger Bindungen findet an sog. ,Zugangs-

punkten” statt.

.An den Zugangspunkten beinhalten die gesichtsabhdngigen Bindungen, durch die Aktoren
ohne Expertenwissen in Vertrauensbeziehungen eingebunden werden, normalerweise Darbie-
tungen uniibersehbarer Vertrauenswiirdigkeit und Integritdt in Kopplung mit einer ,Alles-lduft-
normal-Haltung oder einer gewissen Unerschiitterlichkeit. Obwohl jeder weifs, dass sich der
eigentliche Sitz des Vertrauens im Inneren des abstrakten System und nicht in den Einzelper-
sonen befindet, die das System in spezifischen Zusammenhdngen ,vertreten’, wird an den Zu-
gangspunkten daran erinnert, dass es (potentiell fehlbare) Menschen aus Fleisch und Blut sind,

die das System in Betrieb halten.”"

Zugangspunkte ermoglichen als Schnittstellen den Kontakt zwischen Aulenstehenden und
den Mitgliedern einer Organisation. Es sind die Orte, an denen die Organisation verwundbar
ist, aber an denen zugleich das Vertrauensverhaltnis gewahrt und gefestigt werden kann.
Insofern kommt dem Auftreten der Systemvertreter eine besondere Rolle zu. lhr Verhalten
bestimmt das Vertrauensverhdltnis sowohl auf interpersonaler wie auch durch Riickbet-
tungsmechanismen auf interorganisationaler Ebene. Beide Formen des Vertrauens sind
stark miteinander verflochten.*?> Ein vertrauensvoller interpersonaler Umgang innerhalb
dieser Zugangspunkte trdgt dazu bei, dass interorganisationales Vertrauen als Struktur-
merkmal innerhalb einer Unternehmenskooperation etabliert und reproduziert wird. Der
Pflege derartiger Begegnungs- und Ankopplungsstellen kommt somit innerhalb des ver-
trauensbasierten Kooperationsmanagements eine besondere Rolle zu. Die Pflege dieser
Beziehungen erfolgt im organisationalem Kontext liber den Einsatz sog. ,boundary span-
ners”.’*

Diese sind Organisationsmitglieder, die als Vermittler zwischen der Organisation und ihrer
Umwelt stehen und so eine Offnung des Inneren nach auBen bewirken sowie eine Verbin-

dung des Inneren und mit dem AuBeren ermoglichen.®”

672 Epd., S. 109.

673 Vgl. Inkpen/Curall 1997, S. 312.

674 Vgl. Gilbert 2007, S. 92.

67> vgl. Ortmann, Sydow 1999, S. 217.
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,Vertrauen, hier Systemvertrauen, wird rekursiv stabilisiert, indem die ,boundary spanners’ un-
ter Bezugnahme auf die im Netzwerk ,herrschenden’ Signifikations- und Legitimationsstruktu-
ren die entsprechenden interpretativen Schemata und Normen aktivieren und die ihnen fiir

vertrauensvolles Handeln verfiigbaren Ressourcen einsetzen.”’®

Die obige Verbindung ermdglicht eine Darstellung des interorganisationalen Vertrauens als
Vertrauen in Menschen, das von der Organisationsstruktur und -kultur als Limitierung und
Orientierung des Verhaltens der Organisationsmitglieder umgeben wird.”” Die Entwicklung
interpersonalen Vertrauens bildet somit ein wirkungsvolles Instrument zur Etablierung inte-
rorganisationalen Vertrauens, da diese durch die in der Strukturationstheorie abgebildeten
Zusammenhdnge stark miteinander verbunden sind und sich gegenseitig beeinflussen.
Durch diese Verbindung ist es weiterhin méglich, die Genese von Vertrauen zwischen Unter-
nehmen als eine Entwicklung von Vertrauen zwischen Personen darzustellen, da eben durch
diese als ,boundary spanners” auch interorganisationales Vertrauen erzeugt und stabilisiert
wird.”®

Insgesamt kann also festgestellt werden, dass die prasentierten Konzepte, welche die Ent-
stehung von Vertrauen zwischen Individuen erkldren, auch zur Erforschung des interorgani-
sationalen Vertrauens herangezogen werden kénnen und sich nutzenbringend anwenden

lassen.

676 Loose/Sydow 1994, S. 183.

7 Einen &hnlichen Zusammenhang zwischen Handlung und Struktur innerhalb des Vertrauensphidnomens
sieht Bosshardt. Er unterscheidet zwischen der Mikro- und Makroebene einer Gesellschaft. Durch ein Zusam-
menspiel von Einzelhandlungen (auf der Mikroebene) resultieren soziale Tatbestdnde (auf der Makroebene);
vgl. Bosshardt 2001, S. 228 ff.

678 Vgl. Kramer 1999, S. 589. Hier wird ein Beispiel fiir sinkendes Vertrauen gegeben. Das negative Verhalten
von Prasident Nixon wahrend der Watergate-Affare hat zu einem eklatanten Vertrauensverfall in die Regierung
gefiihrt. Auch hier wird das Verhalten exponierter Vertreter auf die Institution als Ganze tbertragen.
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5 Vertrauen und interkulturelles Management

JEast is East and West is West and never the twain shall meet.”

Rudyard Kipling, Asienkenner und Autor des Dschungelbuchs

Die bisherige Analyse des Vertrauensphanomens hat gezeigt, dass dieses aus zahlreichen
unterschiedlichen Facetten besteht. Es hat rationale wie affektive Elemente und wird je
nach wissenschaftlicher Herangehensweise unterschiedlich betrachtet: Okonomisch gese-
hen, geht es um die Verringerung von Transaktionskosten bzw. die Steigerung der Effizienz,
psychologisch um das Interagieren einzelner Individuen in wie auch immer gearteten, meist
personlichen Beziehungen und soziologisch um das Funktionieren bzw. den Zusammenhalt
von Gesellschaften oder ganzer Kulturen. Wird der Fokus auf internationale Kooperationen
gelegt, erweitert sich die Betrachtung um eine entscheidende Dimension: Wie gestaltet sich
eine vertrauensbasierte Beziehung zwischen Individuen bzw. Organisationen aus unter-
schiedlichen Kulturkreisen, und wie kann diese aufgebaut und erhalten werden? Hat man
erkannt, dass Vertrauen stark mit Interaktion und Kommunikation verbunden ist und da-
durch stabilisiert werden kann oder zu einem gewissen Teil werte- und normenbasiert ist,
kommt man unausweichlich zu dem Feld des interkulturellen Managements. Allein die kul-
turelle Bedingtheit von Kommunikation und des Selbstverstandnisses von Individuen hin-
sichtlich ihrer Intentionen und Handlungen erfordert es, Vertrauen aus einem eben diese
kulturellen Unterschiede beriicksichtigenden Blickwinkel zu untersuchen. So stellt das Auf-
einandertreffen unterschiedlicher Werte- und Normensysteme, differierender Geschafts-
oder Kommunikationspraktiken, im Zitat als psychologische Distanz bezeichnet, das vertrau-
ensbasierte Management von Kooperationen in einem internationalen Kontext vor bedeu-

tende Herausforderungen.

»Developing trust in international business associations is a more challenging task compared
to relational exchanges in the domestic context. This is attributable primarily to the existence
of psychological distance - differences in terms of culture, accepted business practices, eco-
nomic environment, legal systems, and communications infrastructure - between exporters and
importers, along with increased levels of uncertainty encountered in international opera-

tions.””’

679 Skarmeas/Katsikeas 2001, S. 236.
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Aufgrund dieser Zusammenhange wird in diesem Kapitel die internationale Dimension des
vertrauensbasierten Managements von Kooperationen naher untersucht. Dabei werden die
Entwicklung und der Erhalt von Vertrauen in und zwischen unterschiedlichen Kulturkreisen
sowie die Zusammensetzung der unterschiedlichen Formen von Vertrauen unter Beriicksich-
tigung managementrelevanter Kulturunterschiede betrachtet. Entscheidend ist, ob Vertrau-
en ein kulturspezifisches Phdnomen ist oder tiber Kulturen hinweg auf dhnliche oder sogar
gleiche Weise erklart werden kann. Ist es kulturspezifisch, so zieht dies eine erhéhte Kom-
plexitat fir das Kooperationsmanagement nach sich: Aufbau und Erhalt von Vertrauen las-
sen sich nicht auf gleiche Art und Weise bewerkstelligen, je nach kultureller Auspragung des
Partners miissen unterschiedliche Mafinahmen fiir die Erreichung einer Vertrauensbezie-
hung angewendet werden. Ist Vertrauen kulturunspezifisch, so bedeutet dies fiir das Mana-
gement, dass bei Entwicklung und Erhalt von Vertrauen unabhéangig von der kulturellen

Herkunft der Kooperationspartner ein identisches Vorgehen méglich ist.

Zu Beginn dieses Kapitels wird verdeutlicht, welche Besonderheiten beziiglich des Mana-
gements von Kooperationen im internationalen Kontext bestehen. Darauffolgend soll ein
Uberblick tiber verschiedene Arbeiten gegeben werden, die sich mit der interkulturellen
Problematik des Vertrauensphdanomens und damit zusammenhangenden Begriffen beschaf-
tigen. In einem ersten Schritt werden Arbeiten vorgestellt, die davon ausgehen, dass Ver-
trauen und dhnliche Phdanomene stark kulturspezifisch sind. Im Anschluss daran werden
Arbeiten prasentiert, in welchen der Standpunkt vertreten wird, dass sich Vertrauen und mit
diesem zusammenhdngende Begriffe im internationalen Kontext auf dhnliche Art und Wei-
se erklaren und darstellen lassen. Das Kapitel schliet mit einer Bewertung der gefundenen

Ergebnisse.

5.1 Besonderheiten des Vertrauens als Organisationsprinzip im internati-
onalen Kontext

Kooperationen zwischen Unternehmen aus unterschiedlichen Landern werfen Fragen auf,
die sich im nationalen Bereich nicht oder nur in einem weitaus geringeren Umfang stellen.
Neben den Aufgaben und Problemen, die sich aus der Summe der unterschiedlichen Funkti-
onen - wie Beschaffung, Produktion und Absatz bzw. Planung, Organisation, Fiihrung und
Kontrolle - ergeben, beinhalten grenziiberschreitende Kooperationen durch die Internatio-
nalitdt der Geschaftstatigkeit eine ungleich héhere Komplexitat als solche, die in einem rein
nationalen Umfeld angesiedelt sind. Diese Komplexitdt wird noch weiter durch die Tatsache
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erhoht, dass die in den verschiedenen Funktionsbereichen ablaufenden Interaktionen zu
einem gewissen Teil zwischen Individuen erfolgen, welche aus unterschiedlichen und sich
fremden Landern und Kulturen stammen.®® Der Internationalisierungsprozess iiber Unter-
nehmenskooperationen birgt so eine Reihe unsicherheits- und misstrauensverstarkender
Faktoren, welche die Emotionen und Handlungen der Akteure belasten und dadurch die

Funktionsfahigkeit der Kooperation beeintrachtigen.

Krystek sieht drei Problemfelder, welche die internationale Zusammenarbeit gefihrden:®
(i) fremde Unternehmen als Kooperationspartner, (ii) fremde wirtschaftliche und politische
Systeme sowie (iii) fremde Kulturen bzw. Kulturelemente. Insbesondere die Andersartigkeit
dieser Elemente im Vergleich zu den heimischen Pendants bedingt eine Zunahme an Unsi-
cherheit und eine mogliche Extension der Misstrauensspirale: Wahrungsverschiebungen, die
einen sicher geglaubten Gewinn vernichten, politische Willkiir, die zur Ausweisung von Ma-
nagern oder zur Enteignung von Kapitalanlagen fiihrt, Erdbeben, die ganze Regionen dem
Erdboden gleichmachen, oder mafiaartige politische und wirtschaftliche Strukturen, die Kor-
ruption, Schutzgelderpressung oder gar Entfiihrung von Mitarbeitern nach sich ziehen. Ne-
ben diesen eher von aufien an die Kooperation herangetragenen Probleme findet sich je-
doch ein weiterer wichtiger Ausléser flir Schwierigkeiten in internationalen Kooperationen,
der sich durch das direkte Interagieren der Unternehmen und ihren Mitarbeiter ergibt: in-

terkulturelle Differenzen.

JInternational alliances often bring together managers who may have different patterns of
behaving and believing, fundamentally different cognitive blueprints for interpreting the world,

and, differences in the very structure of perceiving, thinking and reasoning.”**

In der taglichen Zusammenarbeit kann das Unverstédndnis Uber oder gar das Negieren kultu-
rellerer Unterschiede zu einem nachhaltigen Aufbau von Missverstdndnissen und Misstrau-
en gegeniuber dem anderen Geschaftspartner flihren, was das gegenseitige Verstandnis
beeintrachtigt und nur schwer wieder ausgeraumt werden kann: So kann allein die Frage,
ob man zusammen essen gehen will, je nach kulturellem Hintergrund und Stellenwert eine
unterschiedliche Bedeutung besitzen. Auf den geschdaftlichen Kontext bezogen, meint die

Frage in Deutschland zumeist eine kurze Arbeitsunterbrechung, im amerikanischen Raum

%80 vgl. Stiidlein 1997, S. 65 f.
%81 vgl. Krystek 1997, S. 552.
%82 Parkhe 1998b, S. 230.
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eine langere Phase, in der in einer entspannten Umgebung personliche Kontakte gepflegt
werden, und im chinesischen Kulturkreis in aller Regel eine Einladung zum Essen, da hier

das gemeinsame Essen eine wichtige soziale und kommunikative Bedeutung einnimmt.*®

Diese interkulturell bedingten Missverstdandnisse beruhen grofitenteils auf Unterschieden
hinsichtlich der Encodierung von Inhalten durch Symbole aufseiten des Senders und der
Decodierung dieser Symbole aufseiten des Empfangers.®®* Durch die unterschiedlichen kul-
turellen Hintergriinde ergeben sich unterschiedliche Interpretationsrepertoires fiir das Co-
dieren und Decodieren und somit auch Spielrdume fiir unterschiedliche Deutungen und Be-
wertungen.®® Die Konsequenzen, welche sich aus solchen Unterschieden in der Codierung
und Decodierung ergeben, kénnen im Extremfall verheerend sein: So kann sich das Unver-
standnis gegeniber fremden Kulturen bspw. in Resignation, einer Verweigerungshaltung,
einem standigen Makeln tber die Zusammenarbeit duern und bis zur stillen Sabotage der
Kooperation gehen. Ist der Konflikt offen ausgebrochen, kann dies bis zum Bruch getroffe-

ner Vereinbarungen und Vertrage, mithin zur Beendigung der Zusammenarbeit fiihren.

Als Fazit dieses Teilkapitels ist festzuhalten, dass internationale Kooperationen weit mehr
Unsicherheiten bergen als solche, die auf den heimischen Markt beschrankt sind. Die Be-
gegnung mit Fremdem und Unbekanntem erhoht die Unsicherheit und den Informations-
mangel, was von Beginn der Kooperation einen héheren Vorbehalt und gréferes Misstrauen
bewirken kann.®® Hinzu kommt, dass Vertrauen substituierende MafRnahmen, wie die ver-
tragliche Absicherung, die von Dritten gewdhrleistete Durchsetzung dieser Vertrage oder die
Wirkung von Marktmechanismen nicht im selben Umfang gegeben sind wie im eigenen
Land.®’ Der Aufbau einer vertrauensbasierten Beziehung hat somit auch, wenn nicht sogar
im verstarkten Maf3, Relevanz fiir das Management internationaler Kooperationen, welche

in einem komplexeren Umfeld angesiedelt sind wie nationale Kooperationen.

»In complex environments permitting opportunistic behavior, it is not possible to depend upon

or even write a contract as an effective form of social control. The creation of bases of trust is

one alternative solution to complex environments in which it is possible to cheat.”**

%8 vgl. Chung 1995, S. 49.

% Fiir eine genauere Beschreibung siehe Kap. 6.2.3.
%% vgl. Adler 1997, S. 68 ff.

%% vgl. Ebd., S. 21.

%7 vgl. Krystek 1997, S. 560.

%88 Vigl. Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992, S. 374.
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Fihrt man sich die Besonderheiten internationaler Kooperationen nochmals vor Augen, so
kann Vertrauen im interkulturellen Kontext folgende Funktion erfiillen, welche helfen, die

oben angesprochenen Friktionen zu kompensieren:**

* Durch die Existenz von Vertrauen ergibt sich eine héhere Bereitschaft, kulturelle Unter-
schiede zu akzeptieren und daraus resultierende Schwierigkeiten der Zusammenarbeit
zu Uiberwinden.

* Es sorgt flir eine hohere Toleranz beim Umgang mit unvorhergesehenen Turbulenzen,
die durch die interkulturelle Zusammenarbeit entstehen: geringere Konfliktbereitschaft,
schnellere Reaktionszeit bei unvorhergesehenen Schwierigkeiten, die in vorhandenen
Vertragen oder anderen formalen Ubereinkommen nicht vorgesehen waren.

e Durch unterschiedliche Auspragungen der Rechtssysteme und Gesetzgebung bzw. durch
unterschiedlichen Stand der marktwirtschaftlichen Auspragung, entfallen z. T. das Ver-
trauen substituierende Alternativen der Unsicherheitsvermeidung (z. B. Gesetze, Vertra-
ge oder funktionierende Marktmechanismen), woraus ein erhéhter Bedarf an Vertrauen
im Kontext internationaler Geschaftsbeziehungen resultiert.

* Vertrauen hilft aufgrund der daraus folgenden héheren Flexibilitdt und Toleranz, Unter-
schiede der Zielvorstellungen oder Geschaftspraktiken, die sich von den heimischen un-

terscheiden, zu iberbriicken bzw. zu vereinbaren.

Die hier gemachten Ausfiihrungen zeigen, dass bei internationalen Kooperationen Vertrau-
en eine gesonderte Rolle innerhalb des Beziehungsmanagements einnimmt.

Gleichzeitig steigen indes die Risiken, die durch Vertrauen iberbriickt und eingegrenzt wer-
den sollen. Dies hat zur Konsequenz, dass einerseits Vertrauen als Organisationsprinzip
durchaus geeignet ist, Schwierigkeiten internationaler Kooperationen zu kompensieren.*”
Andererseits muss man sich jedoch dariiber bewusst sein, dass ein vertrauensbasiertes Ma-
nagement auf die héhere Komplexitat, bedingt durch die Internationalitat, abgestimmt sein

muss.

%9 vgl. Child 2001, S. 279.
5% Mollering 2008, S. 107.

209



Jf trust is a characteristic of interpersonal relationships, does this mean that the assumptions
behind it are specific to different cultures? If they are, this portends particular difficulties for

international collaboration.”’

Insbesondere muss man sich vor dem Fehler hiiten, ohne eine nahere Analyse darauf zu
schlieen, dass sich Vertrauen in anderen Kulturen auf gleiche Art und Weise generieren
und erhalten ldsst wie im eigenen Kulturkreis. Denn diese ethnozentrische, auf das Heimat-
land fokussierte Sichtweise liber Vertrauen und ein simples Oktroyieren derselben auf ande-
re Kulturen wiirde die oben angesprochenen kulturellen Friktionen eher verstarken denn
beseitigen. Man wiirde den potenziell machbaren Fehlern einen weiteren, gravierenden

hinzufiuigen.

5.2 Vertrauen im internationalen Kontext: culture-bound oder culture-
free?

Seit den Sechziger- und Siebzigerjahren des 20. Jahrhunderts stehen sich zwei Lager mit
unterschiedlichen Auffassungen gegeniiber: Universalisten, welche die Meinung vertreten,
Managementkonzepte und -techniken sind universell und damit kulturunabhangig anwend-
bar, und Kulturalisten, welche der Auffassung sind, Managementkonzepte und -techniken
unterliegen kulturellen Einfliissen. Ausgehend von diesen Sichtweisen, vertreten die Univer-
salisten die Culture-Free-These und gehen davon aus, dass ,one best way” (Monofinalitat)
existiert, wohingegen die Kulturalisten die ,Culture-Bound-These” postulieren und dement-
sprechend davon ausgehen, dass ,several good ways” (Aquifinalitit) bestehen, um ein be-

%92 Khnliche Auffassungen, wenn auch aus einer etwas anderen

stimmtes Ziel zu erreichen.
Perspektive betrachtet, werden von den Anhdngern der Konvergenz- bzw. Divergenzthese
eingenommen. Wahrend die Universalisten und Kulturalisten eine statische Perspektive ein-
nehmen, wird hier der dynamische Aspekt in die Betrachtung mit einbezogen. Die Vertreter
der Konvergenzthese gehen davon aus, dass sich die unterschiedlichen Managementtechni-
ken langfristig angleichen, wahrend die Anhanger der Divergenzthese der Meinung sind, die
Managementkonzepte bleiben unvereinbar und werden sich im Zeitverlauf zunehmend
voneinander entfernen. Der Unterschied zwischen der statischen und dynamischen Perspek-

tive liegt darin, dass die Vertreter der Konvergenzthese weniger dominierend auftreten als

%' Ebd,, S. 276.
%92 vgl. Stiidlein 1997, S. 43; Kutschker/Schmid 2002, S. 770.
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die Vertreter der Universalismusthese: Bei ihnen muss eine zeitlich-raumliche Allgemeingtl-

tigkeit der Managementkonzepte und -techniken erst noch erreicht werden.®®

Statische Ebene

Kulturalisten

Universalisten

Zentrale These

Managementkonzepte sind kulturabhén-

gig

Managementkonzepte sind kulturunab-

hangig

Begriindung

Managementverhalten und -handlung
sind substanziell durch die jeweilige Lan-
deskultur beeinflusst. Management und
Kultur sind nicht voneinander trennbar,
da Kultur das Verhalten beeinflusst und
so fiir das Management ein Interpretati-

onsmuster darstellt.

Okonomische Zwénge sowie identische
Aufgabenstellungen und Funktionen des
Managements fiihren zu einer homoge-
nen Ausgestaltung der Managementkul-
turen. Unterschiede resultieren aus der
o6konomischen Entwicklung oder auf-

grund anderer kulturfreier Ursachen.

Dynamische Ebene

Divergenz

Konvergenz

Zentrale These

Nationale Werte und Normen werden
nicht homogener, sondern driften viel-
mehr auseinander; kulturspezifische Un-
terschiede im Verhalten und Handeln

bleiben bestehen.

Nationale Kulturen werden sich immer
ahnlicher. Managementphanomene wei-
sen eine zunehmende Konvergenz auf, es
entsteht eine Art ,Weltkultur”. Es zeichnet
sich ein einheitlicher Weg des Manage-

ments ab.

Begriindung

Die zunehmende globale wirtschaftliche
Verflechtung fiihrt dazu, dass sich die
Individuen verstarkt auf ihre kulturellen

Urspriinge zuriickbesinnen.

Zunehmender Welthandel und die stan-
dige Verbesserung der luK-Instrumente
lassen die verschiedenen nationalen

Kulturen immer weiter zusammenwach-

sen.

Folgerung fiir Theorie

und Praxis

Theorie:

Steigende Bedeutung der interkulturellen
Managementforschung. Theorien und
Konzepte kénnen nicht ohne Weiteres
Ubertragen werden, sondern sind auf die
kulturellen Besonderheiten anzupassen
(Aquifinalitat).

Praxis:

Der Umgang mit kulturellen Unterschie-
den wird zu einem Managementfaktor.
Das Verstandnis von Kulturunterschieden
gewinnt an Bedeutung fiir den Erfolg der

internationalen Geschaftstatigkeit.

Theorie:

Abnehmende Bedeutung der interkultu-
rellen Managementforschung. Theorien
und Konzepte sind ohne Variierung tber-
tragbar. Es setzen sich die besten Mana-
gementkonzepte durch (Monofinalitat).
Praxis:

Vereinfachung der grenziiberschreiten-
den Téatigkeit. Standardisierung von Pro-
dukten und Prozessen fiihrt zu Effizienz-

steigerungen und Kosteneinsparungen.

Tabelle 8: Kulturabhangigkeit vs. Kulturunabhangigkeit des Managements

6% Vgl. Kutschker/Schmid 2002, S. 771.
% vgl. Stiidlein 1997, S. 44.
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Ubertragt man diese Unterteilung auf die Vertrauensforschung, so lassen sich auch hier die
verschiedenen Meinungen in zwei Lager einteilen - solche, die behaupten, Vertrauen baue
sich in unterschiedlichen Kulturkreisen unterschiedlich auf, und solche, die einen in grofien

Teilen identischen Aufbau annehmen.

5.2.1 Vertrauen als kulturgebundenes Phanomen

Dreh- und Angelpunkt aller Arbeiten, die Vertrauen als kulturgebundenes Phdanomen be-
trachten, stellt die Aussage dar, dass die Entstehung von Vertrauen auf solchen Einfliissen
beruht, die kulturell verwurzelt sind. Insbesondere die Annahme, dass in den verschiedenen
Kulturen und Gesellschaften unterschiedliche Werte- und Normenbasen - im Zitat ,collective
programming” - existieren, lasst die Autoren darauf schliefien, dass Vertrauen je nach der

Kultur einer Gesellschaft unterschiedlich entsteht.

»Since each culture'’s ,collective programming’ results in different norms and values, the proc-
esses trustors use to decide whether and whom to trust may be heavily dependent upon a soci-

ety’s culture.””

Die Entstehung von Vertrauen leitet sich demnach von der Kultur und den dort vorkommen-
den sozialen Strukturen ab. Sie variiert z. B. in Abhangigkeit von der Region, von der Religi-
on oder von der ethnischen Herkunft des Vertrauensgebers bzw. -nehmers, aus denen sich
wiederum die Normen, Werte und grundlegenden Verhaltensannahmen als Grundlage fur

Vertrauen ableiten lassen.®®

Normen,
Nationale Werte, Entstehungs- Vertrauen
Kultur | grundlegende : prozess :
Verhaltens-
annahmen...

Abbildung 25: Der Zusammenhang der nationalen Kultur und der Entstehung von Vertrauen®”’

%% Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 601.
5% vgl. Meifert 2001, S. 23.
%7 Vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 602.
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Studien, welche den kulturalistischen Standpunkt vertreten, lassen sich in zwei Gruppen
einteilen: Solche, die anhand von be- und anerkannten, universalen Kulturdimensionen auf
die Unterschiedlichkeit der Vertrauensentstehung schlieen, und jene, die anhand detaillier-

ter Landeranalysen verschiedene Pfade der Entstehung von Vertrauen beschreiben.

5.2.1.1 Kulturdimensionen als Ausgangspunkt der interkulturellen Ver-
trauensforschung

Der Einsatz von Kulturdimensionen erlaubt es, nationale Kulturen mittels verschiedener
Charakteristika zu veranschaulichen, zu analysieren und zu vergleichen. Der Vorteil dieser
Kulturdimensionen liegt darin, nationale Kulturen und ihren Einfluss auf die dort lebenden
Individuen nach universalen, systematisch geordneten Mustern einzuteilen und aufgrund

dieser Einteilung Aussagen treffen zu kénnen.*®

Die Suche nach Kulturdimensionen erfolgt
dabei sowohl auf theoretischem wie empirischem Wege.*® Im Folgenden werden die wohl
bekanntesten und von der Forschung sowie Lehre breit akzeptierten Ansdtze kurz prasen-
tiert und anhand eines integrativen Ansatzes strukturiert. Im Anschluss findet die Verbin-

dung der Kulturdimensionen mit der interkulturellen Vertrauensforschung statt.

5.2.1.1.1 Ansatz von Kluckhohn/Strodbeck

Zu den bekanntesten theoretischen Zugangen, die sich bis in die heutige Zeit durch eine
hohe Anerkennung auszeichnen und von vielen Autoren verwendet werden, zahlt der Ansatz
der Anthropologen Kluckhohn/Strodbeck, welche 1961 der Offentlichkeit prasentiert wurde.
Mithilfe von sechs grundlegenden Orientierungen unterteilen die Autoren nationale Kultu-

ren nach der Perzeption des menschlichen Handelns und Denkens.

Perzeption der/des Dimensionen
Natur des Individuums gemischt
gut schlecht
(gut und schlecht)
Beispiel: Beispiel:
Die Leute lassen ihre Die Leute verschliefien
Tiiren unverschlossen. ihre Tiiren aus Angst vor

Uberfallen oder Raub.

veranderbar unveranderbar

%% vgl. Stiidlein 1997, S. 188 f.
% Fiir einen detaillierten Uberblick iiber die verschiedenen Ansatze zur Bestimmung von Kulturdimensionen,
siehe Kutschker/Schmid 2002, S. 686 ff.
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Beispiel:

Mitarbeitern wird die Moglichkeit ge-

geben, sich fortzubilden und zu lernen.

Beispiel:

Von den Mitarbeitern wird nicht erwar-

tet, sich fortzubilden.

Beziehung zur Natur/Welt

Dominanz

Harmonie

Unterwerfung

Beispiel:

Die Menschen formen die
Natur nach ihren Bediirf-
nissen (Agrarpolitik, Stau-

damme).

Beispiel:

Die Menschen bewirt-
schaften die Natur auf
eine nachhaltige Art und

Weise.

Beispiel:

Die Menschen sehen
Naturgesetzlichkeiten als
gegeben und unveran-
derbar an und richten sich

danach.

Menschlichen Beziehung

individualistisch

kollektivistisch

(laterale Gruppen)

hierarchisch

Beispiel:
Entscheidungen werden
von den einzelnen Indivi-

duen getroffen.

Beispiel:
Entscheidungen werden

im Team getroffen.

Beispiel:
Entscheidungen werden
von einer Person getrof-
fen und gelten fiir alle

anderen.

Menschlichen Aktivitdaten

handeln

kontrollieren

sein

Beispiel:

Mitarbeiter geben ihr
Bestes, um angestrebte
Ziele zu erreichen (Maxi-

malprinzip).

Beispiel:

Mitarbeiter tun das N6-
tigste, um ihren Lebens-
standard zu halten (Mi-

nimalprinzip).

Zeitlichen Fokus der

Handlung

Zukunftsorientiert

Gegenwartsorientiert

Vergangenheitsorientiert

Beispiel:

Unternehmen entwerfen
ausgehend von der ge-
genwadrtigen Lage Plane
fiir die Zukunft. Sie sind
durch Innovation und
Flexibilitat gekennzeich-

net.

Beispiel:

Unternehmen entwerfen
die zukiinftigen Ziele
aufgrund von Vergangen-
heitswerten. Sie legen

hohen Wert auf Tradition.

Raumlichen Vorstellung

privat

gemischt

offentlich
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Beispiel:
Meetings werden hinter
verschlossen Tiiren ab-

gehalten. Nicht direkt

Beteiligte erhalten allen-

Beispiel:

Meetings werden bei
offenen Tiiren abgehalten.
Nicht direkt Beteiligte
haben leichten Zugang.

falls liber kontrollierte

Punkte Zugang.

Tabelle 9: Orientierungsdimensionen der menschlichen Perzeption’®

Der Ansatz von Kluckhohn/Strodbeck erlaubt es, die individuellen Orientierungen der Mit-
glieder einzelner Kulturen in universell giiltige Dimensionen einzuteilen und so interkulturell

vergleichbar zu machen.

»The theory holds that in each culture most individuals are characterized by some dominant
profile of orientations. In the United States, for example, the dominant orientations were pre-
dicted to be individualism, future time, mastery over nature, doing, and a conception of human

nature as evil but perfectible.”’

Da es sich allerdings um einen anthropologisch und nicht 6konomisch orientierten Ansatz
handelt, werden Implikationen fiir das Management nicht naher beleuchtet. Allerdings be-
fassten sich eine Reihe von Autoren mit Uberlegungen, wie die Dimensionen von Kluck-
hohn/Strodbeck mit managementorientierten Fragestellungen in Verbindung gebracht
werden kdénnen, was sich auch in den Beispielen der oben dargestellten Tabelle widerspie-

702

gelt.

5.2.1.1.2 Ansatz von Hofstede

Ein weiteres duBerst prominentes Forschungsprojekt bilden die Arbeiten Hofstedes.””?

Durch mehrere, gro3 angelegte empirische Untersuchungen wies er interkulturelle Unter-

7% vgl. Stiidlein 1997, S. 189; Adler 1997, S. 19.

1 |nkeles/Levinson 1969, S. 435 f.

792 ygl. Kutschker/Schmid 2002, S.688. Als Beispiel fiir eine managementorientierte Deutung von Kluck-
hohn/Strodbeck siehe Adler 1997, S. 18-32.

7 Hofstede untersuchte die Werthaltungen von Mitarbeitern eines internationalen Konzerns (IBM). Anhand
von Fragebdgen, die in 20 Landessprachen libersetzt wurden, erhob er zwischen 1966 und 1973 Daten von
116.000 Mitarbeitern des Unternehmens, vgl. Kutschker/Schmid 2002, S. 702.
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schiede in arbeitsbezogenen Werten nach und
diese naher analysiert werden konnen:"*
[ J

Machtdistanz (Power distance)

Die Dimension der Machtdistanz beschrei

entwickelte fiinf Dimensionen, anhand derer

bt das Ausmaf, in dem weniger machtvolle

Mitglieder einer Organisation (z. B. Untergebene) bereit sind zu akzeptieren, dass die

Macht innerhalb von Organisationen unglei

ch verteilt ist.”®

geringe Machtdistanz

hohe Machtdistanz

unternehme

nsbezogen

Der ideale Vorgesetzte ist ein kompetenter De-
mokrat.

Vom Vorgesetzten wird erwartet, dass er seine
Mitarbeiter in die Entscheidungen mit einbezieht.
Dezentrale Organisationsstrukturen werden be-

vorzugt.

Der ideale Chef ist ein wohlwollender Autokrat.
*  Vom Vorgesetzten wird erwartet, dass er seinen
Mitarbeitern exakte Vorschriften und Anweisun-
gen gibt.

Zentralisierte Organisationsstrukturen werden

bevorzugt.

gesellschaftsbezogen

Die Machtausiibung muss legitimiert sein und
wird einer Bewertung unterzogen.

Jedes Individuum verfiigt iiber die gleichen Rech-
te.

Gewaltanwendung zur Durchsetzung der Innen-

politik ist selten.

Wer liber Macht verfiigt, ist dadurch legitimiert.
Die Position wird nicht hinterfragt.

Den Méchtigen werden Privilegien zugestanden.

Innenpolitische Konflikte fiihren oft zum Aus-

bruch gewalttatiger Auseinandersetzungen.

Tabelle 10: Unterschiede in der Dimension Machtdistanz’®

Individualismus vs. Kollektivismus (Individu

Die Dimension Individualismus vs. Kollekti

alism vs. Collectivism)

vismus bezeichnet das Ausmaf3, in dem sich

die Mitglieder einer Gesellschaft als einzelne Individuen sehen bzw. als Teil eines gesell-

schaftlichen Ganzen.””

Kollektivismus

Individualismus

unternehmensbezogen

Beziehungsbezogene Aspekt haben Vorrang vor

aufgabenbezogenen.

Aufgabenbezogene Aspekte haben Vorrang vor

beziehungsbezogenen Aspekten.

7% vgl. Hofstede 1997.
"% vgl. ebd., S. 28.

% vgl. ebd., S. 37 ff.
"7 Vgl. ebd., S. 51.
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e Das Management ist gruppenorientiert. e Das Management orientiert sich am Individuum.
¢ Diplome und Zertifikate verbessern den Status * Diplome und Zertifikate erhhen den eigenen

innerhalb der Gruppe. Wert und das Selbstbewusstsein.

gesellschaftsbezogen

¢ Individuelle Interessen werden von kollektiven Individuelle Interessen haben Vorrang vor kollek-

dominiert. tiven Interessen.

e Harmonie und Konsens sind die hochsten Ideale Die Selbstverwirklichung des Individuums stellt
einer Gesellschaft. das hochste Ideal einer Gesellschaft dar.

¢ Rechte und Gesetzte unterscheiden sich von *  Vor dem Gesetz ist jeder gleich.

Gruppe zu Gruppe (Kastendenken).

Tabelle 11: Unterschiede in der Dimension Individualismus vs. Kollektivismus’®

¢ Maskulinitat vs. Femininitat (Masculinity vs. Femininity)
Die Dimension Maskulinitadt vs. Femininitat beschreibt den Grad, in dem sich Individuen
mit bestimmten Werten, die sich aus der Unterschiedlichkeit der Geschlechter ergeben,
identifizieren konnen. Dabei umfasst Maskulinitdit Werte wie Leistungsbewusstsein,

Ehrgeiz oder Selbstbehauptung und Femininitat Werte wie Feinfiihligkeit, Bescheiden-

heit oder Lebensqualitat.”*
Femininitat Maskulinitat
unternehmensbezogen
¢ Konflikte werden durch Verhandeln und das *  Konflikte werden durch Auseinandersetzungen
Schlieflen von Kompromissen beigelegt. und das Recht des Starkeren gelost.
¢ Man arbeitet, um zu leben. *  Man lebt, um zu arbeiten.

¢ Im Arbeitsleben wird Wert gelegt auf Solidaritét, Das Arbeitsleben wird durch Ideale wie Wettbe-

Gleichbehandlung und Lebensqualitat. werb, Leistung und Karriere bestimmt.

gesellschaftsbezogen

e Wirtschaftliches Wachstum steht im Einklang mit Wirtschaftliches Wachstum hat Vorrang vor nach-

nachhaltigem Wirtschaften. haltigem Wirtschaften.

e Der Verteidigung wird im Rahmen des staatlichen Innerhalb des staatlichen Budgets wird der Ver-

Haushalts ein geringer Stellenwert zugeordnet. teidigung ein hoher Stellenwert zugeordnet

¢ Der Wohlfahrtsstaat stellt das gesellschaftliche Ein Staat, der Leistung honoriert, wird von der

Ideal dar. Gesellschaft bevorzugt.

Tabelle 12: Unterschiede in der Dimension Maskulinitit vs. Femininitat™®

"% vgl. ebd.,, S. 67 ff.
" vgl. ebd., S. 82.
"%vgl. ebd.,, S. 96 ff.
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Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty avoidance)

Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung befasst sich mit dem Umstand, inwieweit

Mitglieder einer Gesellschaft unbekannte und unsichere Situationen tolerieren kdnnen.

Es handelt sich dabei um ein subjektives Gefiihl, welches den Wunsch nach Planbarkeit

und Vorhersagbarkeit widerspiegelt.”"

geringe Unsicherheitsvermeidung

hohe Unsicherheitsvermeidung

unternehme

nsbezogen

Vorschriften und Regeln diirfen ein unbedingt
notwendiges Maf nicht iibersteigen.
Innovative, von der Norm abweichende Ideen
werden toleriert und geférdert.

Piinktlichkeit und Prazision miissen erlernt wer-

den.

Vorschriften und Regeln dienen zur Beruhigung.
Es existiert ein emotionales Bediirfnis danach.
Von der Norm abweichende Ideen werden unter-
driickt. Es besteht eine Resistenz gegeniiber In-
novation.

Piinktlichkeit und Prazision sind ,von Natur aus”

gegeben.

gesellschaftsbezogen

Ungewissheit stellt den Normalfall des menschli-
chen Lebens dar und wird dementsprechend hin-
genommen und akzeptiert.

Toleranz gegeniiber anderen Anschauungen,
Meinungen und Weltbildern.

Die Mitglieder einer Gesellschaft sind bereit, Risi-

ken einzugehen.

Ungewissheit stellt eine standige Bedrohung fiir
das menschliche Leben dar, welche bekampft
werden muss.

Abweichende Anschauungen und Weltbilder wer-
den unterdriickt. Es existiert nur eine Wahrheit,
die fiir alle Gultigkeit besitzt.

Die Mitglieder einer Gesellschaft empfinden ein

starkes Bedlirfnis nach Sicherheit.

Tabelle 13: Unterschiede in der Dimension Unsicherheitsvermeidung’’

e Langfristige vs. kurzfristige Orientierung (Confucian dynamism)
Die fiinfte Dimension - als konfuzianische Dynamik bezeichnet - befasst sich mit der e-
thischen Grundhaltung von Gesellschaften. Der langfristigen Orientierung werden Werte
wie Beharrlichkeit, Schamgefiihl, Sparsamkeit und Fleif} zugeordnet und sind damit eher
dynamisch sowie auf die Zukunft ausgerichtet. Die Werte der kurzfristigen Orientierung
- Stabilitat, Respekt vor der Tradition, Erflllung sozialer Verpflichtungen und das Wah-
ren des Gesichtes - sind hingegen eher statischer Natur und vergangenheitsorientiert.

Die englische Bezeichnung dieser Dimension riihrt daher, dass die Werte beider Auspra-

1 ygl. ebd.,, S. 113.
"2 vgl. ebd.,, S. 125 ff.
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gungen stark mit der konfuzianischen Lehre verbunden sind.”” Die hier beschriebene
Dimension wurde erst nachtrédglich zu den anderen hinzugefiigt. Aus diesem Grund sind
auch die Auswirkungen dieser Dimension auf die betriebliche Organisation noch nicht so

griindlich erforscht worden.”**

kurzfristige Orientierung langfristige Orientierung

e Bestand traditioneller Werte. * Traditionelle Werte werden an gesellschaftliche
e Erfiillung sozialer Verpflichtungen ungeachtet der Verdnderungen angepasst.

daraus resultierenden Kosten. e Erfiillung sozialer Verpflichtungen innerhalb ge-
e Geringe volkswirtschaftliche Sparquote, kaum wisser Limits. Sparsamer Umgang mit Ressour-

Vermdgen fiir Investitionen vorhanden. cen.
e Schnelle Ergebnisse werden erwartet. *  Hohe volkswirtschaftliche Sparquote. Die Gutha-
e Bemiihungen, das Gesicht zu wahren. ben stehen fiir Investitionen zur Verfligung.

e Langerfristige Vorhaben kdnnen verwirklicht
werden, da Ergebnisse nicht vorschnell gefordert
werden.

e Bereitschaft, sich einer Sache unterzuordnen.

Tabelle 14: Unterschiede in der Dimension konfuzianische Dynami

k715

Hofstedes Studie kann als Meilenstein der Kulturforschung betrachtet werden. Trotz oder

wohl auch gerade wegen seiner Bekanntheit blieb der Ansatz Hofstedes nicht ohne Kriti

716
k.

Aus der vielfaltigen Kritik seien folgende Argumente herausgenommen:

Die Tatsache, dass die Untersuchung mit Mitarbeitern eines einzigen Unternehmens
durchgefiihrt wurde, lief} die Frage entstehen, ob die Ergebnisse fiir ganze Kulturen ge-
neralisierbar sind bzw. inwieweit die Unternehmenskultur von IBM die Ergebnisse be-
einflusst hat.

Die Untersuchung ist westlich gepragt. So kénnen Fragen, die aus westlicher Sicht von
Bedeutung sind, in anderen Kulturkreisen keine bzw. eine véllig andere Bedeutung ha-
ben.

Obwohl es Hofstede um die Ebene der Werte geht, setzt seine Untersuchung auf der
Ebene des Verhaltens an, aus der er wiederum die Werte erschlieft. Es ist fraglich, ob

dieses Vorgehen zuldssig ist, da durch diese Vorgehensweise ein Ergebnis entsteht, wel-

"B vgl. ebd.,, S. 164 ff.

" vgl. Olie 1995, S. 38.

75 Vgl. Hofstede 1997, S. 173.

71 vgl. Stiidlein 1997, S. 194 f.; Kutschker/Schmid 2002, S. 715 ff.
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ches aus dem Zusammenspiel von Verhaltensanalysen und der subjektiven Interpretati-

onsleistung des Forschers zustande kommt.

Trotz der angefiihrten Kritik kann die Arbeit Hofstedes als eine der anerkanntesten und
aufwendigsten Studien im Bereich der interkulturellen Managementforschung angesehen
werden. Keine andere Studie erreicht auch nur anndhernd den Umfang und die Detailliert-
heit von Hofstedes Arbeit. Aufgrund des grofien Einflusses auf die kulturorientierte Mana-
gementforschung dient die Studie auch als Basis fiir eine Vielzahl weiterer Untersuchungen,

die aufbauend auf den Ergebnissen Hofstedes zu weitergehenden Aussagen gelangten.”"’

5.2.1.1.3 Integrativer Ansatz von Clark

Neben den verschiedenen, zum Teil unabhdngig voneinander entwickelten Ansdtzen zur
Kulturdimensionierung werden auch Versuche unternommen, einzelne, von unterschiedli-
chen Studien stammende Dimensionen zu Gruppen zusammenzufassen. Der von Clark ent-
wickelte Ansatz enthdlt neben anderen sowohl die Dimensionen Hofstedes wie auch von
Kluckhohn/Strodbeck. Aufgrund dieses Zusammenhanges wird der Ansatz im Folgenden

naher beschrieben.

.Despite the numerous, often-conflicting suggestions for dimensions found in the national
character literature, there has been considerable convergence around those put forward by

Inkeles and Levinson, namely relation to authority, conceptions of self, and primary dilemmas

or conflicts.”” "

Clark entwickelt auf der Basis von Inkeles/Levinson™’ drei (Kultur-)Kategorien, welchen er

die unterschiedlichen Dimensionen zuordnet:’*°

e Einstellung zur Autoritat (Relation to authority)

Die Einstellung zur Autoritat umfasst solche Beziehungen und Verhaltnisse, wie sie in

721

Familien, sozialen Gruppen oder anders gearteten Gruppierungen vorherrschen.”=" Hier-

7 vigl. Kutschker/Schmid 2002, S. 717 f. Dies wird sich auch im spateren Verlauf zeigen, wenn es um die Ver-
bindung von interkultureller Managementforschung und Vertrauensforschung geht.

78 Clark 1990, S. 73.

™ vgl. Inkeles/Levinson 1969.

2% vgl. Clark 1990, S. 73.
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unter werden die Dimensionen der Machtdistanz Hofstedes und die Perzeption der
menschlichen Beziehungen von Kluckhohn/Strodtbeck gezahlt.

¢ Selbstwahrnehmung (Relations to self)
Die Kategorie der Selbstwahrnehmung beinhaltet Konzepte, die sich mit dem Selbstver-
standnis und der persénlichen Einstellung von Individuen gegeniiber sich und ihrer Um-
welt befassen.”? Sowohl die Dimensionen Maskulinitét vs. Femininitat wie Individualis-
mus vs. Kollektivismus Hofstedes sowie die Perzeption des menschlichen Individuums
von Kluckhohn/Strodtbeck werden dieser Kategorie zugeordnet.

* Risikoeinstellung (Relation to risk)
Unter der Kategorie Risikoeinstellung werden all jene Dimensionen subsumiert, die sich
mit der Perzeption und Bewertung von Risiken in bestimmten Situationen befassen.””
Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung Hofstedes kann zu dieser Kategorie gezahlt
werden, da es hierbei um die Tolerierung unvorhersagbarer Situationen geht und inwie-

weit Individuen versuchen, diese mit risikominimierenden Mafinahmen einzuddmmen.

Zusammenfassende Ka- | Inkeles/Levinson (1969) Hofstede (1997) Kluckhohn/Strodtbeck
tegorien (1961)
relation to authority power distance orientation toward human

Einstellung zu Autoritat
relationships

conceptions of self masculinity vs. femininity | perception of human
Selbstwahrnehmung individualism vs. collectiv- | nature (good/evil)
ism
. primary dilemmas or uncertainty avoidance
Risikoeinstellung
conflicts

Tabelle 15: Kategorisierung von Kulturdimensionen’

72! Inkeles/Levinson beschreiben diese Kategorie wie folgt: ,Viewed as an aspect of personality, the individual’s
relation to authority includes at least the following aspects: (1) his ways of adapting behaviourally in interaction
with authority; (2) his personal ideology, that is, his beliefs, values, and attitudes regarding authority and author-
ity-subordinate relations; (3) the more central fantasies, defences, and conceptions of authority and self that
underlie and are reflected in his behaviour and ideology.” Inkeles/Levinson 1969, S. 448.

72 |Inkeles/Levinson besagen, dass diese Dimension sehr schwer zu fassen ist. Dennoch werden zwei Moglich-
keiten angegeben, anhand derer eine Einteilung erfolgen kann: ,These are the bases for maintaining inner equi-
librium and the major forms of anxiety. The question posed by the former is: What must the individual do or be in
order to maintain a sense of well-being?[...] The term anxiety, as used here, refers to the experience, often uncon-
scious, of threat to the ego structure.” Inkeles/Levinson 1969, S. 450 f.

2 |nkeles/Levinson verstehen unter der Kategorie ,Konflikte und Dilemmata” die Art und Weise, wie der
Mensch im Laufe seiner Entwicklung mit diesen umgeht, und welche Mittel er fiir die Losung dieser findet, vgl.
Inkeles/Levinson 1969, S. 451 f.

24 vgl. Clark 1990, S. 73.
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Der integrative Ansatz von Clarke wie auch die Arbeit von Inkeles/Levinson machen eines
deutlich: Auch wenn in verschiedenen Ansatzen unterschiedliche Dimensionen entwickelt
worden sind, weisen sie doch eine gewisse Ahnlichkeit auf. Trotz der differierenden Be-
zeichnung der einzelnen Dimensionen lassen sich Gemeinsamkeiten hinsichtlich ihres Inhal-
tes erkennen. Fiir die Zielorientierung dieser Abhandlung ist es somit ratsam, sich auf jene
Dimensionen zu beschranken, welche in den Arbeiten zur interkulturellen Vertrauensfor-
schung verwendet werden kénnen. Wie in anderen Forschungsrichtungen haben vor allem
die von Hofstede entwickelten Dimensionen auch bei der Betrachtung der Vertrauensgene-

se in unterschiedlichen Kulturbereichen eine dominante Stellung erreicht.

5.2.1.2 Kulturorientierte Ansdtze der Vertrauensforschung

In der Vertrauensliteratur existieren relativ wenig Arbeiten, die sich der Kulturdimensionen
bedienen, um anhand dieser explizit kulturelle Unterschiede in der Vertrauensgenese zu
untersuchen. Doch auch in dieser geringen Zahl von Arbeiten ldsst sich eine gewisse Uber-
einstimmung beziiglich der Konzentration auf bestimme Dimensionen nachweisen. Leider
befindet sich unter diesen Arbeiten lediglich ein kleiner Teil, der die getroffenen Aussagen

auch einer empirischen Uberpriifung unterzogen hat.””®

5.2.1.2.1 Untersuchung von Steensma/Marino/Weaver

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen kleine und mittlere international tatige Unternehmen.
Laut Steensma/Marino/Weaver erhoht die relative Begrenztheit ihrer Ressourcenausstat-
tung den Zwang bzw. die Notwendigkeit, mit anderen Unternehmen zusammenzuarbeiten.
Ziel der Untersuchung ist die Klarung der Frage, ob sich Unternehmer aus verschiedenen
Kulturkreisen hinsichtlich ihrer Einstellung zu Kooperationen unterscheiden. Zwei Fragestel-

lungen stehen dabei im Vordergrund:

JFirst, we consider an entrepreneur’s overall acceptance of cooperative strategies and question
whether entrepreneurs from certain types of cultures look more favourably on cooperative
strategies as a means for success than do entrepreneurs from other cultures. Secondly, we con-
sider control mechanisms for developing trust between cooperating partners. [...] Thus, we

investigate whether national culture influences entrepreneurs’ view of: (1) formal legal safe-

7% Ein weiterer Aspekt lautet, dass sich nur ein Teil der Arbeiten explizit mit dem Vertrauensphanomen ausei-
nandersetzt und vielmehr die kulturelle Bedingtheit kooperativen Verhaltens untersucht wurde.
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guards, and (2) partner commonality in goals and values as mechanisms for facilitating the

trust necessary for effective cooperation.”?*

Wahrend im ersten Teil der Fragestellung die generelle Bereitschaft fiir kooperative Arran-
gements im Vordergrund steht, beschaftigt sich der zweite Teil ausdriicklich mit der inter-
kulturellen Problematik der Vertrauensgenese. Fiir die ndhere Untersuchung der kulturellen
Bedingtheit kooperativen Verhaltens und der Genese von Vertrauen bedienen sich die Auto-
ren drei der von Hofstede entwickelten Kulturdimensionen: (1) Maskulinitat vs. Femininitat,
(2) Individualismus vs. Kollektivismus und (3) Unsicherheitsvermeidung.””’ Durch die Ver-
knupfung der Kulturdimensionen mit den zwei Fragen gelangen sie zu mehreren Hypothe-

sen, die sie anschlieend einer empirischen Uberpriifung unterziehen.

Beziiglich des kooperativen Verhaltens lassen sich folgende Zusammenhénge aufzeigen, die

in Abbildung 25 zusammengefasst sind:"?®

Maskulinitat H1() H4 () Individualitat

Akzeptanz kooperativer

Arrangements
A
H3 () H2 () H6 ) H5 (+)
Werte- und Normen- / Kalkiilbasiertes
basiertes Vertrauen Vertrauen
H7 (+)
H9 (+) H8 (+)

Unsicherheits-
vermeidung

Abbildung 26: Kulturelle Bedingtheit der Akzeptanz kooperativer Arrangements und der Vertrauensgenese’”

726 Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 592.
77 Vgl. ebd., S. 594.
8 vgl. ebd., S. 594 ff.

223



Fur Mitglieder einer maskulinen Gesellschaft/Kultur stehen eher Konkurrenzdenken und
Wettbewerb im Vordergrund. Feminine Gesellschaften erachten hingegen den Konsens
und Solidaritat als erstrebenswert.”* Hinsichtlich ihres Untersuchungszieles kommen die
Autoren zu der Aussage, dass Mitglieder aus femininen Gesellschaften eher bereit sind,
kooperative Arrangements einzugehen als solche aus maskulinen Gesellschaften (H1).
Die Kulturdimension Individualismus vs. Kollektivismus beschreibt, wie Individuen ihr
Verhaltnis zu Gruppen sehen. Wahrend Individuen aus individualistischen Gesellschaften
dem Erreichen der individuellen Ziele Vorrang vor den Zielen der Gruppe geben, handeln
Individuen aus kollektiven Gesellschaften auf die entgegengesetzte Weise. Folglich ge-
langen die Autoren zu dem Schluss, dass Individuen aus kollektiven Gesellschaften ko-
operative Arrangements eher bevorzugen als solche aus individualistischen Gesellschaf-
ten (H4).

Das Ausmafd der Unsicherheitsvermeidung besagt, inwieweit Individuen das Bediirfnis
haben, sich gegeniiber unbekannten oder unsicheren Situationen abzusichern. Die Auto-
ren gehen davon aus, dass sich durch Kooperationen Risiken eingrenzen lassen, insbe-
sondere solche wie die Gefahr vor finanziellen oder materiellen Verlusten. Unter dieser
Voraussetzung treffen die Autoren die Aussage, dass Individuen aus Gesellschaften mit
hoher Unsicherheitsvermeidung kooperative Arrangements eher realisieren als Individu-

en aus Gesellschaften mit geringer Angst vor Ambiguitat (H7).”**

Bei der Untersuchung der kulturell bedingten Genese von Vertrauen unterscheiden die Au-

toren zwei Formen von Vertrauen, welche sie von Barney/Hansen libernommen haben: ,se-

n 732

mi-strong form trust” und and ,strong form trust”.””” Besteht zwischen den Partnern ,semi-

strong form trust”, so sichern sich diese durch Sanktionsmafinahmen gegeniiber dem op-

portunistischen Verhalten des Gegenibers ab.

™ ygl. ebd.

% Fiir eine genauere Beschreibung dieser und der weiteren Dimensionen siehe Kap. 5.2.1.1.2.

73! Diese Hypothese ist kritisch zu betrachten. Es kann auch argumentiert werden, dass durch Kooperationen
das Risiko (i. S. opportunistischen Verhaltens) steigt. Folgt man dieser Argumentationslogik, so wiirden Indivi-
duen aus Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung kooperative Arrangements nicht préferieren,
sondern eher den Export bzw. die Griindung einer eigenen Gesellschaft, also nicht kooperative Arrangements.
32 Vgl. Barney/Hansen 1994, S. 177 ff.
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JIf the penalties associated with opportunistic behaviour are greater than the benefits derived
from such behaviour, then it would be rational for each partner to behave in a cooperative

fashion.”*

Diese Form von Vertrauen hat starke Ubereinstimmungen mit der in dieser Arbeit erdrterten
Art des kalkiilbasierten Vertrauens und kann somit auch im Modell des Vertrauensaufbaus
eingeordnet werden. Auch ,strong form trust” - das Suchen und Finden von Gemeinsamkei-
ten - lasst sich in den Kontext dieser Abhandlung und den darin beschriebenen Vertrauens-
konzeptionen integrieren: Es hat starke Ubereinstimmungen mit dem werte- und normen-
basierten Vertrauen.””* Durch die Verbindung der ausgewahlten Kulturdimensionen mit den

hier beschriebenen Vertrauensformen kommen die Autoren zu folgenden Aussagen:’*

* Individuen aus maskulinen Gesellschaften sehen Kooperationen eher als Null-Summen-
oder Win-lose-Beziehungen an. Sie gehen davon aus, dass die Kooperationspartner eine
Mbglichkeit flir opportunistisches Verhalten auch ausnutzen werden. Aufgrund dieser
Einstellung werden sie versuchen, sich durch vertragliche Regelungen und Sanktions-
mafBnahmen gegeniiber opportunistischem Verhalten zu schiitzen, was dem kalkiilba-
sierten Vertrauen entspricht (H2). Des Weiteren sind sie wenig konsensorientiert bzw.
setzen nicht darauf, sich durch den Aufbau von Gemeinsamkeiten, wie Normen und Wer-
te, vor solchem Verhalten abzusichern. Dementsprechend werden sie weniger Wert auf
die Entwicklung normen- und wertebasierten Vertrauens legen als Individuen aus femi-
nistischen Gesellschaften (H3).

* Inindividualistischen Gesellschaften spielt die gemeinsame Zielerreichung innerhalb der
Gruppe eine untergeordnete Rolle und bestimmt nur in einem geringen Umfang die In-
tentionen und Handlungen der Gruppenmitglieder. Deshalb folgern die Autoren, dass
gemeinsam geteilte Werte und Normen bei der Genese von Vertrauen in kooperativen
Arrangements eine sehr eingeschrankte Bedeutung haben (H6). Dagegen steht in indivi-
dualistischen Gesellschaften die Erreichung der eigenen Ziele im Vordergrund. Da dieses
Verhalten auch von den Kooperationspartnern erwartet wird, erscheint die Entwicklung
einer gemeinsamen Basis als weniger erstrebenswert. Man wird die Wahrung der eige-

nen Interessen eher durch vertragliche Regelungen und Sanktionsmafinahmen absi-

733 Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 593.
734 Vgl. in diesem Zusammenhang auch Kap. 4.5.2.
73> Vgl. Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 594 ff.
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chern und durchsetzen. Dementsprechend wird die Genese kalkiilbasierten Vertrauens
in solchen Gesellschaften favorisiert (H5).

* Unsichere bzw. unbekannte Situationen kénnen sowohl durch kalkiilbasiertes wie nor-
men- und wertebasiertes Vertrauen entscharft werden. Aus diesem Grund werden Indi-
viduen aus Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung beide Vertrauensformen
in einem hoéheren Mafle anwenden, um solche Situationen abzusichern wie Individuen
aus Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung (H8, H9).

Die empirische Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen ergab folgendes Resultat:"*®

¢ Hypothesen 1 (Maskulinitat vs. Femininitat), 4 (Individualismus vs. Kollektivismus) und 7
(Unsicherheitsvermeidung), also jene, mit welchen die generelle Akzeptanz kooperativer
Arrangements untersucht wurde, konnten bestatigt werden.

¢ Hypothesen 2 und 3 (Maskulinitdt vs. Femininitat) konnten nur zum Teil bestatigt wer-
den. Hypothese 2 wurde durch den empirischen Test nicht bestétigt, Hypothese 3 hinge-
gen schon.

¢ Hypothesen 5 und 6 (Individualismus vs. Kollektivismus) konnten auch nur teilweise un-
terstiitzt werden. Hypothese 5 wurde bestatigt, Hypothese 6 nicht.

» Hypothesen 8 und 9 (Unsicherheitsvermeidung) wurden durch die empirische Uberprii-

fung bestatigt.

In der Gesamtbetrachtung wurden folglich sieben der neun Hypothesen durch die empiri-
sche Uberpriifung bestatigt. Aufgrund dieses Ergebnisses gelangen die Autoren zu der Aus-
sage, dass Unternehmer aus maskulinen und individualistischen Gesellschaften eine gerin-

gere Akzeptanz”>’ gegeniiber kooperativen Arrangements aufweisen als Unternehmer aus

3¢ vgl. ebd., S. 601 ff.

%7 Die Autoren verstehen unter der Akzeptanz die Einstellung (,Attitude”) zu kooperativen Arrangements und
nicht das tatsachliche Verhaltern (,Behaviour”). Somit unterliegt die Untersuchung einer gewissen Limitation,
da die Durchfiihrung, mithin die eigentliche Zusammenarbeit, nicht untersucht wird. Vgl. Steen-
sma/Marino/Weaver 2000, S. 606.
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738

femininen und kollektivistischen Gesellschaften.””® Individuen aus Gesellschaften mit hoher

Unsicherheitsvermeidung legen hingegen starken Wert auf kooperative Arrangements.”

+~Masculine cultures view cooperation in general as a sign of weakness and individualistic socie-
ties place a high value on independence and control. [...] Entrepreneurs from societies that
avoid uncertainty in general may place high value on the ability to share performance risk

through alliances and to reduce the uncertainty associated with external dependencies.”*’

In Bezug auf die Unterschiedlichkeit der Vertrauensgenese kommen die Autoren zu der Aus-
sage, dass Entscheidungstrager aus individualistischen Gesellschaften die Opportunismus-
gefahr eher durch vertragliche Mafinahmen und Sanktionen absichern, also dem kalkiilba-
sierten Vertrauen den Vorzug geben, Entscheidungstrager aus kollektivistischen Gesell-
schaften eher die Schaffung von Gemeinsamkeiten, wie Werte und Normen, als Absicherung
gegen opportunistisches Verhalten bevorzugen. Hinsichtlich der Dimension Maskulinitat vs.
Femininitat ergibt sich, dass Unternehmer aus feministischen Kulturen die Schaffung einer
gemeinsamen Werte- und Normenbasis flir die Entwicklung von Vertrauen als relevanter
erachten als Unternehmer aus maskulinen Gesellschaften. Unternehmer aus Gesellschaften
mit hoher Unsicherheitsvermeidung versuchen, sowohl durch vertragliche Mainahmen und
Sanktionen wie auch durch die Schaffung von Gemeinsamkeiten Gefahren, welche sich aus

unbekannten und unsicheren Situationen ergeben, zu begrenzen.”**

Akzeptanz kooperativer Arrangements

Feministische Gesellschaften
tendenziell hoch Kollektivistische Gesellschaften

Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung

denziell geri Maskuline Gesellschaften
tendenziell gering
Individualistische Gesellschaften

738 Der Zusammenhang der Akzeptanz kooperativer Arrangements und der Kulturdimension Individualismus vs.
Kollektivismus wird auch durch eine empirische Untersuchung von Wagner unterstiitzt: ,/n particular, the as-
pect of individualism-collectivism that concerns differences in personal interdependence and self-reliance has a
direct effect: individualists who feel independent and self-reliant are less apt to engage in cooperative behaviour,
and collectivists who feel interdependent and reliant on groups are more likely to behave cooperatively.” Wagner
1995, S. 167.

¥ 7u beachten ist, dass hier eher Risiken, die sich aus der Performance ergeben bzw. die durch externe Ab-
hangigkeiten entstehen, betrachtet werden. Risiken, die sich aufgrund der Zusammenarbeit ergeben (insbe-
sondere die Gefahr opportunistischen Verhaltens), werden nicht analysiert.

740 Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 603 f.

71 vgl. ebd.
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Art der Vertrauensgenese

Maskuline Gesellschaften
kalkiilbasiertes Vertrauen Individualistische Gesellschaften

Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung

Feministische Gesellschaften

werte- und normenbasiertes Vertrauen Kollektivistische Gesellschaften

Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung

Tabelle 16: Modell von Steensma/Marino/Weaver - Zusammenfassung der Ergebnisse’*

5.2.1.2.2 Ansatz von Chen/Chen/Meind|

Die Arbeit von Chen/Chen/Meindl hat zum Ziel, verschiedene kooperationsférdernde Me-
chanismen unter dem Einfluss kultureller Unterschiede zu analysieren. Sie gehen von der
Annahme aus, dass Kultur vielmehr die Auswahl und Effektivitdt der kooperationsférdern-

den Mechanismen beeinflusst als die Individuen und ihre Bereitschaft zu kooperieren.”?

,Observing that cooperation takes place in all societies, a more sophisticated view of cultural
differences should focus on the means and processes by which cooperation is initiated and

maintained.”*

In einem ersten Schritt werden die Mechanismen genannt, welche geeignet sind, die Effek-
tivitat von Kooperationen positiv zu beeinflussen:*?

e gemeinsame, libergeordnete Ziele,

* |dentifizierung mit der Gruppe,

e Vertrauen,

¢ Verantwortlichkeit,

¢ Kommunikation,

* Entgeltstruktur und Leistungsanreiz.

Zur Untersuchung der kulturellen Bedingtheit spiegeln die Autoren die verschiedenen Me-
chanismen an der Kulturdimension Individualismus vs. Kollektivismus und kommen so zu
Aussagen, welche Motive und Intentionen hinter den jeweiligen MaBnahmen stehen.”* Da

eine ausfiihrliche Beschreibung nicht i. S. d. Untersuchungszieles ist, werden die Mechanis-

72 Eigene Darstellung.

73 Vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 286.
7% Chen/Chen/Meindl 1998, S. 291.

75 Vgl. ebd., S. 288.

74 vgl. Kap. 5.2.1.1.
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men in Tabelle 17 nur kurz beschrieben und lediglich die kulturelle Bedingtheit von Vertrau-

en genauer dargestellt.

Mechanismus

Individualistische Gesellschaft

Kollektivistische Gesellschaft

Ubergeordnete Ziele

interdependente Ziele:
Die anderen Gruppenmitglieder
werden fiir die Erreichung der ei-

genen Ziele instrumentalisiert.

gemeinsame Ziele:
Die eigenen Ziele werden den Zie-

len der Gruppe untergeordnet.

Identifizierung mit der Gruppe

Steigerung des Eigennutzes:

Die Zugehorigkeit zu einer be-
stimmten Gruppe wird genutzt, um
das eigene Ansehen bzw. den eige-

nen Wert zu steigern.

Identifizierung mit der Gruppen:
Ist man einer bestimmten Gruppe
zugehorig , versucht man, das An-
sehen aller zu steigern und die

Interessen der Gruppe zu wahren

Verantwortlichkeit

individuell orientiert:
Jeder ist fiir sein eigenes Handeln
und die daraus entstehenden Kon-

sequenzen verantwortlich.

gruppenorientiert:

Das Handeln und die Verantwort-
lichkeit des Individuums richten
sich nach den Konsequenzen fiir

die Gruppe.

Kommunikation

Low-context-Kommunikation:
Es wird vorwiegend iiber Telefon,

Video oder E-Mail kommuniziert.

High-context-Kommunikation:
Die Kommunikation lduft vorwie-
gend (ber direkte (face-to-face)

Kontakte ab.

Entgeltstruktur und Leistungsan-

reiz

Eigenkapital orientiert:
Gewinne werden nach eingebrach-

tem Kapital ausgeschiittet.

egalitdr ausgerichtet:
Gewinne werden zu gleichen Teilen

ausgeschiittet.

Tabelle 17: Kulturelle Bedingtheit kooperationsfordernder Mechanismen’’

Um die kulturelle Bedingtheit von Vertrauen naher zu untersuchen, bedienen sich die Auto-
ren der Unterscheidung nach McAllister: ,cognition-based trust” und ,affect-based trust”.”*®
Unter ,cognition-based trust” wird diejenige Vertrauensform verstanden, welche sich auf die
Kompetenz und Verladsslichkeit des Gegeniibers griindet, welche wiederum durch Eigeninte-

resse gesteuert werden.

»Notice that cognition based trust pertains to the fulfillment of one’s prescribed responsibilities

and that the goodwill of such fulfillment is expected to be out of enlightened self-interest.”*

7 Vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 291 ff.
748 Vgl. McAllister 1995.
7 Chen/Chen/Meindl 1998, S. 294.
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In dieser Form hat Vertrauen starke Ahnlichkeit mit dem kalkiilbasierten Vertrauen. Die
Entwicklung von ,affect-based trust” hingegen griindet sich auf der Tatsache, dass die Part-
ner eine soziale bzw. emotionale Bindung aufgebaut haben, die Gber rein geschaftliche Er-
fordernisse hinausgeht. Es geht hierbei um Werte wie Wohlwollen oder Solidaritdt und ent-

spricht dem werte- und normenbasierten Vertrauen.”

Kombiniert man nun diese unterschiedlichen Vertrauensformen mit der Kulturdimension
Individualismus vs. Kollektivismus, lassen sich Schliisse ziehen, wie Vertrauen in unterschied-
lichen Kulturkreisen entsteht und auf diese Weise zur Verbesserung der Kooperationsbezie-
hung beitragen kann. Individuen aus individualistischen Gesellschaften erachten es als legi-
tim, auch innerhalb von Kooperationen die eigenen Interessen zu verfolgen.””* Offen und
ehrlich gezeigtes Eigeninteresse kann zwischen den Partnern das Gefiihl einer gewollten
Unabhangigkeit vom anderen entstehen lassen und so zum Erfolg der Kooperation beitra-
gen.”” Laut den Autoren spielt auch bei kollektivistisch gepragten Gesellschaften kalkiilba-
siertes Vertrauen eine Rolle. Gleichwohl muss hier eine wichtige Unterscheidung getroffen
werden: In kollektivistischen Kulturen wird zwischen In-group- und Out-group-Beziehungen
differenziert. Wahrend fiir Out-group-Beziehugen die Entwicklung kalkiilbasierten Vertrau-
ens als Basis ausreicht, kommt es bei In-group-Beziehungen zusétzlich auf Gemeinsamkeit
sowie emotionale Ndhe der Gruppenmitglieder an. In diesem Fall ist es fiir die Entstehung
werte- und normenbasierten Vertrauens nicht ausreichend, auf Eigeninteresse beruhende
Verldsslichkeit und Kompetenz zu demonstrieren. Dies kann sogar negative Konsequenzen
fur die Kooperation zur Folge haben, da das Verfolgen der eigenen Interessen die Errei-
chung der gemeinsamen Ziele gefédhrden kann. Resiimierend ergeben sich folgende Aus-

sagen:

»In summary, the contrasting role of cognition-versus affect-based trust in the two cultures

leads us to the following pair of propositions:

Proposition 3a: Cognition-based trust will be more positively related to cooperation in

an individualistic culture than in a collectivist culture.

%% Die Autoren selbst vergleichen diese Konzeption mit dem Vertrauensmodell von Lewicki/Bunker, sodass
eine Einordnung in dieses Modell ohne Schwierigkeiten erfolgen kann, vgl. Chen/Chen/Meind| 1998, S. 294.

71 Allerdings unter der Voraussetzung, dass dies fair ablauft. Hiermit ist gemeint, dass die Individuen zwar
eigeninteressiert, aber nicht opportunistisch handeln.

2 Vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 294.
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Proposition 3b: Affect-based trust will be more positively related to cooperation in a col-

lectivist culture than in an individualistic culture.”**

Betrachtet man die von den Autoren gefundenen Kooperationsmechanismen bzw. die da-
hinter stehenden Motive und Intentionen, gelangt man zu der Schlussfolgerung, dass Ko-
operationen in individualistischen Gesellschaften eher durch eigennutzorientierte Motive
gepragt sind, wohingegen in kollektivistischen Gesellschaften Kooperationen eher von ge-
meinsinnigen und solidarischen Motiven beeinflusst sind. Beziiglich einer Kooperation zwi-
schen Individuen aus unterschiedlichen Kulturen (individualistisch/kollektivistisch) werden

keine Aussagen getroffen.”*

5.2.1.2.3 Ansatz von Doney/Cannon/Mullen

Im Gegensatz zu den oben erlduterten Arbeiten beschaftigen sich Doney/Cannon/Mullen
explizit mit der kulturellen Bedingtheit von Vertrauen. Besonderes Augenmerk wird dabei
auf die unterschiedlichen Grundlagen des Prozesses der Vertrauensgenese gelegt und wie
diese innerhalb unterschiedlicher Kulturkreisen zum Tragen kommen. Die von Do-
ney/Cannon/Mullen zugrunde gelegte Definition von Vertrauen entspricht der in dieser Ar-
beit gewdhlten Abgrenzung, da sowohl die Elemente der riskanten Vorleistung als auch der
Verletzlichkeit gegeniiber dem Verhalten des Vertrauensnehmers enthalten sind.””® Fiinf
Grundlagen sind fiir die Autoren ausschlaggebend, aufgrund derer sich der Vertrauensgeber
fur die Option Vertrauen (mithin fiir den Prozess der einseitigen Vertrauensbildung) ent-
scheidet. Den jeweiligen Grundlagen werden kulturell verankerte Verhaltensannahmen zu-
geordnet, die wiederum die Genese eines bestimmten Vertrauensprozesses positiv bzw.

negativ beeinflussen (siche Tabelle 18).”

Grundlage des vertrauensbildenden Prozesses Zugrunde liegende Verhaltensannahmen
Kalkiil
Der Vertrauensgeber vergleicht Kosten und Nutzen Individuen verhalten sich opportunistisch und versu-

des Vertrauensnehmers, wenn dieser sich opportunis- | chen, ihren Nutzen zu maximieren.

tisch verhalt.

753 Ebd., S. 295.

7% AuBer dass sich die Mechanismen auch fiir diese Untersuchungen eignet, vgl. Chen/Chen/Meindl 1998,
S. 298.

75 Vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 604.

7% Vgl. ebd.
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Voraussagbarkeit

Der Vertrauensgeber geht davon aus, dass das Verhal-

ten des Vertrauensnehmers antizipiert werden kann.

Das Verhalten von Individuen ist in sich konsistent

und vorhersagbar.

Intention
Der Vertrauensgeber macht seine Entscheidung von

der Motivation des Vertrauensnehmers abhangig.

Individuen beziehen die Interessen anderer wohlwol-

lend in die eigene Uberlegung mit ein.

Fahigkeit
Der Vertrauensgeber schatzt die Fahigkeit des Ver-

trauensnehmers ein, seine Versprechen zu erfiillen

Individuen haben unterschiedlich ausgepragte Kom-
petenzen/Fahigkeiten und dementsprechend unter-
schiedliche Moglichkeiten, ihre Versprechen zu erfiil-

len.

Reputation
Der Vertrauensgeber macht seine Entscheidung von

dritten Quellen abhangig

Individuen und Institutionen kann vertraut werden,
wenn sie in ein Netzwerk integriert sind; Verbindun-

gen innerhalb eines Netzwerkes sind stark und ver-

lasslich.

Tabelle 18: Vertrauensbildende Prozesse und zugrunde liegende Verhaltensannahmen’’

Wenn Normen und Werte kulturell gepragt sind und von Kultur zu Kultur unterschiedlich
starke Auspragungen haben oder sogar grundsatzlich unterschiedliche situative und/oder
generelle Normen sowie Werte existieren, werden sich auch die Prozesse und deren Grund-

lagen, welche die Entstehung von Vertrauen fordern, von Kultur zu Kultur unterscheiden.”®

»Since such norms and values tend to vary across cultures the processes trustors use to form

trust may depend heavily on culture.””’

Auf welcher Grundlage die Vertrauensentscheidung basiert, hangt folglich davon ab, inwie-
weit der Vertrauensgeber die Verhaltensannahmen, die hinter den jeweiligen Grundlagen

stehen, als erfiillt ansieht.

Um die kulturelle Bedingtheit der Vertrauensgenese untersuchen zu kénnen, bedienen sich

die Autoren etablierter Klassifizierungskonzeptionen. Sie wahlen zum einen den theoretisch

7 Vgl. ebd.,, S. 604 ff. In der weiteren Beschreibung wird auf Fahigkeit als Grundlage verzichtet. Dies hat meh-
rere Griinde: (i) In seiner Form hat es gewisse Ubereinstimmungen zu kalkiilbasiertem Vertrauen (die Féhig-
keit, Verpflichtungen zu erfiillen). (ii) Es werden Qualifikationen und fachliches Wissen als relevant erachtet,
womit es eine gewisse Nahe zum institutionenbasierten Vertrauen aufweist. Und (iii) es ist zweifelhaft, ob
Vertrauen lediglich auf die Kompetenz eines anderen als dem hier verfolgten Verstdndnis von Vertrauen ent-
spricht.

738 Vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 607.

> Epd.
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orientierten Ansatz von Clark und zum anderen die empirisch fundierten Kulturdimensionen

Hofstedes.”®®

Um Verzerrungen im Vorfeld auszuschlie3en, nehmen Doney/Cannon/Mullen
an, dass jede der folgenden Kulturdimensionen von gleich grofier Bedeutung ist und dass

der Vertrauensgeber wie der Vertrauensnehmer aus derselben Kultur stammen.”®

Kalkiil

Die Entwicklung von Vertrauen griindet sich auf einem berechenbaren Prozess. Ist der Nut-
zen, Vertrauen zu bestatigen, gréfler als die Kosten, geht der Vertrauensgeber davon aus,
dem potenziellen Vertrauensnehmer vertrauen zu kénnen.”®? Der Missbrauch des Vertrauens
liegt somit nicht in dessen Interesse.”®® Die hinter diesem Prozess stehende Verhaltensan-
nahme lautet, dass bei gegebener Moglichkeit die meisten Individuen opportunistisch und
ausschlielich in ihrem eigenen Interesse handeln. Dass sich Individuen opportunistisch
verhalten, kann anhand von Werten abgelesen werden, die ein am Selbstinteresse orientier-
tes Verhalten unterstiitzen, wie der Vorrang des eigenen Aufstiegs oder Prestige, Macht und
Starke.”®

In individualistischen und maskulinen Kulturen ist die Wahrscheinlichkeit grof}, dass das
eigene Interesse Vorrang vor gemeinschaftlichen Zielen hat und so opportunistisches Ver-
halten 6fter vorkommt. Das Werte- und Normensystem individualistischer Gesellschaften
fordert ein Agieren nach eigenen Interessen: Von den Individuen wird erwartet, sich selbst
zu verwirklichen, den gréf3tmoglichen Gewinn aus einer Chance zu ziehen und die eigenen
Ziele durchzusetzen. Dieses Normen- und Wertesystem dirfte auch dafiir sorgen, dass die
Kosten opportunistischen Verhaltens gering sind.”®® Ahnlich verhilt es sich bei maskulinen
Gesellschaften: Diese werden durch Werte und Normen wie Durchsetzungsvermégen oder
Aggressivitat gepragt. Die Maximierung des eigenen Nutzens und Opportunismus sind Ver-
haltensannahmen, die diesen Werten zugeordnet werden kénnen. Somit wird laut Do-

ney/Cannon/Mullen in maskulinen/individualistischen Kulturen Vertrauen eher durch einen

7¢0 vgl. fiir eine nahere Beschreibung dieser Ansatze Kap. 5.2.1.1.

761 ygl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 608.

762 Vgl. ebd., S. 605.

763 Diese Form von Vertrauen ist somit der ersten Stufe des Vertrauensmodells (,calculus-based trust) zuzuord-
nen, vgl. Kap. 4.6.2.

764 ygl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 605.

7% vgl. ebd., S. 610.
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auf Kalkiil basierenden Prozess aufgebaut als in femininen/kollektivistischen Gesellschaf-

ten.766

In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz wird der Einsatz von Macht und Zwang eher ak-
zeptiert als in solchen mit geringer Machtdistanz. Verfiigt ein Individuum tiber Macht und

77 |n Gesellschaften mit

ist in der Lage, diese einzusetzen, so reicht dies als Legitimation aus.
geringer Machtdistanz hingegen muss der Einsatz von Macht und Gewalt durch gegenseiti-
ge Beratung und Zustimmung legitimiert werden. Laut Doney/Cannon/Mullen werden Indi-
viduen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz ihre Eigeninteressen eher durchsetzen
und Vertrauen durch einen kalkulativen Prozess entwickeln als Kulturen mit geringer

Machtdistanz.”®®

Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung werden lediglich wenig Vorschriften
bzw. Normen eingerichtet haben, die sich gegen unerwartetes, die Unsicherheit erh6hendes
Verhalten richten. Individuen aus Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung
werden bei fiir sie giinstiger Gelegenheit den Partner wechseln. Da dieses Verhalten in die-
sen Kulturen nicht ungewodhnlich ist, wird dieses Verhalten auch nicht stark sanktioniert
(sowohl durch gesetzliche wie auch durch moralische Sanktionen). Dementsprechend wer-
den Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung Vertrauen eher durch einen auf
Kalkiil beruhenden Prozess entwickeln als Kulturen mit hoher Unsicherheitsvermeidung, da

hier die Analyse der Kosten und des Nutzens im Vordergrund steht.”®

Voraussagbarkeit

In diesem Fall betrachtet der Vertrauensgeber die in der Vergangenheit liegenden Handlun-
gen und Interaktionen des Vertrauensnehmers und entscheidet, ob diese als Basis fiir des-
sen zukinftiges Handeln und Interagieren dienen kdnnen. Damit Vertrauen auf diese Art
entstehen kann, benétigt man Informationen tber die vergangenen Handlungen des Ver-
trauensnehmers. Und je umfangreicher und detaillierter diese Informationen sind und dar-
aus folgend das Wissen uber die andere Partei wird, desto eher kann das Verhalten voraus-

770

gesagt werden.”” Vertrauen kann sich entwickeln, wenn sich der Vertrauensgeber in der

Lage sieht, das zukiinftige Verhalten der anderen Partei mit ausreichender Gewissheit vor-

766 Vgl. ebd.

7$” Dementsprechend werden auch die Sanktionen fiir opportunistisches Verhalten gering ausfallen.
768 ygl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 612 f.

769 ygl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 614.

% Vgl. ebd., S. 605.
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7t Zentraler Aspekt dieses Prozesses ist die Pramisse, dass menschli-

aussagen zu kénnen.
ches Verhalten konsistent und voraussagbar ist. Ist dies nicht der Fall, kann kein Vertrauen
entstehen, da vergangenes Handeln nicht extrapoliert werden kann. Normen und Werte
einer Gesellschaft, welche das Spektrum menschlichen Verhaltens verringern, die Méglich-
keiten fir Fehlverhalten eingrenzen und die Kosten eines solchen Fehlverhaltens steigen
lassen, bilden somit Ansatzpunkte fiir einen derartigen Prozess der Vertrauensentwicklung

(Normen fiir Solidaritit, Gleichheit, Gruppenidentifizierung).””

Ein Gemeinschaft férderndes bzw. sozial gewiinschtes Verhalten entspricht wenig den
Wertvorstellungen individualistischer und maskuliner Gesellschaften. Diese férdern die Ein-
zigartigkeit und Unabhéngigkeit des Individuums. Individuen wird ein groer Freiraum fiir
die Entfaltung der eigenen Personlichkeit eingeraumt, und die Kosten eines sozial nicht er-
wiinschten Verhaltens sind dementsprechend gering. Aus diesen Griinden existieren wenige
Moglichkeiten, aufgrund sozial gewiinschter Werte und Normen das Verhalten anderer vor-
auszusagen. Kollektivistische und feminine Gesellschaften hingegen unterstiitzen gesell-
schaftskonformes Handeln und beschranken auf diese Weise das Ausmafl moglicher
menschlicher Verhaltensweisen.””® Daraus resultiert, dass in femininen/kollektivistischen
Kulturen Vertrauen eher durch einen auf Voraussagbarkeit basierenden Prozess aufgebaut

wird als in maskulinen/individualistischen Gesellschaften.””*

In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz wird auf ein werte- und normenkonformes Ver-
halten groBer Wert gelegt. Durch eine hohe Regelungsdichte und hierarchische Strukturen
wird das Verhalten der Individuen begrenzt, womit gleichzeitig die Voraussagbarkeit ver-
bessert wird. In Landern mit niedriger Machtdistanz ist diese Konformitat nicht stark aus-
gepragt, und den Individuen wird fiir ihr Verhalten mehr Spielraum eingerdumt. Gesellschaf-
ten mit hoher Machtdistanz werden demnach Vertrauen eher durch Voraussagbarkeit ent-

wickeln als Kulturen mit geringer Machtdistanz.””

Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung haben eine hohe Toleranz gegeniiber

ungewissen Situationen, viele zukiinftige Ereignisse sind moglich und akzeptierbar. Voraus-

" In dieser Form hat Vertrauen starke Ahnlichkeit mit dem Jknowledge-based trust”, also der zweiten Stufe
des in diesem Kontext verwendeten Vertrauensmodells.

72 Vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 605 f.

2 Vgl. ebd., S. 610.

774 Vgl. ebd.,, S. 611.

> Vgl. ebd.,, S. 613.
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sagen liber das zukiinftige Verhalten sind schlecht moglich. In Gesellschaften mit hoher Un-
sicherheitsvermeidung hingegen ist das Verhalten von Individuen tendenziell voraussagbar,
da eine haufige Veranderung des Verhaltens (sowohl das eigene wie auch das der anderen)
nicht tolerierbar ist. Aulerdem wird in Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung
das Werte- und Normensystem stark von Verhaltensregeln gepragt und das Leben darauf
ausgerichtet sein.”’® Somit wird in Gesellschaften mit groRer Unsicherheitsvermeidung Ver-
trauen eher durch einen auf Voraussagbarkeit beruhenden Prozess entwickelt werden als in

Kulturen mit geringer Unsicherheitsvermeidung.””

Intention

Die Entwicklung von Vertrauen hangt von der Wahrnehmung des Vertrauensgebers hinsicht-
lich der Intentionen des Vertrauensnehmers ab. In diesem Prozess interpretiert der Vertrau-
ensgeber die Aussagen und das Verhalten der anderen Partei und versucht darauf aufbau-
end festzustellen, welche Intention diese verfolgt. Werte und Normen, die eher auf das All-
gemeinwohl abzielen, unterstiitzen diese Vertrauensgenese. Dementsprechend ist nicht das
Eigeninteresse, sondern die gemeinsame Nutzenmaximierung zentrale Verhaltensannah-
me.”” Die Beurteilung der Intention wird durch gemeinsam geteilte Normen und Werte er-
leichtert, die es den Parteien erméglichen, die Ziele und Antriebsgriinde des anderen besser
zu verstehen.””” Normen, die Reziprozitit bzw. eine gewisse Verpflichtung gegeniiber dem

anderen ausdriicken oder Fairness und Gemeinschaftssinn bei den Partnern férdern, kénnen

dafiir sorgen, dass die Intentionen des anderen als wohlwollend empfunden werden.”®°

Individualismus/Kollektivismus und Maskulinitdt/Femininitdt beeinflussen das Ausmaf, in
dem das Verhalten durch Wohlwollen gegeniiber dem anderen bzw. Dritten gepragt ist. In
individualistischen wie maskulinen Gesellschaften diirfte es kaum Anzeichen dafiir geben,
dass bei einer Entscheidung die Interessen der anderen Beriicksichtigung finden. Wenn die
Interessen der anderen im Widerspruch zu den eigenen Interessen stehen, dann werden
diese keine Rolle innerhalb der Entscheidungsfindung spielen. In kollektivistischen und fe-
mininen Gesellschaften hingegen werden die Interessen der anderen in die Entscheidungs-

findung mit einbezogen. So werden in kollektivistischen Gesellschaften die Ziele des Einzel-

776 Vgl. ebd., S. 614 f.

77 Vigl. ebd., S. 615.

78 Vgl. ebd.,, S. 606.

7 Hiermit besitzt diese Form von Vertrauen grofe Ubereinstimmungen mit der dritten Stufe des Vertrauens-
modells (,identification-based trust”).

78 Vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 606.
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nen hinter die Ziele der Gemeinschaft gestellt. Sind Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer
Mitglieder derselben Gruppe, so erwartet der Vertrauensgeber eher ein dem gemeinsamen
Nutzen dienendes Verhalten (Gruppenbewertung, Zuriickstellen individueller Vorstellungen).
In femininen Gesellschaften diirfte beim Vertrauensgeber aufgrund von Werten, wie Sorge
um den anderen oder Grof3ziigigkeit, eher der Eindruck entstehen, dass die andere Partei
nicht nur die eigenen Ziele verfolgt. Kollektive und feminine Kulturen werden Vertrauen e-
her durch einen intentionalen Prozess entwickeln als individuelle/maskuline Gesellschaf-

ten.”®?

In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz werden die Entscheidungen von der hierarchi-
schen Spitze getroffen, und die unteren Ebenen sind lediglich ausfiihrende Organe. Konflikt
und gegenseitiger Wettbewerb werden laut den Autoren als konstruktiv angesehen. In ei-
nem solchen Kontext ist es unwahrscheinlich, dass der Vertrauensgeber dem anderen
wohlwollende Absichten unterstellt. In Landern mit geringer Machtdistanz ist der gegensei-
tige Umgang eher durch wechselseitige und gleichwertige Abhangigkeiten gekennzeichnet.
Ein partizipativer Entscheidungsprozess wird favorisiert, und die Zusammenarbeit basiert
auf Solidaritat. Dementsprechend werden Gesellschaften mit geringer Machtdistanz eher
Vertrauen durch eine gemeinsame Wertebasis entwickeln als Kulturen mit hoher Machtdis-

tanz.”®?

In Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung sind unsichere Situationen und
kontrare Meinungen akzeptiert. Geschaftsbeziehungen kénnen durch ein derartiges Verhal-
ten gepragt sein, ohne dass dies als allzu schwerwiegend empfunden wird. In Gesellschaf-
ten mit hoher Unsicherheitsvermeidung sind die Individuen hingegen motiviert, gegenwar-
tige Geschaftsbeziehungen in ihrem Fortbestand zu sichern, da sie stark an Stabilitat inte-
ressiert sind und unbekannte Situationen meiden. Wenn keine anderen Faktoren ausschlag-
gebend sind, ist es also im besten Interesse des Vertrauensnehmers, i. S. d. Vertrauensge-
bers zu handeln, um die Beziehung nicht zu gefdhrden. Dementsprechend scheuen Indivi-
duen in solchen Gesellschaften Konflikte und legen Wert auf die Einhaltung von Verspre-
chen bzw. die Erfiillung von Erwartungen. Daraus lasst sich laut Doney/Cannon/Mullen fol-

gern, dass Gesellschaften mit grof3er Unsicherheitsvermeidung Vertrauen eher durch einen

81Vgl. ebd.,, S. 611.
82 Vgl. ebd., S. 613.
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auf Intention beruhenden Prozess entwickeln werden als Kulturen mit geringer Unsicher-

heitsvermeidung.”®®

Reputation

Vertrauen durch Reputation entsteht, wenn der Vertrauensgeber einer ihm noch unbekann-
ten Partei vertraut, da eine dem Vertrauensgeber bekannte dritte Partei dem potenziellen
Vertrauensnehmer Vertrauen entgegenbringt. Bei diesem Vertrauensprozess spielen eben-
falls institutionell verankerte Qualifikationsnachweise (z. B. ISO, Diplom, Meistertitel) eine
grof3e Rolle. Um Vertrauen entwickeln zu kdnnen, muss der Vertrauensgeber in der Lage
sein, Vertrauensquellen zu identifizieren und eine Verbindung zwischen diesen und dem
potenziellen Vertrauensnehmer herzustellen. Dies ist z. B. der Fall, wenn starke interperso-
nelle Netzwerke existieren. Die zentrale Verhaltensannahme lautet, dass die Individuen und
Institutionen, die als Vertrauensquellen dienen, selbst vertrauenswiirdig sind. Demnach wird
die Entwicklung von Vertrauen in diesem Fall in solchen Gesellschaften geférdert, in denen
der Glaube oder das Vertrauen in andere Individuen oder Institutionen stark ausgepragt ist,
zumindest gegeniiber jenen, die als Vertrauensquellen dienen.”® Somit weist es starke Ahn-

lichkeiten mit dem institutionenbasierten Vertrauen auf.

In individuellen wie maskulinen Gesellschaften ist laut Doney/Cannon/Mullen die Existenz
sozialer Netzwerke eher gering ausgepragt. In beiden Gesellschaften besitzt die Unabhan-
gigkeit gegeniiber anderen grofle Bedeutung. Hinzu kommt, dass in maskulinen Gesell-
schaften die Meinung gegeniiber anderen vielmehr durch Vorsicht und Konkurrenzdenken
gepragt ist. Hieraus lasst sich ableiten, dass in individualistischen/maskulinen Gesellschaf-
ten Reputation bei der Entwicklung von Vertrauen eine eher untergeordnete Rolle spielt. Im
Gegensatz dazu nimmt in kollektivistischen Gesellschaften die Gruppe - in welcher Gréfie
und Zusammensetzung auch immer - eine entscheidende Stellung im menschlichen Leben
ein. Das Fehlverhalten Einzelner fallt zuriick auf die gesamte Gruppe. Starke soziale Bande
und die Wichtigkeit des Status innerhalb der Gruppe diirften es dem Vertrauensgeber er-
leichtern, vertrauenswiirdige Quellen zu finden, nach deren Urteil er sich richten kann. Auch
in femininen Gesellschaften kann Reputation als Vertrauensquelle dienen. Wohlwollen und
die Meinung, dass Geschafte auch dem Partner bzw. dem Allgemeinwohl dienen sollen, las-

sen den Einzelnen durch eben diese gesellschaftlichen Anforderungen als vertrauenswiirdig

78 Vgl. ebd.,, S. 615.
% Vgl. ebd.,, S. 606 f.
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erscheinen. Infolgedessen wird sich in kollektiven und femininen Kulturen Vertrauen eher

aufgrund von Reputation entwickeln als in individuellen/maskulinen Gesellschaften.”®®

In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz werden andere Individuen eher als Gefahr fiir die
eigene Macht betrachtet. In Gesellschaften mit geringer Machtdistanz hingegen fiihlen sich
die Individuen in ihrer Macht von anderen nicht so bedroht, da die jeweiligen Machtpositio-
nen durch Einverstandnis der anderen legitimiert wurden. Fir den Fall, dass diese Bezie-
hungen auf Gegenseitigkeit und Solidaritit aufgebaut sind, ist die Ubertragung von Reputa-
tion gut moglich. Deshalb werden Gesellschaften mit geringer Machtdistanz Vertrauen eher
durch einen auf Reputation beruhenden Prozess entwickeln als Kulturen mit hoher Macht-

distanz.”®

Fur den Vertrauensgeber in Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung ist es
leichter, sein Vertrauen auf Aussagen Dritter zu stiitzen. Die grof3e Toleranz fiir nicht kon-
formes Verhalten und die geringe Bedeutung von Stabilitat und Dauerhaftigkeit von Bezie-
hungen erleichtern es den Individuen, Beziehungen einzugehen und zu wechseln. Hieraus
entsteht laut Doney/Cannon/Mullen ein funktionierendes Netzwerk. Hingegen diirfte es in
Gesellschaften mit hoher Unsicherheitsvermeidung aufgrund eines regelorientierten und
auf Stabilitat bedachten Verhaltens schwerer fallen, eine ausreichende Informationsbasis in
Bezug auf Dritte zu schaffen. Gesellschaften mit geringer Unsicherheitsvermeidung werden
demnach Vertrauen eher durch einen auf Reputation beruhenden Prozess entwickeln als

Kulturen mit hoher Unsicherheitsvermeidung.”®’

Tabelle 19 gibt einen Uberblick iiber die oben beschriebenen Zusammenhinge zwischen

den Kulturdimensionen und den Prozessen der Vertrauensgenese.

Ansatz von Clark Kulturdimensionen von Hofstede Prozess der Vertrauensgenese

Kalkiil als ausschlaggebender Pro-
Selbstwahrnehmung Individualismus
zess

% Vgl. ebd.,, S. 612.
78 Vgl. ebd., S. 614.
87 Vgl. ebd.,, S. 614 f.
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Voraussagbarkeit als ausschlagge-
bender Prozess

Intention als ausschlaggebender
Kollektivismus
Prozess

Reputation als ausschlaggebender

Prozess

Kalkdl als ausschlaggebender Pro-
Maskulinitat
zess

Voraussagbarkeit als ausschlagge-
bender Prozess

Intention als ausschlaggebender
Femininitat
Prozess

Reputation als ausschlaggebender

Prozess

Kalkiil als ausschlaggebender Pro-

zess
Hohe Machtdistanz
Voraussagbarkeit als ausschlagge-

bender Prozess
Einstellung zur Autoritdt

Intention als ausschlaggebender
Prozess

Geringe Machtdistanz
Reputation als ausschlaggebender

Prozess

Voraussagbarkeit als ausschlagge-
bender Prozess

Intention als ausschlaggebender
Hohe Unsicherheitsvermeidung
Prozess
Risikoeinstellung
Reputation als ausschlaggebender

Prozess

Kalkdl als ausschlaggebender Pro-
Geringe Unsicherheitsvermeidung
zess

Tabelle 19: Kulturelle Bedingtheit der Vertrauensgenese’®

5.2.1.2.4 Kulturdimensionen als Basis der Vertrauensforschung: Zwischenfazit

Der Entstehungsprozess von Vertrauen unterscheidet sich von Gesellschaft zu Gesellschaft,
was sich mithilfe bestimmter Kulturdimensionen verdeutlichen lasst: So lauten die ent-
scheidenden Aussagen der oben dargestellten Arbeiten. Doch diese Aussagen allein kénnen

nicht als Basis fiir Empfehlungen hinsichtlich eines vertrauensbasierten Managements in-

788 Vgl. ebd.,, S. 609.
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ternationaler Kooperationen dienen. Um auf Grundlage dieser Arbeiten allgemeingiiltige
Aussagen treffen zu kdnnen, miissen diese sowohl Ahnlichkeiten hinsichtlich der Verwen-
dung der Kulturdimensionen, der Vertrauenskonzepte sowie der getroffenen Hypothesen

aufweisen als auch empirisch tberpriift sein.

Zum ersten Punkt kann gesagt werden, dass alle Autoren Hofstedes entwickelte Kulturdi-
mensionen verwenden, allerdings in einem unterschiedlichen AusmaB.”® So findet die Kul-
turdimension Individualismus vs. Kollektivismus in allen Studien Verwendung. Die Kulturdi-
mensionen Maskulinitat vs. Femininitat bzw. Unsicherheitsvermeidung finden in zwei der
drei Studien Anwendung. Die Kulturdimension Machtdistanz wird lediglich in einer der drei
Studien zur Untersuchung herangezogen. Dies bedeutet zum einen, dass die Autoren die
Kulturdimensionen Hofstedes verwenden, um ihre Hypothesen darauf zu griinden. Dies
wirkt sich positiv auf eine mogliche Allgemeingiiltigkeit der Aussagen aus. Allerdings ist
anzumerken, dass die Allgemeingiiltigkeit der Aussagen aufgrund der unterschiedlichen
Haufigkeit der verwendeten Kulturdimensionen differiert und dadurch abnimmt. Die Kla-
rung des zweiten Aspekts - Entstehung von Vertrauen - gestaltet sich etwas schwieriger.
Zwar gelangen die Autoren zu dhnlichen Folgerungen, wenn sie die Wirkung von Kultur auf
die Entstehung von Vertrauen analysieren, jedoch verwenden sie im Gegensatz zu den Kul-
turdimensionen nicht in diesem Ausmafl identische Vertrauenskonzeptionen. Sowohl
Steensma/Marino/Weaver wie auch Chen/Chen/Meindl verwenden jeweils eine zweiteilige
Vertrauenskonzeption. Doney/Cannon/Mullen hingegen entwerfen eine fiinffach unterglie-
derte Vertrauenskonzeption. Vergleicht man die Einteilung der Autoren mit dem in dieser

790
|9

Abhandlung weiterentwickelten Vertrauensmodell”™, so ergeben sich folgende Zusammen-

hénge:

* Die erste Stufe des Vertrauensmodells - kalkiilbasiertes Vertrauen - wird von allen Auto-
ren herangezogen, um die Kulturbedingtheit des Vertrauensphanomens zu beschreiben.
Wahrend Doney/Cannon/Mullen in ihrer Definition gréfitenteils mit begrifflicher Ab-
grenzung der ersten Stufe libereinstimmen, greifen die anderen Autoren lediglich be-
stimmte Aspekte dieser Vertrauensform heraus. Zum einen ist dies die Annahme, Indivi-

duen sind eigenniitzig, wenn nicht sogar opportunistisch. Zum anderen spielen vor allem

78 Chen/Chen/Meindl (1998) verweisen bei der Beschreibung der Kulturdimension Individualismus vs. Kollekti-
vismus zwar auf Triandis, doch lassen sich in ihrer Beschreibung starke Gemeinsamkeiten mit Hofstede finden,
vgl. S. 289.

% Vgl. Kapitel 4.6.3.
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Sicherungs- und Kontrollmafinahmen zur Absicherung des Verhaltens eine wichtige Rol-
le. So gesehen beruht die Einhaltung von Abmachungen eher auf Abschreckung, was le-

diglich einen Teil des kalkiilbasierten Vertrauens abdeckt.””*

e Die zweite Stufe des Vertrauensmodells (Knowledge-based Trust) wird nur bei Do-
ney/Cannon/Mullen explizit genannt (prediction process). Bei Steensma/Marino/Weaver
findet sich diese Stufe unter dem Oberbegriff der Partnergemeinsamkeiten wieder, auch

2 Die von

wenn die Autoren hier vielmehr auf gemeinsame Normen und Werte abzielen.
Chen/Chen/Meindl verwendete Form des ,cognition-based trust” hingegen ist eine Ver-
bindung der ersten und zweiten Stufe. Unter ,cognition-based trust” wird sowohl das Ei-
geninteresse von Individuen wie auch die Erfillung vom Vertrauensgeber erwarteter
Verhaltensweisen subsumiert, wobei der Schwerpunkt eher auf der kalkiilbasierten Seite

liegt.”**

* Die dritte Stufe des Vertrauensmodells - Identification-based Trust - schlielich findet
bei zwei Autorengruppen explizite Verwendung (Doney/Cannon/Mullen: Intentionality
process; Chen/Chen/Meindl: affective-based trust). Wie bereits oben erwdhnt, wird das
werte- und normenbasierte Vertrauen bei Steensma/Marino/Weaver in die Gemeinsam-

keiten der Partner eingereiht.

Als Ergebnis lasst sich feststellen, dass sich trotz der Unterschiedlichkeiten in der Unterglie-
derung des Entstehungsprozesses von Vertrauen Gemeinsamkeiten ausmachen lassen. Es
existiert eine Differenzierung des Vertrauens, die sich, wenn auch nicht explizit erwdhnt,
dem hier weiterentwickelten Modell zuordnen lasst und so konform mit den hier geschilder-

ten Vertrauensformen geht.”**

In Bezug auf den dritten Punkt - die Generierung der Hypothesen - ist zu sagen, dass sich
die Autoren in ihren Aussagen gréfitenteils decken. Wenn die Autoren bestimmte Kulturdi-
mensionen verwendet haben, sind sie auch zu dhnlichen Aussagen in ihren Hypothesen ge-

langt. Dies wird insbesondere bei den Dimensionen Individualismus vs. Kollektivismus und

71 vgl. Kap. 4.5.1.

2 Vgl. Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 593.
73 Vgl. Chen/Chen/MeindI 2000, S. 294.

74 Vgl. Kap. 4.5.
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Maskulinitat vs. Femininitat deutlich. Tabelle 20 soll dies nochmals grafisch veranschauli-

chen.

Autoren

Kulturdimensionen

Steensma/

Marino/Weaver

Chen/Chen/Meindl

Doney/

Cannon/Mullen

Vertrauensmodell

Individualismus

kalkulbasiertes

Vertrauen

kalkiilbasiertes

Vertrauen

Kalkdil

1. Stufe des Mo-
dells

werte- und nor-

werte- und nor-

Voraussagbarkeit

2. und 3. Stufe des

Kollektivismus menbasiertes menbasiertes Ver- | Intention Modells
Vertrauen trauen Reputation
kalkilbasiertes k. A. Kalkdl 1. Stufe des Mo-
Maskulinitat
Vertrauen dells
werte- und nor- k. A. Voraussagbarkeit | 2. und 3. Stufe des
Femininitat menbasiertes Intention Modells
Vertrauen Reputation
kalkiilbasiertes k. A. Voraussagbarkeit | 1. bis 3. Stufe des
Vertrauen Intention Modells
Unsicherheitsvermeidung
werte- und nor- Reputation
(hoch)
menbasiertes
Vertrauen
weder noch k. A. Kalkal 1. Stufe des Mo-
Unsicherheitsvermeidung
dells
(gering)
k. A. k. A. Kalkal 1. und 2. Stufe des
Machtdistanz (hoch) Voraussagbarkeit | Modells
k. A k.A. Intention 3. Stufe des Mo-
Machtdistanz (gering)
Reputation dells

Tabelle 20: Zusammenfassung der Aussagen’*®

Zu Punkt vier, der empirischen Bestdtigung der Hypothesen, ist anzufiihren, dass lediglich

bei einem Modell eine Uberpriifung stattgefunden hat (Steensma/Marino/Weaver). Die an-

deren Studien sind nicht durch eine empirische Uberpriifung abgesichert.

7% Eigene Darstellung.
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5.2.2 Vertrauen als kulturfreies Phdnomen

Ubertragt man die Aussagen der Universalisten bzw. die Konvergenzthese in den Kontext
des vertrauensbasierten Managements internationaler Kooperationen, so ergibt sich, dass
Vertrauen ein kulturfreies Phdnomen darstellt bzw. existierende Unterschiede durch die
steigende Interaktion der Kulturen abgeschliffen werden und so im Zeitverlauf verschwin-
den. Wie schon im Bereich der kulturorientierten Ansatze zur Vertrauensforschung gibt es
auch in diesem Bereich relativ wenig Arbeiten, welche sich explizit mit dieser Thematik be-
schaftigen. Anliegen dieser Autoren ist festzustellen, ob generell Unterschiede in der Ent-
stehung von Vertrauen existieren und - wenn ja - ob diese Unterschiede aufgrund kulturu-

nabhdngiger Faktoren zustande kommen.

5.2.2.1 Die Untersuchung von Strong/Weber

Die Arbeit von Strong/Weber hat zum Ziel, die grundsatzliche Aussage, dass kulturell be-
dingte Vertrauensunterschiede existieren, einer empirischen Priifung zu unterziehen. Moti-
viert werden die Autoren durch die Feststellung, dass in den Arbeiten, die sich mit der inter-
kulturellen Perspektive der Vertrauensforschung befassen, von der Annahme ausgegangen
wird, Vertrauen sei kulturell bedingt; darauf aufbauend, ziehen sie Schliisse, unterziehen

diese aber - wie im Zitat erwahnt - keiner empirischen Uberpriifung.

J[...] much of the research on the role of trust in international business appears to proceed from
an untested assumption that differences in trust exist between countries and that these differ-
ences are culturally determined. Given that the construct of cultural-level trust in international
interorganizational relationships has not been empirically validated, culturally embedded trust

might be an artifact of the academic community."””®

In einem ersten Schritt geht es um die nahere Deskription des Vertrauensbegriffs. Zwei As-
pekte werden fiir die Entstehung von Vertrauen hervorgehoben. Zum einen rangiert das
individuelle Interesse des Einzelnen nicht lUber dem Gruppeninteresse. Zum anderen
herrscht eine positive Einstellung gegeniiber den Intentionen Dritter. Diese Aspekte dienen
als Ausgangspunkt fiir die weitere Untersuchung. Anhand der ersten Dimension ldsst sich
darstellen, ob Individuen eher eigen- oder gruppenorientiert sind. Der zweite Aspekt be-

schreibt die grundsatzliche Haltung der Individuen gegeniiber anderen: Ist die Natur des

7% Strong/Weber 1998, S. 159 f.
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(anderen) Menschen grundsitzlich gut oder schlecht?””’

Diese Umschreibung von Vertrauen
ist weniger differenziert als die in dieser Arbeit verwendete Definition von Vertrauen, weist
indes grundsatzlich in die gleiche Richtung. Sie umfasst lediglich die Erwartung, dass der
Vertrauensnehmer die in ihn gesetzten Erwartungen erfiillt (positive Einstellung gegeniiber

den Intentionen der anderen),”®

nicht aber die riskante Vorleistung des Vertrauensgebers
als Vertrauenshandlung und den Umstand, dass dieser auf explizite Sicherungs- und Kon-

trollmainahmen verzichtet.

Fur den weiteren Verlauf der Untersuchung kombinieren die Autoren diese zwei Gesichts-
punkte mit den Kulturdimensionen Hofstedes. Allerdings beschranken sie sich auf zwei Di-
mensionen, da nur diese ihrer Meinung nach einen zentralen Bezug zur Vertrauensthematik

aufweisen: Individualismus vs. Kollektivismus sowie Héhe der Machtdistanz.””®

Machtdistanz

In Gesellschaften mit geringer Machtdistanz werden wenig birokratisierte und dezentrale
Organisationsstrukturen bevorzugt. Dies bedeutet fiir die Mitglieder einer Organisation ei-
nen hdheren Grad an Autonomie. Es existieren relativ wenig hierarchisch strukturierte Kon-
trollsysteme, was laut den Autoren die Verfolgung individueller, eigenorientierter Ziele er-
warten ldsst.*® In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz hingegen wird das Verhalten der
Individuen durch stark burokratisierte Vorschriften und Regeln limitiert, was deren Méglich-
keiten, eigenorientiert zu handeln, stark einschrankt. Aufgrund dieser Zusammenhange wird
laut Strong/Weber erwartet, dass Individuen aus Landern mit geringer Machtdistanz eher

eigene Interessen verfolgen als Individuen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz (H1).

Individuen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz miissen sich den Regeln und Vor-
schriften der Organisation bzw. der Gesellschaft unterordnen. Aber diese Subordination be-
deutet gleichzeitig, dass die Vorgesetzten eine Verantwortung gegeniiber den Untergebe-

nen haben und sich um deren Wohl kiimmern miissen. Individuen aus Gesellschaften mit

77 Vgl. ebd.,, S. 160 f.

7 Auch die hohere Gewichtung des Gruppeninteresses iiber das Einzelinteresse kann darunter subsumiert
werden.

™ Vgl. Strong/Weber 1998, S. 162 ff.

8% Allerdings geben die Autoren zu, dass andere, eher weiche und informelle Kontrollmechanismen in diesen
Gesellschaften zum Einsatz kommen. Dies heif3t aber, dass die Individuen durch andere Maflnhahmen davon
abgehalten werden, eigeninteressiert zu handeln. Und sind diese Mechanismen gleich wirksam, so dirften
sich keine groflen Unterschiede ergeben, sodass die Aussagekraft dieser Hypothese angezweifelt werden
kann, vgl. Strong/Weber 1998, S. 162.
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geringer Machtdistanz hingegen verfiigen iiber eine gréflere Unabhéangigkeit und kénnen
eigenstandig handeln: Sie sind fiir ihr Wohl selbst verantwortlich. Dies ldsst die Autoren
darauf schliefien, dass Individuen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz eher eine po-
sitive Einstellung gegeniiber Dritten haben und die Natur des Menschen als gut einschatzen

denn Individuen aus Gesellschaften mit geringer Machtdistanz (H2).

Individualismus vs. Kollektivismus®*

Individuen aus individualistischen Gesellschaften werden eher eigenorientiert vorgehen als
solche aus kollektiven Gesellschaften (H3). Dies deckt sich mit den Aussagen, die hinsichtlich
des kalkiilbasierten Vertrauens innerhalb der kulturorientierten Ansdtze getroffen wur-

den 802

Individuen aus individualistischen Gesellschaften haben eher negative Einstellungen gegen-
Uber Dritten. Sie schatzen die Natur des Menschen als eher schlecht ein im Gegensatz zu
Individuen aus kollektivistischen Gesellschaften (H4). Dieser Zusammenhang deckt sich teil-
weise mit den Aussagen, welche innerhalb der kulturorientierten Ansatze tber das werte-

und normenbasierte Vertrauen getroffen wurden.

In zwei weiteren Hypothesen wollen die Autoren den Zusammenhang zwischen den Dimen-
sionen der Vertrauensdefinition sowie dem Einsatz von Sicherungs- und Kontrollmechanis-
men Uberpriifen. Diese Zusammenhange stellen aber keinen grundsatzlich neuen Untersu-
chungsgegenstand dar, sondern sind vielmehr dazu geeignet, die Hypothesen 3 und 4
nochmals zu bestétigen. In ihrer Form besitzen sie starke Ahnlichkeit zu den Aussagen iiber

kalkiilbasiertes Vertrauen.

Individuen mit einem hohen Maf3 an Eigeninteresse werden eher starke Sicherungs- und
Kontrollmechanismen bevorzugen als solche mit einem geringen Maf3 an Eigeninteresse
(H5).

81 Hinsichtlich der Dimension Individualismus vs. Kollektivismus kommen die Autoren zu dhnlichen Aussagen,
wie sie schon in den Arbeiten zur kulturellen Bedingtheit von Vertrauen getroffen wurden. Aus diesem Grund
werden lediglich die Hypothesen wiedergegeben, ohne die Zusammenhange eingehender zu beschreiben.

592 vgl. Kap. 5.2.1.2.
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Individuen mit positiven Einstellungen gegeniiber Dritten werden weniger Wert auf Siche-

rungs- und Kontrollmafinahmen legen als solche mit negativen Einschatzungen gegeniiber
Dritten (H6).

Die empirische Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen ergab folgendes Resultat:

803

Hypothese 1 wurde durch die empirische Untersuchung nicht bestatigt. Es zeigt sich so-
gar, dass Individuen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz eher eigeninteressiert
vorgehen als Individuen aus Gesellschaften mit geringer Machtdistanz. Somit erweisen
sich die von den Autoren angenommenen Zusammenhange als nicht richtig. Allerdings
belegt dieses Ergebnis zum Teil die Aussagen, welche von Doney/Cannon/Mullen hin-
sichtlich der Dimension Machtdistanz getroffen wurden. Diese gingen davon aus, dass
Individuen aus Gesellschaften mit hoher Machtdistanz verstarkt ihre Eigeninteressen
verfolgen und durchsetzen als solche mit geringer Machtdistanz.®

Hypothese 2 findet keine Unterstlitzung durch die empirische Untersuchung. Es existie-
ren lediglich wenige signifikante Unterschiede, und diese haben zudem keine eindeutige
Richtung.

Auch Hypothesen 3 und 4 finden durch die empirische Untersuchung keine Unterstit-
zung. Weder hinsichtlich des Verfolgens von Eigeninteressen noch in Bezug auf die Ein-
stellung gegeniiber Dritten lassen sich signifikante Unterschiede feststellen.

Hypothese 5 wird nicht bestatigt, Hypothese 6 nur teilweise (Ausmafd der Sicherungs-
und Kontrollinstrumente). In Bezug auf das Ausmaf} des Eigeninteresses (H5) konnten
keine signifikanten Zusammenhange hergestellt werden. Lediglich bei Individuen aus
individualistischen Gesellschaften in Kombination mit hoher Machtdistanz konnte nach-
gewiesen werden, dass starke Sicherungs- und Kontrollinstrumente bevorzugt werden.
Dies bestatigt zum Teil Hypothese 6. Allerdings konnte in der Gesamtheit keine signifi-
kante Korrelation zwischen Eigeninteresse, der Einstellung gegeniiber Dritten und der

bevorzugten Wahl von Sicherungs- und Kontrollmechanismen gefunden werden.

Insgesamt betrachtet, wurde aus der Sicht der Autoren nur eine der sechs Hypothesen und

diese auch nur zum Teil bestatigt. Allerdings ist anzufiihren, dass Hypothese 1 die ange-

nommenen Zusammenhange von Doney/Cannon/Mullen unterstiitzt. Dennoch ist vor allem

hinsichtlich der Dimension Individualismus vs. Kollektivismus zu betonen, dass die empiri-

83 vgl. Strong/Weber 1998, S. 167 ff.
8% vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 612 f.
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sche Uberpriifung keine kulturell bedingten Unterschiede zutage gebracht hat. Dies l4sst die
Autoren, wie im Zitat erwahnt, zu dem Ergebnis kommen, dass die Annahme, Vertrauen sei

von Kultur zu Kultur unterschiedlich, unhaltbar ist.

»In general, our analysis of the data in this sample does not reveal significant differences
among the four culture groups. These findings lead us to argue that the notion of a trusting

culture might be an artefact of the academic community.””

5.2.2.2 Untersuchungen von Yamagishi et al.

Yamagishi et al. analysieren in ihren Vergleichsstudien zwischen USA und Japan interperso-
nale Beziehungen. Sie unterscheiden dabei neben anderen Faktoren vor allem Vertrauen
(,trust”) und Absicherung (,assurance”) als wichtige Konzepte des menschlichen Interagie-
rens. Vertrauen griindet sich nach Yamagishi et al. auf die Intentionen und Wesensziige der
Interaktionspartner, Absicherung hingegen auf den Anreizstrukturen, in welche die Interak-
tion eingebettet ist.?%

Diese zwei Faktoren reprasentieren die Hauptbestandteile ihrer Vertrauenstheorie. Die
Hauptaussage der Theorie lautet, dass Individuen mit einem geringen Maf8 an Vertrauen
(z. B. Japan) soziale Unsicherheit durch langfristige, stabile Beziehungen mit dementspre-
chenden Anreizstrukturen absichern miissen, wohingegen fiir Individuen mit einem hohen
Mag an Vertrauen (z. B. USA) langfristige Beziehungen mit anderen weniger wichtig sind, da
sie ihre soziale Sicherheit aus dem Vertrauen auf die Ehrlichkeit und Reputation der anderen

Personen ableiten kénnen.®”’

Dies geht so weit, dass in Japan diese festen Beziehungen in-
nerhalb ihrer Grenzen fiir soziale Sicherheit sorgen, aber im Gegenzug die Entwicklung von
Vertrauen und Kooperationsbereitschaft behindern und geféhrden, wenn diese Grenzen

tiberschritten oder entfernt werden.5®

8% Strong/Weber 1998, S. 167.

8% Vgl. Yamagishi/Yamagishi 1994, S. 131 f.

%7Vgl. ebd.,, S. 140 f.

%% S0 hat sich gezeigt, dass japanische Testpersonen unter Laborbedingungen, sprich ohne die Absicherung
durch langfristige Beziehungen, eine gréfiere Opportunismusneigung hatten wie US-amerikanische Testperso-
nen unter gleichen Bedingungen, vgl. Yamagishi/Cook/Watabe 1998, S. 190.
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»In short, in contrast to Americans, Japanese feel a greater sense of security within established
and stable relationships but a more distrustful of people outside the context of such relation-

809

ships.

Grundlage der von den Autoren aufgestellten Vertrauenstheorie ist die Gegeniiberstellung
einer ,individuellen” und ,institutionellen” Sichtweise von Kultur. Eine simplifizierende Be-
trachtung der US-amerikanischen und japanischen Gesellschaft - als Vertreter einer indivi-
dualistischen bzw. einer kollektivistischen Kultur - wiirde implizieren, dass japanische Indi-
viduen eine hohere Praferenz fir eine Gruppenzugehorigkeit aufweisen als US-
amerikanische. In der institutionellen Sichtweise wiirde sich dieses Verhalten anhand von
Werten erklaren lassen, welche die Bedeutung der Gruppe und die Unterordnung des Indi-

%19 Die empirischen Untersuchungen von Yamagishi et al. haben je-

viduums herausstellen.
doch ergeben, dass US-amerikanische wie japanische Individuen ahnlich haufig die Gruppe
verlassen, wenn darin Freerider®™ enthalten sind. Unter der Bedingung, dass der Austritt mit
Kosten verbunden ist, wurde sogar festgestellt, dass japanische Personen haufiger bereit

waren, sich von der Gruppe zu trennen.®*?

J-..] American subjects exited the group on only slightly more than one out of 20 trials when
they inccurred monetary costs (i. e., in the high-exit-cost condition) for leaving, whereas Japa-
nese subjects exited the group much more frequently (on about eight out of 20), despite the

fact that they earned much less money by doing so.”"

Dieses Ergebnis lasst sich aber nur schwer mit der institutionellen Sichtweise vereinbaren.
Der anscheinende Widerspruch lasst sich nur so erklaren: Japanische Individuen ziehen es
nicht deshalb vor, einer Gruppe anzugehdéren und somit die eigenen Interessen denen der
Gruppe unterzuordnen, weil sie aufgrund ihrer Wertebasis dazu veranlasst werden, sondern
handeln derart, weil es in ihrem eigenen langfristigen Interesse liegt. Denn fiir den Fall, dass
in einer Gruppe Freerider enthalten sind, hat die japanische Gesellschaft, wie im Zitat er-
wahnt, ein System der gegenseitigen Kontrolle und Sanktionierung eingefiihrt, um solches

Verhalten zu verhindern.

8% Yamagishi/Cook/Watabe 1998, S. 172.

819 vgl. Kap. 5.2.1.1.2; Fukuyama 1997, S. 43.

11 Freerider sind Personen, die den Nutzen eines Gutes erlangen, ohne dafiir zu zahlen. In einer Gruppe profi-
tieren sie somit von der Arbeit der anderen, ohne selbst etwas einzubringen.

812 ygl. Yamagishi/Cook/Watabe 1998, S. 167.

53 Ebd.
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J[...] it is informal mutual monitoring and sanctioning rather than internalized moral values

that ensure that the Japanese will cooperate in achieving group goals.”™

Fehlen diesbeziigliche Kontrollmafinahmen, wie etwa in den empirischen Untersuchungen,
so haben japanische Individuen keinerlei Anreiz, der Gruppe weiterhin anzugehéren. Sie
werden sogar weniger kooperationsbereit sein wie US-amerikanische Individuen. Japanische
Individuen sind in einem solchen Maf} an gegenseitige Kontrolle und Uberwachung ge-
wohnt, dass sie sich in einem Umfeld ohne Kontrollmafihahmen unsicher fiihlen und so
Fremden mehr misstrauen, wie US-Amerikaner dies tun wiirden.®> Dieses Ergebnis zeigt,
dass Individuen in einer kollektivistischen Gesellschaft wie Japan durch starke Kontroll- und
Sanktionsmafinahmen dazu gebracht werden, eigene Interessen denen der Gruppe unter-

zuordnen und eben nicht - wie oft angenommen®*® - durch ein ihnen eigenes Wertesystem.

Die Autoren unternehmen mehrere empirische Untersuchungen, um die Aussagen weiter zu
validieren.?”” Die empirischen Untersuchungen beschaftigen sich mit der Frage, wie sich
japanische und US-amerikanische Individuen in der Bereitschaft unterscheiden, langfristige
Beziehungen (commitment formation) einzugehen. Laut Yamagishi et al. wird das Ausmafd
langfristiger Beziehungen durch zwei Faktoren beeinflusst: soziale Unsicherheit (steigert
den Bedarf an langfristigen Beziehungen) und Vertrauen (verringert den Bedarf an langfris-

%1% Wenn diese Faktoren durch geeignete Laborbedingungen des Expe-

tigen Beziehungen).
riments kontrolliert werden, gehen Yamagishi et al. davon aus, dass keine Unterschiede in

der Bereitschaft, langfristige Beziehungen einzugehen, existieren.

~The level of commitment formation among Japanese subjects will not be different from that

among Americans subjects when the level of social uncertainty and trust are made equivalent

in the two groups.”"

*“ Ebd., S. 190.

815 Es zeigte sich, dass US-amerikanische Individuen auf freiwilliger Basis mehr zum Gemeinwohl der Gruppe
beitragen als japanische. Erst in einem Umfeld, in dem Sanktionierung moglich wurde, erwiesen sich die Japa-
ner dhnlich kooperationsbereit wie die US-Amerikaner, vgl. Yamagishi/Cook/Watabe 1998, S. 169.

816 vgl. z. B. Fukuyama 1997, S. 33.

817 Fiir den Kontext dieser Arbeit besitzt nur ein gewisser Teil Erklarungskraft, sodass im Folgenden der Fokus
auf eben diese gelegt wird.

818 ygl. Yamagishi/Yamagishi 1994, S. 135.

* Ebd,, S. 174.
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Die Untersuchungen bekraftigten die im Zitat wiedergegebene Hypothese. Es konnten keine
signifikanten Unterschiede zwischen der japanischen und US-amerikanischen Gruppe fest-

gestellt werden.®*

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass durch die Untersuchungen von Yamagishi et
al. eine Annahme innerhalb der interkulturellen Forschung in Bezug auf Japan widerlegt

werden kann.®%

Es ist nicht der inneren Haltung der Individuen geschuldet, weshalb die
japanische Gesellschaft als kollektivistisch bezeichnet wird. Denn wenn andere beeinflus-
sende Faktoren ausgeschlossen werden, zeigt sich zwischen Japanern und US-Amerikanern
kein Unterschied in der Bereitschaft, freiwillig langfristige Beziehungen einzugehen: Die

Nationalitit der Testpersonen spielt keine Rolle.?*

5.2.2.3 Untersuchung von Ho/Kochen

In ihrer Vergleichsstudie zwischen China und Hongkong untersuchen Ho/Kochen den Zu-
sammenhang angenommener Beziehungen (perceived acquaintanceship)®” und dem Aus-
maf an interpersonalen Vertrauen. Sie sehen eine positive Relation zwischen der Zahl der

Beziehungen und dem Niveau an interpersonalem Vertrauen.

JIf people don't trust one another, they are unlikely to form and maintain meaningful and use-
ful relationships. Both perceived and actual volume of acquaintances affect networking. A per-
son’s perception of low acquaintance volume causes him to underestimate his ability to make

and draw on useful contacts.”*

Die empirische Uberpriifung bestétigte die angenommenen Zusammenhénge, ergab aber
unterschiedliche Ergebnisse fiir China und Hongkong. Es stellte sich heraus, dass Individuen
aus China eine hohere Zahl an Bekanntschaften angaben wie solche aus Hongkong. Dem-
entsprechend stimmten mehr Individuen aus China der Aussage zu, dass die Mehrzahl der

Leute eher hilfsbereit gegeniiber anderen ist als diese auszunutzen, also ihnen somit grund-

2 Ebd,, S. 179, 187 f.

%21 vgl. als Gegenargument Kao/Sek-Hong 1993, S. 48.

822 vgl. Yamgishi/Yamagishi 1998, S. 190.

823 Mithin das empfundene und nicht das tatsachliche Ausmaf an Beziehungen.
#24 Ho/Kochen 1987, S. 153 f.
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satzlich vertraut werden kann. Im Einzelnen ergaben sich folgende signifikante Unterschie-

de:825

+ Individuen aus Hongkong®® halten Dritte eher fiir egoistisch und wenig hilfsbereit.

* Individuen aus Hongkong halten Dritte eher fiir unfair.

* Individuen aus Hongkong halten Dritte eher fiir wenig vertrauenswiirdig.

* Individuen aus Hongkong vertreten bzw. verteidigen gegeniiber Dritten weniger ihre
eigene Meinung.

* Individuen aus Hongkong haben eine relativ geringere Zahl an Beziehungen.

* Individuen aus Hongkong sind mit ihrem Leben eher unzufrieden.

Dieser klare Unterschied zwischen Individuen aus China und Hongkong ist fiir den Kontext
dieser Arbeit von besonderem Interesse, da die Ldnder aus demselben asiatischen Kultur-
kreis stammen und trotzdem erhebliche Unterschiede in Bezug auf interpersonales Vertrau-
en, Einstellung gegeniiber Dritten oder Zahl der Beziehungen aufweisen. Im weiteren Ver-

827 und kommen zu dem Er-

lauf erganzen die Autoren die Untersuchung um Japan und USA
gebnis, dass Testpersonen aus Japan Ahnlichkeiten zu denen aus Hongkong aufweisen und

solche aus den USA zu denen aus China.

Land
Japan Hongkong USA China

Wahrnehmung

Hilfsbereit 19 44 49 68
Egoistisch 74 55 46 32
Vertrauenswiirdig 26 48 52 71
Nicht vertrauenswiirdig 68 51 44 29
Fair 53 46 65 75
llloyal 39 53 31 25

Tabelle 21: Wahrnehmung interpersoneller Beziehungen. Vergleich zwischen Japan, Hongkong, USA und

China. Angaben in Prozent.**®

Betrachtet man die unterschiedlichen Ergebnisse, welche sich aus der Tabelle ablesen las-
sen, und verbindet man diese mit einer Kulturbedingtheit des Verhaltens bzw. der Wahr-

nehmung, so ergeben sich Widerspriiche, welche im Besonderen durch die Positionen

825 Vgl. Ho/Kochen 1987, S. 160.

826 Hier und im Folgenden immer im Gegensatz zu Individuen aus China.

827 Allerdings ist zu bemerken, dass die Untersuchungen aus unterschiedlichen Jahren stammen und kein iden-
tisches Forschungsdesign aufweisen, sodass eine exakte Vergleichbarkeit nicht gegeben ist.

828 Vgl. Ho/Kochen 1987, S. 162.
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Hongkongs und Chinas deutlich werden. Ho/Kochen I6sen diesen Widerspruch auf, indem
sie weniger kulturelle Einfliisse, sondern die Harte des Wettbewerbs in den unterschiedli-

chen Gesellschaften als ausschlaggebend fiir die Unterschiede halten.

,0ur results indicate that competitiveness, rather than culture, is a plausible explanation of the
low perception of others. It applies to Hong Kong, which is about as competitive as Japan, but

not to China, which has the same culture.”*

Kritisch anzumerken ist allerdings, dass die Autoren ihre Aussagen durch eher generelle
Beobachtungen belegen. So fiihren sie an, dass sich die Einstellung der Individuen durch die
unterschiedlich harte Konkurrenz um Studienplatze oder durch die Verschiedenartigkeit der
Sozialsysteme in Japan, Hongkong, USA und China ableiten lasst. Auch diirfte durch das rela-
tiv friihe Erscheinungsdatum (1987) und der in der Zwischenzeit eingetretenen Veranderun-
gen®® eine Ubertragung auf heutige Verhéltnisse kaum méglich sein. Gleichwohl dndert
dies nichts an den grundsatzlichen Aussagen, die das Ausmaf} des Wettbewerbes und nicht

Kultur fiir Unterschiede verantwortlich machen.

5.2.2.4 Vertrauen als kulturfreies Phdanomen: Zwischenfazit

Kultur hat keinen dominierenden Einfluss auf Vertrauensniveau und -entstehung innerhalb
von Gesellschaften. Andere von der Kultur unabhédngige Faktoren sind fiir Unterschiede hin-
sichtlich des Vertrauens verantwortlich. Trafen diese Aussagen zu, so ware dies fir die Ent-
wicklung von Handlungsempfehlungen fiir ein vertrauensbasiertes Kooperationsmanage-
ment hilfreich. Man kénnte kulturelle Aspekte aufler Acht lassen. Allerdings stellt sich auch
hier - wie bei den kulturorientierten Ansatzen der Vertrauensforschung - die Frage nach der
Allgemeingiiltigkeit der Aussagen. Leider ist zu konstatieren, dass im Bereich der kulturu-
nabhangigen Vertrauensforschung bei Weitem gréflere Unterschiede zwischen den einzel-
nen Untersuchungen herrschen wie bei den kulturorientierten Ansatzen. So bezieht sich
lediglich eine Studie explizit auf die Kulturdimensionen Hofstedes, welche innerhalb der
kulturorientierten Ansdtze eine fiihrende Verwendung gefunden hat, und kann somit als

direkte Antwort auf die Aussagen liber die kulturelle Bedingtheit von Vertrauen herangezo-

89 vgl. ebd.,, S. 167.
9 Man denke nur an die Globalisierung, die marktwirtschaftliche Offnung Chinas oder die von Japan ausge-
hende Asienkrise sowie die dadurch initiierten Verdnderungen.
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%1 Ein weiteres entscheidendes Manko besteht in der Abgrenzung des Vertrau-

gen werden.
ensbegriffs. In den Arbeiten erfolgt nur eine sehr undifferenzierte Darstellung des Vertrau-
ensphanomens. Dies wiegt umso schwerer, da Vertrauen ein multidimensionales Konstrukt
verkorpert, und so die eigentliche Tiefe, wie sie in der Realitat existiert, nicht abgebildet
werden kann. AuBerdem ldsst sich die Frage, ob sich Vertrauen in unterschiedlichen Kultu-
ren auf differenzierte Weise entwickelt bzw. ob die Sequenz verschiedener Phasen des Ver-
trauensaufbaus gleich oder unterschiedlich ablaufen, nur unzureichend kldren. Ein weiterer
Aspekt, der die Allgemeingiiltigkeit negativ beeinflusst, ist die Auswahl der Lander, welche
einer Analyse unterzogen werden: Die Mehrzahl der Arbeiten beschaftigt sich nur mit weni-
gen (zwei) Landern, sodass lediglich beziiglich dieser wirklich fundierte Aussagen méglich
sind. Und es ware unzuldssig, vergleichende Aussagen lber USA und Japan auf z. B. Deutsch-
land und Stidkorea zu Ubertragen, in der Meinung, dass sich westliche bzw. asiatische Lan-
der untereinander nur marginal unterscheiden. Auch beziiglich der Ergebnisse der einzelnen
Arbeiten herrschen Differenzen. So sind fir Yamagishi et al. langfristige Beziehungen ein
Zeichen fiir fehlendes Vertrauen. Bei Ho/Kochen hingegen ist gerade die Zahl der Beziehun-

832 |nsgesamt muss also gesagt werden,

gen ein Anzeichen fiir die Existenz von Vertrauen.
dass die Forschung tiber die Kulturunabhangigkeit von Vertrauen noch wenig ausgereift und
heterogen ist. Hauptsachlich diirfte sich dies durch das Friihstadium der Forschung erklaren

lassen. Tabelle 22 soll die Ergebnisse nochmals veranschaulichen.

Autoren Untersuchte Zusam- | Form der Untersu-
Ergebnis
menhadnge chung

Kulturdimensionen Interview keine kulturbedingten Vertrauensunter-
Strong/Weber

Vertrauen schiede

Vertrauen Laborexperiment | Unterschiede im Ausmaf an generalisier-
Yamagishi et al. Absicherung tem Vertrauen, allerdings bedingt durch

Soziale Unsicherheit Kontroll- und Sanktionsmechanismen

Beziehungsnetzwerk | Interview Unterschiede im Ausmaf an generalisier-
Ho/Kochen Vertrauen tem Vertrauen, allerdings bedingt durch

das Wettbewerbsniveau

Tabelle 22: Vertrauen als kulturfreies Phanomen: Uberblick der Ergebnisse®*

1 vgl. Strong/Weber 1998.

82 Allerdings gehen die Autoren von unterschiedlichen Landern im asiatischen Kulturkreis (Japan, China) aus
und stellen z. T. selbst deutliche Unterschiede zwischen diesen fest, vgl. Ho/Kochen 1987, S. 163.

%3 Eigene Darstellung.
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5.2.3 Vertrauen: culture-bound oder culture-free?

In den vorausgehenden Kapiteln wurde untersucht, inwiefern Vertrauen als kulturgebunde-
nes bzw. kulturfreies Phdnomen verstanden werden kann. Wahrend innerhalb der Arbeiten,
die von einer Kulturgebundenheit ausgehen, eine relativ homogene Vorgehensweise und
ahnliche Ergebnisse festzustellen sind, sind die Arbeiten, die eine Kulturunabhdngigkeit
unterstellen, von einer starkeren Heterogenitat gekennzeichnet. Es gibt keine dominanten
Vorgehensweisen, und von den Ergebnissen abgeleitete tibergreifende Schlussfolgerungen
kdénnen nicht getroffen werden. Wiirde man, motiviert durch dieses Fazit, eine Entweder-
/Oder-Entscheidung treffen miissen, ware man geneigt, jenen Autoren recht zu geben, die
von einer Kulturgebundenheit des Vertrauens ausgehen: Betrachtet man die affektiv-
emotionale Seite von Vertrauen, so spielen gegenseitig akzeptierte bzw. gemeinsam geteil-
te Gefiihle und Werte eine grofie Rolle, welche sich - oberflachlich betrachtet - sicherlich
eher kollektivistischen/feministischen Gesellschaften zuordnen lassen. Riickt man die kogni-
tiv-rationale Seite in den Fokus der Betrachtung, so steht eher das Kosten-Nutzen-Kalkiil im
Vordergrund, welches in individualistischen/maskulinen Gesellschaften als ausschlaggebend
erachtet wird. Eine dhnliche Dichotomisierung lasst sich, wie im Zitat beschrieben, auch bei
Vergleichen zwischen westlichen (individualistischen) und ferndstlichen (kollektivistischen)
Landern finden, welche einerseits als vertragsorientiert und andererseits als wertebasiert

dargestellt werden.

»The importance which members of a work organisation attach to ,trust’ or to ,contract’ as the
nexus of their commitment is somewhat associated with their orientation to work. Paired vari-
ables such as ,collectivism’ versus ,individualism’, ,expressiveness’ versus ,instrumentalism’, have
been used in sociological literature to describe the varied implications of work attitudes for
behaviour and activities in organisations. Of particular relevance is the tendency for organisa-
tional studies to classify generically western work attitudes as ,individualistic’ and eastern ones

as ,collectivistic’."***

Vieles spricht fiir eine solche Aufteilung: Es ist unbestritten, dass kulturelle Unterschiede
zwischen Landern, speziell zwischen westlichen und ferndstlichen, existieren. Insbesondere
die seit dem 2. Weltkrieg entstandenen starken wirtschaftlichen Verflechtungen westlicher
und japanischer Unternehmen bzw. die Offnung der VR China haben diese kulturelle Ver-

schiedenheit deutlich zutage treten lassen. Dennoch sollte man dieses Faktum nicht als ein-

84 Kao/Sek-Hong 1993, S. 54.
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fach gegeben verstehen. Es stellt die Realitdt zu simplifizierend dar und verleitet dazu, zu
grob gestrickte Empfehlungen zu generieren: Man suche sich aus den Landertabellen von
Hofstede die jeweiligen Lander und deren Position heraus, kldare damit, ob das gewahlte
Land eher maskulin denn feminin, eher individualistisch denn kollektivistisch ist, eine hohe
Machtdistanz und eine geringe Unsicherheitsvermeidung hat, schlage nach, welche Prozes-
se der Vertrauensentwicklung als adaquat vorgeschlagen werden, und handle entsprechend

den Empfehlungen.®®

Folgt man dieser Vorgehensweise, lauft man Gefahr, die Komplexitdat des Vertrauenspha-
nomens zu unterschatzen. Wie verhalt man sich, wenn unterschiedliche Prozesse geeignet
sind, Vertrauen aufzubauen? Welchem Prozess wird der Vorrang gegeben? Besteht die Mog-
lichkeit, dass die Entstehung einer Form von Vertrauen eine andere verhindert oder sogar
zerstort? Probleme dieser Art entstehen, wenn man die Handlungsempfehlungen unreflek-
tiert befolgt, was nicht ratsam wadre. Die Arbeiten liber die Kulturbedingtheit von Vertrauen

weisen mehrere grofle Schwachpunkte auf:

* Die Verwendung der Kulturdimensionen Hofstedes birgt den entscheidenden Nachteil,
dass sie anhand einer Untersuchung iiber arbeitsbezogene Werte entwickelt wurden.
Somit miissen die Kulturdimensionen fiir eine ndhere Analyse des Vertrauensphano-
mens nicht unbedingt geeignet sein.®*® Die Ubertragung der Kulturdimensionen auf an-
dere Sachverhalte (wie z. B. das gesellschaftliche/soziale Interagieren) kann zu Inkon-
sistenzen fiihren, die eine Untersuchung der Unterschiede von Beginn an schwer reali-
sierbar machen.®’

¢ Die Konzentration auf kulturelle Aspekte zieht allzu leicht eine Negierung bzw. ein be-
wusstes AusschlieBen anderer Perspektiven nach sich.**® Doch gerade durch die Betrach-
tung anderer Gesichtspunkte, wie die Organisation 6konomischer Aktivitaten oder die
Art und das Niveau des Wettbewerbes, kann gezeigt werden, dass Unterschiede, welche
als kulturell bedingt angenommen werden, in der Realitdat andere Urspriinge haben.

* Die Untersuchungen befassen sich mit der Unterschiedlichkeit der Vertrauensentste-

hung in verschiedenen Kulturen. Allerdings gehen die Arbeiten von der Annahme aus,

%5 Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 615.

836 Als Beispiel fiir diesen Punkt kann die Verwendung der Kulturdimension Machtdimension bei Do-
ney/Cannon/Mullen 1998 und Strong/Weber 1998 herangezogen werden. Die Autoren kamen bei ihrer Analyse
Uber das Verhaltnis von Vertrauen und Machtdistanz zu gegensatzlichen Folgerungen.

%7 vgl. Strong/Weber 1998, S. 174.

88 Vgl. Steensma/Marino/Weaver 2000, S. 605.
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dass der Prozess der Vertrauensentstehung zwischen Individuen aus der gleichen Kultur
ablauft. Es werden folglich lediglich Unterschiede festgestellt, die sich ergeben, wenn
z. B. innerhalb einer Beziehung zwischen asiatischen Personen im Gegensatz zu einer
Beziehung zwischen westlichen Personen Vertrauen aufgebaut wird.**’ Die Entstehung
von Vertrauen zwischen Personen aus unterschiedlichen Kulturkreisen wird nur unzurei-
chend beleuchtet.®*

* Die Untersuchungen befassen sich mehrheitlich mit einer umfassenden Charakterisie-

rung der kulturellen Unterschiede von Gesellschaften.®*!

Doch diese Analyse stellt nun
einen Ausschnitt der Bedingungen dar, unter welchen Unternehmen in den entspre-
chenden Gesellschaften agieren miissen. Eine umfassende Betrachtung muss indes auch

die individuelle Ebene zwischen einzelnen Unternehmen mit einbeziehen.?*?

Die hier angesprochenen Schwachen werden z. T. durch die Arbeiten, welche von Vertrauen
als kulturfreiem Phdnomen ausgehen, bestitigt.*? Doch die Frage nach dem Vertrauensauf-
bau zwischen unterschiedlichen Kulturen auf individueller Ebene kann auch durch diese Ar-
beiten nicht hinreichend geklart werden. Welchen Nutzen besitzen die vorgestellten Unter-
suchungen also fiir den Fokus dieser Arbeit? Weder die Vertreter der einen noch die Vertre-
ter der anderen Seite haben Uberzeugende Ergebnisse geliefert, sodass man sich eindeutig
ihrer jeweiligen Meinung anschlieBen und anhand dieser Empfehlungen fiir ein vertrauens-
basiertes Management internationaler Kooperationen aussprechen kénnte. Dennoch liefern
die Untersuchungen wichtige Impulse: Sie dienen zur Sensibilisierung in dem Sinne, dass
potenziell kulturbedingte Unterschiede in der Entstehung von Vertrauen eine Rolle spielen
kénnen, aber nicht deterministisch in der Realitdt vorkommen miissen. Kenntnis und Ver-
stehen moglicher Unterschiede sollen vielmehr dazu befahigen, innerhalb von Kooperatio-
nen zwischen Unternehmen aus verschiedenen Kulturkreisen Missverstandnisse zu vermei-
den und kulturell sensitiv zu handeln.*** Dies kann gelingen, wenn die Ergebnisse der Unter-
suchungen Uber die Kulturbedingtheit von Vertrauen als Basis fungieren. Dariiber hinaus

sollte man sich aber bewusst dariiber sein, dass diese Studien immer nur allgemeine Emp-

%7 Vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 299.

89 vgl. Doney/Cannon/Mullen 1998, S. 616.

1 vgl. als Beispiel neben den beschriebenen Arbeiten Fukuyama 1995. Fukuyama unterscheidet High-trust-
und Low-trust-Lander. Ausschlaggebend fiir das Vertrauensniveau ist die Fahigkeit der Lander, starke instituti-
onelle Strukturen zu schaffen. Diese ermdglicht die Bildung von Vertrauen (ber familidre Grenzen hinaus und
wirkt sich so positiv auf die gesamtwirtschaftliche Entwicklung aus.

#2 vgl. Child 2001, S. 276 f.

¥3 Insbesondere der zweite Punkt, vgl. Kap. 5.2.2.

84 Vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 299 f.

257



fehlungen bzw. Tendenzaussagen liefern kénnen und zwingend um persénliche Erfahrun-

gen ergdnzt werden miissen.

LTransaction models or research designs that treat trust as a monolithic, culturally embedded
construct have failed to grasp the complexity of trust. Therefore, cultural trust cannot be in-
cluded as a measurable exogenous variable in modeling international business relation-

ships.”™*

Arbeiten, welche Vertrauen als kulturfreies Phdanomen betrachten, zeigen, dass allgemein
Angenommenes nicht unbedingt der Realitat entsprechen muss und im Einzelfall zu frucht-
losen, ja sogar unerwiinschten Ergebnissen fiihren kann. Nimmt man als Beispiel an, dass
die japanische Gesellschaft durch Werte wie Gemeinsamkeit und gegenseitige Unterstiit-
zung gepragt wird, so kann sich dies im Rahmen internationaler Kooperationen geradezu
ins Gegenteil verkehren. Denn sind Individuen aus Japan nicht mehr an die starken gesell-
schaftlichen Kontroll- und Sanktionsmechanismen gebunden, kann sich ihr Verhalten ge-

geniiber anderen stark von der angenommenen Weise unterscheiden.®

5.3 Vertrauen und interkulturelles Management: Die Entstehung einer ,In-

terkultur”

Innerhalb des vertrauensbasierten Managements internationaler Kooperationen erweist es
sich als sinnvoll, der Situation entsprechend vorzugehen und die Implikationen der unter-
schiedlichen Studien zu integrieren. Allein auf diese Weise kann die besondere Komplexitat
des Vertrauensaufbaus zwischen Partnern aus unterschiedlichen Kulturen gehandhabt wer-
den. Dies wird offensichtlich, wenn man sich eine Komponente des Vertrauensaufbaus -
interaktionistisches Vertrauen®’ - nochmals vor Augen hélt: Die Entwicklung von Vertrauen
ist ein reziproker Prozess, in welchem sich alle beteiligten Partner engagieren miissen. Es
werden Informationen ausgetauscht, Meinungen gedufiert, gegeneinander abgewogen und
somit eine gemeinsame Erfahrungswelt geschaffen, in welcher nicht von Anfang an klar ist,

welche kulturell verankerten Werte in Quantitdt und Qualitat beeinflussend wirken.

%5 Strong/Weber 1998, S. 174.
8% Vgl. Yamagishi/Cook/Watabe 1998, S. 190.
%7 vgl. Kap. 4.5.3.
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JTrust must be described relatively because it requires a relationship, and the formation of

trust is dependent on a complex set of variables idiosyncratic to that relationship.”*

Durch die Beriicksichtigung der Interaktion der beteiligten Partner und die Integration dy-
namischer Aspekte kann der wechselseitige Einfluss der Beteiligten auf die Entstehung von
Vertrauen gezeigt werden, welcher in den obigen Arbeiten in groen Teilen unbeachtet
bleibt. Gerade das Zusammenspiel der beteiligten Individuen aus verschiedenen Kulturen
hat entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung von Vertrauen: Im Laufe der interkulturel-
len Beziehung sind die beteiligten Individuen und ihre direkte Umgebung einem sténdigen
Wandel unterworfen. Die Betroffenen miissen deshalb ihre kulturelle Situation regelmaBig

einer Bewertung unterziehen, umso das Fundament der Beziehung sichern zu kénnen.®*

Innerhalb der klassischen Perspektive der interkulturellen Managementforschung bieten
sich wenige Méglichkeiten, diese Anpassungsprozesse hinreichend zu beschreiben. Aus die-
sem Grund wurde von verschiedenen Seiten der Versuch unternommen, diesen Prozess ein-
gehender zu analysieren. Grundlegender Tenor der Arbeiten ist, dass sich aus anfanglich
oberflachlichen Kontakten intensive Beziehungen entwickeln kdnnen, die lber eine eigen-
standige, beziehungsspezifische Kultur verfiigen.** Die so entstehende Kultur wird von den

Autoren bspw. als ,third culture”,®** ,crossvergence”®** oder ,Interkultur”®* bezeichnet:

* Die Idee einer Kultur zwischen den Kulturen wurde zum ersten Mal fiir intensive Kontak-
te zwischen westlichen und nicht westlichen Gesellschaften im Rahmen von Entwick-
lungshilfeprojekten eingefiihrt. Der Begriff ,third culture” bezeichnet eine Kultur, welche
zwischen Individuen entsteht, die aus verschiedenen Kulturen kommen. Durch ihre In-
teraktion wird eine dritte, eigenstandige Kultur geschaffen.’” Das relativ frithe Erschei-
nungsdatum (1963) bringt es jedoch mit sich, dass es sich hierbei eher um die konzepti-

onellen Grundziige eines Ansatzes handelt, der noch nicht sehr ausdifferenziert ist. Die-

88 Strong/Weber 1998, S. 174.

¥ Hier werden Parallelen zur Strukturationstheorie deutlich, wo eine interdependente Beziehung zwischen
Struktur und Handlung herrscht, vgl. Kap.4.7.

0 vgl. Mauritz 1996, S. 90; Adler 1997, S. 107 ff.

1 vgl. Useem/Useem/Donoghue 1963, S. 169.

82 ygl. Ralston/Holt/Terpstra u. a. 1997, S. 183.

83 Vgl. Mauritz 1996, S. 96.

84 That segment of the world-encompassing third culture called the binational third culture is defined as the
complex of patterns learned and shared by communities of men stemming from both a Western and a non-
Western society who regularly interact as they relate their societies, or sections thereof, in the physical setting of a
non-Western society.” Useem/Useem/Donoghue 1963, S. 170.
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ser stellt jedoch einen wichtigen Grundstock fir die weitere Forschung dar und ist in

seinen Aussagen richtungweisend.®*

e ,Crossvergence” bezeichnet einen Zustand, der eintritt, wenn eigenkulturelle Werte und
universelle 6konomische Paradigmen856 aufeinander treffen. Dabei ist zu beachten, dass
,crossvergence” nicht als ,etwas in der Mitte” zwischen den Extremen Konvergenz und
Divergenz verstanden werden soll, sondern als etwas davon Unterschiedliches.®”” Den-
noch kann der so entstandene Zustand entweder von den universellen 6konomischen
Paradigmen oder den eigenkulturellen Werten dominiert werden. Welcher Zustand
letztendlich eintritt, kann nicht vorausgesagt werden, da es sich hier um einen Prozess

handelt, dessen Ende offen ist.®*®

* Im Gegensatz zur ,crossvergence”, bei der es um die Kombination eigenkultureller Werte
und universeller 6konomischer Prinzipien geht, handelt es sich bei dem Begriff der ,In-
terkultur” um die Beziehungskultur zwischen Personen aus unterschiedlichen Kulturkrei-
sen. Auch in diesem Fall treffen Eigenkultur und Fremdkultur aufeinander. Durch einen
auf Gegenseitigkeit beruhenden Verstdndigungsprozess ergibt sich ein gemeinsamer
Bezugsrahmen, der durch wiederholte Kontakte ausgebaut werden kann und sich im

Laufe der Zeit zur Kultur der Beziehung (Interkultur) entwickelt.®*

Fur den Kontext dieser Abhandlung diirften sich der Begriff ,Interkultur” und die darunter
verstandenen Inhalte wohl am besten eignen, um die interkulturelle Dimension der Vertrau-
ensgenese zu beschreiben. Hier werden Zusammenhange dargestellt, die auch fir das Ent-
stehen von Vertrauen von grofler Relevanz sind. So beruht Interkultur auf einem aktiven
Prozess, an dem alle Seiten beteiligt sind, und hat somit Nahe zu interaktionistischen Ver-
trauen. Es wird kein kulturelles Ideal vorgegeben, sondern muss von den Partnern entwi-
ckelt werden. Des Weiteren ist es kein normatives Managementinstrument, welches vor-
schreibt, wie interkulturelle Beziehungen geregelt sein missen. Schlie8lich herrscht die

grundlegende Annahme, dass einer Beziehung keine Kultur ,libergestiilpt” werden kann.

85 Vgl. Useem/Useem/Donoghue 1963, S. 172.

86 Als Beispiele universeller 6konomischer Paradigmen kénnen die freie Marktwirtschaft oder die Planwirt-
schaft verstanden werden.

87 Crossvergence occurs when an individual incorporates both national culture influences and economic ideology
influences synergistically to form an unique value system that is different from the value set supported by either
national culture or economic ideology.” Ralston/Holt/Terpstra u. a. 1997, S. 183.

88 Vgl. Ralston/Holt/Terpstra u. a. 1997, S. 202.

%9 Vgl. Mauritz 1996, S. 91.
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Interkultur ist kein einseitig einsetzbarer Manipulationsmechanismus, sondern ein gemein-

sam geschaffener Orientierungsrahmen, der fiir alle Beteiligten akzeptabel ist.*

Eigenkulturelles
Verstdndnis der

A 4

Vertrauensgenese
A 3
)
=
>
= o
Inter- -Innovation S &
Interkultureller . 2 o
kulturelles > »| -Angleichung > o S
Vertrauensaufbau i . 5 3
Lernen Dualismus = =
[®}
O o
©
o [
A 4 §.
Fremdkulturelles =
=)

Verstandnis der
Vertrauensgenese

\ 4

Abbildung 27: Entstehung einer interkulturellen Vertrauensbeziehung®*

Am Anfang einer vertrauensbasierten Beziehung stehen zundchst die kulturell unterschied-
lichen Verstandnismuster hinsichtlich der Vertrauensgenese. Bevor es zu einer interkulturel-
len Vertrauensbeziehung kommt, missen bei den beteiligten Partnern die Fahigkeit und
Bereitschaft vorhanden sein, das fremdkulturelle Versténdnis zu lernen und im eigenen Ori-
entierungssystem einzuordnen.®® Im Laufe der Beziehung modifizieren und erweitern die
Beteiligten ihr eigenkulturell verankertes Verstandnis tber die Vertrauensgenese und ak-
zeptieren auch andere Wege der Vertrauensentstehung. Es bildet sich ein gemeinsamer
Orientierungsrahmen, welcher sich tber die Zeit stabilisiert und so zum interkulturellen Ver-

83 Wie sich die vertrauensbasierte Beziehung letztendlich zusammen-

trauensaufbau fihrt.
setzt und welche Entwicklung sie nehmen wird, kann ex ante nicht vorausgesagt werden.

Dennoch gibt es grundsatzliche Alternativen, wie das Zusammenspiel zwischen eigen- und

80 vgl. ebd., S. 96 ff.

81 vgl. als zugrunde gelegtes Modell Mauritz 1996, S. 99.

%2 vgl. Thomas 1985, S. 214.

%3 Hier wird ein positiver Verlauf beschrieben. Natiirlich ist es jederzeit moglich, dass uniiberbriickbare Diffe-
renzen entstehen, die ein Weiterfiihren der Beziehung unméglich werden lassen.
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fremdkulturellem Verstindnis ablaufen kann:*** (i) Interkulturelle Innovation bezeichnet

Vertrauensinhalte, die sowohl fiir die Beziehung als auch fiir die Beteiligten neu sind. Hier-
bei kann es sich um neue Prozesse handeln, welche zur Entstehung von Vertrauen fiihren,
aber auch um eine fiir die Beziehung einzigartige Kombination von Werten, welche eine
gemeinsame Basis erzeugen. (ii) Die interkulturelle Angleichung stellt hingegen ein unilate-
rales Zugestdndnis an das fremdkulturelle Verstandnis liber die Entstehung von Vertrauen
dar. Dies wire der Fall, wenn bestimmte fremdkulturelle Ideen vom Partner tibernommen
werden bzw. das eigene Verstandnis lber Vertrauen daran angepasst wird. (iii) Unter inter-
kulturellem Dualismus hingegen wird ein gleichrangiges Bestehen eigen- und fremdkulturel-
ler Ideen innerhalb der Interkultur verstanden, ohne dass eine grundlegende Anderung der
jeweiligen Kulturen stattfindet.®®® Bei einem derart komplexen Phanomen wie Vertrauen in
Verbindung mit den Besonderheiten, die sich durch die internationale Geschaftstatigkeit
ergeben, kdnnen grundsatzlich alle Arten der Interkultur Bestandteil der Beziehung sein.
Durch den starken interaktionistischen und dynamischen Charakter einer Vertrauensbezie-
hung werden sich zu unterschiedlichen Zeiten verschiedene Verhdltnisse ergeben, die erst

und nur durch die Interaktion der Beteiligten zutage treten .2

Fihrt man nun die Aussagen dieses Kapitels mit dem in dieser Arbeit weiterentwickelten
Modell zur Erkldrung des Vertrauensaufbaus zusammen, muss an erster Stelle geklart wer-
den, ob sich dieses Modell in das Konzept der Interkultur integrieren ldsst. Setzt man bei der
Entstehung der Interkultur an, so kann das Vertrauensmodell als inhaltliche Ausfiillung des
eigenkulturellen Versténdnisses der Vertrauensgenese gesehen werden: Als Weiterentwick-
lung mehrerer in der Vertrauensforschung beschriebener Prozessmodelle kann es als Grund-
lage des interkulturellen Lernens in der Konzeption der Interkultur dienen. Dies ist moglich,
da zumindest in der westlichen Forschung relativer Einklang bei der Beschreibung eines,
wenn auch idealtypischen, Ablaufs der Vertrauensgenese herrscht.®**’ Die Multidimensionali-

III

tat des Modells lasst aber auch zu, dass es als ,Rohmodell” fiir den interkulturellen Vertrau-

ensaufbau verwendet werden kann. Die Anforderungen, welche an das Modell gestellt wur-

864 vgl. Mauritz 1996, S. 101; dhnlich Adler 1997, S. 115 ff.

85 Zwischen der zweiten und dritten Alternative besteht oberflachlich betrachtet nicht unbedingt ein Unter-
schied. In der Tiefenstruktur allerdings bewirkt die zweite Alternative einen Wechsel des eigenkulturellen Ver-
standnisses, wahrend bei der dritten Alternative voriibergehend oder dauerhaft mindestens zwei Kulturen
zeitgleich in den Orientierungsrahmen beachtet werden, ohne eine Anderung der Eigenkultur hervorzurufen.
86 vgl. Chen/Chen/Meindl 1998, S. 300.

87 vgl. Kap. 4.6.2.
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den,®® machen es so flexibel, dass weder determinierte Abldufe existieren noch zwingend
vorgeschriebene Bestandteile. Insoweit ist es moglich, das in dieser Arbeit weiterentwickel-

te Modell auch innerhalb eines internationalen Kontextes zu verwenden.®’

88 vgl. Kap. 4.6.3.

89 Zur Anwendung des Modells von Lewicki/Bunker 1996 im internationalen Kontext, das in Bezug auf den
stufenweisen Aufbau von Vertrauen ein tragendes Element des in dieser Arbeit weiterentwickelten Modells ist,
vgl. Child 1998 und 2001.
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6 Vertrauen als Koordinationsprinzip internationaler Kooperatio-
nen: Handlungsempfehlungen

In den letzten Kapiteln wurde die ,black box” Vertrauen getffnet und durch eine eingehen-
de Analyse fiir den 6konomischen Bereich greifbar gemacht. Es ist gezeigt worden, dass
eine stabile bilaterale Vertrauensbeziehung zwischen Kooperationspartnern sowohl kosten-
senkende wie auch nutzensteigernde Wirkung entfalten kann. Allerdings sind die Etablie-
rung und Stabilisierung einer bilateralen Vertrauensbeziehung ein multidimensionales und
komplexes Vorhaben. Vertrauen wird in dieser Arbeit als gestaltbares Phanomen gesehen,
sodass es in einem gewissen Mafle der Planung und Steuerung zugénglich ist. Trotz dieser
Steuerbarkeit kann Vertrauen aber nicht mit anderen Koordinationsinstrumenten, z. B. dem
Preismechanismus, der hierarchischen Weisung oder einer vertraglichen Regelung gleichge-
setzt werden: Es kann weder eingefordert noch erkauft, geschweige denn erzwungen wer-

den 870

Die Etablierung von Vertrauen zwischen dem fokalen Unternehmen und seinen Ko-
operationspartnern erwachst folglich zur einer unternehmerischen Herausforderung und
bedarf eines differenzierten und sensiblen Vorgehens.®”*

Doch gerade die Hiirden, welche wahrend des Vertrauensaufbaus und -erhalts tiberwunden
werden miissen, machen Vertrauen zu einer besonderen Ressource, die nicht jedem Unter-
nehmen leicht zur Verfiigung steht. Vertrauen in seiner Art und Wirkung avanciert somit fiir
Unternehmen zu einer potenziellen Quelle von Wettbewerbsvorteilen.?’? Es ist folglich Auf-
gabe des Kooperationsmanagements, Bedingungen zu schaffen, die eine Realisierung die-
ses Potenzials ermdglichen. Durch ein geeignetes System von Mafinahmen und Handlungen
ist es moglich, Barrieren abzubauen, die der Entwicklung von Vertrauen entgegenstehen,
und Bedingungen zu schaffen, die den Vertrauensaufbau fordern. Es ware allerdings ein
Zeichen von Naivitat, anzunehmen, Vertrauen kénne im klassischen Sinne direkt produziert
und gesteuert werden.®”> Dementsprechend ist es zweckméRig, anstelle von Vertrauensma-
nagement besser von einem vertrauensbasierten bzw. vertrauensbewussten Management
zu sprechen. Es geht nicht darum, andere Koordinationsinstrumente durch Vertrauen zu
substituieren. Vielmehr bedarf es eines vertrauensreflexiven Agierens: Es gilt, die Manage-

menthandlung auch unter dem Vertrauensaspekt zu beurteilen.®”

80 vgl. Gondek/Heisig/Littek 1992, S. 41.

1 vgl. Madhok 1995, S. 122.

872 Vgl. bspw. Barney/Hansen 1994; Kramer 1999, S. 587.
873 Vgl. Meifert 2001, S. 304 f.

874 vgl. Sydow 1995, S. 195.
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Ausgehend von dieser Forderung, erfolgen in diesem Abschnitt eine Beschreibung und Ana-
lyse vertrauensfordernder Malnahmen. In einem ersten Schritt werden die Zusammenhan-
ge von Kontrolle und Vertrauen erdrtert und der Ubergang von einer Misstrauensorganisati-
on hin zu einer Vertrauensorganisation behandelt. Im Anschluss daran werden jene Hand-
lungsempfehlungen naher analysiert, die sich aus dem in dieser Arbeit weiterentwickelten
Modell zum Vertrauensaufbau entnehmen lassen, bevor die Beschreibung der grundsatzli-

chen Anforderungen an das vertrauensbasierte Management.

6.1 Organisationale Voraussetzungen fiir ein vertrauensbasiertes Koope-

rationsmanagement

6.1.1 Vertrauen und Kontrolle im Rahmen von Kooperationen: Die Losung eines

scheinbaren Widerspruchs

Innerhalb dieser Arbeit wird unter Kooperation die wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung
der beteiligten Partner, unter den Rahmenbedingungen der freiwilligen Erbringung, der
nicht vollstandigen Kontrollierbarkeit und der fehlenden Sanktionspotenziale, um ge-
wiinschte Partnerhandlungen zu erzwingen, verstanden.?” als wesentlich fiir den weiteren
Verlauf dieses Teilkapitels erweist sich hierbei die Aussage, dass das gewiinschte Partner-
verhalten nicht erzwungen werden kann. Aus diesem Grund wirft sich die Frage auf, wie
innerhalb von Kooperationen die Sicherheit bzw. die Stabilitdt der Erwartung erzeugt wer-

den kann, dass sich der Partner nicht opportunistisch verhalten wird?

In Kapitel 4.3.2 wurde bei der differenzierten Betrachtung von Vertrauen die positive Erwar-
tungshaltung des Vertrauensgebers unter Risiko als begriffsbestimmend genannt. Diese
Vertrauenserwartung griindet sich hierbei auf die Dimensionen Kompetenz, Integritat und
Wohlwollen. Durch das Zusammenspiel aller drei Dimensionen stabilisiert sich die Vertrau-

876 Anders

enserwartung auf einem Niveau, welches eine Vertrauensbeziehung ermdoglicht.
formuliert, kompensiert der Vertrauensgeber durch die Schaffung einer inneren Sicherheit
das Risiko, ohne jedoch das Verhalten des Vertrauensnehmers, wie im Zitat beschrieben, zu

beeinflussen oder zu steuern.

875 Vgl. hierzu Kap. 2.2.
876 Vgl. hierzu Kap. 4.4.1.
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,Because trust involves a positive attitude about others’ motivations, conceptually, it is not
about influencing and affecting others’ behavior but is about believing that others will perform

whatever serves the trustor’s best interests, even in the absence of control.””’

Kontrolle hat im Rahmen von Kooperationen eine gleichwertige Funktion. Es ermdglicht im
Kern den Vergleich von Soll- und Ist-Werten durch das Einholen relevanter Informationen.
Und bei einem negativen Abweichen der Ist- von den Soll-Werten soll durch geeignete Pro-
zesse und Einflussnahme gewahrleistet werden, dass der Kooperationspartner i. S. d. ge-
genseitigen Ziel-Mittel-Verflechtung das erwiinschte Verhalten (,behaviour”) zeigt bzw. die

erwartete Leistung (,output”) erbringt.

LControl refers to the process by which one entity influences, to varying degrees, the behaviour
and output of another entity through the use of power, authority an a wide range of bureau-
cratic, cultural an informal mechanisms. Control plays an important role in the capacity of a

firm to achieve its goals.””®

Vertrauen und Kontrolle sind folglich innerhalb von Kooperationen funktionale Aquivalente.
Beide konnen als Mechanismen genutzt werden, um die Erwartungssicherheit zu stabilisie-
ren, dass der Kooperationspartner das gewiinschte Verhalten zeigt.*”” Unterscheidbar sind
sie hinsichtlich des Einsatzes einer steuernden Einflussnahme: Kontrolle versucht, die eige-
ne Verwundbarkeit durch geeignete Mafinahmen zu minimieren, in der Vertrauenslogik

wird sie bewusst in Kauf genommen.®*

Als nachsten Schritt gilt es nun zu klaren, im welchem Verhdltnis Vertrauen und Kontrolle
zueinander stehen. Dabei lasst sich das Spektrum des Verhaltnisses zwischen zwei Extrem-
punkten aufziehen: Zum einen, dass sich Vertrauen und Kontrolle gegenseitig ausschliefRen.
Zum anderen, dass sich Vertrauen und Kontrolle gegenseitig bedingen, ggf. sogar einen

fordernden Einfluss aufeinander haben.

Schlief3en sich Vertrauen und Kontrolle gegenseitig aus, so bedeutet dies, dass der Einsatz

von Kontrolle Vertrauen nicht entstehen lasst oder einer bestehenden Vertrauensbeziehung

%7 Das, Teng 1998, S. 495.
%78 Geringer 1989, S. 236 f.
¥ Das/Teng 1998, S. 494.
%9 vgl. Eberl/Kabst 2005, S. 117.
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die Grundlage entzieht.®

Dieser Fall ist gegeben, wenn der Kontrollieren-
de/Vertrauensgeber von einer opportunistischen Haltung seitens des Kontrollier-
ten/Vertrauensnehmer ausgeht.*® Eine opportunistische Haltung driickt sich durch das e-

goistische Verfolgen der eigenen Ziele unter Zuhilfenahme von List und Tiicke aus.*®

.Kontrollsysteme sind oft in der Annahme gestaltet, dass 90 Prozent der Leute faul sind und
betriigen, liigen, stehlen. Es werden 95 Prozent demoralisiert, die verantwortungsvoll handeln,
weil Systeme errichtet werden, um sich gegen die 5 Prozent zu schiitzen, die wirklich bosartig

handeln.”®

Dies hat deutliche Konsequenzen auf Vertrauen und Kontrolle. Hinsichtlich des Vertrauens
wird dem Vertrauensgeber die Grundlage entzogen, seine Vertrauenserwartung stabilisieren
zu kénnen, da er die Dimensionen Wohlwollen und Integritat als nicht erfiillt ansieht.®®
Dementsprechend kann Vertrauen nicht entstehen bzw. bestehendes Vertrauen wird ero-
diert. In Bezug auf Kontrolle wird der Kontrollierende den Schwerpunkt so setzen, dass die
eingesetzten Kontrollmafinahmen opportunistisches Verhalten aufdecken und verhindern
sollen. Kontrolle artet in diesem Fall zur Uberwachung aus, entdeckte Méangel und Fehler
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werden hervorgehoben.” Folge der Uberwachung ist, dass dies beim Kontrollierten eine

negative Wirkung auf sein Verhalten hat und seine opportunistische Grundhaltung ver-

starkt.®®

,Die zur Unterdriickung des Opportunismus notwendigen KontrollmaSnahmen fiihren demnach
dazu, dass das Verantwortungsgefiihl fiir die gemeinsame Sache reduziert wird und so eine

opportunistische Einstellung auf Seiten der Transaktionspartner geradezu evoziert wird.”*

Durch die so gewichteten Kontrollmafinahmen wird auch die Vertrauenserwartung des Kon-
trollierten destabilisiert. Der Kontrollierende zeigt durch die Wahl seiner Kontrollmafinah-

men kein Wohlwollen gegeniiber dem Kontrollierten.*® Und artet die Uberwachung in ihrer

%1 vgl. Eberl/Kabst 2005, S. 120.

82 ygl. Gondek/Heisig/Littek 1992, S. 51.

83 vgl. Kap. 3.1.1

84 Brandes 2004, S. 90.

%5 Vgl. Das/Teng 2001, S. 265.

886 vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2003, S. 697.

%7 Vgl. Osterloh/Weibel 2006, S. 73; Falk/Kosfeld 2004, S. 22.
88 Vigl. Eberl/Kabst 2005, S. 112 f.

%9 Vgl. Biirger/Bouzkova 2008, S. 144.
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Beschaffenheit in Argwohn und Hinterlist aus - als ,gleichwertige” Antwort zur angenom-
menen opportunistischen Verhaltensannahme -, so ist auch die Dimension der Integritat

seitens des Kontrollierenden nicht mehr gegeben.

Als Zwischenergebnis lasst sich festhalten, dass Kontrolle zur Verhinderung opportunisti-
schen Verhaltens und in seiner Funktionsweise auf Uberwachung ausgerichtet eine zersto-

rende Wirkung auf Vertrauen haben kann.

Dieser negative Zusammenhang zwischen Kontrolle und Vertrauen kann jedoch durchbro-
chen werden. Vertrauen und Kontrolle sind zwar funktionale Aquivalente, diirfen aber nicht
als solche verstanden werden, die ausschliellich als Gegensdtze zueinander zum Einsatz

kommen.?°

.Kontrolle bzw. Macht und Vertrauen sind kein Gegensatz, sondern unterschiedliche (und un-

terschiedlich sympathische) Ausprdgungen von Erwartungsstabilisierung.”’

Sieht man den Fokus der Kontrolle nicht in der Verhinderung opportunistischen Verhaltens
des Transaktionspartners, sondern im Soll-Ist-Vergleich, gelingt die Verkniipfung mit einem
fur den Vertrauensaufbau essenziellen Aspekt: der Generierung von Informationen.

Wie in dieser Arbeit beschrieben,®*?

stellt Vertrauen eine kognitive Leistung i. S. e. bewuss-
ten Entscheidung dar, welche stets zu einem gewissen, aber nicht ganzlichen Teil auf Infor-
mationen beruht. Der Vertrauensgeber extrapoliert seine vorhandenen Informationen auf
zukiinftig eintretende Ereignisse. ** Kontrolle als Instrument um Leistung und Verhalten
wahrzunehmen und zu bewerten, bietet die Chance, die fiir den Vertrauensaufbau relevan-
ten Informationen zu generieren.** Sie liegt damit aber auch i. S. d. Kontrollierten; er kann
durch die Kontrolle kompetentes und wohlwollendes Verhalten demonstrieren.?”> Kontrolle,
welche inhaltlich auf die Schaffung von Informationen hinsichtlich der gemeinsamen Ziel-

896

Mittel-Verflechtung fokussiert, hat dann eine positive Wirkung auf Vertrauen.”” Doch auch

80 vgl. Reed 2001, S. 202.

¥1vgl. Schneider 2006, S. 79.

2 vgl. Kap. 4.4.2.1 und Kap. 4.4.3.
83 Vgl. Neuberger 2006, S. 44.

8 vgl. Osterloh/Weibel 2006, S. 74.
895 Vgl. Kithimann 2008, S. 63.

8% vgl. Méllering 2005, S. 290.
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%7 Kontrolle, ausgeiibt in einem kon-

Kontrolle ist abhdngig von der Existenz von Vertrauen.
struktiven Umfeld auf Basis des Vertrauens, erh6ht die Akzeptanz der Kontrollmafinahmen.
Vorhandenes Vertrauen reduziert den Widerstand gegen die eingesetzten KontrollmaR-

nahmen und verbessert die Beziehung zwischen Kontrollierendem und Kontrolliertem.*®

Vertrauen \
generiert notige erhoht die Akzeptanz
Informationen zum der eingesetzten
Vertrauensaufbau KontrolImaRnahmen
Kontrolle

Abbildung 28: Positives Verhiltnis von Vertrauen und Kontrolle®*®

Fir ein vertrauensbasiertes Management von Kooperationen gilt es demzufolge, das Kon-

trollsystem so zu gestalten, dass es bei seinem Einsatz Informationen generiert, die zum

900

Aufbau von Vertrauen genutzt werden kénnen.” Weiterhin sollte es in seiner Hauptfunkti-

on nicht darauf ausgerichtet sein, opportunistisches Verhalten zu entdecken und so Miss-
trauen zu erzeugen. Die Intention des Kontrollierenden entscheidet somit, ob KontrollmaR-

901

nahmen als Misstrauensvotum oder als Unterstiitzung ausgelegt werden.”" Diese grund-

satzlichen Zusammenhange sind nochmals in Abbildung 29 visualisiert.

%7 Vgl. Brandes 2004, S. 89.

8% Vgl. Das/Teng 2001, S. 264 f.

% Eigene Darstellung.

% vg]. Biirger/Bouzkova 2008, S. 145.
*1 ygl. Osterloh/Weibel 2006, S. 92.
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Kontrollsystem

A A

positiv gepragt — — negativ gepragt
unterstiitzend « > nachprifend
informativ < > uberwachend

konstruktiv < > destruktiv

B B
B

Abbildung 29: Grundsitzliche Auspragung von Kontrollsystemen®®

6.1.2 Uberwindung der Misstrauensorganisation als Ausgangspunkt eines ver-

trauensbasierten Kooperationsmanagement

Wenn Vertrauen zwischen den Partnern fundamentaler Bestandteil der Kooperation werden
soll, muss der Ausgangspunkt die Uberwindung der Misstrauensorganisation in den einzel-
nen Unternehmen sein.’®® Es ist kaum vorstellbar, dass sich vertrauensbasierte Kooperatio-
nen ohne die Verankerung in den jeweiligen (Vertrauens-)Organisationen verwirklichen las-

sen.

Die Organisationskultur ldsst sich u. a. auf das Menschenbild zuriickfiihren, welches bei ihrer
Gestaltung zugrunde gelegt wird. Sieht man den Menschen als arbeitsscheu, faul und ver-

antwortungslos an, ergibt sich die Erfordernis, dass dieser straff gefiihrt und stark kontrol-

%2 Eigene Darstellung.
%3 yg|. Steinle/Ahlers/Gradtke 2000, S. 208 f.
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liert werden muss, um die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen.’®

Die Organisation wird
somit zum ,Liickenfiiller” und als Sicherheitsnetz gegen die menschliche Unzulédnglichkeit
eingesetzt.”” Diese in der Vergangenheit und bis in die Gegenwart weit verbreitete Ansicht
hat in der unternehmerischen Realitdt dazu gefiihrt, dass die Tatigkeit der Mitarbeiter durch
umfassende Vorschriften normiert wird, in starre Hierarchiestufen unterteilt ist und durch

unabhéngige Fiihrungsinstanzen einer strengen Kontrolle unterliegt.”®

907

In der Summe ergibt

sich so eine Misstrauensorganisation.”” Will man dieses inzwischen (iberholte Menschen-

bild des vertrauensunwiirdigen Mitarbeiters ersetzen und einen Paradigmenwechsel hin zur

Vertrauensorganisation initiieren, so bedarf es einer Organisation, in welcher neben einem

Kontrollsystem mit einer positiv unterstiitzenden Pragung - wie in Kapitel 6.1.1 beschrieben

- weitere Elemente zur Forderung des gegenseitigen Vertrauen etabliert werden:**

* Soziale Verpflichtung des Unternehmens gegeniiber dem Mitarbeiter, z. B. ein sicheres
Beschaftigungsverhdltnis, respektvoller Umgang, Anerkennung der Person und seiner
Leistung.

* Konsistenz von Entscheidungen: Handlungen und Aussagen der Vorgesetzten miissen
fur den Mitarbeiter schliissig und nachvollziehbar sein.

* Schaffung dezentraler Einheiten statt einer zentralen Kommandostruktur.

¢ Transparenz und Offenheit im Informationsfluss: Aufbau informaler Informationsstruktu-
ren.

* Steigerung des unternehmerischen Denkens durch Erhéhung der Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume der Mitarbeiter.

* Partizipativer Fiihrungsstil der Vorgesetzten: Entscheidungen sollen durch gemeinschaft-

liche Abstimmung getroffen werden.

%% vgl. McGregor 1960, S. 33 ff. McGregor hat in seiner Studie zwei grundlegende Menschenbilder (Theorie X
vs. Theorie Y) beschrieben, die seiner Meinung nach Grundlage fiir die organisatorische Gestaltung und Mana-
gemententscheidungen sind. Allerdings ist zu sagen, dass die Darstellungen stark vereinfacht und zu undiffe-
renziert veranschaulicht werden. Fiir eine Kritik an diesem Ansatz, vgl. Vroom/Jago 1991, S. 13 f.

*% vgl. Bleicher 1985, S. 2; Kramer 1999, S. 590 ff.

%% vigl. Krystek/Zumbrock 1993, S. 25. Als Beispiel kann das tayloristische Managementverstandnis (,Scientific
Management”) genannt werden. Hier wird alles Menschliche als Storfaktor der Sachrationalitat betrachtet und
durch umfassende Vorschriften normiert.

*7 In diesem Sinne kann Misstrauen nicht nur als das Gegenteil von Vertrauen gesehen werden, sondern sogar
als sein funktionales Aquivalent. Dies ist zugleich der Grund, weshalb man zwischen Vertrauen und Misstrauen
wahlen muss. Eine ausfiihrliche Gegeniiberstellung von Vertrauen und Misstrauen findet sich bei Luhmann
1973, S. 78 ff., bzw. Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 373 ff.

*% vgl. Bleicher 1985, S. 3 ff; Krystek/Zumbrock 1993, S. 29; Nieder 2001, S. 191.
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Fuhrungskrafte wie Beschaftigte haben die Chance, durch ihr alltégliches Handeln zum Auf-

bau unternehmerischer Strukturen beizutragen, welche die Entstehung einer Vertrauenskul-

tur ermdglichen. Insbesondere Fiihrungskrafte haben durch ihre Stellung im Unternehmen

die Option, Strukturen so verandern und beeinflussen zu kénnen, dass sie sich positiv auf die

Entwicklung von Vertrauen auswirken. In Tabelle 23 werden nochmals die grundlegenden

Auspragungen der Vertrauens- bzw. Misstrauensorganisation gegeniibergestellt.

Misstrauensorganisation

autoritar-patriarchalisch
Fuhrungskrafte als Komman-

deure; Fehler werden bestraft

hohe Dichte; Uberfluss an
Detailregelungen; birokrati-

sche Erstarrung

Geheimniskramerei;
Vorfilterung und Top-down-
Weitergabe von Informatio-

nen

Spezialistentum; geringe
Handlungs- und Entschei-
dungsfreiheit; Uberwachung

und Kontrolle

Opportunismusannahme;
Mensch als iberwachungs-
bediirftiger Befehlsempfan-
ger; destruktives Konkurrenz-

verhalten

Dimensionen

Fiihrungsstil

Regelungsdichte

Information und

Kommunikation

Arbeitsorganisation

Menschenbild

Vertrauensorganisation

partizipativ-kooperativ
Fuhrungskrafte als kompe-
tente Trainer; aus Fehlern

lernt man

geringe Dichte; flexible und
unbiirokratische Regelungen;
Beschrankung auf generelle

Werte und Normen

Transparenz;
offene und ungebundene

Kommunikation

Generalistentum; hohe Hand-
lungs- und Entscheidungs-

freiheit; Selbstorganisation

Loyalitdtsannahme;
konsensorientiertes, koope-
ratives Verhalten; Eigenver-
antwortlichkeit des Mitarbei-

ters; konstruktives Miteinan-
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kaum Lob und Anerkennung;
keine systematische Anreiz-

gestaltung

positiv gepragtes Kontroll-
system: informativ und un-

terstiitzend

Steile, zentralistische Hierar-

Leistungs- und

Anreizsystem

Kontrollsystem

Gestaltung der Aufbauorga-

der

Balance von Lob und Tadel;
langfristig orientierte Anreiz-

gestaltung

negativ gepragtes Kontroll-
system: iberwachend und

nachpriifend

Flache, dezentrale Netzwerke,

chien; Fremdorganisation nisation Eigenorganisation

Tabelle 23: Misstrauens- vs. Vertrauensorganisation’®

Die Gegeniiberstellung der Misstrauens- und Vertrauensorganisation kann als Basis fiir die
nachfolgenden Betrachtungen erachtet werden. Ist Vertrauen nicht Teil der dominanten
Logik und Strategie im Unternehmen, sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass ein vertrauensba-
sierten Kooperationsmanagement erfolgreich ist. Zum einen ist die Vertrauensorganisation
Bestandteil des in dieser Studie weiterentwickelten Modells zum Vertrauensaufbau.”*® Die
Charakteristika der Partner gelten zwar nicht als steuerbares Element, doch hat die Wahl
des Partners entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung der Vertrauensbeziehung. Und
sieht man nicht einzelne Personen als Vertrauensobjekte an, sondern die Unternehmung als
Ganzes, so kann durch die Etablierung einer Vertrauensorganisation der Prozess des Ver-
trauensaufbaus beschleunigt werden. Zum anderen werden aber auch die einzelnen Mitar-
beiter in ihrem Verhalten und Denken durch die Vertrauensorganisation gepragt. Sie dient

ihnen, wie im Zitat erwdhnt, als Orientierung und Sinngeber.

LIt is plausible to suggest that employees will be proud of the trustworthy firms they work for,
more alert to problems with their suppliers, products, or production processes and to possibili-
ties to improvement. There should be less shirking, theft, or sabotage. Employees of trustwor-
thy firms should be less likely to leave the firm for other employment, thereby protecting the

firm's investment in their training. The culture of a trustworthy firm should encourage trust and

% Eigene Darstellung, in Anlehnung an Krystek/Zumbrock 1993, S. 32, und Meifert 2001, S. 308.
1% vgl. Kap. 4.6.3.
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cooperation among its employees. This culture should carry over into the personal lives of em-

ployees and into the community in which the firm does business.”"

Haben die Mitarbeiter vertrauensfordernde Verhaltensweisen verinnerlicht, kdnnen diese
auch innerhalb der Kooperation sinnvoll zum Einsatz kommen. Stammen die Mitarbeiter
hingegen aus einer Misstrauensorganisation, so diirften sich die daraus ergebenden Verhal-

tensweisen auch auf die Kooperation tibertragen.

6.2 Modellrelevante Faktoren

Die Betrachtung der Vertrauensorganisation im vorausgehenden Abschnitt gibt einen ersten
Einblick in mégliche Handlungsempfehlungen fiir ein vertrauensbasiertes Management in-
ternationaler Kooperationen. In Kombination mit den Ma3nahmen, welche innerhalb der
Modelle zum Vertrauensaufbau genannt wurden,”* kann nun ein méglicher Katalog von
Handlungsempfehlungen erstellt werden, welcher fiir die Realisation einer Vertrauensbe-
ziehung zwischen den Partnern aus unterschiedlichen kulturellen Kontexten geeignet ist.
Um sich einen Uberblick verschaffen zu kénnen, werden in der folgenden Tabelle nochmals

kurz die in den Modellen genannten Empfehlungen veranschaulicht.

Autoren Beziehungs- bzw. Vertrauensform Empfehlungen

Abschreckung durch Sanktionspo-
tenzial

Shallow Dependence Erhdhung der gegenseitigen Ab-
hangigkeit

Vertiefung der Beziehung

LQuadratic trust”
Sheppard/Sherman 1998 Deep Dependence
Psychologische Vertrage

Kommunikation
Shallow Interdependence
Haufiger Kontakt

Stark tibereinstimmende bzw. ge-
Deep Interdependence meinsame Ansichten, Meinungen

und Werte

Wiederholte Interaktionen
Lewicki/Bunker 1995 Calculus-based Trust Ausmaf an Abhéngigkeit

Reputation

1 Hausman 2002, S. 1781.
"2 vgl. Kap. 4.6.2.
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Kommunikation
Knowledge-based Trust
Lcourtship”

Gemeinsamkeit im Namen
,Colocation”

Identification-based Trust
Gemeinsame Produkte und Ziele

Gemeinsame Wertebasis

Tabelle 24: Modellrelevante Handlungsempfehlungen®

Bei Betrachtung der Empfehlungen lassen sich in Teilen gewisse Ubereinstimmungen bzw.
Doppelnennungen feststellen. Bereinigt man den Uberblick um Doppelnennungen und glie-
dert diese nach ubergeordneten Begriffen, so ergibt sich folgende Aufstellung von Hand-

lungsempfehlungen:’**

* Aufbau von Reputation
Zeigen von Vertrauenswiirdigkeit®” bei gleichzeitiger Bewahrung der Sanktionsfihig-

keit.

e Schaffung von Interaktionsmaglichkeiten

Erhéhung bzw. Ausmaf3 der gegenseitigen Abhdngigkeit, Vertiefung der Beziehung.

¢ Kommunikationsfahigkeit

Schaffung von Transparenz und Forderung des Informationsaustauschs.

* Schaffung einer gemeinsamen Identitat
Psychologische Vertrage, geografische Nahe (Colocation), Gemeinsamkeit von Zielen,

Produkten und Namen, Schaffung einer gemeinsamen Wertebasis.

In den folgenden Abschnitten sollen die hier ermittelten Handlungsempfehlungen naher
erldutert werden. Um den Bogen zwischen den Handlungsempfehlungen und dem in dieser
Arbeit entwickelten Modell zum Aufbau von Vertrauen spannen zu kénnen, werden sie - wo

moglich - den jeweiligen Teilen des Modells zugeordnet. Da sich der Fokus der Abhandlung

%5 Eigene Darstellung.

% Die hier genannte MaRnahmen decken sich auch grofteils mit anderen Vorschlagen zur Férderung von
Vertrauen, vgl. Ireland/Hitt/Vaidyanath 2002; Arino/Torre/Ring 2001; Child 2001; Cullen/Johnson/Sakano 2000;
Parkhe 1998a und 1998b;

°> Fiir eine genauere inhaltliche Beschreibung des Begriffs der Vertrauenswiirdigkeit vgl. Kap. 4.4.1.
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auf internationale Kooperationen konzentriert, wird in den jeweiligen Abschnitten die inter-

nationale Dimension integriert.

6.2.1 Aufbau von Reputation

Die Reputation von Unternehmen ist insbesondere in den 1990er-Jahren in den Fokus des
betriebswirtschaftlichen Interesses geriickt. Von theoretischer wie praktischer Seite werden
seitdem Anstrengungen unternommen, die Entstehung, Messung und den Einfluss von Re-
putation auf Unternehmen zu untersuchen. Beschrankte sich das Interesse anfanglich auf
die Reputation, welche Unternehmen aufgrund der Qualitdt ihrer Produkte oder Marke(n)
(,Brand equity”) besitzen, hat es sich sukzessive auf weitere Teile der Wertschopfungskette
von Unternehmen ausgeweitet.”*® Allgemein kann unter Reputation die generelle Einschét-
zung bzw. der Ruf eines Unternehmens aus der Sicht der unterschiedlichen Stakeholder ver-
standen werden. Die generelle Einschatzung eines Unternehmens ergibt sich, wie im Zitat
beschrieben, aus den Erfahrungen und Erlebnissen der internen und externen Stakeholder

beziiglich dessen Verhalten in seinem Umfeld.

.Corporate reputation thus reflects a firm’s relative standing, internally with employees and

externally with other stakeholders, in its competitive and institutional environment.”"”

Stakeholder, die fiir die Reputation von Unternehmen eine besondere Rolle spielen, sind

neben den Kunden z. B. Arbeitnehmer oder Kapitalgeber.”*®

Die zunehmende Bedeutung
von Kooperationen macht die Reputation von Unternehmen aber auch fiir potenzielle Ko-
operationspartner interessant und wertvoll. So ist der Aufbau einer positiven Reputation
insbesondere vor Beginn der Kooperation bzw. in deren Anfangsstadium von grofier Bedeu-
tung.”® Sie kann im Rahmen des in dieser Arbeit entwickelten Vertrauensmodells als Cha-

rakteristikum der beteiligten Partnerunternehmen verstanden werden.”

Existiert ein nega-
tives Bild, so kann dies zu Beginn der Kooperation zu Anlaufschwierigkeiten und Verzége-
rungen im Vertrauensbildungsprozess fiihren. Die Reputation eines Unternehmens beein-

flusst die Erwartungen, welche sich potenzielle Partner - ohne in der aktuellen Situation

%16 ygl. Davies/Chun/Silva 2001, S. 113 f.

Y Bromley 2002, S. 36.

8 vgl. Miiller 1996, S. 188 f.

¥ ygl. Dollinger/Golden/Saxton 1997, S. 128.
2 Vgl. hierzu auch Kap. 6.1.
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gemachte Erfahrungen - bilden.”*

Je negativer die Vorstellungen sind, die sich aufgrund der
schlechten Reputation ergeben, desto misstrauischer und vorsichtiger werden die potenziel-
len Partner agieren. Bereits marginale Abweichungen von Erwartungen bzw. minimale Ver-
letzungen von Abmachungen kénnen eine drastische Reaktion bei den Partnern auslésen
und das Scheitern der Zusammenarbeit in dieser Phase wahrscheinlich machen. Auch bei
der organisationalen Ausgestaltung bzw. der Absicherung von Kooperationen kann eine
negativ belegte Reputation zu Strukturen fiihren, die denen einer Misstrauensorganisation
entsprechen. Insgesamt wird die Kooperation durch negative Einstellungen der Partner -
hervorgerufen durch eine schlechte Reputation - mit einer Biirde belegt. Eine gute Reputa-

tion hingegen hat einen gegenladufigen Einfluss auf die Anfangsphase der Kooperation.

J[...] firm reputation counts. It is an important resource and is capable of attracting other re-

sources in the form of an alliance partner.””?

Neben der Erleichterung des Einstiegs bzw. der Verbesserung der Anfangsbedingungen®”
hat die Reputation eines Unternehmens noch eine weitere wichtige Funktion in der An-
fangsphase der Kooperation. Insbesondere zu Beginn des Vertrauensbildungsprozesses -
mithin in der Phase des calculus-based trust - hilft eine positive Reputation, diese Phase zu

verkiirzen und so schneller ein hoheres Vertrauensniveau zu erreichen.

~When many people perceive that an individual has a good reputation, it is harder for a nega-

tive event to significantly reduce a high level of trusting beliefs in that individual.”**

Zudem kann die Reputation des Unternehmens als Pfand fiir die Gewahrleistung von Abma-
chungen angesehen werden. Kommt ein Unternehmen seinen Abmachungen nicht nach
und stellt sich heraus, dass dies bewusst und auf opportunistische Weise geschehen ist, ge-
rat es in Gefahr, seine Reputation als vertrauenswiirdiges Unternehmen zu verlieren.”” Ne-
ben dieser abschreckenden Wirkung hat die Reputation aber auch nutzenstiftende Effekte
in dieser Phase. Die Zeit des Abtastens bzw. Auslotens der Gefahren wie auch die Annahme
einer allgemeinen Opportunismusneigung wird durch eine positive Reputation minimiert.

Die anfangliche Vorgehensweise der kleinen Schritte, welche dazu dient, den Kooperations-

* Vgl. McKnight/Choudhury/Kacmar 2002, S. 299.
°22 Dollinger/Golden/Saxton 1997, S. 136.

°2 Vgl. Hausman 2002, S. 1770.

2% McKnight/Cummings/Chervany 1998, S. 485.
% Vgl. Biischken 1999, S. 4.
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partner kennenzulernen und so eigene Information zu sammeln, kann verringert werden. Je
besser die Reputation ist und je glaubwiirdiger diese bestatigt wird, desto eher existiert die
Bereitschaft, gewisse Kontrollen und Tests zu unterlassen und eine Intensivierung der Zu-

sammenarbeit voranzutreiben.

Uber welche Reputation muss ein Unternehmen verfiigen, wenn sie zu den hier beschriebe-
nen Vorteilen fiihren soll? Grundsatzlich gleicht die anzustrebende Reputation der in dieser
Abhandlung erlduterten Vertrauenserwartung, welche der Vertrauensgeber beziiglich des
Vertrauensnehmers hat.”* Diese setzt sich aus Kompetenz, Integritat und Wohlwollen zu-
sammen, welche in der Summe die Vertrauenswiirdigkeit eines Unternehmens geben. In-
dessen darf man dies nicht mit Vertrauensseeligkeit verwechseln. Eine vertrauenswiirdige

Reputation ist nicht gleichzusetzen mit einer Einladung, ausgebeutet zu werden.

J-..] firms are ill-advised to build an impeccable reputation for cooperation, at least in indi-
vidualistically oriented economies. Such signals are likely to provoke competitive moves on the
part of rivals with a view to exploit ,easy’ victims. We therefore suggest that a firm'’s reputation

should proclaim a willingness to cooperate and to retaliate.””’

Die in diesem Zitat beschriebene Bereitschaft zu kooperieren, bei Missbrauch aber auch zu
bestrafen, gibt die Grundbestandteile der in dieser Studie verfolgten inhaltlichen Ausfiillung
des Reputationsbegriffs wieder. Es bedarf fir das genaue Verstandnis jedoch noch einer
Prazisierung: In erster Linie soll deutlich werden, dass das Unternehmen zu einer auf Ver-
trauen basierenden Kooperation bereit ist und seine Ressourcen dementsprechend einsetzt.
Weiterhin soll klar sein, dass bewusst opportunistisches Handeln des Kooperationspartners
nicht geduldet wird und gerechtfertigte sowie angemessene Sanktionsmafinahmen als Kon-

sequenz des Fehlverhaltens nach sich ziehen wird.

Die hier genannten Komponenten - Vertrauen und Sanktion - stehen in keinem Wider-
spruch zueinander. Es gibt keinen Grund anzunehmen, weshalb ein vertrauenswiirdiges Un-
ternehmen die Fahigkeit verloren hat, tGber die Vertrauenswiirdigkeit anderer Unternehmen

urteilen zu kénnen und auf deren Verhalten entsprechend zu reagieren.””®

26 Vgl. Kap. 4.4.1.
27 Boone/Witteloostuijn 1999, S. 346 f.
°%% Vgl. Hausman 2002, S. 1778.
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Der néchste Schritt liegt nun im Aufbau einer solchen Reputation. Gemafd der oben genann-
ten Definition basiert die Unternehmensreputation vorwiegend auf den Erfahrungen der
Stakeholder, fiir den Fokus dieser Arbeit also die (aktuellen und ehemaligen) Kooperations-
partner des Unternehmens. Diese geben ihre Erfahrungen an potenzielle Kooperationspart-
ner weiter.””” Reputation dient folglich als Indikator, welcher die Erfahrungen Dritter mit

einem Kooperationspartner signalisiert.

Informationsebene Transaktionsebene
Erfahrung « |
l Erfahrung

Kommunikation ry

I

Diffusion
l Reputation
Reputation T

Abbildung 30: Einfaches Modell des Reputationsaufbaus®*’

Vereinfacht betrachtet, lieBe sich der Aufbau einer positiven Unternehmenskooperation
leicht bewerkstelligen: ,Behandle deine Kooperationspartner gut und lasse sie dies verkiin-
den!” Allerdings hat dieser theoretisch leicht durchfiihrbare Mechanismus des Reputations-
aufbaus in seiner praktischen Umsetzung einige Schwierigkeiten zu tGberwinden. Anhand
des in Abbildung 30 dargestellten Modells ist es notig, gesammelte Erfahrungen zu kom-
munizieren und fiir die an den Informationen interessierte Unternehmen zuganglich zu ma-
chen, mithin zu verbreiten (Diffusion). Der Transfer von Erfahrungen erfordert daher die Er-
richtung von Plattformen, die den Unternehmen die Méglichkeit bieten, ihre Informationen
weiterzugeben. Dies kann einerseits auf institutionalisiertem, andererseits auf informellem

Weg erfolgen. Wahrend es bei institutionalisierten Formen um 6ffentliche und unter gewis-

°? Dies gilt analog, wenn ein Unternehmen etwas iiber die Reputation der potenziellen Kooperationspartner
erfahren will.

¥ ygl. Biischken 1999, S. 8.
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sen Bedingungen fiir jeden zugangliche Arenen handelt, werden unter informellen Formen
Beziehungsnetzwerke verstanden, die sich zwischen einzelnen Unternehmen durch haufige
Kontakte und (iber einen langeren Zeitraum hinweg entwickelt haben und aufgrund ihrer

Beschaffenheit vorwiegend den darin enthaltenen Unternehmen zuganglich sind.

Als Beispiel fiir die Funktionsweise einer institutionalisierten Form kénnen die SCHUFA bzw.

! Hier

Ratingorganisationen fiir Industrie- und Handwerksorganisationen genannt werden.
tauschen insbesondere Banken Informationen liber die Zuverlassigkeit potenzieller Kredit-
nehmer aus. Gegen Bezahlung hat man die Mdéglichkeit, sich anhand objektiver Kriterien
iiber die Kreditwiirdigkeit von Kunden zu informieren.”® Wird diese Vorgehensweise auf
internationale Kooperationsvorhaben ubertragen, so miisste eine Einrichtung bzw. Daten-
bank geschaffen werden, welche auf Anfrage Auskiinfte iber Kompetenz, Integritdt und
Wohlwollen des potenziellen Kooperationspartners bereitstellt. Allerdings ist fraglich, ob
diesbeziiglich aussagekraftige Informationen verfiigbar gemacht werden kénnen. Mehrere

Griinde kénnen dagegen sprechen:

* Vielfalt der Kooperationsmdglichkeiten
Bei der Verwirklichung von Kooperationsvorhaben kénnen die Unternehmen auf ein
breites Spektrum von Méglichkeiten zuriickgreifen. Dieses kann von eher informellen
Absprachen und Vereinbarungen bis zu einer vertraglich stark verankerten Zusammen-
arbeit bzw. von geringen Kapitalverflechtungen bis zu Mehrheitsbeteiligungen gehen. Je
nach Ausgestaltung ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Partner wie
auch an die Kooperation an sich. Die Intensitdt der Zusammenarbeit bzw. vertrauensre-
levante Bereiche kdnnen zwischen den unterschiedlichen Formen stark differieren. Hier
einen ausreichend grofien Informationsbestand tber einzelne Unternehmen und speziel-
le Kooperationsformen zu generieren, dirfte - wenn tberhaupt méglich - nur unter ho-
hem Ressourceneinsatz realisierbar sein. Gleiches gilt fir die Ziele resp. Motive, welche
die Unternehmen im Rahmen des Kooperationsvorhabens verfolgen.

* Internationale Dimension
Die Vielfalt der Kooperationsméglichkeiten wird durch die Internationalitdt zusatzlich

verstarkt. Die Offenheit der Weltmarkte und die sich daraus ergebenden Geschaftsmog-

1 vgl. Koch/Méslein/Wagner 2000, S. 75.

%2 Andere Beispiele solcher Datenbanken finden sich bei Online-Auktionshdusern (ebay.de oder ricardo.de).
Hier werden den potenziellen Transaktionspartnern Bewertungen von Anbietern zugdnglich gemacht und
dienen als Indikatoren fiir deren Reputation.
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lichkeiten verringern die Aussicht auf Sammlung und Verdichtung von Informationen.
Ein weiteres Problem besteht in der weltweiten Vernetzung der gesammelten Erfahrun-
gen. Das Kommunikationsnetz misste sich idealerweise lber den gesamten Globus
erstrecken, um die Datenbank méglichst vollstandig zu gestalten. Zugleich misste ein
Kommunikationssystem geschaffen werden, welches in seinen einzelnen Teilen (tech-
nisch Ausstattung, Sprache usw.) kompatibel ist.”**
* Komplexitat des Vertrauensphdanomens
Vertrauen erweist sich als komplexes, mehrdimensionales Phdanomen. Eine detaillierte
Darstellung der Vertrauenswiirdigkeit von Unternehmen wird somit erschwert. Zusatz-
lich hat sich gezeigt, dass Vertrauen stark durch die Interaktion der Vertrauenspartner
beeinflusst wird und eine Ubertragung auf andere Kooperationsverhiltnisse nicht immer
moglich bzw. sinnvoll ist. Insbesondere Identification-based trust hangt stark davon ab,
inwieweit die Werte und Normen der Kooperationspartner kompatibel sind. Geringe Un-
terschiede in den Facetten des jeweiligen Werte- und Normengefiiges kénnen zu Dis-
harmonien fiihren, die durch die Weitergabe von Kooperationserfahrungen nicht ohne
Weiteres offensichtlich gemacht werden kénnen. Ahnliche Probleme ergeben sich durch
die Interkulturalitat der Beziehungen. Wie gezeigt, ist die Entstehung einer interaktions-
spezifischen Interkultur wahrscheinlich bzw. erstrebenswert. Auch hier entstehen idio-

synkratische Beziehungen, die nicht problemlos auf Dritte tGibertragen werden kénnen.

Die hier beleuchteten Problembereiche verdeutlichen, welche Schwierigkeiten sich bei der
Sammlung und Verbreitung von Informationen mit diesem spezifischen Fokus ergeben.
Speziell die affektiven Elemente von Vertrauen liegen nicht stets im Bereich des Greifbaren
und kénnen so nur schwer kommuniziert und in einer Datenbank greifbar gemacht werden.
Aussagen, welche Gemeinsamkeiten bzw. ein entstandenes ,Wir-Gefiihl” betreffen, kdnnen

nur schwer verbalisiert werden.

Beachtet man diese Uberlegungen bei der Schaffung einer 6ffentlich zugénglichen Daten-
bank im Sinne einer ,Reputationsliste”, ist es sinnvoll, sich eher auf die Elemente Kompe-
tenz und Integritat zu konzentrieren. Eine Beschreibung von Unternehmen anhand dieser

Merkmale diirfte leichter zu realisieren sein als die Bewertung des Wohlwollens, da bei Ers-

3 Vgl. zu den Schwierigkeiten Kap. ,Interkulturelle Kommunikationsfahigkeit”.
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teren eher auf beobachtbares und berechenbares Verhalten zuriickgegriffen werden

kann.”*

Die praktische Umsetzung solcher auf Reputation spezialisierter Datenbanken kénnte durch
eine Erweiterung bestehender Angebote erfolgen. Zum einen lieen sich bereits bestehende

Kooperationsbdrsen unterschiedlicher Anbieter’

um diesen Aspekt erweitern, zum anderen
haben private Anbieter von Reputationslisten die Méglichkeit, ihr Angebot um diese Varian-

te zu erganzen.”

Der Aufbau von Reputation liber Beziehungsnetzwerke lauft grundsatzlich dhnlich ab wie
Uber o6ffentlich zugangliche Datenbanken. Dennoch diirften sich aufgrund der engeren Ver-
flechtung von Unternehmen und des héheren Bekanntheitsgrades untereinander eine bes-
sere Kommunikation und Diffusion der Erfahrungen ergeben. Die Existenz eines Bezie-
hungsnetzes lasst zudem darauf schliefien, dass eine bessere Vergleichbarkeit der verfligba-
ren Informationen vorhanden ist. Durch die personliche Kenntnis der Unternehmen inner-
halb des Beziehungsnetzwerkes ergibt sich eine groflere Offenheit im Informationsaus-
tausch. Allerdings gehen diese Vorteile der besseren Qualitdt mit einer dementsprechend
geringeren Quantitdt von Informationen einher. Durch die natiirliche Begrenztheit eines
Beziehungsnetzwerkes st6f3t man insbesondere auf internationalem Niveau schnell an die

Schranken der Verfiigbarkeit von Informationen.

Vergleicht man institutionelle und informelle Informationsplattformen so wird klar, dass
einerseits die Quantitdt und Objektivitat andererseits die Qualitdt und Detailliertheit der
Informationen im Vordergrund stehen. Allerdings sollte man in beiden Fallen darauf achten,
welche Relevanz die Erfahrungsberichte anderer Unternehmen fiir das eigene Kooperati-
onsvorhaben haben. Grundsatzlich ist die Relevanz umso grofer, (i) je ahnlicher die Situati-
on des eigenen Unternehmen und des Erfahrungstragers ist, (ii) je geringer die eigene Er-
fahrung des eigenen Unternehmens mit dem potenziellen Kooperationspartner ist und (iii)

je glaubwiirdiger der Erfahrungstrager ist.”*’

* Die Qualitat der eingebrachten Ressourcen, die Einhaltung von Vereinbarungen, die Zuverladssigkeit und
Offenheit der Kooperationspartner sind Bestandteile der Vertrauenserwartung, welche einer besseren Beob-
achtbarkeit unterliegen.

%% Vgl. www.kooperationsboerse.de oder www.kooperationsboerse.ihk.de.

%¢ Ein Uberblick tiber bestehende Ratings findet sich bei Nerb 2002, S. 50 ff.

%7 Vgl. Biischken 1999, S. 15.
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Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass der Aufbau und die Pflege von Reputation
die Anfangsphase vertrauensbasierter internationaler Kooperationen erleichtern. Sowohl
die eigene wie auch die Reputation des (potenziellen) Kooperationspartners fithren zu einer
schnelleren Intensivierung der Zusammenarbeit. Dem Kooperationsmanagements obliegt
folglich einerseits die Aufgabe, den geeigneten Kooperationspartner sorgfaltig zu wahlen,
und andererseits, die eigene Reputation zu férdern und zu kultivieren. Die im nationalen wie
internationalen Bereich noch wenig entwickelte Institutionalisierung von Plattformen macht
in der jetzigen Situation die Bildung von Beziehungsnetzwerken zur vordringlichen Aufgabe
des Managements. Die Bildung eines Beziehungsnetzwerkes bzw. der Zugang zu bestehen-
den Netzwerken kann indes nur dann gelingen, wenn das eigene Handeln resp. die dahinter
stehenden Intentionen netzwerkkonform sind und man die Reputation eines vertrauens-

wiirdigen Unternehmens besitzt.”*®

6.2.2 Schaffung von Interaktionsmoglichkeiten

Haufiger Kontakt zwischen den Partnern ist das Fundament und der Rahmen jeder auf Ver-
trauen basierenden Kooperation.”® Zieht man zur Klarung dieser Aussage die unterschiedli-
chen Auspréagungen von Vertrauen heran,**® so lasst sich verdeutlichen, dass haufige Kon-
takte Grundbedingung fiir die Entstehung interaktionistischen Vertrauens sind. Dariiber
hinaus hat es aber auch direkte Auswirkungen auf alle anderen in dem Modell integrierten,

prozessabhingigen Vertrauenskonzepte.”**

So ermdoglicht der haufige Kontakt im Rahmen des Calculus-based Trust die Realisierung der

Grundvoraussetzung fiir dessen Funktionieren:>*

» Die fiir das kalkulbasierte Vertrauen notwendigen Parameter, insbesondere die Wahr-
scheinlichkeit, ob vertrauensvoll gehandelt wird, kénnen aufgrund steigender Informati-
onen (durch haufigen Kontakt entstanden) besser beurteilt werden.

* Der Partner kann durch das hdufige Interagieren besser und umfassender kontrolliert
werden. Auch kdnnen mogliche Verletzungen des Vertrauensverhaltnisses entdeckt und

dem Interaktionspartner verdeutlicht werden.”*?

%38 Vgl. Morris 1999, S. 93.

¥ Vgl. McElroy/Morrow/Laczniak 2001, S. 246.
* vgl. Kap. 4.5.

*1Vgl. Kap. 4.5.4.

%2 Vgl. Kap. 4.6.2.4.
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* Das fiir dieses Konzept notwendige Sanktionspotenzial kann dem Partner innerhalb der

Kontakte aufgezeigt und auch angewendet werden.

Trotz der hier angesprochenen Mdoglichkeiten, welche sich durch die regelmaRige Interakti-
on fiir den Vertrauenden ergeben, sollte nicht in vollem Umfang davon Gebrauch gemacht
werden. Insbesondere eine straffe, auf klassische Instrumente beruhende Kontrolle des
Partners, aber auch eine Uberbetonung des eigenen Sanktionspotenzials wirken hinsichtlich
einer Vertrauensbeziehung kontraproduktiv. Man sollte sich deshalb eher auf vertrauens-
kompatible Kontrollen konzentrieren®* und hinsichtlich des eigenen Sanktionspotenzials
behutsam vorgehen. Das Demonstrieren der eigenen Starke sollte nicht mit dem Eindruck
verbunden sein, dass diese bereits bei relativ unbedeutenden Stérungen zur Génze ausge-
schépft wird. Insgesamt sollten Kontrollen und Sanktionsmdoglichkeiten vom Partner nicht
als akute Drohung interpretiert werden, sondern als Alternativen, die zwar zur Verfligung
stehen, aber nur unter besonderen Bedingungen und nicht zwingend angewendet werden.
Eine allzu starke Konzentration auf die Moglichkeiten innerhalb des Calculus-based Trust
wiirde zu einer Reduktion der Vertrauensatmosphare fiihren und die Weiterentwicklung der

Vertrauensbeziehung unwahrscheinlich machen.

Grundlage fiir die Entstehung von Knowledge-based Trust ist die Moglichkeit, das Verhalten
des Partners antizipieren zu kénnen. Ein dementsprechend kooperatives Handeln, ermog-
licht durch den wiederholten Kontakt, kann positive Erfahrungen verstarken und zugleich
die Voraussagbarkeit des eigenen Verhaltens erhohen.’* Der hiufige Kontakt erméglicht
und erleichtert die Sammlung von Informationen, welche in dieser Phase des Vertrauens-
aufbaus von entscheidender Relevanz sind. Je mehr Informationen liber das Verhalten des
Interaktionspartners bekannt sind, desto exakter kann eingeschatzt werden, wie er sich in
bestimmten Situationen verhdlt. Stimmt dieses Verhalten mit den Erwartungen uberein, so
tragt dies positiv zur Vertrauenswiirdigkeit bei. Wichtig fiir die Verstarkung der Vertrauens-
beziehung in dieser Phase ist, dass nicht nur fiir die 6konomischen Belange relevante Ver-
haltensweisen in den Interaktionen gezeigt werden, sondern dartber hinaus auch signali-

siert wird, dass die Beziehung liber eine rein instrumentelle Ebene hinausgehen soll. Allein

3 Es herrscht das Gesetz des Wiedersehens. Die Beteiligten miissen einander immer wieder in die Augen blicken

kénnen.” Luhmann 1973, S. 39.

** Einen Uberblick méglicher Formen vertrauenskompatibler Planungs- und Kontrollsysteme geben
Krystek/Zumbrock 1993, S. 105 ff.

*> vgl. Parkhe 19983, S. 419.

284



durch die Integration affektiv-emotionaler Elemente kann die Beziehung auf ein hoheres

Niveau gebracht werden.**®

Durch die Einbindung dieser affektiv-emotionalen Aspekte in die Kooperation eréffnen sich
gleichermaf3en Entwicklungsméglichkeiten fiir die nachste Phase der Vertrauensbeziehung.
Auch Identification-based Trust bedarf fiir seine Entstehung hdaufiger Kontakte. Erst auf
Dauer angelegte, intensive Interaktionen erméglichen den Kooperationspartnern tiefe Ein-
blicke in die fundamentalen, das Verhalten steuernden Werte und Normen des Gegeniibers.
Eine Verankerung der Werte und Normen in den héheren Bewusstseinsebenen von Men-

%7 Hinzu

schen verhindern eine Kenntnis derselben durch lediglich oberflachlichen Kontakt.
kommt, dass sich Individuen oftmals nicht in Ganze dariiber bewusst sind, nach welchen
Werten und Normen sich ihr Handeln gestaltet. Es fallt ihnen daher schwer, diese differen-
ziert zu beschreiben bzw. zu artikulieren.’*® Ist dies der Fall, so kann ein Erkennen der Werte
und Normen nur durch eine langere Beobachtung und Beurteilung des Verhaltens erfolgen,

was durch haufige Interaktionen erleichtert wird.”*

Die Erlauterungen beziiglich der einzelnen Prozessphasen des Vertrauensmodells haben
gezeigt, dass der Kontakt zwischen den Kooperationspartnern eine wichtige Rolle fiir den
Aufbau von Vertrauen spielt. Auf den ersten Blick scheint dies eigentlich selbstverstandlich,
ist doch eine Kooperation ohne Kontakte der Partners kaum vorstellbar. Doch die hier gege-
bene Handlungsempfehlung geht in ihrer Wirkung tiber die reine Geschaftsbeziehung hin-
aus. Die fiir das rein 6konomische Gelingen notwendigen Kontakte allein sind fiir den Auf-
bau vertrauensbasierter Kooperationen nicht ausreichend. Es bedarf dartiber hinaus gehen-

der Kontakte, die aktiv vom Management unterstiitzt werden miissen.

Zwar ist eine gewisse Banalitdt nicht von der Hand zu weisen, wenn es bei der Installation
von ,Foren der kulturellen Begegnung” um Mafinahmen wie Betriebsfeiern, gemeinsame

Ausfliige, sportliche Aktivitdten o. A. geht.”™

Dennoch sind hier Chancen des gegenseitigen
Kennenlernens gegeben, die iiber rein geschaftliche Angelegenheiten hinausgehen.’

Durch den personlichen Kontakt entstehen informelle Moglichkeiten, sich tber Kultur, Poli-

%6 ygl. Cullen/Johnson/Sakano 2000, S. 237.

7 Vgl. Mauritz 1996, S. 43.

*® vgl. Jahnke 1996, S. 113.

¥ Vgl. Arino/Torre/Ring 2001, S. 112.

0 vgl. Stiidlein 1997, S. 344; Isabella 2002, S. 51.
1 vgl. Lewis 1991, S. 298.
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tik oder andere Themen auszutauschen, die wiederum einen anderen Blick auf den Koopera-

tionspartner ermoglichen.”

Neben der Forderung dieser eher ins Private gehenden Kontak-
te hat das Management aber auch innerhalb des eigentlichen Kooperationsvorhabens Mog-
lichkeiten, Zahl und Giite der Kontakte verbessern. Hierzu zahlt die Einbindung leitender
Manager in alle Phasen der Kooperation.””® Durch die Teilnahme lasst sich einerseits zum
Ausdruck bringen, dass man dem Partner Respekt entgegenbringen will, andererseits kann
man dadurch aber auch die Wichtigkeit der Kooperation an sich betonen. Doch nicht nur auf
der Ebene der Fiuhrungskrafte sollte gewdhrleistet sein, dass regelmafiige Treffen stattfin-
den. Auch auf nachgeordneter Ebene sollte es zu regelmafiigen Treffen zwischen den Mitar-
beitern kommen. Gerade hier, wo die eigentliche Arbeit der Kooperation geleistet wird, soll-

ten Méglichkeiten bestehen, sich besser kennenzulernen.”**

Ist die Relevanz von Interaktionen erkannt, sollte bei deren Férderung darauf geachtet wer-
den, dass Face-to-face-Begegnungen einen wichtigen Bestandteil reprasentieren. Auch
wenn die Moglichkeiten der luK-Technologie inzwischen sehr ausgereift sind und fiir inter-
nationale Geschaftsbeziehungen zunehmend Einsatz finden, bieten sie dennoch nicht die

Fulle an Kommunikationsmoglichkeiten wie persénliche Begegnungen.

JJFaco-to-face collaboration is a richer medium because it allows for nonverbal communication,

facilitating the delicate process of integrating ideas and energies.”**

Zwar birgt die neue luK-Technologie gerade im Bereich internationaler Kooperationen grofie
Vorteile, da sich die Partner tiber gro3e geografische Distanzen hinweg verstandigen und so
auch zeitliche Barrieren iiberwinden kdnnen. Persénliche Begegnungen ersetzen kdnnen sie
nicht. Neben der grundsatzlichen Schaffung von Interaktionsmoglichkeiten ist es aber auch
Aufgabe des Kooperationsmanagements, die Mitarbeiter zu deren Nutzung zu motivieren.
Gerade bei internationalen Kooperationen besteht eine erhdhte Notwendigkeit zur kontinu-
ierlichen Unterstltzung von Interaktionsprozessen, da hier aufgrund kultureller Unterschie-

de Unsicherheiten entstehen, die dazu fiihren kdnnen, dass interkulturelle Kontakte gemie-

2 Vgl. Schweer 2008, S. 20. Durch Begegnungen dieser Form lernt man Einstellungen und Meinungen kennen,
die nicht nur durch geschéftliches Denken gepréagt sind. In diesen Gesprachen flieRen personliche Einsichten
ein, aufgrund derer man auf die (Charakter-)Eigenschaften schliefien kann.

3 S0 wurde in einer Studie iiber Allianzen festgestellt, dass in der Konzeptionierungsphase 46 % der benétig-
ten Zeit von Managern der Seniorebene aufgebracht wurde. In der Phase der Allianzgestaltung betrug der
Wert hingegen nur noch 9 %, vgl. Parkhe 1998a, S. 420.

4 Vgl. Isabella 2002, S. 50

*> Vgl. Mintzberg/Dougherty/Jorgensen 1996, S. 63.
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den oder im Vorfeld minimiert werden und eher ein Austausch mit Individuen aus dem ei-

genen Kulturkreis stattfindet.”

6.2.3 Interkulturelle Kommunikationsfihigkeit

Die Kommunikationsfahigkeit der Partner verkorpert ein weiteres wichtiges Element inner-
halb des Systems der Handlungsempfehlungen. Auch besteht ein enger Zusammenhang
zwischen Kommunikation und Interaktion. Sowohl Interaktion wie Kommunikation umfas-

sen den Austausch von Informationen.®

Die Verzahnung der beiden Begriffe geht sogar so
weit, dass eine Trennung in der Realitdt kaum moglich ist. Interaktionen zwischen Individu-
en ohne kommunikative Vorgange sind kaum vorstellbar. Watzlawick/Beavin/Jackson stellen
in ihren pragmatischen Regeln des Kommunizierens sogar fest, dass man nicht ,nicht kom-

munizieren” kann.”*®

Jedes Verhalten in einer zwischenmenschlichen Situation hat Mittei-
lungscharakter fiir den anderen. Denn nicht nur, wenn man jemandem seine Aufmerksam-
keit schenkt, sondern auch, wenn man sich abwendet und ihm diese Aufmerksamkeit ent-
zieht, werden Zeichen mit Mitteilungscharakter gegeben: Man will sich mit dem anderen

nicht auseinandersetzen.

Sieht man Interaktion und Kommunikation allerdings als unterscheidbare Teile eines Ge-
samtprozesses an, so kann zumindest auf abstrakter Ebene eine Trennung vollzogen wer-
den. In einem ersten Schritt nimmt eine Person eine Handlung vor. Hat diese Handlung Ein-
fluss auf das Handeln und/oder die Ideen der anderen Person, so liegt eine Interaktion vor.
In einem zweiten Schritt wird es durch gegenseitiges Kommunizieren moglich, dass sich die
Interaktionspartner den Sinn ihrer Handlungen vermitteln kénnen.”® Kommunikation ob-
liegt in diesem Prozess folglich die Aufgabe, die Intentionen, die hinter den einzelnen Hand-
lungen liegen, zu verdeutlichen. Dies ist notwendig, da sich nicht immer aufgrund der Inter-

aktion allein die dahinter stehende Absicht des Handelnden erschlieBen lisst.”® Interaktion

%6 Vgl. Lewis 1991, S. 323. Der Mensch als soziales Wesen hat einen Drang, einer Gruppe zugehdrig zu sein. Da
in jeder Kultur Kulturfremde in Bezug auf eine Gruppenaufnahme anders behandelt werden als kultureigene
Individuen, stellt dies Fremde vor ein Handlungsproblem. Sie werden, wenn méglich, in der ihnen bekannten
und gewogenen Gruppe bleiben, um Probleme dieser Art zu vermeiden, vgl. Jahnke 1996, S. 125.

**7 Vgl. Thomas 1991, S. 55; Jahnke 1996, S. 125.

%8 \gl. Watzlawick/Beavin/Jackson 1996, S. 50 f.

* Vgl. Mauritz 1996, S. 138; Bolten 1999, S. 12 f.

%0 Man betrachte zur Klarung folgendes Beispiel: Person A stot Person B weg, mit der Absicht, ihn vor einem
herabfallenden Gegenstand zu retten. Sieht Person B diesen Gegenstand nicht und ist sich somit keiner Gefahr
bewusst, kann die Interaktion allein Reaktionen wie Unverstdandnis oder Wut hervorrufen. Durch die Kommuni-
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und Kommunikation bilden somit eine Gesamtheit fiir den Informationsaustausch zwischen

den Kooperationspartnern.

Durch die enge Verzahnung von Interaktion und Kommunikation gleichen sich auch die Wir-
kungen zum Vertrauensaufbau mittels Kommunikation und mittels Interaktion und werden
hier nicht explizit wiederholt. Allerdings kénnen Informationen durch Kommunikation
schneller und zielgenauer tibermittelt werden als durch reine Interaktion. Somit wird, wie im

Zitat erwahnt, der Aufbau von Knowledge-based und ldentification-based Trust erleichtert.

»The sharing of information should, over time, contribute to a breaking-down of barriers be-
tween people who have come from the partners to work together. In doing so, it will help to
generate the mutual confidence that takes trust forward beyond a basis of calculation onto

one of shared understanding and predictability.”®’

Die positiven Wirkungen fiir den Vertrauensaufbau lassen sich jedoch nur dann erzielen,
wenn man Kommunikation in seiner Art versteht und damit umzugehen weif3. Wird im wis-
senschaftlichen Kontext der Begriff ,Kommunikation” verwendet, so liegt in den meisten

962 Das

Fallen ein auf Shannon/Weaver zuriickgehendes Kommunikationsmodell zugrunde.
Modell diente urspriinglich dazu, Signallibertragungsprozesse auf rein technischer Ebene
abzubilden. Fiir eine Ubertragung auf die interpersonale Kommunikation erweist sich dieses
Modell indes als weniger geeignet, da es lediglich einen einseitigen und ausschlielich sen-
dergesteuerten Prozess beschreibt. Interpersonale Kommunikation hingegen ist stets ein
zweiseitiger Prozess, in welchem die Rollen des Senders und Empféngers sténdig wechseln.
Der Prozess der interpersonalen Kommunikation lasst sich durch folgende Abbildung veran-

schaulichen.

kation der Gefahr durch Person A kann die Reaktion hingegen in Erleichterung und Dankbarkeit von Person B
umschlagen.

% Child 2001, S. 285.

%2 \gl. Shannon/Weaver 1976, S. 44.
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Encodierung Mitteilung > Decodierung
Sender Empfanger
(Informationsquelle) (Bestimmungsort)

A

Decodierung Feedback Encodierung

Abbildung 31: Modell eines Kommunikationsprozesses’®

Wie durch Abbildung 31 ersichtlich, encodiert der Sender zunachst seine Botschaft (z. B. in
sprachliche Signale). AnschlieBend wird seine Mitteilung (iber einen Kanal (z. B. {iber das
Telefon) weitergeleitet. Der Empfanger decodiert die {ibertragenen Signale. Nach der Deco-
dierung der Signale durch den Empfanger wird dem Sender eine Riickmeldung geben, z. B.

in der Form, dass er die Informationen erhalten hat.

Bevor nun auf mogliche Probleme innerhalb des Kommunikationsprozesses eingegangen
wird, ist es an dieser Stelle ratsam, die aus der Internationalitdt der Kooperations- und da-
mit auch Kommunikationsbeziehung resultierenden Besonderheiten in das Grundmodell
einzuarbeiten, sich folglich fiir die weitere Betrachtung der Thematik der interkulturellen
Kommunikation zuzuwenden. Grundsatzlich handelt es sich bei interkultureller Kommunika-
tion, wie im Zitat erwahnt, um den Austausch von Informationen zwischen Angehdérigen

verschiedener (,anders”, ,femd”) Kulturen.®®*

,Von interkultureller Interaktion und Kommunikation sprechen wir, wenn die Begegnungspart-
ner verschiedenen Kulturen angehéren und wenn sich die Partner der Tatsache bewusst sind,

dass der jeweils andere ,anders’ ist, wenn man sich also wechselseitig als ,fremd’ erlebt. 1965

Als einfaches und praktikables Identifizierungsmerkmal fiir interkulturelle Kommunikation

eignet sich die Tatsache, dass zumindest einer der beteiligten Kommunikationspartner eine

%3 vgl. Warthun 1997, S. 13; dhnlich Thomas 1991, S. 60.
%4 Vgl. Knapp 1999, S. 12.
%5 Maletzke 1996, S. 37.
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%6 Dariiber hinaus kann

unterschiedliche Muttersprache im Vergleich zu den {ibrigen spricht.
interkulturelle Kommunikation aber auch an anderen Unterschieden, wie an der Kérperspra-
che, dem Tonfall, der Lautstdrke, der Informationsdichte in der Sprache oder an d@hnlichen

mit der Kommunikation zusammenhangenden Merkmalen, festgemacht werden.’®’

Aufgrund der Vielzahl der Kommunikationsmoglichkeiten und der sich daraus ergebenden
Komplexitdt kann es nun innerhalb der interkulturellen Kommunikation zu Stérungen kom-
men, welche die Qualitat der Informationsiibertragung negativ beeinflussen. Grundsatzlich
kann man zwischen externen und internen Storquellen differenzieren. Wahrend externe
Storungen auf die Kommunikationskandle zuriickzufiihren sind, beziehen sich interne St6-
rungen auf Probleme bei Sender und/oder Empfanger hinsichtlich des En- und Decodie-
rens.”® Der Schwerpunkt potenzieller Stérungen innerhalb der interkulturellen Kommunika-
tion liegt auf den internen Quellen. Wie im Zitat erwahnt, kann es durch interkulturell be-
dingte Unterschiede zu Interpretationsspielrdumen in der Deutung und Bewertung kom-

men, welche zu falschen Schliissen beim En- und Decodieren fiihren.

+Wahrheit als Einheit von Wort und Tat(sache), von Kommunizieren einerseits und Handeln und
Sein andererseits, setzt fiir ihre eigene Wahrnehmung wiederum die korrekte Interpretation
von Informationen, die Eindeutigkeit von Kommunikation voraus, die jedoch nicht immer gege-
ben ist. Wird eine kommunikative AuBerung, beispielsweise aufgrund verschiedener kultureller
Hintergriinde von Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer, unterschiedlich interpretiert, so

wird auch ihr Wahrheitsgehalt unterschiedlich erfasst.”*

Verbindet man den Prozess der Kommunikation nun mit den moglichen Fehlern, so lasst

sich wie in Abbildung 32 ersichtlich machen, an welchen Stellen Stérungen auftreten kén-

nen.””

%6 Vgl. Knapp 1992, S. 62.

%7 Fiir eine Detaillierung siche Warthun 1997, S. 15 ff. Insgesamt kénnen die Unterschiede als verbale (z. B.
Wortschatz), paraverbale (z. B. Intonation) und nonverbale (z. B. Mimik, Gestik) Teile der sprachlichen Kommu-
nikation betrachtet werden, vgl. Knapp 1999, S. 12.

%8 Vgl. Thomas 1991, S. 60.

%9 Ripperger 1998, S. 108.

70 vgl. Adler 1997, S. 71 ff.; Stiidlein 1997, S. 94; fiir eine detaillierte Darstellung und Beispiele, vgl. Jahnke 1996,
S. 99 ff.
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Nachrichten- - Nachrichten- R Nachrichten- - Nachrichten-

ibermittlung | empfang | decodierung "| verarbeitung
Fehl- Fehl- Fehl-
perzeption interpretation evaluation

Abbildung 32: Mégliche Storquellen interkultureller Kommunikation®™*

Fehlperzeption

Durch die Wahrnehmung selektiert, organisiert und bewertet jedes Individuum die von
seiner Umwelt ausgesandten Stimuli. Da die Wahrnehmung nicht angeboren und abso-
lut, sondern angelernt ist, ist sie ebenfalls kulturell determiniert. Sie wird z. B. durch das
individuelle Wertegeriist beeinflusst. Und durch diese kulturelle Determinierung kann es
zu Fehlwahrnehmungen kommen: Etwas Existierendes kann nicht als das gesehen wer-
den, was es ist. Etwas Nicht-Existentes kann fiir real gehalten werden.

Fehlinterpretation

Durch die Interpretation wird der Wahrnehmung eine sinnvolle Bedeutung verliehen.
Um einzelne Situationen nicht jedes Mal neu deuten zu miissen, bilden Individuen ge-
wisse Kategorien bzw. Interpretationsschemata, in welche sie Ereignisse gréftenteils
unbewusst einordnen. Auch diese Kategorien unterliegen kulturellen Einfliissen. Fehlin-
terpretationen kénnen entstehen, wenn eigenkulturelle Kategorien und Schemata ver-
wendet werden, um fremdkulturelles Verhalten zu interpretieren. Ursachlich fiir diese
Fehlinterpretationen ist das mangelnde Bewusstsein fiir die eigene und fremde kulturel-
le Determiniertheit, was bei einer filschlich vermuteten Ahnlichkeit zu einer falschen
Deutung der Situation fiihrt.

Fehlevaluation

Durch die Evaluation wird die Situation oder das Verhalten des Interaktionspartners be-
urteilt und als richtig/falsch bzw. gut/schlecht bewertet. Doch auch der Mafistab fiir die
Bewertung ist kulturell determiniert. Wie bei der Interpretation entstehen falsche Beur-

teilungen, wenn eigenkulturelle Maf3stdbe bzw. Schemata bei der Bewertung fremdkul-

"t Vgl. Jahnke 1996, S. 98.
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turellen Verhaltens verwendet werden. Daraus resultiert, dass von den eigenen Ge-
wohnheiten und Erwartungen abweichende Verhaltensweisen als sonderbar beurteilt
oder zurtickgewiesen werden. Wird von solchen Verhaltensweisen falschlicherweise auch
auf die dahinter liegenden Intentionen geschlossen, so entstehen leicht Vorverurteilun-
gen und diskriminierende Stereotypen, welche die interkulturelle Kommunikation stark

storen konnen.

Betrachtet man die méglichen Fehlerquellen der interkulturellen Kommunikation - also Per-
zeption, Interpretation und Evaluation -, fallt auf, dass sich die Ursache der Schwierigkeiten
im kulturiberschreitenden Kontext auf ein Hauptproblem zuriickfiihren lasst: In allen Pha-
sen der interkulturellen Kommunikation bedienen sich die Interaktionspartner gewisser
Schemata. Diese Zuordnung hat fiir den Prozess der interpersonalen Kommunikation zwei
wichtige Funktionen. Einerseits dient der Riickgriff auf Schemata einer vereinfachten und
effizienten Verstandigung, andererseits verleiht es den Beteiligten Sicherheit fiir ihr jeweili-
ges Deuten und Handeln im Interaktionsprozess.””> De- und Encodierungsvorgange sind
i. d. S. Routinehandlungen: Verbale, paraverbale und nonverbale Codes werden auf den per-
sonlichen Wissensvorrat reduziert und aufgrund dieser Basis perzerpiert, interpretiert und
evaluiert. Bezlglich der Kompatibilitat der unterschiedlichen Codes sind im interkulturellen

Kontext grundsétzlich drei Konstellationen denkbar:>"

* Die Schemata der Interaktionspartner sind weitestgehend kompatibel.
Entstehen innerhalb der Kommunikation Missverstdandnisse, konnen diese durch die
Kompatibilitat der Schemata und den darin enthaltenen Mechanismen entscharft wer-
den.

» Die Schemata sind véllig inkompatibel.
Aufgrund der starken Unterschiedlichkeit resultiert ein komplettes Unverstandnis, die
Kommunikation kann nicht entstehen oder aufrechterhalten werden.

* Die Schemata der Interaktionspartner sind partiell kompatibel.
Codes werden auf Wissensschemata reduziert, die beim Interaktionspartner nicht oder
auf andere Art und Weise existieren; es kommt zu Fehlbeurteilungen. Sofern diese nicht
erkannt werden, verlauft die Interaktion unter falschen Pramissen. Es entstehen poten-

zielle Missverstandnissituationen, die bei Aufbrechen nicht mehr durch routinisierte

2 Vgl. Knapp 1999, S. 13.
°7 Vgl. Bolten 1999, S. 36.
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Handlungsabldufe abgefangen werden kénnen. Die Kommunikation funktioniert nur

noch in Teilen.

Man kann davon ausgehen, dass mit einem zunehmenden Maf3 an Fremdheit, die aufgrund
der Andersartigkeit der Kulturen von Vertrauensnehmer und -geber empfunden wird, auch
die Fahigkeit sinkt, AuBerungen durch geeignete Schemata richtig zu interpretieren und auf
ihren Wahrheitsgehalt zu tberpriifen. Je groBer die kognitive Distanz ist, desto weiter wer-
den sich die angewendeten Schemata unterscheiden.”” Und liegt kein bzw. nur ein partiell
gemeinsames Schema (bzw. Code) vor, so erhdht sich, wie im Zitat erwahnt, die Gefahr, dass
die an der Oberfliche wahrnehmbaren Handlungen des Partners aufgrund angenommener

tiefenstruktureller Kompatibilitat falsch interpretiert werden.””

.Je nachdem, ob sich die unterschiedlichen kulturellen Wissensvorrdte (iberkreuzen oder nicht,
liegt tiefenstrukturell nur partiell ein gemeinsamer Code vor. Entsprechend dem beschriebenen
Plausibilitdtsstreben von En- und Decodierungsvorgédngen werden jedoch alle Oberfldchenphd-
nomene (also die wahrnehmbaren Handlungen des Interaktionspartners) in der Regel so inter-
pretiert, als ob sie tiefenstrukturell kompatiblen Voraussetzungen entstammten. Dies gilt in
zunehmenden Mas8, je intensiver (und damit ritualisierter) eine Interaktionsbeziehung wird und
je stdrker Normalitdtsannahmen ihren Lauf bestimmen. [...] Auf diese Weise baut sich gleich-
sam hinter dem Riicken der Interaktionspartner ein Missverstédndnispotential auf, das gerade
aufgrund seiner langwierig-latenten Genese und seiner entsprechend komplizierten Vernetzung

nicht mehr oder nur sehr schwer reparabel ist.””’¢

Bei der Schaffung interkultureller Kommunikationsfahigkeit geht es also grundsatzlich um
die Verringerung der kommunikativen Distanz zwischen den Interaktionspartnern bzw. um
eine Verbesserung der Kompatibilitdt der jeweiligen Codes, Schemata und Stereotypen.
Grundsatzlich lassen sich die Mafinahmen zur Steigerung der Kommunikationsfahigkeit in
zwei Gruppen unterteilen: zum einen in kulturspezifische und zum anderen in kulturneutrale
Mafinahmen. Wahrend es sich bei den kulturspezifischen Mafinahmen um die Entwicklung
von Kommunikationsfertigkeiten handelt, liegt der Fokus kulturneutraler Mafinahmen auf

der Entwicklung von Kommunikationsbewusstsein.””’

7 vgl. Jahnke 1996, S. 128.

7> Vgl. Biirger 2004, S. 62

°7¢ Bolten 1999, S. 36 f.

77 Vgl. Jahnke 1996, S. 120 f.; dhnlich Knapp 1999, S. 21 f.
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Die Kommunikationsfertigkeit umfasst die kulturspezifischen, sprachlichen Fahigkeiten der
Kommunikationspartner. Ziel ist die Verbesserung der kommunikativen Fertigkeiten auf
verbaler, paraverbaler und nonverbaler Ebene. Hierzu gehért neben dem Erlernen der je-
weils landesublichen Sprache auch die Vermittlung landeskundlicher Fakten, typischer sozia-

°’% Die Verbesserung der Kommunikati-

ler Verhaltensregeln, kultureller Bréauche und Sitten.
onsfertigkeit dient dazu, mogliche Fehlerquellen innerhalb der En- und Decodierung zu mi-
nimieren. Dies ldsst sich durch dem Ziel angepasste Trainingsmethoden erreichen (siehe

Abbildung 33).

Energie

4 Umsetzung und
Wiedergabe

Intensitat

Analytische

Auseinandersetzung Simulationsspiele
|

Feldforschung, eigenes Erlebnis

I
Rollenspiele

Sensitives Training
|
Cultural Assimilator

Sensibilisierung

Case Study

Sprache

Vortrage
' > Zeit

Abbildung 33: Uberblick iiber interkulturelle Trainingsmethoden’”

Als problematisch an dieser Herangehensweise erweist sich jedoch, dass eine nahezu unbe-
grenzte Anzahl an Kommunikationssituationen und damit auch potenziellen Kommunikati-
onsproblemen existiert, die durch die Erlernung kulturspezifischer Besonderheiten nie voll-

standig abgedeckt werden kann. Dies wird deutlich, wenn man sich vor Augen fiihrt, dass

°78 Vigl. Warthun 1996, S. 73.
°7 Vgl. Zafarpour 2001, S. 330.
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Kommunikation nie auf nur einer Ebene stattfindet. Es ist eine Mischung verschiedener
Ausdrucksarten, die auf spezifische Weise miteinander kombiniert werden. Und das Fehlen
oder das Anderssein eines einzigen Elements dieser einzigartigen Kombination kann zu ei-
ner Abweichung von der Norm und so zu Missverstindnissen fiihren.”® Ein anderes Prob-
lem, welches sich durch das Erlernen kulturspezifischer Besonderheiten ergeben kann, ist

%81 FEin falsches Grundverstindnis oder eine ethno-

die Bildung negativer Stereotypen.
zentristische Herangehensweise kann in eine Etablierung von Stereotypen miinden, aus
denen Vorurteile entstehen, welche nur schwer zu korrigieren sind.”®? Ein weiterer Aspekt,
der Beachtung finden muss, bildet der gegenseitige Einfluss, welchen die einzelnen Kultu-
ren aufeinander haben.”® Durch den Kontakt unterschiedlicher Kulturen entstehen Interkul-
turen, deren Besonderheiten man im Voraus nicht erlernen kann. Gerade die Entstehung
von Interkulturen jedoch kann als gelungener Versuch interkultureller Kommunikation er-
achtet werden. In diesem Fall ist durch die gegenseitige Akkommodation der Beteiligten
eine neue, eigenstandige Kultur entstanden.”® Und diese gemeinsam geschaffene Kultur
besitzt enorme Wichtigkeit fiir den Erfolg internationaler Kooperation, da es hier zur Ent-
wicklung geteilter Kategorien, Schemata und Stereotypen kommt, welche die Entstehung

moglicher Missverstandnisse aufheben kann.

Die Entwicklung der Kommunikationsfertigkeit durch die oben genannten Vorbereitungs-
mafBBnahmen im Rahmen eines interkulturellen Trainings alleine reicht indes nicht aus,
Kommunikationsfahigkeit zu erzeugen. Die beschriebenen Problembereiche legen nahe,
dass kulturspezifische Fertigkeiten um allgemeinkulturelle Faktoren erweitert werden miis-
sen. Neben den eher speziell gehaltenen Kommunikationsfertigkeiten ist auch ein generel-
les interkulturelles Kommunikationsbewusstsein nétig, um Kommunikationsfahigkeit tiber
bekanntes bzw. erlerntes Terrain hinaus erfolgreich gestalten zu kénnen.”® Einerseits geht
es um die Entwicklung von Kommunikationskenntnissen, die es dem Kommunikationspart-

ner ermdoglichen, generell giiltige Kommunikationsmechanismen zu erkennen. Andererseits

0 vgl. Knapp 1999, S. 17.

%1 Je nachdem, woher man kommt, hat man wahrscheinlich von der kryptischen britischen Reserviertheit, der
respektlosen amerikanischen Ldssigkeit, dem italienischen Chaos, dem franzésischen Protokoll, der deutschen
Steifheit, der japanischen Unbestimmtheit oder der lateinamerikanischen Missachtung der Piinktlichkeit gehort.”
Lewis 1991, S. 314.

%82 Vgl. Warthun 1997, S. 58.

* vgl. Kap. 5.3.

%4 Vgl. Knapp 1999, S. 20.

%% Vgl. Bolten 1999, S. 38.
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bedarf es eines gewissen Einfiihlungsvermdgens und Offenheit fiir Menschen und Situatio-

nen-986

Die Entwicklung von Kommunikationskenntnissen besteht in der Einsicht in grundsatzliche,

einzelsprach- wie einzelkulturunabhangige Funktionen und Wirkungen von Kommunikati-

On:987

* Dass Kommunikation der Herstellung und Aufrechterhaltung sozialer Beziehungen dient.

e Dass Kommunikation auf dem Prozess der Unsicherheits- und Komplexitatsreduktion
durch Kategorisierungen, Schemata und Stereotypen basiert.

+ Dass der eigene Kommunikationsstil®® durch kulturelle wie individuelle Merkmale ge-
pragt ist und man dieser bewusst ist.

* Dass bedeutende Unterschiede in kulturellen Kommunikationsstilen existieren und man

diese kennt.

Diese grundlegenden Kommunikationskenntnisse erméglichen es, kulturelle Einflussfakto-
ren in der Wahrnehmung, der Interpretation und der Beurteilung bei sich und anderen zu
erkennen, auch wenn diese im Vorfeld nicht explizit erklart und erlernt worden sind. Sie er-
lauben, in einer konkreten Situation Unterschiede im kommunikativen Stil zu erkennen. Um
diese Unterschiede respektieren, ja sogar produktiv nutzen zu kdnnen, bedarf es einer
grundsatzlichen Kommunikationsbereitschaft.”®® Es findet sich eine Vielzahl von Untersu-
chungen, welche sich mit dieser Thematik auseinandergesetzt haben. Doch es kann nicht
gelingen, ein universales Patentrezept aufzustellen, welches fiir alle Kulturkreise und Inter-
aktionssituationen Giiltigkeit besitzt. Die dazu nétigen Fahigkeiten variieren von Kultur zu
Kultur, von Situation zu Situation und von Kommunikationspartner zu Kommunikationspart-
ner.”® Gleichwohl existiert indes die Mdglichkeit, grundlegende Eigenschaften zu nennen,

welche im Rahmen des Kommunikationsprozesses als Erfolg versprechend gelten:**

* Sensitivitdt gegentuiber dem Kommunikationspartner
Sensitivitdt, verstanden als Einfiihlungsvermoégen und Flexibilitat gegenuber den Win-

schen und Vorstellungen des Kommunikationspartners, hilft, die weiter oben angespro-

%6 Vgl. Jahnke 1996, S. 128.

7 Vgl. Knapp 1999, S. 22.

%% Als Uberbegriff von Kategorisierung, Schemata und Stereotypen.
¥ Vgl. Thomas 2001, S. 224 f.

0 vgl|. Warthun 1997, S. 71.

1 vgl. im Folgenden Jahnke 1996.

296



chenen Kommunikationsfertigkeiten umzusetzen. Sie dient der richtigen Einschatzung
des Partners und seiner Intentionen.

Differenzierungsfahigkeit

Eine verbesserte Differenzierungsfahigkeit erlaubt es dem Handelnden, Informationen
gezielter wahrzunehmen und auf Grundlage dieser Informationen ein komplexeres Ur-
teil zu féllen. Verbunden mit dieser Differenzierungsfahigkeit ist eine positive Neugier
gegeniiber Unbekannten bzw. der Wille, Neues kennenzulernen.

Rollendistanz

Rollendistanz erfordert vom Handelnden, Abstand von angetragenen und rollengebun-
denen Verhalten und Erwartungen zu nehmen. Dazu gehért insbesondere, sich von vor-
schnell wertendem oder verurteilendem Verhalten zu 16sen und zuerst den Mensch und
nicht den Reprdsentanten einer bestimmten Kultur im Kommunikationspartner zu se-
hen. Diese Vorurteilsfreiheit erleichtert es, sich von negativen Stereotypen und Vorurtei-
len zu I6sen und unvoreingenommen auf den anderen zuzugehen.

Empathie

Empathisches Handeln erméglicht es, sich in die Rolle des anderen hineinzuversetzen.””?
Man kann somit die Denk- und Handlungsweise des Kommunikationspartners ergriin-
den und verstehen.’® Verstehen oder nachempfinden kénnen, warum sich der Kommu-
nikationspartner auf bestimmte Weise verhalt und was ihn antreibt, hilft, den Kommuni-
kationsprozess zu verbessern.

Ambiguitatstoleranz

Durch die Anforderungen, die sich aus Rollendistanz und empathischem Handeln erge-
ben, wird der Handelnde mit einer Vielzahl, z. T. konfligierender Argumente, Ansichten
und Erwartungen konfrontiert. Um in diesen ambivalenten Situationen seine eigene |-
dentitat bewahren zu kénnen, bedarf es der Ambiguitdtstoleranz. Sie ermdglicht es, sich
schnell an neue, nicht eindeutig interpretierbare Situationen anzupassen, ohne die eige-

ne Identitit zu verlieren bzw. die andere abzuwerten.”®*

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Schaffung interkultureller Kommunikationsfa-

higkeit aus mehreren Teilen besteht, welche nur durch ihre Kombination Wirkung entfalten.

Wahrend durch Kommunikationsfertigkeiten mogliche Fehlerquellen minimiert werden,

sorgen Kommunikationskenntnisse fiir ein grundsatzliches Wissen lber den Ablauf und die

2 Was allerdings ein Verstindnis iiber die Rolle des Gegeniibers voraussetzt.
% Vgl. Miinscher 2008, S. 183.
»4 Vgl. Schweer 2008, S. 23.
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Funktion von Kommunikation. Man wird gegeniiber méglichen Stérungen sensibilisiert. Die

Steigerung von Kommunikationsbereitschaft hingegen bewirkt eine Toleranz und Akzeptanz

gegeniiber interkulturellen Unterschieden.

Kommunikations-
kenntnis
(Sensibilisierung ggii.
Unterschieden)

Kommunikations-
fertigkeit
(Minimierung von
Fehlerquellen)

Kommunikations-
bereitschaft
(Toleranz ggt.
Unterschieden)

Interkulturelle
Kommunikations-
fahigkeit

Abbildung 34: Elemente interkultureller Kommunikationsfahigkeit®”®

6.2.4 Schaffung einer gemeinsamen ldentitat

In den vorausgegangenen Kapiteln wurde deutlich, dass Interaktion und Kommunikation
nicht bzw. kaum unabhangig voneinander vorkommen kénnen. Nimmt man nun Bezug auf
die Schaffung einer gemeinsamen Identitat, kann eine als gemeinschaftlich empfundene
Erfahrungswelt sowohl Interaktion wie Kommunikation erleichtern, aber auch dadurch er-
zeugt werden: Eine gemeinschaftlich geteilte oder auch gegenseitig akzeptierte Normen-
und Wertebasis erleichtert einerseits den gegenseitigen Kontakt bzw. die Interaktion der
Kooperationspartner. Andererseits wird gerade durch die Haufigkeit von Interaktionen der
Rahmen fiir die Entwicklung einer gemeinsamen Identitat geschaffen. In Bezug auf die in-
terkulturelle Kommunikationsfahigkeit, innerhalb derer es um die Verringerung bzw. Akzep-
tanz der kommunikativen Distanz zwischen den Kommunikationspartnern geht, wird die
Entstehung einer Interkultur mit ihr eigenen Denkkategorien, Schemata und Stereotypen -
mithin also auch geteilten Werten und Normen - als erstrebenswert angesehen. Auf der

anderen Seite kann die Entwicklung einer gemeinsamen Identitdt potenzielle Fehler wah-

%> Eigene Darstellung.
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rend des Kommunikationsprozesses verringern, da hier die Chance der Kompatibilitdt von
Denkkategorien, Schemata und Stereotypen erhéht wird. Somit kann sie als Ergédnzung und
Vervollstandigung von Interaktion und Kommunikation gelten und in ein in sich logisches

System von Handlungsempfehlungen eingefiigt werden.

Die Verbindung der Entwicklung einer gemeinsamen Identitat und des in dieser Arbeit wei-
terentwickelten Vertrauensmodells ist offensichtlich. Grundlage des Identification-based
Trust ist ja gerade eine gemeinsame Werte- und Normenbasis, sodass sich die Schaffung
einer gemeinsamen ldentitdt insbesondere auf diese Stufe der Vertrauensentwicklung aus-

wirkt. >

JAlle Bemiihungen um die Binnenkultur des Unternehmens, also um Unternehmenskultur, las-
sen sich im Grunde darauf zuriickfiihren, dass alle am Unternehmen beteiligten sich verniinfti-

gerweise ein Klima des Vertrauens wiinschen.”*’

N&ahert man sich nun der Frage, wie eine gemeinsame ldentitat bei vertrauensbasierten Ko-
operationen geschaffen werden kann, erweist es sich als hilfreich, Anhaltspunkte bei der
hauptséchlich in den 80er-Jahren entstandenen Diskussion®® iiber die Unternehmenskul-

tur®® zu suchen.

Allerdings ist zu beachten, dass man bei dem Versuch, eine ,Kooperationskultur” zu entwi-
ckeln, einer grofleren Komplexitdt ausgesetzt ist als bei dem Versuch, eine Unternehmens-
kultur zu férdern. Kooperation bedeutet fiir die beteiligten Unternehmen meist eine neuar-
tige Situation. Die Wahrscheinlichkeit, dass mit der Zusammenarbeit - zumindest fiir die
direkt Beteiligten - eine bedeutende Veranderung hinsichtlich Ordnung und Sicherheit ein-
hergeht, ist relativ grof3. Unterschiedliche Wertvorstellungen, Kulturen und Strategien tref-
fen aufeinander und fiihren anfanglich zu einer Phase der Desorientierung und Instabilitat,
gewohnte Orientierungsstrukturen sind nicht langer giiltig."®® Die Aufgabe des Kooperati-
onsmanagements besteht folglich darin, den so entstehenden Freiraum zu gestalten und

eine gemeinsame ldentitat zu finden.

%% Vgl. Kap. 4.6.3.

%7 Thomas 1992, S. 33.

** Fiir eine ausfiihrlichere Diskussion der Urspriinge, vgl. Heinen 1997, S. 4 ff.

*? Eine Vorstellung unterschiedlicher Aspekte verschiedener Definitionen findet sich bei Rosenstiel 1993,
S.14f1.

109 yg]. Biichel/Prange/Probst 1997, S. 4.
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Bevor auf mégliche Methoden eines (unternehmens-)kulturbewussten Managements naher
eingegangen wird, soll zundchst dargestellt werden, welche Funktionen einer Unterneh-
menskultur fiir eine Ubertragung auf vertrauensbasierte Kooperationen sinnvoll erscheinen.
Grundsatzlich lassen sich der Unternehmenskultur origindre und derivative Funktionen zu-
ordnen. Wahrend origindre Funktionen direkt aus der Unternehmenskultur resultieren und
dementsprechend als Funktionen unmittelbarer Art gedeutet werden kénnen, ergeben sich
derivative Funktionen als Folge origindrer Funktionen. Sie werden mittelbar aus dem Wirk-
samwerden der unternehmenskulturellen Werte und Normen abgeleitet."”" Dieser Argu-
mentation folgend, lasst sich das Entstehen von Vertrauen zwischen den Kooperationspart-

nern in diesem Zusammenhang als derivative Funktion der Unternehmenskultur ableiten.’?

Wie allen Kulturen wird auch der Unternehmenskultur die grundsatzliche Funktion der Sinn-
stiftung und Orientierung zugeschrieben.®® Unter der Voraussetzung, dass sie hinreichend
stark ausgebildet ist und so ihre positive Wirkung entfalten kann, lassen sich folgende origi-

naren Funktionen ausmachen:'

* Koordinationsfunktion
Die Entwicklung einer Unternehmenskultur erméglicht die Koordination der einzelnen
Unternehmensmitglieder (liber die Orientierung an gemeinsamen Werten und Normen.
Sie ist daher als Mechanismus nicht struktureller Koordination aufzufassen. Eine starke
und funktionale Unternehmenskultur sichert einen tragfdahigen Basiskonsens sowie ein
von allen geteiltes Grundverstdndnis. Durch den Konsens der Organisationsmitglieder
ergibt sich hinsichtlich des Koordinationsbedarfs eine Entlastung an formalen Struktu-

ren und Regelungen.

* Integrationsfunktion
Eine starke Unternehmenskultur verbindet die einzelnen Organisationsmitglieder und
wirkt so méglichen Zentrifugalkraften, die sich aus einer Systemdifferenzierung ergeben

kdénnen, entgegen. Sie schafft den Nahrboden fiir die Entwicklung eines ,Wir"-Gefiihls

199 ygl. Dill/Hiigler 1997, S. 146.

1992 Aufgrund dieses Zusammenhangs soll in dieser Arbeit nur auf die origindren Funktionen der Unterneh-
menskultur eingegangen werden, da die Funktionen von Vertrauen an anderer Stelle beschrieben wurden und
denen der derivativen Funktionen dhnlich sind, vgl. Kap. 4.1.

1993 yigl. Schein 1995, S. 20 ff.

1% vgl. Lewis 1991, S. 311; Dill/Hiigler 1997, S. 147 ff,; Stiidlein 1997, S. 362.
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bzw. -Bewusstseins. Sie tragt dazu bei, dass die Einzelinteressen der unterschiedlichen
Organisationsmitglieder in den Hintergrund treten und der Wille, die Ziele des gesamten
Unternehmens zu realisieren, gestarkt wird. Zudem wird durch einen besseren Zusam-
menhalt der einzelnen Unternehmensteile die Widerstandsfahigkeit gegeniiber internen

wie externen Stérungen gestarkt.

* Motivationsfunktion
Durch den grundlegenden Konsens der einzelnen Organisationsmitglieder innerhalb der
Organisation und des dadurch entstehenden ,Wir"-Gefiihls diirfte sich eine befriedigen-
dere Form der Zusammenarbeit ergeben. Die Unternehmenskultur vermittelt den Orga-
nisationsmitgliedern einen Sinnzusammenhang fiir ihre Arbeit wie auch alles andere Or-
ganisationshandeln und verhindert Friktionen. Beide Aspekte wirken somit motivations-

fordernd.

Die hier genannten positiven Funktionen der Unternehmenskultur auf Organisationen kon-
nen ihre Wirkung gleichermafien in interorganisationalen Beziehungen entfalten. Auch hier
geht es um die Integration und Koordination ausdifferenzierter Teile einer (noch zu bilden-
den) Gesamtheit. Der Versuch, eine ,Kooperationskultur” zwischen den beteiligten Unter-
nehmen zu etablieren, um eine gemeinsame Identitdt zu schaffen, ist somit nutzenstiftend.
Die Schaffung einer gemeinsamen Werte- und Normenbasis besitzt insbesondere bei Ge-
schaftspartnern aus kollektiven Gesellschaften bzw. mit Individuen mit interdependentem
Selbstverstandnis hohe Relevanz. Durch das Finden einer gemeinsamen ldentitdt entsteht
ein ,Wir’-Gefiihl fur die Beteiligten. Dies wiederum verstarkt fiir Geschaftspartner aus kol-
lektiven Kulturen das Gefiihl, einem bestimmten sozialen Umfeld (mithin der Kooperation)
zugehorig zu sein, und der Wunsch nach Konformitat mit diesem wird, wie im Zitat erwahnt,

gesteigert.

J[...] conformity to particular others with whom the other is interdependent can be a highly
valued end state. It can signify a willingness to be responsive to others and to adjust one’s own
demands and desires so as to maintain the ever-important relation. The conformity observed
for these subjects with interdependent selves when surrounded with others who form part of

an important social unit, could well be much higher than typically observed.”*’

19% Markus/Kitayama 1991, S. 247.
301



Ist es nicht moglich, eine gemeinsame Werte- und Normenbasis zu schaffen, hat dies bei
Partnern aus kollektivistischen Kulturen u. U. starkere Konsequenzen als bei Geschéftspart-
nern aus individualistischen Gesellschaften. Man kann annehmen, dass sich Geschaftspart-
ner aus kollektivistisch gepragten Kulturen in diesen Situationen einer anderen sozialen
Einheit (wie dem eigenen Unternehmen oder dem eigenen Land/Staat) zugehoérig fiihlen
und entsprechend nach deren Interessen handeln. Daraus resultiert die Konsequenz, dass
die Kooperation mit dem anderen Unternehmen als eine Beziehung aufierhalb des sozialen
Umfeldes, das als wichtig angesehen wird, betrachtet wird. Die Kooperationsbeziehung wird
dann vorwiegend als Méglichkeit gesehen, Nutzen und relevantes Wissen aus dieser Bezie-
hung herauszuziehen und zum Wohle des eigenen sozialen Umfeldes einzusetzen. Somit ist
es gerade in diesen Kulturen von Relevanz, bereits friihzeitig mit dieser Stufe des Vertrau-
ensaufbaus zu beginnen, um den potenziellen Wert der Zusammenarbeit auch realisieren zu

kénnen, 0%

Hat man die Vorteile einer ,Kooperationskultur” erkannt, geht es darum, die Schaffung einer
gemeinsamen ldentitdt durch geeignete Mafinahmen zu fordern. Dabei stellt sich grund-
satzlich die Frage, ob die Schaffung einer gemeinsamen Identitat Uberhaupt realisierbar
oder eher das Resultat unzahliger, auch zufalliger Interaktionen ist, welche sich einer be-
wussten Steuerung entziehen und folglich aulerhalb des Bereichs des Machbaren liegen.
Ahnlich wie bei der Aufgabe des Vertrauensaufbaus liegt der Schliissel zur Lésung darin,
sich von der Vorstellung von Erfolgsrezepten zu I6sen. Auch hier geht es mehr um kulturbe-
wusstes Agieren und ein situationsadaquate Managementhandlungen, nicht um die Anlei-

|II

tung zum unternehmerischen ,Werte- und Normendril

Folgende Grundgedanken bzw. Ansatzpunkte kénnen fiir die Verwirklichung eines kultur-

bewussten Kooperationsmanagements als zentral angesehen werden:'*”’

e Gelebtes Normen- und Wertesystem
Fir die Realisierung dieses Ansatzpunktes geht es in einem ersten Schritt um die Ausar-
beitung, Formulierung und den Aufbau eines fiir die Kooperation spezifischen Leitbilds,

in welchem sich das von den Partnern akzeptierte Werte- und Normensystem widerspie-

1006 Kao/Sek-Hong 1993, S. 53.
1997 vigl. Dill/Hiigler 1997, S. 182 ff.
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gelt 1008

Es reprasentiert den artikulierten Wunsch nach Zielen und Idealen der Organisa-
tion und dient demzufolge als ,Soll-Kultur”. Ein kooperationsspezifisches Normen- und
Wertesystem kann aber nur dann zur vollen Geltung kommen, wenn es vom Manage-
ment auch gelebt wird. Allein ein normen- und werteférderndes und konformes Handeln
der Fiihrungskrafte auf allen Ebenen kann ein Bewusstwerden des symbolischen Sinn-
gehaltes bei den Mitarbeitern generieren.

Symbolisches Management

Das Vorleben der in der Unternehmenskultur verankerten Werte und Normen wird durch
das symbolische Management unterstiitzt. Durch die Handlungen der Entscheidungs-
trager kdnnen bestimmte Zeichen bewusst gesetzt werden und zur Férderung als auch
Pflege der symbolischen Potenziale beitragen. Dies ist moglich, da eine organisatorische
Realitdt erst durch die Interaktionsprozesse der Kooperationspartner entsteht und fiir
die Beteiligten nicht bereits vorgegeben ist."°” So kann durch eine bewusste Gestaltung
symbolischer Handlungen bzw. die Nutzung von Symbolen identitdtsstiftend auf die
Konstruktion der Wirklichkeit eingewirkt werden. Der Aufbau solcher symbolischer Sinn-
potenziale kann Giber kommunikative Manahmen wie auch iiber symbolische Reprasen-
tationen erreicht werden. Unter kommunikativen MaBnahmen wird insbesondere die
Sprache (Geschichten, Erzahlungen und Mythen) unter der symbolischen Reprasentation
symbolischer Handlungsartefakte (Riten, Rituale und Zeremonien) verstanden.'®*°
Konsensorientiertes Management

Werte und Normen, welche fiir die Organisationsmitglieder sinnstiftend und identitats-
bildend wirken sollen, kénnen nicht durch Weisung vorgegeben werden. Zwang und Be-
einflussung haben eine negative Wirkung auf die Entstehung eines ,Wir-Gefiihls”. Eine
gemeinsame Identitdt muss sich aus der freiwilligen Interaktion und Kommunikation
zwischen den Organisationsmitgliedern entwickeln. Innerhalb dieses Prozesses sollten
vor allem die Konsensbildung und der offene Diskurs im Vordergrund stehen. Normen

und Werte, die nicht freiwillig angenommen werden, kénnen nicht glaubwiirdige Grund-

lage einer gemeinsamen ldentitatsbasis sein.

In der Summe gesehen, kann das bewusste Vermitteln und Pflegen kooperationsspezifi-

scher Werte und Normen durch oben genannte Mafinahmen ein wirksamer Ansatzpunkt fiir

19% yigl. zur Vorgehensweise bei der Einfiihrung eines Leitbildes Gabele/Kretschmar 1986, S. 91 ff,; fiir idealtypi-
sche Formulierungs- und Einfiihrungsempfehlungen der Theorie Z, vgl. insb. Stufe I-IV bei Ouchi 1981, S. 97 ff.;
allgemein, eher praxisorientiert, vgl. Fl6ther 1990, S. 31 ff.

199 vg|. Weick 1995, S. 129.

1% Fijr eine nahere Beschreibung der beiden Mafinahmen, vgl. Gussman/Breit, 1997, S. 111 ff.
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die Férderung identitatsbasierten Vertrauens zwischen den Partnern sein. Allerdings ist das

1011 viielmehr muss

Erreichen dieses Vertrauensniveaus kein quasiautomatischer Prozess.
man die Erwartungen soweit relativieren, dass nur relativ wenige Kooperationen ein hohes
Vertrauensniveau erreichen. Nicht immer kann ein ausreichendes Fundament errichtet wer-
den, auf welchem sich die Kooperationspartner auf einer identitatsschaffenden Stufe treffen
kdnnen. Trotz der hier angesprochenen Schwierigkeiten sollte die Schaffung einer gemein-
samen Werte- und Normenbasis indes nicht als zu komplex und deshalb im Vorfeld unreali-
sierbar dargestellt und verstanden werden. Man soll jedoch einerseits gegeniiber moglichen
Schwierigkeiten sensibilisiert sein und andererseits die Erwartungen tiber die Machbarkeit

relativieren.

6.3 Personalauswahl: Die Schaffung von ,boundary spanners”

Ging es im bisherigen Verlauf dieses Kapitels um Handlungsempfehlungen, welche sich di-
rekt aus dem Vertrauensmodell ableiten lassen, liegt der Schwerpunkt in diesem Abschnitt
speziell in der Beschreibung von Qualitaten und Fahigkeiten, welche auf individueller Ebene
gefordert werden kénnen. Im bisherigen Verlauf der Studie wurde deutlich, dass bei der
Entwicklung und Pflege von Vertrauen der menschliche Faktor den entscheidenden Aus-
schlag gibt: Betrachtet man die interaktionistisch gepragten Elemente des Modells bzw. die
Zusammenhange, welche sich aus der Theorie der Strukturierung ergeben, wird ersichtlich,
welchen Anteil funktionierende interpersonelle Beziehungen fiir den Aufbau und Erhalt von

Vertrauen innerhalb internationaler Kooperationen haben.

»T00 often those individuals who craft the alliance are chosen for the wrong reasons. They are
chosen because they are available, are strong negotiators, or know something about the prod-
uct or technology in question, but have no intention of managing the alliance beyond the

deal 012

Den Mitarbeitern der Unternehmen, welche fiir die Anbahnung der Kooperation verantwort-
lich sind, fallt, wie im Zitat erwdhnt, auch die Aufgabe zu, die Kooperation zu managen, wozu
sie nicht automatisch befahigt sind. Im Rahmen der Umsetzung der Kooperation kommt es
ebenfalls darauf an, das eigene Unternehmen nach aufien hin zu reprasentieren. Als Trager

gesichtsabhdangiger Bindungen avancieren sie so zu Vermittlern zwischen ihrer Organisation

191 ygl. Kap. 4.6.3.
1012 |sabella 2002, S. 49.
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und der Auflenwelt, in diesem Fall also dem Kooperationspartner. Wie weiter oben erlautert,
werden diese Aufgaben von ,boundary spanners” wahrgenommen. lhr Verhalten bzw. ihre
Handlungen bestimmen mafigeblich das Verhdltnis zwischen den Kooperationspartnern und

folglich auch deren Vertrauensniveau.

JTypically a boundary spanning person conveys influence between individuals from both sides

and represents the perceptions, expectations, needs, and ideas of each side to the others.”’"

Die im Zitat geschilderte Rolle eines Vermittlers zwischen dem eigenen Unternehmen und
den Kooperationspartnern erfordert spezielle Fahigkeiten, welche (iber die reine Fachkom-

petenz weit hinausgehen.

Im Folgenden sollen nun die Fahigkeiten und Qualitaten, liber welche ein boundary spanner
verfiigen soll, beschrieben und anschlieend darauf abgestimmte Handlungsempfehlungen

fur das Kooperationsmanagement gegeben werden.

Die Vermittlerposition erfordert vom boundary spanner eine Vielzahl von Fahigkeiten und
Qualitaten. Diese Vielzahl und die darin enthaltene Interdependenz lassen sich nur schwer
durch einen vollstandigen, allgemeingiiltigen Anforderungskatalog modellieren.””** Um die
Rolle des boundary spanners im Zusammenhang mit internationalen Kooperationen den-
noch greifbar zu machen, bietet es sich an, Aussagen (iber Tatigkeitsbereiche mit ahnlichen
Anforderungsprofilen in diesen Kontext zu lbertragen. Hierzu eignen sich aufgrund der
thematischen Ndhe Untersuchungen im Bereich des Beziehungsmarketings,'® der Offent-

1016

lichkeitsarbeit,” — ja sogar thematisch weiter entfernte Arbeiten liber den diplomatischen

Dienst: Y’

Tatigkeitsbereich Anforderungen

Beziehungsmarketing Suche nach geeigneten Partnern
*  Schaffung von Interaktionsmdglichkeiten

*  Kommunikationsfahigkeit

e Empathie

1913 Walter 1999, S. 538.

19% yg|. McElroy/Morrow/Laczniak 2001, S. 243.
1915 vgl. Walter 1999, S. 537 ff.

1016 yigl. Saner/Yiu/Sondergaard 2000, S. 80 ff.
1917 yg|. Brandt/Buck (Hrsg.) 2002.
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*  Konfliktldsungsfahigkeit

e Bildung und Management von Beziehungsnetzwerken
*  Professionalitat

*  Gewissenhaftigkeit

* Soziale Kompetenz

* |dentifizierung mit den Partnern

Offentlichkeitsarbeit . Interkulturelles Bewusstsein
(internationale Dimension) |e Erfahrung

. Interkulturelles Wissen

*  Ambiguitatstoleranz

e Konfliktlésungsfahigkeit

Diplomatischer Dienst ¢ Bildung und Management von Beziehungsnetzwerken
e Soziale Kompetenz

¢ Interkulturelles Wissen

¢ Kontaktfahigkeit

e Kommunikationsfahigkeit

e Respekt, Achtung vor dem Gastland

e Toleranz

¢ Teamfahigkeit

Tabelle 25: Anforderungsprofile aus den Bereichen Beziehungsmanagement, Offentlichkeitsarbeit und dip-

lomatischer Dienst'®*®

Dieser Uberblick zeigt deutliche Ubereinstimmungen der Anforderungen und wird in
gleichwertiger Weise auch innerhalb des internationalen bzw. interkulturellen Manage-
ments erdrtert. Insbesondere Untersuchungen beziiglich der ,interkulturellen Kompetenz”
weisen deutlich Parallelen zu den hier beschriebenen Merkmalen auf. Die Konzentration auf
interkulturelle Kompetenz, wie im Zitat definiert, hat fiir den Fokus dieser Arbeit zudem den
Vorteil, dass Besonderheiten, welche sich aus der Internationalitdt ergeben, von Beginn an

in die Untersuchungsthematik integriert werden.

JAls interkulturelle Kompetenz wird die Féhigkeit bezeichnet, sich auch in anderen Kulturrdu-
men als den eigenen bewegen zu kénnen. Der Kompetenztrdger soll in der Lage sein, Vorstel-
lungen, Motive und Probleme von Gespréichspartnern aus fremden Kulturrdumen nachzuvoll-

ziehen (bestenfalls sogar zu antizipieren) und angemessen darauf zu reagieren.”’"

1918 Eigene Darstellung. Die Tabelle soll iiberblicksartig darstellen, welche Anforderungen innerhalb der jeweili-
gen Tatigkeitsbereiche verlangt werden, und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

1919 yigl. Kiesel/Ulsamer 2000, S.16. Man sieht bei dieser Definition deutliche Parallelen zur definitorischen
Abgrenzung des Begriffs ,boundary spanner”.
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Diese eher an der Oberflache bleibende Definition gewahrt einen ersten Einblick in die
Thematik. Um den Begriff der interkulturellen Kompetenz praziser bestimmen zu kdnnen, ist
jedoch eine genauere Differenzierung noétig. Grundsatzlich lasst sich interkulturelle Kompe-

tenz in drei Dimensionen unterteilen: affektiv, kognitiv und verhaltensbezogen.

Affektive Dimension

Kognitive Dimension

Verhaltensbezogene Dimension

Ambiguitatstoleranz
Frustrationstoleranz
Fahigkeit zur Stressbewalti-
gung

Fahigkeit zur Komplexitatsre-
duktion

Selbstvertrauen

Flexibilitat

Empathie

Rollendistanz
Vorurteilsfreiheit
Akzeptanz/Respekt gegeniiber
anderen Kulturen
Interkulturelle Lernbereit-

schaft

Verstehen der kulturellen
Bedingtheit von Denken,
Wahrnehmung, Einstellung
sowie von Verhalten und
Handlung

Verstehen fremdkultureller
Interaktionszusammenhénge
Verstehen eigenkultureller
Interaktionszusammenhénge
Verstdndnis beziiglich der
Unterschiedlichkeit fremd- und
eigenkultureller Interaktions-
zusammenhange

Verstandnis der Besonderheit

interkultureller Interaktions-

Interaktions- und Kommunika-
tionswille

Interaktions- und Kommunika-
tionsbereitschaft

Soziale Kompetenz

und Kommunikationsprozesse

Tabelle 26: Unterschiedliche Dimensionen der interkulturellen Kompetenz'*®®

Die Aufgliederung der interkulturellen Kompetenz in dieser Form verdeutlicht zwei Dinge:
Zum einen reicht die Bildung eines fremdkulturellen Fachwissens allein nicht aus, um inter-
kulturell kompetent zu werden. Es muss vielmehr ein gleichwertiges Verhaltnis zwischen
eigen- und fremdkulturellen Wissen herrschen (hier insbesondere die kognitive Dimension),
um die Komplexitat interkultureller Interaktionen richtig bewerten und adaquat darauf rea-
gieren zu kdénnen. Zum anderen sind bestimmte Teile der interkulturellen Kompetenz Ge-
genstand eines erfolgreichen Fiihrungsverhaltens schlechthin (z. B. Flexibilitat, Stresstole-

ranz oder Vorurteilsfreiheit). Von daher ist es nicht haltbar, beziiglich der in der Tabelle ge-

1920 yigl. urspriinglich Gertsen 1990, S. 343 ff., erweitert durch Bolten 2003, S. 374. Die hier beschriebenen Merk-
male weisen einen starken Bezug zur interkulturellen Kommunikation auf. Dies liegt vor allem daran, dass
Kultur und Kommunikation sich stark gegenseitig beeinflussen.
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nannten Merkmale von eigenstdndigen Komponenten einer interkulturellen Kompetenz zu
sprechen. Aus diesem Grund erweist es sich als sinnvoller, interkulturelle Kompetenz als
Ubergreifende Handlungskompetenz zu verstehen, welche fiir die interdependenten Berei-
che individueller, sozialer, fachlicher und strategischer Kompetenzen einen Bezugsrahmen
bzw. eine Grundfolie darstellt.®* So gesehen, lasst sich interkulturelle Kompetenz als Be-

zugsrahmen wie in Abbildung 35 grafisch veranschaulichen.

strategische

Fachkompetenz
Kompetenz

Rechts-, Markt, und

Betriebskenntnisse Wissensmanagement

Fachkenntnisse im Organisationsfahigkeit
Aufgabenbereich

Entscheidungsfahigkeit

(internat.) Berufserfahrung

Kosten-/Ertrags-
bewuB3tsein

Kenntnisse lber den
Technologiestand im
Zielland

interkulturelle Kompetenz
Verstdndnis eigen- und
fremdkultureller Handlungs-
zusammenhange und
Verstehen/Akzeptanz von
Unterschieden,
Fremdsprachenkenntnis

Risikobewufitsein

Teamfahigkeit Selbstmotivation

Initiativfahigkeit Fahigkeit zur Selbstkritik
Konfliktlésungsféhigkeit Stresstoleranz/Belastbarkeit

Empathie/Toleranz Selbstvertrauen

soziale
Kompetenz

individuelle
Kompetenz

Kommunikationsfahigkeit Selbstorganisation

Abbildung 35: Interkulturelle Kompetenz als Bezugsrahmen internationaler Managementkompetenz'’?

Interkulturelle Kompetenz lasst sich somit als Verstehen und Abstimmen des Zusammen-
spiels der fiinf hier dargestellten Teilfelder charakterisieren. Es muss bewusst werden, dass
Problemsituationen entstehen, die sich aus Einzelproblemen innerhalb der unterschiedli-

chen Teilfelder zusammensetzen. Dadurch reicht es nicht aus, losgelost von den anderen

1921 ygl. Bolten 2003, S. 374 f.
1922 ygl. ebd., S. 375. Die hier genannten Merkmale kdnnen die jeweiligen Kompetenzen nur beispielhaft illust-
rieren und erheben aus diesem Grund keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Feldern Probleml6sungen in einem Teilfeld zu suchen. Vielmehr missen Interdependenzen
der Einzelfelder in die Uberlegungen mit einbezogen und in fachlicher, strategischer, indivi-

dueller, sozialer sowie interkultureller Sicht heraus stimmige L6sungen gefunden werden.

Die Beschreibung der interkulturellen Kompetenz in dieser Form verdeutlicht, weshalb sie
fur boundary spanner im Rahmen internationaler Kooperationen geeignet ist. Die Vermitt-
lerposition zwischen den Kooperationspartnern erfordert - wenn nicht sogar im verstarkten
Maf3 - Fahigkeiten, welche auch im Rahmen der interkulturellen Kompetenz gefordert wer-
den. Ist es in dem einen, allgemeinem Fall das Vermitteln zwischen Kulturen, so ist es im
anderen, spezifischen Fall das Vermitteln zwischen Kooperationspartner, welche aus ver-
schiedenen Kulturen stammen.

Welche Mafinahmen sind nun seitens des Managements'*?

zu ergreifen? Hier lassen sich
grundsatzlich zwei Aufgaben unterscheiden. Zum einen handelt es sich um die Auswahl,
Ausbildung bzw. das Training der Mitarbeiter und zum anderen um den effektiven Einsatz
dieser als Vermittler zwischen den Kooperationspartnern. Hinsichtlich des ersten Punktes -
Auswahl, Ausbildung und Training - erscheint es wegen der Komplexitdt der Rolle illuso-
risch, alle an der Kooperation beteiligten Mitarbeiter zu boundary spanner ausbilden zu las-
sen. Insbesondere innerhalb der Teilfelder individuelle, soziale und interkulturelle Kompe-
tenz lassen sich bestimmte Merkmale (z. B. Empathie, Teamfahigkeit, Selbstvertrauen, Am-
biguitatstoleranz) lediglich schwer antrainieren, da sie stark mit dem individuellen Charak-
ter eines Menschen an sich verbunden sind.’®* Andere Fahigkeiten wiederum lassen sich
nur durch langjahrige Erfahrung erwerben und bleiben einem kurzfristig angesetzten Ad-
hoc-Training verschlossen. Aus diesen Griinden zeigt sich fiir das Management erst auf lan-
gere Sicht und durch den Einsatz in Kooperationen bzw. dahnlichen Situationen der freiwilli-
gen Zusammenarbeit, welche Mitarbeiter fiir die Rolle des boundary spanners geeignet
sind.®® Aufgrund dieser Begrenztheit ist es sinnvoll, vor allem Schliisselpositionen bzw.

wichtige Zugangspunkte mit den geeigneten Mitarbeitern zu besetzen.

J[...] there will often be only relatively few individuals relating with each other across the

boundaries of cooperating organizations. The same is true of teams. The trust that can be said

1923 Es wird hier bewusst nicht vom Kooperationsmanagement gesprochen, da boundary spanner in ihrer Art
und Funktion einen Teil des Kooperationsmanagement ausmachen.

1924 ygl. Engelhard/Hein 1996, S. 97.

19% vgl. Walter 1999, S. 548.
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to exist between organizations and within teams therefore comes down to the quality of mu-
tual trust that exists between those individuums. The organizational members upon whom suc-

cessful collaboration depends could therefore justifiably be called their trust guardians’.”"*

Neben der Besetzung der Schliisselpositionen mit geeigneten Mitarbeitern sollte aber auch
bei anderen Positionen darauf geachtet werden, dass die Mitarbeiter je nach Anforderungs-

profil (iber ein geeignetes Maf an interkultureller Kompetenz verfiigen."®”’

Hat man die geeigneten Mitarbeiter identifiziert und den Schliisselpositionen zugeordnet,
obliegt dem Management die Aufgabe, diese in ihrer Funktion zu unterstiitzen. Es miissen
Bedingungen geschaffen werden, welche es den Mitarbeitern ermdglichen und sie dazu

ermutigen, die Rolle des boundary spanners wahrzunehmen:**?®

¢ Schaffung einer gefestigten Positionen in der Organisationsstruktur des Unternehmens
Die Bedeutung der Rolle des boundary spanners muss sich auch in der Organisations-
struktur des Unternehmens widerspiegeln. Die Position muss tiber ausreichende Res-
sourcen verfiigen, um die anstehenden Aufgaben ausfiihren zu kénnen. Dies kann in fi-
nanzieller Hinsicht bedeuten, tiber genitigend Mittel zu verfiigen, um personliche Kontak-
te auch uber weite Entfernungen aufrechterhalten zu kénnen. Weiter sollte gewdhrleis-
tet sein, dass die Position von Aufgaben, welche das administrative wie auch operative
Tagesgeschaft des eigenen Unternehmens betreffen, entlastet wird. Die Position des
boundary spanners sollte in der Hierarchie des Unternehmens relativ weit oben ange-
siedelt sein und einen direkten Kontakt zur Unternehmensfiihrung aufweisen. Durch die
in der Spitze verankerte Stellung entsteht ein bedeutender Einfluss auf das eigene Un-
ternehmen. Dieser Einfluss ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn wichtige Koope-
rationspartner mit entscheidenden Fragen oder Problemen auf den boundary spanner
zukommen. Durch eine schnelle und mit der Unternehmensfiihrung abgeklarte Antwort
kann er durch Verlasslichkeit und Zuvorkommen das Vertrauensverhaltnis festigen und

starken.

1926 Child 2001, S. 283.

%27 Insgesamt kann sich die Bandbreite also von Spezialisten bis hin zu nur minimal ausgebildeten Mitarbei-
tern erstrecken. Die Qualifizierung bzw. die Intensitdt der Ausbildung variiert aufgrund der Haufigkeit und
Intensitdt fremdkultureller Kontakte. Weiterhin sollte die Bedeutung der interkulturellen Internaktion in die
Uberlegungen mit einbezogen werden. Mit steigender Bedeutung sollten dementsprechend qualifizierte und
erfahrene Mitarbeiter hinzugezogen werden.

1928 ygl. Walter 1999, S. 548 f.
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Schaffung einer gewissen Autonomie gegeniiber dem eigenen Unternehmen

Die Rolle des boundary spanners erméglicht es, ihn auflerhalb der unternehmensinter-
nen Strukturen zu positionieren. Als Vermittler steht der Mitarbeiter zwischen den Par-
teien und sollte im Sinne einer Win-Win-Situation entscheiden kénnen.'®” Nur wenn er
Uber die nétige Autonomie verfiigt, kann er i. S. d. Kooperationsverhdltnisses agieren.
Diese Autonomie wirkt gleichermafen entlastend auf den Mitarbeiter. Der Druck, unter
allen Umstanden fiir das eigene Unternehmen zu handeln, wird vom Mitarbeiter ge-
nommen. Konfliktbereiche, etwa wenn Unternehmensinteressen und Kooperationsinte-
ressen kollidieren, werden verringert. Allein wenn dem Partnerunternehmen signalisiert
werden kann, dass man auch in seinem Sinne handelt, kann sich ein Vertrauensverhalt-
nis auf hoherem Niveau einstellen. Hier offenbart sich ebenfalls eine Verbindung der Rol-
le des boundary spanners und der Vertrauensorganisation. Es ist nur schwer vorstellbar,
dass Misstrauensorganisationen bereit sind, ihren Mitarbeiten einen derartigen Frei-

raum zuzugestehen.'*°

Langfristige Erfolgsbeurteilung

Der Aufbau vertrauensbasierter Beziehungen erfordert Zeit und Anstrengung. Dieser
Mehraufwand muss bei der Erfolgsbeurteilung der boundary spanner mit einbezogen
werden. Findet eine auf kurzfristige Erfolge orientierte Bewertung statt, so bestehen fiir
den boundary spanner wenig Anreize, Anstrengungen fiir die Entwicklung einer vertrau-
ensbasierten Beziehung zu unternehmen. Der Erfolg einer vertrauensbasierten Bezie-
hung ist langfristiger Natur, was sich auch in der Erfolgsbewertung zeigen muss. Die
langfristige Erfolgsbeurteilung sollte zudem mit regelmafigem Feedback seitens der
Unternehmung kombiniert werden. Auf diese Weise wird signalisiert, dass die Arbeit des

boundary spanners einen hohen Stellenwert besitzt.

Weiterfiihrendes Training der Mitarbeiter

Trotz des oben angesprochenen relativ hohen Anteils individueller, schwer antrainierba-
rer Fahigkeiten erweist es sich trotzdem als sinnvoll, Trainingsprogramme einzurichten,
welche als Weiterbildung und Unterstiitzung des boundary spanners dienen. Insbeson-

dere kdnnen hier Methoden des interkulturellen Trainings, aber auch Trainingsmetho-

1922 Auch wenn diese Situation nicht im Einklang mit den optimalen Aussichten des Unternehmens steht.
1830 ygl. Kap. 6.1.
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den zur Verbesserung der Rhetorik, der Sozialkompetenz bzw. des Fiihrungsverhaltens
genannt werden. Insgesamt soll damit die Erfahrung des Mitarbeiters langfristig an-
wachsen. Eine weitere gute Moglichkeit, das Wissen zu verbessern, besteht in der Ein-
richtung regelmafiger Treffen aller boundary spanner des Unternehmens. Der gegensei-
tige Erfahrungsaustausch fiihrt zu Wissen aus erster Hand, welches sich wegen der ge-

meinsamen Spezialisierung relativ friktionsfrei libertragen lasst.

Aufklarung der Mitarbeiter iiber die grundlegenden Ziele und Strategien des eigenen
Unternehmens

Die Rolle als Vermittler zwischen den Kooperationspartnern erfordert es, Giber die grund-
legenden Ziele und Strategien des eigenen Unternehmens unterrichtet zu sein. Nur mit
diesem Wissen wird der boundary spanner in die Lage versetzt, einen sowohl fiir die Ko-
operation als auch fiir das Unternehmen positiven Weg zu finden. Werden ihm fiir das
Kooperationsverhaltnis relevante Informationen nicht Gbermittelt, wird er dadurch nur
suboptimale Entscheidungen treffen kénnen. Zudem entsteht der Eindruck, er wiirde
vom eigenen Unternehmen nicht mehr ausreichend unterstiitzt. Dadurch wird sowohl
das Verhaltnis zwischen den Kooperationspartnern als auch das Verhaltnis des boundary

spanners zum eigenen Unternehmen gefdhrdet.

Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen

Die sehr spezialisierte Rolle des boundary spanners lasst ihn fiir das Unternehmen sehr
wertvoll werden. Dies stellt aber zugleich ein Problem fiir das Unternehmen dar. Die Rol-
le als Vermittler zwischen dem Unternehmen und seinen Partnern macht den boundary
spanner auch nach aufien hin bekannt. Somit haben die Partnerunternehmen einerseits
die Moglichkeit, sich tiber die Fahigkeiten des boundary spanners ein genaues Bild zu
verschaffen. Andererseits verfiigen sie aufgrund der haufigen Kontakte auch tiber gute
Mébglichkeiten, ihn abzuwerben. Sieht man dies im Zusammenhang mit dem fundierten
Wissen des boundary spanners tiber das eigene Unternehmen, kann die Abwerbung ei-
nen empfindlichen Verlust von Wettbewerbsvorteilen bedingen. Neben der Setzung mo-
netdrer Anreize, wie der Kopplung des Entgelts mit Sonderzahlungen fiir erfolgreiche
Kooperationsvorhaben, sollte auch durch nicht monetare Faktoren der Versuch erfolgen,
die Bindung an das eigene Unternehmen zu erhéhen. Dies wird, wie oben angesprochen,
durch eine klar strukturierte Aufgabenzuteilung in Kombination mit ausreichender Res-
sourcenausstattung, eine Nahe zur Unternehmensspitze und eine auf Vertrauen basie-
rende Autonomie erreicht. Die Bindung zum eigenen Unternehmen kann zusatzlich er-
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hoht werden, wenn die Entwicklung der ,internen” Karriere mit den Erfolgen der Koope-
rationsvorhaben verbunden ist. Verlasst ein Mitarbeiter trotz der Bemiihungen das Un-
ternehmen, sollte durch eine passende vertragliche Regelung die Wahrung der eigenen

Wettbewerbsvorteile gewahrleistet sein.

Durch die bisherigen Ausfiihrungen wird deutlich, dass die Rolle des boundary spanners
sowohl seitens des Mitarbeiter, aber auch seitens des Unternehmens hohe Anforderungen
stellt: einerseits die hohen Anspriiche an die Fahigkeiten des Mitarbeiters, andererseits die
komplexen Mafinahmen, welche das Management zu ergreifen hat. Diese Anstrengungen
sind indes gerechtfertigt, betrachtet man das Nutzenpotenzial bzw. die Verantwortung, wel-
che diesen Aufgaben inhdrent sind. Die Unternehmung wird durch den boundary spanner
reprasentiert, und sein Verhalten féllt, wie im Zitat erwdhnt, positiv wie negativ auf das Un-

ternehmen als Ganzes zuriick.

J[...] alliance managers are critical in fostering interorganizational trust and that one-on-one
relationships between partner managers can have a direct influence on alliance perform-

ance m031

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass vertrauensbasierte Kooperationen im starken
Maf3 von den menschlichen Beziehungen abhdngen. Gelingt es nicht, auf interpersoneller
Ebene eine vertrauensvolle Beziehung zu schaffen, wird sich der Erfolg internationaler Ko-
operationen kaum einstellen. Der Einsatz qualifizierter und fahiger Mitarbeiter als Vermittler
zwischen den Partnern bildet folglich einen weiteren wichtigen Schritt auf dem Weg zu ei-

ner erfolgreichen Kooperationsgeschichte eines Unternehmens.

6.4 Generelle Handlungsempfehlungen

Die Deskription modellrelevanter Handlungsempfehlungen verkorpert ein in sich schliissiges
Konzept fiir das vertrauensbasierte Management internationaler Kooperationen. Der Einsatz
der boundary spanner an wichtigen Positionen férdert die Wirkung dieser Manahmen. Um
diese aber im richtigen Maf3 entfalten zu kénnen, bedarf es weiterer, den Vertrauensaufbau

unterstiitzender Mafinahmen. Durch die Verkniipfung erhéht sich die Chance, dass sich Ver-

1% Inkpen/Currall 1997, S. 323.
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trauen im Rahmen internationaler Kooperationen zu einem vitalen, nutzenstiftenden Orga-

nisationsprinzip entwickeln kann.

6.4.1 Flexible Grundhaltung

In der Anfangsphase der Kooperation bzw. noch vor Beginn des Kooperationsvorhabens
stehen fiir die Unternehmen die eigenen Ziele im Vordergrund. Es herrschen bestimmte
Vorstellungen, welche Geschaftsvorhaben man mit der Kooperation realisieren will. Diese
Vorstellungen diirfen allerdings nicht dazu fihren, dass man in dieser friihen Phase zu un-
flexibel und damit unfahig zur Anderung eigener Anspriiche wird. Man muss Kooperationen
als ,lebende Organismen” betrachten und verstehen, welche im Laufe der Zeit wachsen und
sich weiterentwickeln.'®? Auch im weiteren Kooperationsverlauf sollte Flexibilitat eine feste
Konstante im Rahmen des Kooperationsmanagement bleiben.'® Durch die stindige Wei-
terentwicklung der Kooperation ist es eher der Normalfall als die Ausnahme, dass sich un-
vorhergesehene Probleme, aber auch unerwartete Chancen ergeben. Und ohne ein Min-
destmaf3 an Flexibilitdt ist man nicht in der Lage, auf die Probleme zu reagieren bzw. muss
Chancen ungenutzt lassen.’”®* Die Wahrung der Flexibilitat geht sogar iiber das eigentliche
Kooperationsverhdltnis hinaus. Fiir den Fall, dass sich die Strategien der Partner grundle-
gend gedndert haben bzw. eine Zielkompatibilitdt nicht mehr gegeben ist - d. h., der Koope-
ration die Grundlage entzogen wird -, kann durch eine flexible Haltung das Vertrauensver-
haltnis Gber das Kooperationsverhdltnis hinaus gewahrt bleiben. Durch die Achtung der
Partnerinteressen bis zur Beendigung der Kooperation und dariiber hinaus erhalt man das
Vertrauensverhaltnis aufrecht und eréffnet so Moglichkeiten fiir zukiinftige Kooperations-
vorhaben. Ein Auseinanderdriften von Geschaftsinteressen muss nicht gleichbedeutend mit
einer Stérung der Vertrauensbeziehung sein. Zudem schafft man auf diese Weise die Grund-
lagen zur Bildung einer vertrauenswirdigen Unternehmensreputation, da bei einer fir die
beteiligten Partner vorteilhaften Trennung die Unternehmen einen dementsprechenden

integren und loyalen Eindruck hinterlassen.’*

1%2 ygl. Arino/Torre/Ring 2001, S. 124.
193 vgl. Gahl 1990, S. 36 f.

1934 ygl. Isabella 2002, S. 52.

195 vgl. Parkhe 1998a, S. 428.
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6.4.2 Erweiterung des Zeithorizonts

Im Rahmen des Gefangenendilemmas besteht eine Moglichkeit zur Férderung der Koopera-

tion in der Mainahme, den Schatten der Zukunft zu erweitern.'¢

In der spieltheoretischen
Betrachtungsweise wird somit gewahrleistet, dass die Spieler lange genug interagieren, um
Defektion bemerken und auch bestrafen zu kdnnen, also ihre Drohungen zu realisieren. Ob-
wohl in dieser Situation eher dem Prinzip der Vergeltung gefolgt wird, behdlt die Verldnge-
rung des Schattens der Zukunft auch im Bereich des vertrauensbasierten Kooperationsma-
nagements seine Giiltigkeit. Der entscheidende Unterschied besteht jedoch darin, dass der
Zeithorizont nicht vordringlich zur Festigung einer Vergeltungsreputation erweitert wird,
sondern zur Vertiefung der Vertrauensbeziehung. Analysiert man die unterschiedlichen Stu-
fen des Vertrauensmodells, lasst sich feststellen, dass in allen Stufen die zeitliche Kompo-
nente wichtiger Bestandteil ist. Der Ubergang von kleinen Schritten, welche zu Anfang der
Kooperation die Reaktionen des Kooperationspartners testen sollen, tber die Entwicklung
der Fahigkeit, das Verhalten des Partners antizipieren zu kénnen, bis hin zur Entstehung
einer gemeinsamen lIdentitat: Jeder dieser Schritte benétigt eine gewisse Zeitspanne fiir
seine Entwicklung und Etablierung. Ist man bereit, in Vertrauen zu investieren, muss damit
auch die Einsicht einhergehen, dass ein Vertrauensverhaltnis nur duferst selten kurzfristig

realisierbar ist.

Die Erweiterung des Zeithorizontes im Rahmen internationaler Kooperationen hat eine spe-
zielle Schwierigkeit zu liberwinden. Die Brisanz liegt hier vor allem in der Personalbeset-
zung. Durch die bisherigen Ausfiihrungen wird klar, dass boundary spanner eine hervorge-
hobene Rolle bei der Entwicklung von Vertrauen spielen. lhre Mission kénnen sie aber nur

dann erfiillen, wenn ihr Engagement innerhalb der Kooperation langfristiger Natur ist.

»The multinational firm may initially choose to rotate personnel less frequently so that social
relationships have greater continuity and boundary personnel can acquire greater mutual con-

fidence.”'"*”

Die hier im Zitat zum Ausdruck kommende Empfehlung, das Personal anfénglich weniger oft
auszuwechseln, stellt lediglich eine Seite dar. Auf der anderen Seite muss auch ein hinrei-

chend grofes Potenzial an Mitarbeitern vorhanden sein, welches sich auf einen tberdurch-

193¢ ygl. Axelrod 1988, S. 113 ff.
1937 Madhok 1995, S. 131.
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schnittlich langen Auslandseinsatz einldsst. Zwar beinhaltet die Rolle des boundary span-
ners auch eine Aufgeschlossenheit gegeniiber fremden Kulturen und macht daher einen
langeren Auslandsaufenthalt sogar wahrscheinlich. Dies als Normalfall zu betrachten, ist
aber aufgrund der begrenzten Verfiligbarkeit nicht angebracht. Auswege aus diesem Eng-
pass konnten darin bestehen, dass man einerseits den Verantwortungsbereich eines boun-
dary spanners auf mehrere Kooperationen (z. B. durch regionale Gruppierung) ausweitet
und diese von ihm in regelmafligen Abstdnden besucht werden. Andererseits ist es auch
moglich, einen Personalwechsel so zu gestalten, dass eine Ubergangszeit entsteht, in wel-
cher der unerfahrene vom erfahrenen Mitarbeiter eingearbeitet bzw. fiir die spezielle Rolle

des boundary spanners vorbereitet wird.'®®

6.4.3 Statisches Rauschen

Auch innerhalb von Kooperationen, welche von allen Beteiligten als Beispiel einer erfolgrei-
chen, vertrauensvollen Zusammenarbeit gesehen wird, besteht die Moglichkeit konfliktbe-
ladener Situationen. Ein anschauliches Beispiel fiir diesen Zustand gibt Isabella. Sie ver-

gleicht diesen latenten Zustand mit einem statischen Rauschen.

LStatic, in scientific terms, is an ever-present electrical disturbance and can range from unde-
tected or unheard, to audible but not annoying, to loud and disruptive. Electrical static can be

reduced or minimized but rarely eliminated completely.” "’

Der Umgang mit diesem statischen Rauschen i. S. e. Antizipierens und Minimierens von Kon-
fliktsituationen, dient folglich dazu, das mit Aufwand geschaffene Vertrauensverhaltnis zwi-
schen den Kooperationspartnern auch in kritischen Situationen zu bewahren. Die hier erldu-
terte Fahigkeit, mit (potenziellen) Konflikten umgehen zu kénnen, ahnelt in seinen Grund-
ziigen den MaBBnahmen, welche im Rahmen der Wiederherstellung zerstoérten Vertrauens
unternommen werden sollen, ist ihnen aber nicht gleichzusetzen.’®° Beschreiben lsst sich
dieser Unterschied anhand der weiter oben besprochenen Schwellen. Im Rahmen des Anti-
zipierens und Minimierens des statischen Rauschens befindet man sich innerhalb des von
einer Schwelle definierten Handlungsspielraumes. Mafinahmen zur Wiederherstellung zer-

stérten Vertrauens werden angewandt, wenn Schwellen liberschritten wurden und die Kon-

1%8 Die hier genannten Alternativen sind komplementérer Art und kénnen somit auch kombiniert werden.
139 ygl. Isabella 2002, S. 53.
1%0vg|. Kap. 4.6.2.4.
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fliktsituation auf3erhalb des gesteckten Rahmens liegt. Die jeweiligen Mafinahmen dienen

zur Beruhigung von Konflikten auf unterschiedlichen Eskalationsstufen.’®

Der Umgang mit Konfliktsituationen im Rahmen wohl definierter Schwellen innerhalb des
vertrauensbasierten Kooperationsmanagements ist in Bezug auf das klassische Konfliktma-
nagement im Bereich latenter oder perzipierter Konflikte einzuordnen,'® da das Vertrau-
ensverhaltnis in seiner Art noch existiert und grundsatzlich aufrechterhalten werden soll.
Die Mafinahmen dienen dazu, Konflikte vor einem offenen Ausbruch zu deeskalieren, also

Konfliktpravention zu betreiben.

Betrachtet man die Vorgehensweisen, welche fiir die Konfliktpravention und -lésung vorge-
schlagen werden, stellt man grofie Ubereinstimmungen mit den Handlungsempfehlungen
fiir ein vertrauensbasiertes Management fest."** Dies ist nicht verwunderlich, da Mafnah-
men, welche fiir den Aufbau von Vertrauen férderlich sind, auch zur Verringerung von Kon-
fliktpotenzialen fiihren. So ist ein hoher Informationsfluss zwischen den Partnern nicht nur
dazu geeignet, den Partner besser kennenzulernen und so gegeniber diesem Vertrauen
fassen zu kénnen - die Informationen ermdglichen auch, Konfliktpotenziale zu erkennen

und diese konstruktiv zu minimieren.

Erweitert man die hier erorterte Problematik um die internationale Dimension, so diirfte
sich das mogliche Konfliktpotenzial gegeniiber rein nationalen Kooperationen vergro-
Rern.®* Die Sperzifitit dieser Situation erfordert vom eingesetzten Kooperationsmanage-
ment besondere Fahigkeiten, hier vor allem der Umgang mit interkulturellen Sachverhalten.
Insofern spielt auch im Rahmen der Konfliktpravention der boundary spanner eine ent-
scheidende Rolle, auf welche in einem anderen Kapitel bereits ausfihrlich eingegangen wur-

de 1045

Als Fazit ist festzuhalten, dass es hinsichtlich des Antizipierens und Minimierens statischen

Rauschens nicht um Konfliktmanagement geht, sondern um Konfliktpravention. Ist der Kon-

11 Zur naheren Beschreibung unterschiedlicher Eskalationsstufen, vgl. Glasl 1999, S. 183 ff., insbesondere
S.218f.

%2 ygl. Glasl 1999, S. 185.

1943 ygl. Hoher/Hoher 2000, S. 130 ff. Ein Punkt der Konfliktlésung besteht sogar in der Anwendung vertrauens-
bildender Mafinahmen.

104 vgl. Kap. 5.1.

195 vgl. Kap. 6.3.
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flikt erst einmal offen ausgebrochen, so kann kaum mehr von einem Vertrauensverhaltnis

zwischen den Kooperationspartnern gesprochen werden.’® Konfliktpravention in einem

hier verstandenen Sinn heif3t zu sondieren, wo die Spannungen liegen und diese durch eine

Verstarkung vertrauensbildender Mafinahmen zu entscharfen.

104 Somit ist die Einbindung des klassischen Konfliktmanagements fiir die Thematik dieser Arbeit nicht zielfiih-
rend und soll nicht weiter vertieft werden.
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7 Schlussbetrachtung

7.1 Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Abhandlung war die Entwicklung eines vertrauensbasierten Ansatzes
fir das Management internationaler Kooperationen und darauf aufbauend die theoretisch
fundierte Ableitung von Handlungsempfehlungen. Zur besserem Fassbarkeit der Thematik

wurde die Arbeit in mehrere logisch aufbauende Teilschritte untergliedert:

In einem ersten Teilschritt erfolgte die Klarung, was das eigentliche Wesen von Kooperatio-
nen ausmacht. Ausgehend von den Kriterien der Gemeinsamkeit und einer verbleibenden
Handlungsautonomie der Partner, konnte Kooperation als freiwillige Ziel-Mittel-Verflechtung
beschrieben werden. Hierdurch wird zum Ausdruck gebracht, dass die Kooperationspartner
bei der Nutzung der entstehenden Handlungsspielraume freiwillig die jeweiligen Partnerin-
teressen mit beriicksichtigen. Die sich daran anschlielende Frage, wie die freiwillige Ein-
ordnung der individuellen Nutzenorientierung in ein libergeordnetes Ganzes gestaltet wer-

den kann, bildet die Grundlage fiir den zweiten Teilschritt.

In einem zweiten Schritt erfolgte die Begriindung, weshalb Vertrauen ein wichtiges Element
im Rahmen des Kooperationsmanagement reprasentiert. Die Analyse 6konomischer Ansatze
hat gezeigt, dass diese zwar grundsatzlich geeignet sind, um fiir das Kooperationsmanage-
ment Handlungsempfehlungen ableiten zu kdénnen, jedoch einen wichtigen Teil vernachlas-
sigen. Die 6konomischen Ansétze konzentrieren sich vorwiegend auf Mafnahmen, wie ei-
gennutzorientiertes Handeln gesteuert bzw. Opportunismus verhindert werden kann. Unzu-
reichend beachtet wird indes, was Kooperationen eigentlich ausmacht: die Freiwilligkeit der
Ziel-Mittel-Verflechtung. Aufgrund der ubiquitdaren Opportunismusannahme im Rahmen der
Neuen Institutionenékonomik kann nicht abgeleitet werden, auf welche Weise die feiwillige
Einordnung in ein Ganzes erfolgen soll. Die Spieltheorie beriicksichtigt die Freiwilligkeit in-
soweit, dass Kooperation nur dann zustande kommt, wenn bei den Spielern eine freundliche
Disposition besteht. Diese freundliche Disposition, welche als unumgangliche Startbedin-
gung fiir kooperatives Verhalten unter den Spielern genannt wird, ist allerdings ohne weite-
re Erkldarung per definitionem gesetzt. Daher ist es sinnvoll, Vertrauen im Rahmen von Ko-
operationen als Koordinationsprinzip einzusetzen. Kooperation als freiwillige Ziel-Mittel-
Verflechtung und Vertrauen stehen in einem engen Zusammenhang. Platziert ein Akteur

Vertrauen, so ist er bereit, eine riskante Vorleistung zu erbringen. Und diese freiwillige
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Handlung als Ausdruck von Vertrauen ist in der Lage, die Motivationsliicke, welche sich aus

der Analyse der 6konomischen Ansatze ergibt, zu schliefen.

In einem dritten Schritt erfolgte die Erarbeitung der Grundlagen fiir ein vertrauensbasiertes
Management von Kooperationen. Die Untersuchung verschiedener Forschungsarbeiten zur
Vertrauensthematik hat ergeben, dass Vertrauen kein eindimensionales Konstrukt verkor-
pert, sondern sich aus mehreren Facetten zusammensetzt. Diese aus dem 6konomischen,
soziologischen und psychologischen Bereich stammenden Vertrauenskonzepte haben es
ermoglicht, ein differenzierteres Bild von Vertrauen zu schaffen. Die unterschiedlichen Ver-
trauenskonzepte wurden daraufhin einer genauen Betrachtung unterzogen und analysiert,
in welchen Phasen einer Kooperation sich die Vertrauenskonzepte fiir die Erklarung des Ver-

trauensaufbaus eignen.

Im Anschluss daran fand die Analyse bestehender Modelle zur Entwicklung von Vertrauen
statt. Es trat zutage, dass trotz bestehender Unterschiede Gemeinsamkeiten beziiglich des
Aufbaus von Vertrauen existieren. Anhand dieser Gemeinsamkeiten konnten Aussagen ge-

troffen werden, welche Elemente nétig sind, um ein aussagekraftiges Modell zu entwerfen.
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Institutionenbasiertes Vertrauen

Zeit

KONTEXT

Charakteristika der
Partner

Abbildung 36: Weiterentwickeltes Modell zum Aufbau von Vertrauen”’

Es konnte gezeigt werden, dass neben prozessunabhdngigen Elementen, wie der Charakte-
ristika der Partner, dem Kontext und dem institutionenbasierten Vertrauen, vor allem der
stufenweise Aufbau von Vertrauen fiir einen Ansatz zum vertrauensbasiertes Management
von Kooperationen wichtig ist. Durch die drei Vertrauenskonzepte Calculus-based Trust,
Knowledge-based Trust und ldentification-based, verbunden iiber das interaktionistische

Vertrauen, ist es moglich, den Verlauf einer Vertrauensbeziehung darzustellen.

Calculus-based Trust rangiert zu Beginn einer Vertrauensbeziehung und entsteht durch die
Abwéagung der Kosten und des Nutzens von einerseits kooperativem und andererseits de-
fektivem Verhalten. Mit zunehmender Dauer der Beziehung wird Calculus-based Trust durch
Knowledge-based Trust tiberlagert. Durch gemeinsame Erfahrungen kdénnen die Interakti-

onspartner Informationen voneinander sammeln, anhand der Dimensionen Kompetenz,

1%7 Eigene Darstellung.
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Integritdt und Wohlwollen bewerten und darauf ihr Vertrauen aufbauen. Zeichnet sich die
Beziehung weiterhin durch einen positiven Verlauf aus, ergibt sich aufgrund haufiger Inter-
aktionen ein intensives Wissen uber die andere Partei. Entwickeln die Partner in diesem
Zuge eine gemeinsame Werte- und Normenbasis, entsteht Identification-based Trust. Die

Partner vertrauen einander aufgrund einer internalisierten moralischen Verpflichtung.

Als vierter Schritt erfolgte die Integration der internationalen Dimension in die vorliegende
Arbeit. Es wurde deutlich, dass Vertrauen weder ein rein kulturgebundenes noch ein rein
kulturfreies Phanomen ist. Durch die Einfiihrung des Konzeptes der ,Interkultur” als ein ge-
meinsam geschaffener Orientierungsrahmen kann das Modell zum Vertrauensaufbau auch

fur internationale Kooperationen nutzbar gemacht werden.

Eigenkulturelles
Verstandnis der >
Vertrauensgenese

A

&

Inter- witorell -Innovation =
Interkultureller : )

kulturelles > o - »| -Angleichung > §
Lernen ertrauensaufbau _Dualismus =4
o

[0}

=

v
Fremdkulturelles
Verstandnis der >

Vertrauensgenese

uoljesadooy usjeuolieusiul

Abbildung 37: Entwicklung einer interkulturellen Vertrauensbeziehung'*®

Grundlage ist, dass kein kulturelles Ideal vorgegeben, sondern von den Partnern selbst ent-
wickelt wird. Im Laufe der Beziehung modifizieren und erweitern die Beteiligten ihr eigen-
kulturell verankertes Verstandnis liber die Entstehung und Entwicklung von Vertrauen und

akzeptieren auch andere Wege der Vertrauensbildung. Es bildet sich ein gemeinsamer Ori-

1948 Eigene Darstellung.
322



entierungsrahmen, welcher sich liber die Zeit stabilisiert und so zum interkulturellen Ver-

trauensaufbau fiihrt.

In einem fiinften und letzten Schritt wurden in dieser Studie Handlungsempfehlungen ent-
wickelt, welche den aktiven Aufbau von Vertrauen férdern. Zu Beginn dieses Abschnittes
wurden die Zusammenhénge von Kontrolle und Vertrauen erortert und der Ubergang von
einer Misstrauensorganisation hin zu einer Vertrauensorganisation behandelt. Hierbei hat
sich gezeigt, dass vor allem die Intention hinter den Handlungen ausschlaggebend ist. So
sollte das Kontrollsystem in seiner Hauptfunktion nicht darauf ausgerichtet sein, opportu-
nistisches Verhalten zu verfolgen und so Misstrauen zu erzeugen. Vielmehr geht es darum,
Kontrolle als Mittel zu sehen, um Leistung und Verhalten wahrzunehmen und zu bewerten.
So bietet es die Chance, die fiir den Vertrauensaufbau relevanten Informationen zu generie-
ren. Auch der Unterschied zwischen einer Misstrauens- und Vertrauensorganisation lasst
sich anhand der dahinter liegenden Intention erkldren. Halt man die Menschen fiir arbeits-
scheu, faul und verantwortungslos, so dient die Misstrauensorganisation als Sicherheitsnetz
gegen diese Unzuldnglichkeit. Sieht man den Menschen hingegen als jemanden, der sich
mit den Zielen der Organisation identifiziert, Verantwortung tibernimmt und Eigeninitiative
demonstriert, so dient die Vertrauensorganisation als Hebel dieser Eigenschaften.

Neben den organisationalen Voraussetzungen sind es jedoch vor allem die modellrelevan-
ten Handlungsempfehlungen, die ein vertrauensbasiertes Management von Kooperationen
ermoglichen. Durch den Aufbau von Reputation soll deutlich werden, dass das Unternehmen
zu einer auf Vertrauen basierenden Kooperation bereit ist und seine Ressourcen dement-
sprechend einsetzt, bewusst opportunistisches Handeln des Kooperationspartners indes
nicht duldet. Die Schaffung von Interaktionsmoglichkeiten ermdglicht und erleichtert die
Sammlung von Informationen und Erfahrungswerten, welche ein wichtiger Bestandteil der
in diesem Modell verwendeten Vertrauenskonzepte sind. Die interkulturelle Kommunikati-
onsfahigkeit bildet ein weiteres wichtiges Element innerhalb des vertrauensbasierten Ma-
nagements internationaler Kooperationen. Aufgrund kultureller Unterschiede der Partner
kann es zu einer Fehlinterpretation der wahrnehmbaren Handlungen kommen. Durch ge-
eignete Kommunikationsfertigkeiten hingegen kdénnen mdgliche Fehlerquellen minimiert
werden, Kommunikationskenntnisse sorgen fiir ein grundsatzliches Wissen (iber den Ablauf
von Kommunikation und die Steigerung der Kommunikationsbereitschaft bewirkt eine Tole-
ranz und Akzeptanz gegeniiber interkultureller Unterschiede. Die Schaffung einer gemein-
samen Identitat verkorpert den letzten Baustein der modellrelevanten Handlungsempfeh-

lungen fir ein vertrauensbasiertes Management. Eine gemeinsame Werte- und Normenba-
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sis fungiert als Grundlage fiir Identification-based Trust, welches im Vertrauensmodell die
intensivste Stufe der Vertrauensbeziehung reprasentiert.

Vertrauensbasiertes Management internationaler Kooperationen bedarf - neben den mo-
dellrelevanten Handlungsempfehlungen- auch dafiir geeigneter Mitarbeiter. In der Arbeit
konnte gezeigt werden, dass diese Aufgaben durch ,boundary spanners” wahrgenommen
werden sollen. Hierbei ist es von Bedeutung, Mitarbeiter mit den geeigneten Qualifikatio-
nen auszuwahlen - sowohl fiir das Kooperationsmanagement an sich wie auch fiir Schliis-
selpositionen innerhalb der jeweils eingegangenen Kooperationen. Dariiber hinaus miissen
im Unternehmen die organisationalen Voraussetzungen geschaffen werden, welche die

Mitarbeiter motivieren, die Rolle des ,boundary spanners” auch wahrzunehmen.

7.2 Das Niveau der Vertrauensbeziehung: Eine bewusste Strategie

In den bisherigen Ausfiihrungen standen die Entwicklung und der Erhalt von Vertrauen im
Vordergrund der Betrachtung. Es wurde nach Bedingungen und Maflnahmen gesucht, wel-
che die Entwicklung von Vertrauen férdern kdénnen. Vertrauensbasiertes Kooperationsma-
nagement heilt jedoch nicht, unter allen Umstanden nach dem hochsten Vertrauensniveau
zu streben. Es wadre naiv anzunehmen, dass sich eine Kooperation immer auch zu einer star-
ken Vertrauensbeziehung entwickeln lasst. Vielmehr geht es darum, das richtige Maf3 an
Vertrauen fiir die jeweilige Kooperation zu finden bzw. zu etablieren. Es missen Methoden
entwickelt werden, welche, wie im Zitat erwdhnt, die eigene Risikobereitschaft nach be-

stimmten, verniinftigen Erwartungen ausrichteten.

.Wer vertraut, muss ndmlich seine eigene Risikobereitschaft unter Kontrolle halten. Er muss,
und sei es nur zur Selbstvergewisserung, sich klarmachen, dass er nicht bedingungslos vertraut,

sondern in Grenzen und nach MaBgabe bestimmter, verniinftiger Erwartungen.”*

Somit geht es in diesem Abschnitt um die Kontrolle von Vertrauen. In Kapitel 6.1.1 wurde
das Verhaltnis von Kontrolle und Vertrauen untersucht. Dort hat sich gezeigt, dass eine auf
Informationsgenerierung und Unterstiitzung beruhende Kontrolle eine positive Wirkung auf
Vertrauen haben kann. Durch das Einholen relevanter Informationen kann die Vertrauens-
erwartung stabilisiert werden. Kontrolle von Vertrauen unterscheidet sich gleichwohl da-

durch, dass Vertrauen an sich einer Priifung unterworfen werden soll, also dass die Vertrau-

1% | uhmann 1973, S. 31.
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enserwartung anhand der zur Verfligung stehenden Informationen einer Reflexion unterzo-

gen wird."*° Ziel der Vertrauenskontrolle ist der qualifizierte Umgang mit Vertrauen, zu dem

auch die Vertrauensbegrenzung bzw. der Vertrauensentzug gehéren. Zudem ist zu beachten,

dass die Kontrollmainahmen auf das Vertrauensphanomen abgestimmt sind.’®** Luhmann

sieht insbesondere zwei Mafinahmen, welche sich fiir die Vertrauenskontrolle eignen:

.1052

Symbolische Kontrolle

Innerhalb des Konzeptes der symbolischen Kontrolle von Vertrauen tritt an die Stelle ei-
ner detaillierten Kontrolle der Fakten die Beurteilung der Integritat und des Wohlwol-
lens des Kooperationspartners. So wird lber die Einschatzung seiner Eigenschaften die
Sinnhaftigkeit des Vertrauensverhaltnisses beurteilt. Und durch Abstraktion der Betrach-
tung auf Symbole ergibt sich eine Vereinfachung. Dies ist notwendig, da die Wirklichkeit
fir eine umfassende Kontrolle zu komplex ist und nur unter dem Ruiickgriff auf Symbole
kontrolliert werden kann. Den Rahmen der symbolischen Kontrolle bildet ein Gertist von
Indizien, welche in einem Prozess der Riickkopplung laufend Informationen liefern, ob
die Fortsetzung des Vertrauensverhaltnisses gerechtfertigt ist oder nicht. Dabei sollte
darauf geachtet werden, auf welchem Niveau sich die aktuelle Vertrauensbeziehung be-
findet. Genief3t der Vertrauensnehmer einen gewissen Kredit, werden Fehler verzeihli-
cher. Ungiinstige Erfahrungen werden wohlwollend interpretiert oder durch gute Erfah-
rungen kompensiert. Die symbolische Kontrolle er6ffnet somit eine gewisse Toleranz

gegeniiber moglichen Fehlern.

Schwellenkontrolle

Die Bewertung des Vertrauensverhaltnisses anhand von Indizien und die Entscheidung,
ob Vertrauen in der bisherigen Form weiter gewahrt, auf einer anderen Ebene fortge-
fiihrt oder génzlich entzogen wird, hdngt von der Einhaltung bzw. Uberschreitung ge-
wisser Schwellen ab.'® Die Schwellenkontrolle stellt somit eine notwendige Ergdnzung
der symbolischen Kontrolle dar. Schwellen relativieren in einem gewissen Grad die Be-
deutung symbolhafter Einzelergebnisse."® Sie definieren den Handlungsspielraum, in
welchem abweichendes Verhalten toleriert wird bzw. wo die Absorptionskraft endet und

dadurch eine Verdanderung des Vertrauensverhdltnisses markiert wird. Die Schwellen-

1950 yg|. Geramanis 2002, S. 28.

191 Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 395.

%2 ygl. Luhmann 1973, S. 31 ff, 81 f.

1953 vgl. Gilbert 2007, S. 95.

1954 ygl. Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 396.
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kontrolle im Rahmen des vertrauensbasierten Management internationaler Kooperatio-
nen kann durch die im Verlauf dieser Abhandlung beschriebenen Eigenheiten der ver-
schiedenen Vertrauensstufen inhaltlich bestimmt werden. Durch die Nicht- oder Riick-
entwicklung gewisser Merkmale, wie Qualitdt und Quantitdt von Informationsaustausch,
Kommunikation und Interaktion oder das Empfinden einer gemeinsamen Identitat, kon-

nen Riickschllisse auf das Vertrauensverhaltnis gezogen werden.

Vertrauen ist im Vergleich zu anderen Organisationsprinzipen komplexer, weniger greifbar
und als Konsequenz daraus weniger fiir klassische Kontrollmafinahmen geeignet ist. Dem-
entsprechend ist jede Form von Vertrauenskontrolle einer gewissen Spannung unterworfen.
Man ist stets der Gefahr ausgesetzt, in Extreme abzurutschen: blindes Vertrauen oder Miss-
trauen, mithin totale Kontrolle. Es ist ein stetiges Ausbalancieren eines labilen Gleichge-
wichts.’® Wie eine qualifizierte Kontrolle vertrauensbasierter Kooperationen vonstatten
gehen soll, kann nur im Einzelfall geklart werden. Denn auch hier verhindern die interaktio-

nistisch gepragten Elemente des Vertrauensverhaltnisses allgemeingiiltige Aussagen.

Vertrauen erweist sich als wichtige Voraussetzung unternehmerischer Kooperationen. Man
muss sich jedoch stets im Klaren sein, dass Vertrauen eine bewusste Strategie ist: Sind die
Bedingungen fiir Vertrauen innerhalb der Kooperation nicht gegeben, so ergibt es auch kei-

1056 \Wird Vertrauen

nen Sinn, eine Kooperation unter den Vertrauensaspekt zu gestalten.
enttduscht, ist eine Aufkiindigung des Vertrauensverhdltnisses in Betracht zu ziehen. Es
muss sich im Vergleich zu alternativen Optionen'®’ fiir den Einsatz im Kooperationsmana-
gement rechtfertigen lassen.’®® Ruht die Kooperation hingegen auf einer gegenseitigen

und freiwilligen Basis, so kann der ,Vertrauenssprung” gewagt werden.

1955 vgl. Krystek/Redel/Reppegather 1997, S. 395.

19%¢ Vgl. Gilbert 2007, S. 96.

1957 Beispielsweise Mainahmen, welche sich aus den 6konomischen Ansétzen ergeben haben.
1958 yg|. Wurche 1994, S. 76.

326



Literaturverzeichnis

ADLER, N. ).: International Dimensions of Organizational Behavior. Cincinnati (South-Western
College Publishing) 1997.

ADLER, P. S.: Market, hierarchy, and trust. The knowledge economy and the future of capitalism.
In: Organization Science, 12. |g. (2001), H. 2, S. 215-234.

AKERLOF, G. A.: The market for lemons: Quality uncertainty and the market mechanism. In:
Quartelry Journal of Economics., 89. )g. (1970), S. 488-500.

ALBACH, H. (Hrsg.): Unternehmen im Wettbewerb. Investitions-, Wettbewerbs-, und Wachstums-
theorie als Einheit. Wiesbaden (Gabler) 1991.

ALBACH, H.: Vertrauen in der 6konomischen Theorie. Aus: Albach, H. (Hrsg.): Unternehmen im
Wettbewerb. Investitions-, Wettbewerbs-, und Wachstumstheorie als Einheit. Wiesbaden
(Gabler) 1991. S. 3-12.

ALBACH, H.: Gutenberg und die Zukunft der Betriebswirtschaftslehre. In: Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft, 67. |g. (1997), S. 1257-1283.

ANAND, B. N.; KHANNA, T.: Do firms learn to create value? The case of alliances. In: Strategic
Management Journal, 21. |g. (2000), H. 3, S. 295-315.

ANFANG, P.; URBAN, D.: ,Vertrauen” - soziologisch betrachtet. Ein Beitrag zur Analyse bindrer
Interaktionsysteme. SISS: Schriftenreihe des Instituts fir Sozialwissenschaften der Uni-
versitat Stuttgart. No. 1/1994 Als Manuskript gedruckt.

APELT, M.: Vertrauen in der zwischenbetrieblichen Kooperation. Wiesbaden (Dt. Univ.-Verl.)
1999.

ARGANDONA, A.: Sharing out in alliances: Trust and ethics. In: Journal of Business Ethics, 21. |g.
(2999), H. 2/3, S. 217-228.

ARINO, A.; TORRE. ). DE LA; RING, P. S.: Relational quality: Managing trust in corporate alliances. In:
California Management Review, 44. |g. (2001), H. 1, S. 109-131.

AusTIN, W. G.; WORCHEL, P. (Hrsg.): The social psychology of intergroup relations. Monterey
(Brooks/Cole) 1979.

AXELROD, R.: Die Evolution der Kooperation. Miinchen (Oldenbourg) 1988.

BACHMANN, R.: Conclusion: Trust - Conceptual aspects of a complex phenoenon. Aus: Lane, C.;
Bachmann, R. (Hrsg.): Trust within and between organizations: Conceptual issues and em-
pirical applications. 0.0. (Oxford University Press) 1998. S. 298-322.

BACHMANN, R.: Die Koordination und Steuerung interorganisationaler Netzwerkbeziehungen
iiber Vertrauen und Macht. Aus: Sydow, |.; Windeler, A. (Hrsg.): Steuerung von Netzwerken.
Konzepte und Praktiken. Opladen/Wiesbaden (Westdeutscher Verlag) 2000. S. 107-125.

BACHMANN, R.; LANE, C.: Vertrauen und Macht in zwischenbetrieblichen Kooperationen - zur Rol-
le von Wirtschaftsrecht und Wirtschaftsverbédnden in Deutschland und GrofSbritannien. Aus:

327



Sydow, ). (Hrsg.): Management von Netzwerkorganisationen: Beitrége aus der ,Manage-
mentforschung”. Berlin, New York (Walter de Gruyter) 1997. S. 75-106.

BALLING, R.: Kooperation. Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere Organi-
sationsformen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit in Theorie und Praxis. Frankfurt a. M.,
Berlin, Bern u. a. (Peter Lang) 1998.

BAMBERG, G.; COENENBERG, A. G.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre. Miinchen (Vahlen)
1996.

BARBER, B.: The Logic and Limits of Trust. New Brunswick, N. |. (Rutgers University Press) 1983.

BARNEY, J. B.; HANSEN, M. H.: Trustworthiness as a form of competitive advantage. In: Strategic
Management Journal, 15. |g. (1994), H. Winter Special Issue, S. 175-190.

BARTELT, A.: Vertrauen in Zuliefernetzwerken. Eine theoretische und empirische Analyse am Bei-
spiel der Automobilindustrie. Wiesbaden 2002.

BEAMISH, P. W.; KILLING, J. P. (Hrsg.): Cooperative Strategies: North American Perspectives. San
Francisco (The New Lexington Press) 1997. (= The Cooperative Strategies Series)

BECK, U.; GIDDENS, A.; LASH, S. (Hrsg.): Reflexive Modernisierung. Eine Kontroverse. Frankfurt
a. M. (suhrkamp) 1996.

BENIScH, W.: Kooperationsfibel. Bergisch Gladbach (Heider-Verlag) 1973.

BENTON, A. : Reactions to various degrees of deceit in a mixed-motive relationship. In: Personali-
ty Society Psychology, 12. ]g. (1969), S. 170-180.

BERGMANN, N.; SOURISSEAUX, A. (Hrsg.): Interkulturelles Management. Heidelberg (Physica)
1992.

BIDLINGMAIER, |.: Begriff und Formen der Kooperation im Handel. Aus: Bidlingmaier, |.; Jacobi,
H.; Uherek, E. W. (Hrsg.): Absatzpolitik und Distribution. Wiesbaden (Gabler) 1967.
S. 353-395.

BIDLINGMAIER, |.; JAcOBI, H.; UHEREK, E. W. (Hrsg.): Absatzpolitik und Distribution. Wiesbaden
(Gabler) 1967.

BLAU, P. M.: Exchange and Power in Social Life. New York, London, Sydney (John Whiley &
Sons) 1964.

BLEICHER, K.: Meilensteine auf dem Weg zur Vertrauensorganisation. In: Thexis, 2. |g. (1985),
H.4,S.27.

BOETTCHER, E.: Kooperation und Demokratie in der Wirtschaft. Tiibingen (J. C. B. Mohr) 1974.

BoHN, U.: Vertrauen in Organisationen: welchen Einfluss haben Reorganisationsmafinahmen
auf Vertrauensprozesse? Miinchen, Univ., Diss., 2007.

BOLTEN, ). (Hrsg.): Cross Culture - Interkulturelles Handeln in der Wirtschaft. Sternenfels (Verl.
Wiss. und Praxis) 1999.

BOLTEN, |.: Grenzen der Internationalisierungsfdhigkeit. Interkulturelles Handeln aus interakti-
onstheoretischer Perspektive. Aus: Bolten, |. (Hrsg.): Cross Culture - Interkulturelles Handeln
in der Wirtschaft. Sternenfels (Verl. Wiss. und Praxis) 1999. S. 25-42.

328



BOLTEN, ).: Interkulturelles Coaching, Mediation, Training und Consulting als Aufgabe des Per-
sonalmanagements internationaler Unternehmen. Aus: Bolten, |.; Ehrhardt, K. (Hrsg.): In-
terkulturelle Kommunikation: Texte und Ubungen zum interkulturellen Handeln. Sternenfels
(Verlag Wissenschaft & Praxis) 2003. S. 369-391.

BOLTEN, J.; EHRHARDT, K. (Hrsg.): Interkulturelle Kommunikation: Texte und Ubungen zum inter-
kulturellen Handeln. Sternenfels (Verlag Wissenschaft & Praxis) 2003.

BooNE, C.; WITTELOOSTUI)N, A. van: Competitive and opportunistic behaviour in a prisoner's di-
lemma game: Experimental evidence on the impact of culture and education. In: Scandina-
vian Journal of Management, 15. |g. (1999), S. 333-350.

BossHARDT, C.: Homo Confidens: eine Untersuchung des Vertrauensphénomens aus soziologi-
scher und 6konomischer Perspektive. Bern, Berlin, Bruxelles u. a. (Lang) 2001.

BRADACH, |. L.; ECCLES, R. G.: Price, authority and trust: from ideal types to plural forms. Aus:
Thompson, G., Frances, |.; Levacic, R. (Hrsg.): Markets, hierarchies and networks. The coor-
dination of social life. London, Newsbury Park, New Delhi (Sage) 1991. S. 276-292.

BRANDES, D.: Alles unter Kontrolle? Die Wiederentdeckung einer Fiihrungsmethode. Frankfurt,
New York (Campus Verlag) 2004.

BRANDT, E.; Buck, C. (Hrsg.): Auswdrtiges Amt - Diplomatie als Beruf. Opladen (Leske +
Budrich) 2002.

BRAUN, N.: Altruismus, Moralitét, Vertrauen. In: Analyse & Kritik, 14. )g. (1992), S. 177-186.

BRIEN, A.: Professional Ethics and The Culture of Trust. In: Journal of Business Ethics, 17. |g.
(1998), S. 391-409.

BROCKNER, |.: When trust matters: The moderating effect of outcome favourability. In: Adminis-
trative Science Quarterly, 42. |g. (1997), H. 3, S. 558-583.

BROCKNER, |.; SIEGEL, P.: Understanding the Interaction between Procedural and Distributive
Justice: The role of Trust Aus: Kramer, R. M.; Tyler, T. R. (Hrsg.): Trust in organizations: Fron-
tiers of theory and research. Thousand Oaks, London, New Delhi (Sage Publications) 1996.
S. 390-413.

BROMILEY, P.; CUMMINGS, L.L.: Transaction costs in organizations with trust. In: Research on Ne-
gotiation in Organizations, 5. |g. (1995), S. 219-247.

BROMLEY, D.: Comparing corporate reputations: League tables, quotients, benchmarks, or case
studies? In: Corporate Reputation Review, 5. )g. (2002), H. 1, S. 35-50.

BRUCKERHOFF, A.: Vertrauen: Versuch einer phdnomelogisch-idiographischen Nédherung an ein
Konstrukt. Munster (Westf.) (Diss.) 1982.

BUCHEL, B.; PRANGE, C.; PROBST, G. : Joint Venture-Management: aus Kooperationen lernen. Bern,
Stuttgart, Wien (Paul Haupt) 1997.

BUCKLEY, P. J.; CASSON, M.: A theory of co-operation in international business. In: Management
International Review, 28. |g. (1988), H. Special Issue, S. 19-38.

BUHNER, R.; HAASE, K. D.; WILHELM, ). (Hrsg.): Dimensionierung des Unternehmens. Stuttgart
(Schaffer-Poeschl) 1995.

329



BUNKER, B. B.; RUBIN, |. Z. (Hrsg.): Conflict, cooperation and justice: Essays inspired by the work
of Morton Deutsch. San Francisco (Jossey-Bass) 1995.

BURGER, ).: Kulturell bedingte Probleme der Personalfiihrung in deutsch-tschechischen Gemein-
schaftsunternehmen: Die Rolle des Vertrauens. Aus: Maier, |. (Hrsg.): Vertrauen und Markt-
wirtschaft : die Bedeutung von Vertrauen beim Aufbau marktwirtschaftlicher Strukturen in
Osteuropa. Miinchen (Forost) 2004. S. 57-66.

BURGER, J.; BouzkovA, L.: "Gemeinsam den Kopf hinhalten, falls etwas mal nicht gut gelaufen
ist." - Interpersonales Vertrauen in deutsch-tschechischen Unternehmen. Aus: Jammal, E.
(Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Research) 2008.
(=Perspectives of the other: Studies on intercultural communication.) S. 133-150.

BUSCHKEN ).: Wirkung von Reputation zur Reduzierung von Qualitdtsunsicherheit. Eichstatt
(Katholische Universitat Eichstatt) 1999.

BUTLER, |. K.: Toward Understanding and Measuring Conditions of Trust: Evolution of a Condi-
tions of Trust Inventory. In: Journal of Management, 17. ]g. (1991), H. 3, S. 643-663.

CHEN, C. C,; CHEN, X.-P.; MEINDL J. R.: How can cooperation be fostered? The cultural effects of
individualism-collectivism. In: Academy of Management Journal, 23. |g. (1998), H. 2,
S. 285-304.

CHILD, ).: Trust and international strategic alliances: The case of sino-foreign joint ventures. Aus:
Lane, C.; Bachmann, R. (Hrsg.): Trust within and between organizations: Conceptual issues
and empirical applications. o. O. (Oxford University Press) 1998. S. 241-272.

CHILD, ).: Trust - The fundamental bond in global collaboration. In: Organizational Dynamics,
29. |g. (2001), H. 4, S. 274-288.

CHILES, T. H.; MCMACKIN, J. F.: Integrating variable risk preferences, trust, and transaction cost
economics. In: Academy of Management Review, 21. |g. (1996), H. 1, S. 73-99.

CHUNG, W. H.: Spezifitit und Unternehmenskooperation: eine institutionenokonomische Analyse
unter besonderer Beriicksichtigung dynamischer Aspekte. Berlin (Duncker und Humblot)
1998.

CHUNG, T. Z.; SIEVERT, H.W. (Hrsg.): Joint Ventures im chinesischen Kulturkreis: Eintrittsbarrieren
iiberwinden, Marktchancen nutzen. Wiesbaden (Gabler) 1995.

CLARK, T.: International marketing and national charakter: A review and proposal for an inte-
grative theory. In: Journal of Marketing, 54. Jg. (1990), H. 4, S. 66-79.

COASE, R. H.: The nature of the firm. In: Economia, 4. |g. (1937), S. 365-405.

COLEMAN, ). S.: Foundations of social theory. Cambridge, Massachusetts, London (The Belknap
Press of Harvard University Press) 1990.

CorbINI, M.: Vertrauen im Prozess komplexer Systeme. Zur Fiihrungsfunktion des Mittelmana-
gements als Haupttrdger personellen Vertrauens. Hannover, Univ., Diss., 2007.

CRASWELL, R.: On the uses of ,trust”: comment on Williamson, ,Calculativeness, trust, and eco-
nomic organization”. In: Journal of Law & Economics, 36. |g. (1993), S. 487-500.

330



CsoMoOs, G.; THOMAS, H. (Hrsg.): Unternehmenskultur: Leitbild der Darstellung oder Abbild der
Einstellung. Herford (Busse Seewald) 1992.

CULLEN, J. B.; JOHNSON, |. L.; SAKANO, T.: Success through commitment and trust: the soft side of
strategic alliance management. In: Journal of World Business, 35. ]g. (2000), H. 3, S. 223-240.

CURRALL, S. C,; JuDGE, T.: Measuring trust between organizational boundary role persons. In: Or-
ganizational Behaviour and Human Decision Processes, 64. )g. (1995), H. 2, S. 151-170.

Das, T. K.; TENG, B.-S.: Between trust and control: Developing confidence in partner cooperation
in alliances. In: Academy of Management Review, 23. |g. (1998), H. 3, S. 491-512.

Das, T. K.; TENG, B.-S.: Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated framework. In:
Organization Studies, 22. |g. (2001), H. 2, S. 251-283.

DASGUPTA, P.: Trust as a commodity. Aus: Gambetta, D. (Hrsg.): Trust: Making and breaking
cooperative relations Oxford (Blackwell) 1988. S. 49-72.

DAVIES, G.; CHUN, R.; SILVA, R. V. da: The personification metaphor as a measurement approach
for corporate reputation. In: Corporate Reputation Review, 4. )g. (2001), H. 2, S. 113-127.

DAvis, |. : Trusted unit manager and business unit performance: Empirical evidence of a com-
petitive advantage. In: Strategic Management Journal, 21. |g. (2000), S. 563-576.

DIERKES, M.; ROSENSTIEL, L. von; STEGER, U. (Hrsg.): Unternehmenskultur in Theorie und Praxis:
Konzepte aus Okonomie, Psychologie und Ethnologie. Frankfurt a. M., New York (Campus)
1993.

DiLL, P.; HUGLER, G.: Unternehmenskultur und Fiihrung betriebswirtschaftlicher Unternehmen -
Ansatzpunkte fiir ein kulturbewufstes Management. Aus: Heinen, E.; Frank, M. (Hrsg.): Un-
ternehmenskultur: Perspektiven fiir Wissenschaft und Praxis. Miinchen, Wien (Oldenbourg)
1997. S. 141-209.

DIrRks, K. T.: Trust in leadership and team performance: Evidence from NCAA Basketball. In:
Journal of Applied Psychology., 85. |g. (2000), S. 1004-1012.

DOERING, H.: Kritische Analyse der Leistungsfdhigkeit des Transaktionskostenansatzes. o. O.
(Digitale Bibliothek der SUB) 1999.
(= http://webdoc.sub.gwdg.de/diss/1999/doering/inhalt.htm).

DOLLINGER, M. |.; GOLDEN, P. A.; SAXTON, T.: The effect of reputation on the decision to Joint Ven-
ture. In: Strategic Management Journal, 18. |g. (1997), H. 2, S. 127-140.

DoONEY, P. M.; CANNON, J. P.; MULLEN, M. R.: Understanding the influence of national culture on
the development of trust. In: Academy of Management Review, 23. |g. (1998), H. 3,
S. 601-620.

DUNNING, ). H.: Reappraising the eclectic paradigm in an age of alliance capitalism. In: Journal
of International Business Studies, 26. Jg. (1995), H. 3, S. 461-491.

DYER, J. H.; CHu, W.: The role of trustworthiness in reducing transaction costs and improving
performance: Empirical evidence from the United States, Japan, and Korea. In: Organization
Science, 14. Jg. (2003), H. 1, S. 57-68.

331



EBERS, M.; GoTscH, W.: Industrie6konomische Theorien der Organisation. Aus: Kieser, A. (Hrsg.):
Organisationstheorien. Stuttgart, Berlin, KoIn (Kohlhammer) 1999. S. 199-251.

EckeRT, S.: Kapitalstrukturgestaltung von Auslandsgesellschaften: Relevanz - Ziele - Strategien.
Wiesbaden (Gabler) 1997.

ELSTER, ).: Subversion der Rationalitdt. Frankfurt a. M., New York (Campus Verlag) 1987.

ENGELHARD, J.: Theologie und Betriebswirtschaftslehre. Zur Dringlichkeit des transdisziplindren
Dialogs. Aus: Kraus, G. (Hrsg.): Theologie in der Universitdt. Wissenschaft, Kirche, Gesell-
schaft. Festschrift zum Jubildum: 350 Jahre Theologie im Bamberg. Frankfurt a. M. (Lang)
1998. S. 281-295.

ENGELHARD, J.; HEIN, S.: Erfolgsfaktoren des Auslandseinsatzes von Fiihrungskrdften. Aus: Ma-
charzina, K.; Wolf, |. (Hrsg.): Handbuch Internationales Fiihrungskraft-Management. Stutt-
gart u.a. (Raabe Verlag) 1996. S. 83-111.

ENGELIEN, M.; NEUMANN, D. (Hrsg.): Virtuelle Organisationen und neue Medien. Koln (Josef Eul
Verlag) 2000.

ERIKSON, E. H.: Kindheit und Gesellschaft. Stuttgart (Klett) 1984.

FAULKNER, D. O.; RoND, M. de (Hrsg.): Cooperative strategy. Economic, business, and organiza-
tional issues. Oxford u. a. (Oxford University Press) 2000.

FINK, G.; MEIEREWERT, S. (Hrsg.): Interkulturelles Management: Osterreichische Perspektiven.
Wien, New York (Springer) 2001.

FLOTHER, E.: Zehn Schritte zur marktgerechten Firmenkultur: wie Sie lhre Firmenkultur zum stra-
tegischen Erfolgsfaktor machen. Wiesbaden (Gabler) 1990.

FONTANARI, M. L.: Voraussetzungen fiir den Kooperationserfolg. Aus: Schertler, W.(Hrsg.): Ma-
nagement von Unternehmenskooperationen: branchenspezifische Analysen; neueste For-
schungsergebnisse. Wien (Wirtschaftsverl. Ueberreuter) 1995. S. 115-187.

FONTANARI, M.: Kooperationsgestaltungsprozesse in Theorie und Praxis. Berlin (Duncker und
Humblot) 1996.

Fukuyama, F.: Konfuzius und die Marktwirtschaft. Der Konflikt der Kulturen. Miinchen (Kindler
Verlag) 1995.

FUKUYAMA, F.: Der Konflikt der Kulturen. Wer gewinnt den Kampf um die wirtschaftliche Zu-
kunft? Minchen (Knaur) 1997.

GABELE, E.; KRETSCHMER, H.: Unternehmensgrundsdtze: Empirische Erhebungen und praktische
Erfahrungsberichte zur Konzeption, Einrichtung und Wirkungsweise eines modernen Fiih-
rungsinstrumentes. Zirich (Verlag Industrielle Organisation) 1986.

GAHL, A.: Die Konzeption strategischer Allianzen. Berlin (Duncker u. Humblot) 1991.

GAMBETTA, D. (Hrsg.): Trust: Making and breaking cooperative relations Oxford (Blackwell)
1988.

GERAMANIS, O.: Vertrauen und Vertrauensspielrdume in Zeiten der Unkontrollierbarkeit. Stutt-
gart (Hirzel) 2002.

332



GERINGER, J. M.; HEBERT, L.: Control and performance of international joint ventures. In: Journal
of International Business Studies, 20. |g. (1989), H. 2, S. 235-254.

GERTH, E.: Zwischenbetriebliche Kooperation. Stuttgart (C. E. Poeschel) 1971.

GERTSEN, M. C.: Intercultural competence and expatriates. In: International Journal of Human
Resource Management, 1. Jg. (1990), H. 3, S. 341-362.

GIDDENS, A.: Die Konstitution der Gesellschaft: Grundziige einer Theorie der Strukturierung.
Frankfurt a. M., New York (Campus Verlag) 1988.

GIDDENS, A.: Konsequenzen der Moderne. Frankfurt a. M. (Suhrkamp) 1995.

GIDDENS, A.: Risiko, Vertrauen und Reflexivitdt. Aus: Beck, U.; Giddens, A,; Lash, S. (Hrsg.): Re-
flexive Modernisierung. Eine Kontroverse. Frankfurt a.M. (suhrkamp) 1996. S. 316-337.

GILBERT, D. U.: Vertrauen als Gegenstand der 6konomischen Theorie. Ausgewdhlte theoretische
Perspektiven, empirische Einsichten und neue Erkenntnisse. In: Zeitschrift fiir Management,
2. Jg. (2007), H. 1, S. 60-107.

GLAsL, F.: Konfliktmanagement: ein Handbuch fiir Fiihrungskrdfte, Beraterinnen und Berater.
Bern u. a. (Haupt) 1999.

GONDEK, H.-D.; HEISIG, U.; LiTTek, W.: Vertrauen als Organisationsprinzip. Aus: Littek, W.; Heisig,
U.; Gondek, H.-D. (Hrsg.): Organisation von Dienstleistungsarbeit: Sozialbeziehungen und
Rationalisierung im Angestelltenbereich. Berlin (edition sigma) 1992. S. 33-55.

Gotz, K. (Hrsg.): Vertrauen in Organisationen. Miinchen und Mering (Rainer Hampp Verlag)
2006.

GOTz, P.; TOEPFFER, ).: Kooperationsstrategien im Lichte der Transaktionskostentheorie. Niirn-
berg 1991 (= Arbeitspapiere des Lehrstuhls fiir Marketing an der Universitat Niirnberg-
Erlangen).

GRANOVETTER, M.: Economic action and social structure: The problem of embeddedness. In:
American Journal of Sociology, 91. |g. (1985), H. 3, S. 481-510.

GRUNINGER, S.: Vertrauensmanagement: Kooperation, Moral und Governance. Marburg (Me-
tropolis-Verlag) 2001.

GULATI, R;; NOHRIA, N.; ZAHEER, A.: Strategic networks. In: Strategic Management Journal, 21. )g.
(2000), H. 3, S. 203-215.

GUSSMANN, B.; BREIT, C.: Ansatzpunkte fiir eine Theorie der Unternehmenskultur. Aus: Heinen, E.;
Frank, M. (Hrsg.): Unternehmenskultur: Perspektiven fiir Wissenschaft und Praxis. Miin-
chen, Wien (Oldenbourg) 1997. S. 107-139.

GUTH, W.; KLIEMT, H.: Menschliche Kooperation basierend auf Vorleistungen und Vertrauen -
Eine evolutionstheoretische Betrachtung. Aus: 0. V. (Hrsg.): Jahrbuch fiir neue politische O-
konomie. Tiibingen (J. C. B. Mohr) 1993. S. 253-277.

HAUsSMAN, D. M.: Trustworthiness and self-interest. In: Journal of Banking and Finance, 26. |g.
(2002), S. 1767-1783.

333



HAUSSCHILDT, J.; GRUN, O. (Hrsg.): Ergebnisse empirischer betriebswirtschaftlicher Forschung: Zu
einer Realtheorie der Unternehmung. Stuttgart (Schaffer-Poeschel) 1993.

HEINEN, E.; FRANK, M. (Hrsg.): Unternehmenskultur: Perspektiven fiir Wissenschaft und Praxis.
Miinchen, Wien (Oldenbourg) 1997.

HEeisiG, U.: Vertrauensbeziehungen in der Arbeiterorganisation. Aus: Schweer, M. (Hrsg.): Inter-
personales Vertrauen: Theorien und empirische Befunde. Opladen (Westdt. Verlag) 1997a.
S. 121-153.

HENZE, ).: Die Rolle von Vertrauen in sozialen Beziehungen - das Beispiel chinesischsprachiger
Kulturréume. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS
Research) 2008. (=Perspectives of the other: Studies on intercultural communication.)

S. 193-211.

HINTERHUBER, H. H.; AL-ANI, A.; HANDLBAUER, G. (Hrsg.): Das neue strategische Management: E-
lemente und Perspektiven einer zukunftsorientierten Unternehmensfiihrung. Wiesbaden
(Gabler) 1996.

Ho, E.; KOoCHEN, M.: Perceived acquaintanceship and interpersonal trust: The cases of Hong
Kong and China. In: Social Networks, 9. |g. (1987), S. 153-169.

HOFSTEDE, G.: Cultures and organizations: Software of the mind. New York u. a. (McGraw-Hill)
1997.

HOHER, P.; HOHER, F.: Konfliktmanagement: Konflikte kompetent erkennen und ldsen. Freiburg,
Miinchen (Haufe) 2000.

HOLLER, M. J.; ILLING, G.: Einfiihrung in die Spieltheorie. Berlin, Heidelberg, New York u. a.
(Springer) 1993.

HOSMER, L. T.: Trust: the connecting link between organizational theory and philosophical eth-
ics. In: Academy of Management Review, 20. ]g. (1995), H. 2, S. 379-403.

HUSKEN, T.: Vertrauen und die Organisation von Heterogenitdt. Beispiel aus der deutschen
staatlichen Entwicklungsarbeit. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kon-
text. Wiesbaden (VS Research) 2008. (=Perspectives of the other: Studies on intercultural
communication.) S. 213-233.

INKELES, A.; LEVINSON, D.J.: National character: the study of modal personality and sociocultural
systems. Aus: Lindsey, G.; Aronson, E. (Hrsg.): The handbook of social psychology. Reading
MA (Addison-Wesley) 1969. S. 418-506.

INKPEN, A. C.; CURRALL, S. C.: International joint venture trust. Aus: Beamish, P. W.; Killing, ). P.
(Hrsg.): Cooperative Strategies: North American Perspectives. San Francisco (The New Lex-
ington Press) 1997. (= The Cooperative Strategies Series) S. 308-334.

IRELAND, R. D.; HITT, M. A.; VAIDYANATH, D.: Alliance management as a source of competitive ad-
vantage. In: Journal of Management, 28. |g. (2002), H. 3, S. 413-446.

ISABELLA, L. A.: Managing an Alliance is Nothing Like Business as Usual. In: Organizational Dy-
namics, 31. )Jg. (2002), H. 1, S. 47-59.

334



JAHNKE, R.: Wirtschaftlichkeitsaspekte interkultureller Kommunikation: Interkulturelle Kommu-
nikation in international tétigen Unternehmen unter besonderer Beriicksichtigung von Fiih-
rungskréften. Berlin (Verl. Wiss. und Praxis) 1996.

0.V. (Hrsg.): Jahrbuch fiir neue politische Okonomie. Tiibingen (J. C. B. Mohr) 1993.

JAMMAL, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Research) 2008
(= Perspectives of the other: Studies on intercultural communication).

JANISCH, M.: Das strategische Anspruchsgruppenmanagement: vom Shareholder Value zum Sta-
keholder Value Bern u. a. (Haupt) 1993.

KALE, P.; SINGH, H.; PERLMUTTER, H.: Learning and protection of proprietary assets in strategic
alliances: Building relational capital. In: Strategic Management Journal, 21. |g. (2000),
S. 217-237.

KANUNGO, R. N.; CONGER, J. A.: Promoting altruism as a corporate goal. In: Academy of Manage-
ment Executive, 7. |g. (1993), H. 3, S. 37-48.

Kao, H. S.; SEK-HONG, N.: Organisational commitment: From trust to altruism at work. In: Psy-
chology and Developing Societies, 5. |g. (1993), H. 1, S. 43-60.

KIESEL, M.; ULSAMER R.: Interkulturelle Kompetenz fiir Wirtschaftsstudierende. Fakten, Charakte-
ristika, Wege zum Erwerb. Berlin (Cornelsen) 2000.

KIESER, A. (Hrsg.): Organisationstheorien. Stuttgart, Berlin, Kéln (Kohlhammer) 1999.

Kim, C. W.; MAUBORGNE, R. A.: Procedural justice, attitudes, and subsidiary top management
compliance with multinational's corporate strategic decisions. In: Academy of Management
Journal, 36. Jg. (1993), S. 502-526.

Kim, W. C.; MAUBORGNE, R. A.: Procedural Justice and Managers' In-role and Extra-role Behav-
iour: The Case of the Multinational. In: Management Science, 42. |g. (1996), H. 4, S. 499-515.

KNAPP, K.: Interpersonale und interkulturelle Kommunikation. Aus: Bergmann, N.; Sourisseaux,
A. (Hrsg.): Interkulturelles Management. Heidelberg (Physica) 1992. S. 59-80.

KNAPP, K.: Interkulturelle Kommunikationsfihigkeit als Qualifikationsmerkmal in der Wirt-
schaft. Aus: Bolten, ). (Hrsg.): Cross Culture - Interkulturelles Handeln in der Wirtschaft.
Sternenfels (Verl. Wiss. und Praxis) 1999. S. 9-24.

KocH, M.; MOSLEIN, K.; WAGNER, M.: Vertrauen und Reputation in Online-Anwendungen und vir-
tuellen Gemeinschaften. Aus: Engelien, M.; Neumann, D. (Hrsg.): Virtuelle Organisationen
und neue Medien. Koln (Josef Eul Verlag) 2000. S. 69-74.

KoENIG, C.; Wik ESSEC, G. van: Inter-firm alliances: The role of trust. Aus: Thépot, |.; Thietart,
R.-A. (Hrsg.): Microeconomic contributions to strategic management. Amsterdam (Elsevier)
1991. S. 169-183.

KOLLER, M.: Psychologie interpersonalen Vertrauens: Eine Einfiihrung in theoretische Ansdtze.
Aus: Schweer, M. (Hrsg.): Interpersonales Vertrauen: Theorien und empirische Befunde.
Opladen (Westdt. Verlag) 1997a. S. 13-26.

KRAEGE, R.: Controlling strategischer Unternehmungskooperationen: Aufgaben, Instrumente
und Gestaltungsempfehlungen. Miinchen, Mehring (Hampp) 1997.

335



KRAMER, R. M.: Trust and Distrust in Organizations: Emerging Perspectives, Enduring Questions.
In: Annual Review of Psychology, 50. |g. (1999), S. 569-598.

KRAMER, R. M.; TYLER, T. R. (Hrsg.): Trust in organizations: Frontiers of theory and research.
Thousand Oaks, London, New Delhi (Sage Publications) 1996.

KRAMPEN, G.: Zur handlungs-, persénlichkeits- und entwicklungstheoretischen Einordnung des
Konstruktes Vertrauen. Aus: Schweer, M. (Hrsg.): Vertrauen und soziales Handeln. Facetten
eines alltdglichen Phénomens. Neuwied (Luchterhand) 1997b. S. 16-61.

KRrAUS, G. (Hrsg.): Theologie in der Universitdt. Wissenschaft, Kirche, Gesellschaft. Festschrift
zum Jubildum: 350 Jahre Theologie in Bamberg. Frankfurt a. M. (Lang) 1998.

KRYSTEK, U.: Vertrauen als vernachldssigter Erfolgsfaktor der Internationalisierung. Aus:
Krystek, U.; Zur, E. (Hrsg.): Internationalisierung: Eine Herausforderung fiir die Unterneh-
mensfiihrung. Heidelberg, New York, Barcelona u. a. (Springer) 1997. S. 543-562.

KRYSTEK, U.; REDEL, W.; REPPEGATHER, S.: Grundziige virtueller Organisationen. Elemente und Er-
folgsfaktoren, Chancen und Risiken. Wiesbaden (Gabler) 1997.

KRYSTEK, U.; ZUMBROCK, S.: Planung und Vertrauen: die Bedeutung fiir die Qualitéit von Planungs-
und Kontrollsystemen. Stuttgart (Schaffer-Poeschl) 1993.

KRYSTEK, U.; ZUR, E. (Hrsg.): Internationalisierung: Eine Herausforderung fiir die Unternehmens-
fiihrung. Heidelberg, New York, Barcelona u. a. (Springer) 1997.

KUHLMANN, T. M.: Opportunismus, Vertrauen und Kontrolle in internationalen Geschdftsbezie-
hungen. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Re-
search) 2008 (= Perspectives of the other: Studies on intercultural communication). S. 51-
67.

KUTSCHKER, M.; SCHMID, S.: Internationales Management. Miinchen (Oldenbourg) 2002.

LADO, A. A; Boyp, N. G.; HANLON, S. C.: Competition, cooperation, and the search for economic
rents: A syncretic model. In: Academy of Management Review, 22. )g. (1997), H. 1, S. 110-141.

LANE, C.: Introduction: Theories and issues in the study of trust. Aus: Lane, C.; Bachmann, R.
(Hrsg.): Trust within and between organizations: Conceptual issues and empirical applica-
tions. 0. 0. (Oxford University Press) 1998. S. 1-30.

LANE, C.; BACHMANN, R. (Hrsg.): Trust within and between organizations: Conceptual issues and
empirical applications. O. O. (Oxford University Press) 1998.

LAzARIC, N.; LORENZ, E. (Hrsg.): Trust and economic learning. Cheltenham, Northampton (Ed-
ward Elgar) 1998.

LAzARIC, N.; LORENZ, E.: Introduction: The learning dynamics of trust, reputation and confidence.
Aus: Lazaric, N.; Lorenz, E. (Hrsg.): Trust and economic learning. Cheltenham, Northampton
(Edward Elgar) 1998. S. 1-20.

LEwicki, R. |.; BUNKER, B. B.: Trust in Relationships. A model of development and decline. Aus:
Bunker, B. B.; Rubin, J. Z. (Hrsg.): Conflict, cooperation and justice: Essays inspired by the
work of Morton Deutsch. San Francisco (Jossey-Bass) 1995. S. 133-173.

336



LEwickl, R. |.; BUNKER, B. B.: Developing and maintaining trust in work relationships. Aus:
Kramer, R. M; Tyler, T. R. (Hrsg.): Trust in organizations: Frontiers of theory and research.
Thousand Oaks, London, New Delhi (Sage Publications) 1996. S. 114-139.

LEwicki, R. J.; TOMLINSON, E.; GILLESPIE, N.: Models of interpersonal trust development: Theoretical
approaches, empirical evidence, and future directions. In: Journal of Management, 32. )g.
(2006), H. 6, S. 991-1022.

LEwis, ). D.: Strategische Allianzen. Frankfurt a. M. (Campus Verlag) 1991.
LEwis, ). D.; WEIGERT, A.: Trust as a social reality. In: Social Forces, 63. |g. (1985), H. 2, S. 967-985.

LINDSEY, G.; ARONSON, E. (Hrsg.): The handbook of social psychology. Reading MA (Addison-
Wesley) 1969.

LINN, N.: Die Implementierung vertikaler Kooperationen. Theoretische Konzeptionen und erste
empirische Ergebnisse zum Prozess der Ausgliederung logistischer Teilaufgaben. Frankfurt
a. M., Bern, New York u. a. (Lang) 1989.

LiTTek, W.; HEISIG, U.; GONDEK, H.-D. (Hrsg.): Organisation von Dienstleistungsarbeit: Sozialbezie-
hungen und Rationalisierung im Angestelltenbereich. Berlin (edition sigma) 1992.

Lo, V.: Vertrauen in Dienstleistungsnetzwerken des Finnzsektors. Aus: Maier, |. (Hrsg.): Vertrau-
en und Marktwirtschaft : die Bedeutung von Vertrauen beim Aufbau marktwirtschaftlicher
Strukturen in Osteuropa. Miinchen (Forost) 2004. S. 35-56.

LoHMANN, C.: Organisation dauerhafter Kooperation. Miinchen, Mering (Hampp) 2000.

LoosE, A.; SYpow, |.: Vertrauen und Okonomie in Netzwerkbeziehungen - Strukturations-
theoretische Betrachtungen. Aus: Sydow, ).; Windeler, A. (Hrsg.): Management Interorgani-
sationaler Beziehungen. Vertrauen, Kontrolle und Informationstechnik Opladen (Westdeut-
scher Verlag) 1994. S. 160-193.

LORENZONI, G.; LIPPARINI, A.: The leveraging of interfirm relationships as a organizational capabil-
ity: A longitudinal study. In: Strategic Management Journal, 20. )g. (1999), S. 317-338.

LUHMANN, N.: Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitdt. Stuttgart (Fer-
dinand Enke Verlag) 1973.

MACHARZINA, K.; WOLF, J. (Hrsg.): Handbuch Internationales Fiihrungskraft-Management. Stutt-
gart u. a. (Raabe Verlag) 1996.

MADHOK, A.: Revisiting multinational firms' tolerance for joint ventures: A trust-based approach.
In: Journal of International Business Studies, 26. )g. (1995), H. 1, S. 117-137.

MADHOK, A.: Transaction (in)efficiency, value (in)efficiency, an inter-firm collaboration. Aus:
Faulkner, D. O.; Rond, M. de (Hrsg.): Cooperative strategy. Economic, business, and organ-
izational issues. Oxford u. a. (Oxford University Press) 2000. S. 74-95.

MAIER, J. (Hrsg.): Vertrauen und Marktwirtschaft : die Bedeutung von Vertrauen beim Aufbau
marktwirtschaftlicher Strukturen in Osteuropa. Miinchen (Forost) 2004.

MALETZKE, G.: Interkulturelle Kommunikation: zur Interaktion zwischen Menschen verschiedener
Kulturen. Opladen (Westd. Verl.) 1996.

337



MARKUS, H.; KITAYAMA, S.: Culture and the self: Implications for cognition, emotion, and motiva-
tion. In: Psychological Review, 98. |g. (1991), S. 224-253.

MAURITZ, H.: Interkulturelle Geschdftsbeziehungen: Eine interkulturelle Perspektive fiir das Mar-
keting. Wiesbaden (Dt. Univ.-Verl.) 1996.

MAYER, R. C.; DAvIS, ). H.; SCHOORMAN F. D.: An integrative model of organizational trust. In:
Academy of Management Review, 20. |g. (1995), H. 3, S. 709-734.

MCALLISTER, D. ).: Affect- and cognition-based trust as foundations for interpersonal cooperation
in organizations. In: Academy of Management Journal, 38. Jg. (1995), H. 1, S. 24-59.

MCELROY, . C.; MORROW, P. C., LACZNIAK, R. N.: External organizational commitment. In: Human
Resource Management Review, 11. |g. (2001), S. 237-256.

MCGREGOR, D.: The human Side of Enterprise. New York, Toronto, London (McGraw-Hill) 1960.

MCKNIGHT, D. H.; CUMMINGS, L. L.; CHERVANY, N. L. Initial trust formation in new organizational
relationships. In: Academy of Management Review, 23. |g. (1998), H. 3, S. 473-490.

MCKNIGHT, D. H.; CHOUDHURY, V.; KACMAR, C.: The impact of initial consumer trust on intentions to
transact with a web site: a trust building model. In: Journal of Strategic Information Sys-
tems, 11. |g. (2002), S. 297-323.

MEIFERT, M.: Vertrauensmanagement im Unternehmen. Eine empirische Studie (iber Vertrauen
zwischen Angestellten und ihren Fiihrungskrdften. Miinchen, Mering (Rainer Hampp Ver-
lag) 2001.

MELLINGER, G.: Interpersonal trust and communication. In: Journal of Abnormal Social Psychol-
ogy, 52. |g. (1959), S. 304-309.

MINTZBERG, H.; DOUGHERTY, D.; JORGENSEN, ). : Some surprising things about collaboration - Know-
ing how people connect makes it work better. In: Organizational Dynamics, 25. )g. (1996),
H. 1, S. 60-71.

MisHRA, A. K.: Organizational responses to crisis: The centrality of trust. Aus: Kramer, R. M.;
Tyler, T. R. (Hrsg.): Trust in organizations: Frontiers of theory and research. Thousand Oaks,
London, New Delhi (Sage Publications) 1996. S. 261-287.

MiszTAL, B. A.: Trust in modern societies: the search for the bases of social order. Cambridge
u. a. (Polity Press) 1996.

MOLLERING, G.: The trust/control duality. An integrative perspective on positive expectations of
others. In: International Sociology, 20. Jg. (2005), H. 3, S. 283-305.

MOLLERING, G.: Vertrauensaufbau in internationalen Geschdftsbeziehungen: Anregungen fiir ein
akteursorientiertes Forschungsdesign. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen
Kontext. Wiesbaden (VS Research) 2008. (=Perspectives of the other: Studies on intercul-
tural communication.) S. 95-110.

Morris, C. W.: What is this thing called ,reputation”? In: Business Ethics Quarterly, 9. )g. (1999),
H. 1, S. 87-102.

338



MOoRRroW, |. L.; HANSEN, M. H.; PEARSON, A. W.: The cognitive and affective antecedents of general
trust within cooperative organizations. In: Journal of Managerial Issues, 16. Jg. (2004), H. 1,
S. 48-64.

MULLER, |.: Diversifikation und Reputation: Transferprozesse und Wettbewerbswirkungen.
Wiesbaden (Dt. Univ.-Verl.) 1996.

MUNSCHER, R.: Relationship Management fiir Fiihrungskréfte. Ein Modul fiir das interkulturelle
Training deutscher und franzésischer Manager. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im inter-
kulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Research) 2008. (=Perspectives of the other: Studies on
intercultural communication.) S. 151-191.

NERB, M.: Reputation: Begriffsbestimmung und Madglichkeiten der Operationalisierung. Miin-
chen (FGM-Verlag) 2002.

NEUBAUER, W.: Interpersonales Vertrauen als Management-Aufgabe in Organisationen. Aus:
Schweer, M. (Hrsg.): Interpersonales Vertrauen: Theorien und empirische Befunde. Opladen
(Westdt. Verlag) 1997a. S. 105-120.

NEUBERGER, O.: Vertrauen vertrauen? Misstrauen als Sozialkapital. Aus: Gotz, K. (Hrsg.): Ver-
trauen in Organisationen. Miinchen und Mering (Rainer Hampp Verlag) 2006. S. 11-56.

NEUMANN, J. von; MORGENSTERN, O.: Theory of games and behaviour. Princeton (Princeton Uni-
versity Press) 1944.

NIEDER, P.: Vertrauen ist gut - Kontrolle ist nicht besser. Wege zu einer Vertrauenskultur. In:
BFuP, 53. |g. (2001), H. 2, S. 179-193.

NooTEBOOM, B.: Inter-firm alliances: Analysis and design. London, New York (Routledge) 1999.

NooTEBOOM, B.: Trust: Forms, Foundations, Functions, Failures and Figures. Cheltenham,
Northampton (Edward Elgar) 2002.

NOOTEBOOM, B.; BERGER, H.; NOORDERHAVEN, N. G.: Effects of trust and governance on relational
risk. In: Academy of Management Journal, 40. )g. (1997), H. 2, S. 308-338.

NuissL, H.: Dimensionen des Vertrauens: Kategoriale Bausteine einer Ressource 6konomischen
Handelns (im Transformationskontext). Frankfurt 2000 (= F.|.T.-Publikationen).

OLIVER, A. L; EBERS, M.: Networking network studies: An analysis of conceptual configurations in
the study of inter-organizational relationships. In: Organization Studies, 19. |g. (1998), H. 4,
S. 549-583.

ORDELHEIDE, D.; RUDOLPH, B.; BUSSELMANN, E. (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre und 6konomische
Theorie. Stuttgart (Poeschel) 1991.

ORTMANN, G.; Sypow, |.: Grenzmanagement in Unternehmensnetzwerken: Theoretische Zugénge.
In: Die Betriebswirtschaft, 59. )g. (1999), H. 2, S. 205-220.

OsSTERLOH, M.; WEIBEL, A.: Investition Vertrauen. Prozesse der Vertrauensentwicklung in Organi-
sationen. Wiesbaden (Gabler) 2006.

OSTERLOH, M.; WEIBEL, A.: Ressourcensteuerung in Netzwerken: Eine Tragédie der Allmende?
Aus: Sydow, ). (Hrsg.): Management von Netzwerkorganisationen. Beitréige aus der ,Mana-
gementforschung”. Wiesbaden (Gaber) 1999. S. 88-106.

339



OucHI, W. G.: Theory Z: How American Business can meet the Japanese Challenge. Reading/Ma.
(Addison-Wesley) 1981.

PARKHE, A.: ,Messy" research, methodological predispositions, and theory development in inter-
national joint ventures. In: Academy of Management Review, 18. |g. (1993a), H. 2, S. 227-268.

PARKHE, A.: Strategic alliance structuring: A game theoretic and transaction cost examination of
interfirm cooperation. In: Academy of Management Journal, 36. |g. (1993b), H. 4, S. 794-829.

PARKHE, A.: Building trust in international alliances. In: Journal of World Business, 33. )g.
(1998a), H. 4, S. 417-437.

PARKHE, A.: Understanding trust in international alliances. In: Journal of World Business, 33. |g.
(1998b), H. 3, S. 219-240.

PARSON, T.: The social system. London (Routledge Kegan Paul) 1967.
PETERMANN, F.: Psychologie des Vertrauens. Salzburg (Miiller Verlag) 1985.

Picort, A,; DIETL, H.; FRANCK, E.: Organisation: eine okonomische Perspektive. Stuttgart (Schaffer-
Poeschel) 1999.

Picort, A.; REICHWALD, R.; WIGAND, R. T.: Die grenzenlose Unternehmung - Information, Organisa-
tion, Management Wiesbaden (Gabler) 2003.

PIEPER, |.: Vertrauen in Wertschopfungspartnerschaften. Eine Analyse aus der Sicht der neuen
Institutionenékonomie. Wiesbaden (Gabler) 2000.

PLATZKOSTER, M.: Vertrauen: Theorie und Analyse interpersoneller, politischer und betrieblicher
Implikationen. Essen (Beleke) 1990.

PLOTNER, O.: Das Vertrauen des Kunden: Relevanz, Aufbau und Steuerung auf industriellen
Madrkten. Wiesbaden (Gabler) 1995.

PoppPo, L.; ZENGER, T.: Do formal contracts and relational governance function as substitutes or
complements? In: Strategic Management Journal, 23. )g. (2002), S. 707-725.

PREISENDORFER, P.: Vertrauen als soziologische Kategorie. Mdglichkeiten und Grenzen einer ent-
scheidungstheoretischen Fundierung des Vertrauenskonzeptes. In: Zeitschrift fiir Soziologie,
24.)g.(1995), H. 4, S. 263-272.

RALSTON, D. A.; HoLT, D. A., TERPSTRA, R. H. : The Impact of National Culture and Economic Ideol-
ogy on Managerial Work Values: A Study of the United States, Russia, Japan, and China. In:
Journal of International Business Studies, 28. Jg. (1997), H. 1, S. 177-207.

RAscHE, H. O.: Kooperation - Chance und Gewinn. Heidelberg (I. H. Sauer) 1970.

RAuB, W.; Voss, T.: Die Sozialstruktur der Kooperation rationaler Egoisten - zur 'utilitaristischen'
Erkldrung sozialer Phdnomene. In: Zeitschrift fiir Soziologie, |g. 1986, H. 5, S. 309-323.

RicH, G.: The sales manager as a role model: Effects on trust, job satisfaction and performance
of salespeople. In: Journal of the Academy of Marketing Science, 25. )g. (1997), S. 319-328.

Rieck, C.: Spieltheorie: Einfiihrung fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler. Wiesbaden
(Gabler) 1993.

340



RIPPERGER, T.: Okonomik des Vertrauens: Analyse eines Organisationsprinzips. Tibingen (Mohr
Siebeck) 1998.

RITTER, T.; GEMUNDEN, H. G.: Die netzwerkende Unternehmung: Organisationale Voraussetzungen
netzwerk-kompetenter Unternehmen. In: Zeitschrift Fiihrung + Organisation, 67. |g. (1998),
H. 5, S. 260-265.

ROBERTS, K.; O'REILLY Ill, C.: Failures in upward communication in organizations: Three possible
culprits. In: Academy of Management Journal, 17. )g. (1974), S. 205-215.

ROSENSTIEL, L. von: Unternehmenskultur - einige einfiihrende Bemerkungen. Aus: Dierkes, M.;
Rosenstiel, L. von; Steger, U. (Hrsg.): Unternehmenskultur in Theorie und Praxis: Konzepte
aus Okonomie, Psychologie und Ethnologie. Frankfurt a. M., New York (Campus) 1993. S. 8-
22.

RossL, D.: Gestaltung komplexer Austauschbeziehungen: Analyse zwischenbetrieblicher Koope-
ration. Wiesbaden (Gabler) 1994.

ROTERING, |.: Zwischenbetriebliche Kooperation als alternative Organisationsform: ein transakti-
onskostentheoretischer Erkldrungsansatz. Stuttgart (Schaffer-Poeschel) 1993.

ROTTER, J. B.: Generalized expectancies for interpersonal trust. In: American Psychologist, 26. |g.
(2971), S. 443-452.

ROTTER, J. B.: Interpersonal Trust, Trustworthiness, and Gullibility. In: American Psychologist,
35. Jg. (1980), H. 1, S. 1-7.

RousseAu, D. M.; SITKIN, S.; BURT, R.: Not so different after all: A cross-discipline view of trust. In:
Academy of Management Review, 23. |g. (1998), H. 3, S. 393-404.

RUPPRECHT-DAULLARY, M.: Zwischenbetriebliche Koordination: Méglichkeiten und Grenzen durch
neue Informations- und Kommunikationstechnologien. Wiesbaden (Dt. Univ.-Verl.) 1994.

SAKo, M.: Prices, quality, and trust: Inter-firm relations in Britain and Japan. Cambridge, New
York, Oakleigh (Cambridge University Press) 1992.

SAKO, M.: The information requirements of trust in supplier relations: Evidence from Japan,
Europe and the United States. Aus: Lazaric, N.; Lorenz, E. (Hrsg.): Trust and economic learn-
ing. Cheltenham, Northampton (Edward Elgar) 1998. S. 23-47.

SANER, R.; YIU, L.; SONDERGAARD, M.: Business diplomacy management: A core competency for
global companies. In: Academy of Management Executive, 14. |g. (2000), H. 1, S. 80-92.

SARKAR, M.; CAVUSGIL, S. T,; EVIRGEN, C.: A commitment-trust mediated framework of interna-
tional collaborative venture performance. Aus: Beamish, P. W.; Killing, . P. (Hrsg.): Coopera-
tive Strategies: North American Perspectives. San Francisco (The New Lexington Press)
1997 (= The Cooperative Strategies Series). S. 255-285.

SCHAUENBERG, B.: Organisationsprobleme bei dauerhafter Kooperation. Aus: Ordelheide, D.;
Rudolph, B.; Biisselmann, E. (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre und ékonomische Theorie.
Stuttgart (Poeschel) 1991. S. 329-356.

SCHEIN, E. H.: Unternehmenskultur: ein Handbuch fiir Fiihrungskrdfte. Frankfurt a. M. (Campus
Verlag) 1995.

341



SCHERTLER, W. (Hrsg.): Management von Unternehmenskooperationen: branchenspezifische
Analysen; neueste Forschungsergebnisse. Wien (Wirtschaftsverl. Ueberreuter) 1995.

SCHMIDT-RATJHENS, C.; AMELANG, M.: Vertrauen in partnerschaftlichen Beziehungen. Aus:
Schweer, M. (Hrsg.): Interpersonales Vertrauen: Theorien und empirische Befunde. Opladen
(Westdt. Verlag) 1997a. S. 63-89.

SCHNEIDER, D.: Das Wesen der zwischenbetrieblichen Kooperation. In: Der Osterreichische Be-
triebswirt, 20. |g. (1970), S. 77-97.

SCHNEIDER, D.: Die Unhaltbarkeit des Transaktionskostenansatzes fiir die Markt oder Unter-
nehmung-Diskussion. In: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 55. )g. (1985), H. 12, S. 1237-1254.

SCHNEIDER, U.: Zur Dialektik von Kontrolle und Vertrauen in Organisationen. Aus: Gotz, K.
(Hrsg.): Vertrauen in Organisationen. Miinchen und Mering (Rainer Hampp Verlag) 2006.
S. 73-84.

SCHRADER, S.: Kooperation. Aus: Hausschildt, |.; Griin, O. (Hrsg.): Ergebnisse empirischer be-
triebswirtschaftlicher Forschung: Zu einer Realtheorie der Unternehmung. Stuttgart (Schaf-
fer-Poeschel) 1993. S. 221-254.

SCHUMPETER, ). A.: Das Wesen und Hauptinhalt der theoretischen Nationalékonomie. Leipzig
(Duncker & Humblot) 1970.

SCHUSSLER, R.: Kooperation unter Egoisten: vier Dilemmata. Miinchen (Oldenbourg) 1990.
SCHWARZ, P.: Morphologie von Kooperationen und Verbdnden. Tiibingen (Mohr) 1979.

SCHWEER, M. (Hrsg.): Interpersonales Vertrauen: Theorien und empirische Befunde. Opladen
(Westdt. Verlag) 1997a.

SCHWEER, M. (Hrsg.): Vertrauen und soziales Handeln. Facetten eines alltédglichen Phénomens.
Neuwied (Luchterhand) 1997b.

SCHWEER, M. K. W.: Vertrauen und soziales Handeln - Eine differentialpsychologische Perspekti-
ve. Aus: Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Research)
2008. (=Perspectives of the other: Studies on intercultural communication.) S. 13-26.

SCHWERK, A.: Dynamik von Unternehmenskooperationen. Berlin (Duncker und Humblot) 2000.

SHANNON, C. E., WEAVER, W.: Mathematische Grundlagen der Informationstheorie. Miinchen
(Oldenbourg Verlag) 1976.

SHAPIRO, D. L.; SHEPPARD, B. H.; CHERASKIN, L.: Business on a Handshake. In: Negotiation Journal,
8.)g. (1992), H. 4, S. 365-377.

SHEPPARD, B. H.; SHERMAN, D. M.: The Grammars of Trust: A Model and general Implications. In:
Academy of Management Review, 23. |g. (1998), H. 3, S. 422-437.

SHEPPARD, B. H.; TUCHINSKY, M.: Micro-OB and the network organization. Aus: Kramer, R. M.;
Tyler, T. R. (Hrsg.): Trust in organizations: Frontiers of theory and research. Thousand Oaks,
London, New Delhi (Sage Publications) 1996. S. 140-165.

SIMMEL, G.: Soziologie. Untersuchungen (iber die Formen der Vergesellschaftung. Berlin (Dun-
cker & Humblot) 1968.

342



SIMON, H. A.: Entscheidungsverhalten in Organisationen: Eine Untersuchung von Entschei-
dungsprozessen in Management und Verwaltung. Landsberg a. L. (Verlag Moderne Indus-
trie) 1981.

SKARMEAS, D.; KATSIKEAS, C. K.: Drivers of importer performance in cross-cultural supplier-reseller
relationships. In: Industrial Marketing Management, 30. |g. (2001), H. 2, S. 227-242.

SMITH, ).; BARCLAY, D.: The effects of organizational differences and trust on the effectivness of
selling partner relationships. In: Journal of Marketing, 61. )g. (1997), H. 1, S. 3-21.

SPATH, |. F.; JEDRZE)CZYK, P.: Operationalisierung von Vertrauen im interkulturellen Kontext. Aus:
Jammal, E. (Hrsg.): Vertrauen im interkulturellen Kontext. Wiesbaden (VS Research) 2008.
(=Perspectives of the other: Studies on intercultural communication.) S. 111-131.

STAHL, H. K.: Beziehungskompetenz Aus: Hinterhuber, H. H.; Al-Ani, A.; Handlbauer, G. (Hrsg.):
Das neue strategische Management: Elemente und Perspektiven einer zukunftsorientierten
Unternehmensfiihrung. Wiesbaden (Gabler) 1996. S. 217-244.

STEENSMA, H. K.; MARINO, L.; WEAVER, K. M.: Attitudes toward cooperative strategies: A cross-
cultural analysis of entrepreneurs. In: Journal of International Business Studies, 31. |g.
(2000), H. 4, S. 591-609.

STEINLE, C.; AHLERS, F.; GRADTKE, B.: Vertrauensorientiertes Management. In: Zeitschrift Fiihrung
+ Organisation, 69. |g. (2000), H. 4, S. 208-217.

STRONG, K.; WEBER, ).: The Myth of the Trusting Culture. A Global, Empirical Assessment. In: Bu-
siness & Society, 37. |g. (1998), H. 2, S. 157-183.

STUDLEIN, Y.: Management von Kulturunterschieden - Phasenkonzept fiir internationale strate-
gische Allianzen. Wiesbaden (Dt. Univ. Verlag) 1997.

Sybow, J. (Hrsg.): Management von Netzwerkorganisationen: Beitréige aus der ,Management-
forschung”. Berlin, New York (Walter de Gruyter) 1997.

Sybow, J.: Understanding the constitution of interorganizational trust. Aus: Lane, C.; Bach-
mann, R. (Hrsg.): Trust within and between organizations: Conceptual issues and empirical
applications. 0. O. (Oxford University Press) 1998. S. 31-63.

Sybow, J. (Hrsg.): Management von Netzwerkorganisationen. Beitréige aus der ,Management-
forschung”. Wiesbaden (Gaber) 1999.

SYDOW, J.; WINDELER, A. (Hrsg.): Steuerung von Netzwerken. Konzepte und Praktiken. Opla-
den/Wiesbaden (Westdeutscher Verlag) 2000.

Sypow, J.; WINDELER, A. (Hrsg.): Management Interorganisationaler Beziehungen. Vertrauen,
Kontrolle und Informationstechnik. Opladen (Westdeutscher Verlag) 1994.

THELEN, E. M.: Die zwischenbetriebliche Kooperation: ein Weg zur Internationalisierung von
Klein- und Mittelbetrieben. Frankfurt a. M., Berlin, Bern u. a. (Lang) 1993.

THEPOT, .; THIETART, R.-A. (Hrsg.): Microeconomic contributions to strategic management. Ams-
terdam (Elsevier) 1991.

THOMAS, A. (Hrsg.): Interkultureller Austausch als interkulturelles Handeln. Saarbriicken, Fort
Lauderdale (Breitenbach) 1985.

343



THOMAS, A.: Aspekte eines rahmentheoretischen Konzeptes fiir die Austauschforschung. Aus:
Thomas, A. (Hrsg.): Interkultureller Austausch als interkulturelles Handeln. Saarbriicken,
Fort Lauderdale (Breitenbach) 1985. S. 207-217.

THOMAS, A.: Grundrif8 der Sozialpsychologie: Grundlegende Begriffe und Prozesse. Gottingen,
Toronto, Ziirich (Verlag fir Psychologie) 1991.

THOMAS, H.: Vertrauen - Ist das heimliche Leitbild der Unternehmenskultur die Familie? Aus:
Csomés, G.; Thomas, H. (Hrsg.): Unternehmenskultur: Leitbild der Darstellung oder Abbild
der Einstellung. Herford (Busse Seewald) 1992. S. 15-38.

THOMAS, M.: Vertrauen in wirtschaftlichen Transformationsprozessen- Fallstudien und Konzep-
tualisierungen aus regionalen Kontexten. Frankfurt 2000 (= F.I.T.-Publikationen).

THOMAS, A.: Interkulturelle Kompetenz in der internationalen wissenschaftlichen Zusammenar-
beit. Aus: Fink, G.; Meierewert, S. (Hrsg.): Interkulturelles Management: Osterreichische
Perspektiven. Wien, New York (Springer) 2001. S. 219-236.

THOMPSON, G., FRANCES, |.; LEVACIC, R. (Hrsg.): Markets, hierarchies and networks. The coordina-
tion of social life. London, Newsbury Park, New Delhi (Sage) 1991.

TRONDLE, D.: Kooperationsmangement: Steuerung interaktioneller Prozesse bei Unternehmens-
kooperationen. Bergisch Gladbach, KéIn (Eul Verlag) 1987.

Tsal, W.: Social capital, strategic relatedness and the formation of intraorganizational linkages.
In: Strategic Management Journal, 21. |g. (2000), S. 925.

TsAl, W.; GHOSHAL, S.: Social capital and value creation: The role of intra-firm networks. In:
Academy of Management Journal, 41. |g. (1998), S. 464-476.

USEEM, ).; USEEM, R.; DONOGHUE, |.: Men in the Middle of the Third Culture: The Roles of American
and Non-Western People in Cross-Cultural Administration. In: Human Organization, 22. |g.
(2963), H. 3, S. 169-179.

USLANER, E. M.: The moral foundations of trust. Cambridge u. a. (Cambridge University Press)
2002.

VoaT, |.: Vertrauen und Kontrolle in Transaktionen. Eine institutionenékonomische Analyse.
Wiesbaden (Gabler) 1997.

VROOM, V.; JAGO, A.: Flexible Fiihrungsentscheidungen: Management der Partizipation in Orga-
nisationen. Stuttgart 1991.

WAGNER, |. A.: Studies of individualism-collectivism: Effects on cooperation in groups. In: Aca-
demy of Management Journal, 38. )g. (1995), H. 1, S. 152-172.

WALGENBACH, P.: Institutionalistische Ansdtze in der Organisationstheorie. Aus: Kieser, A.
(Hrsg.): Organisationstheorien. Stuttgart, Berlin, Kéln (Kohlhammer) 1999. S. 319-353.

WALTER A.: Relationship promoters. Driving forces for successful customer relationships. In: In-
dustrial Marketing Management, 28. |g. (1999), S. 537-551.

WARTHUN, N.: Interkulturelle Kommunikation in der Wirtschaft; eine Studie zu den Erfahrungen
deutscher Fiihrungskréfte. Bochum (Brockmeyer) 1997.

344



WATZLAWICK, P.; BEAVIN, J. H.; JACKSON, D. D.: Menschliche Kommunikation Bern, Gottingen, To-
ronto u. a. (Hans Huber) 1996.

WEICK, K. E.: Der Prozef3 des Organisierens. Frankfurt a. M. (Suhrkamp) 1995.

WELTER, F.: Vertrauen und Unternehmertum im Ost-West Vergleich. Aus: Maier, |. (Hrsg.): Ver-
trauen und Marktwirtschaft : die Bedeutung von Vertrauen beim Aufbau marktwirtschaftli-
cher Strukturen in Osteuropa. Miinchen (Forost) 2004. S. 7-18.

WILLIAMSON, O. E.: Calculativeness, trust, and economic organization. In: Journal of Law & Eco-
nomics, 36. |g. (1993), S. 453-486.

WILLIAMS, M.: In whom we trust: Group membership as an effective context for trust develop-
ment. In: Academy of Management Journal, 26. |g. (2001), H. 3, S. 377-396.

WILLIAMSON, O. E.: Markets and hierarchies: Analysis and antitrust implications. New York (The
Free Press) 1975.

WILLIAMSON, O. E.: The economic institutions of capitalism: Firms, markets and relational con-
tracting. New York (The Free Press) 1985.

WILLIAMSON, O. E.: Transaktionskostendkonomik. Miinster, Hamburg (Lit Verlag) 1993.
WILLIAMSON, O. E.: The mechanisms of governance. Oxford et al. (Oxford University Press) 1996.

WORCHEL, P.: Trust and Distrust. Aus: Austin, W. G.; Worchel, P. (Hrsg.): The social psychology of
intergroup relations. Monterey (Brooks/Cole) 1979. S. 175-187.

WURCHE, S.: Strategische Kooperationen: theoretische Grundlagen und praktische Erfahrungen
am Beispiel mittelstdndischer Pharmaunternehmen. Wiesbaden (Dt. Univ.-Vlg.) 1994a.

WURCHE, S.: Vertrauen und ékonomische Rationalitdt in kooperativen Interorganisationsbezie-
hungen. Aus: Sydow, ).; Windeler, A. (Hrsg.): Management Interorganisationaler Beziehun-
gen. Vertrauen, Kontrolle und Informationstechnik Opladen (Westdeutscher Verlag) 1994.
S. 142-159.

YAMAGISHI, T.; Cook, K. S.; WATABE, M.: Uncertainty, trust, and commitment formation in the
United States and Japan. In: American Journal of Sociology, 104. |g. (1998), H. 1, S. 165-194.

YAMAGISHI, T.; YAMAGISHI, M.: Trust and commitment in the United States and Japan. In: Motiva-
tion and Emotion, 18. |g. (1994), H. 2, S. 129-166.

ZAFARPOUR, S.: Interkulturelle Kompetenz und Management in der globalen Wirtschaft. Aus:
Fink, G.; Meierewert, S. (Hrsg.): Interkulturelles Management: Osterreichische Perspektiven.
Wien, New York (Springer) 2001. S. 315-338.

ZAHEER, A.; MCEVILY, B.; PERRONE, V.: Does trust matter? Exploring the effects of interorganiza-
tional and interpersonal trust on performance. In: Organization Science, 9. |g. (1998), H. 2,
S. 141-159.

ZAJAC, E. ).; OLSEN, C. P.: From transaction cost to transactional value analysis: Implications for
the study of interorganizational strategies. In: Journal of Management Studies, 30. |g.
(1993), H. 1, S. 131-145.

345



ZAND, D. E.: Trust and managerial problem solving. In: Administrative Science Quarterly, 17. |g.
(2972), H. 2, S. 229-239.

ZAND, D. E.: Vertrauen und Problemlésungsverhalten bei Managern. In: Gruppendynamik, 4. |g.
(2973), H. 5, S. 294-305.

ZUCKER, L. G.: Production of trust: institutional sources of economic structure, 1840-1920. In:
Research in Organizational Behavior, 8. )g. (1986), S. 53-111.

ZUNDORF, L.: Macht, Einfluf3 und Vertrauen als Elemente einer soziologischen Theorie des Ma-
nagements. Arbeitsberichte des Fachbereiches Wirtschafts- und Sozialwissenschaften.
1987. Als Manuskript gedruckt.

346



