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Vertrauen ist ein Vermdgenswert. Es reduziert Kom-
plexitét, Kosten und notwendige Kontrollen. Aber es
ist auch ein Risiko fiir den Vertrauensgeber und for-
dert Verzicht vom Vertrauensnehmer.

Irn Jahr 1968 erschien in der Zeitschrift Harvard Business
Review" ein Artikel von Albert Carr, der eine intensive
Diskussion ausléste: Is business bluffing ethical?” Der ehe-
malige Berater von US-Prasident Truman vertral darin die
These, dass es verfehlt sei, an den Alltag in der Wirtschaft
die gleichen ethischen Malistdbe anzulegen wie im Privat
leben. Zur Begrindung verglich er das Handeln einer Fih-
rungskraft mit dem eines Pokerspielers. Flr diesen sei es
klar, dass Bluffen — tduschen und ligen, um zu gewinnen —
zum Spiel gehore; alle Beteiligten wiissten das. Zugleich
gebe es zweifellos ethische Normen und Malstébe, die
Jeder anstdndige Pokerspigler beherzige. Im ,Spiel” der
Wirtschaft sei es dhnlich. Auch dort gehdre es dazu, man-
che Informationen zu verheimlichen, Beziehungen zum
eigenen Vortell zu nutzen. Sogar das Ausspionieren des
anderen sei etwas, so Carr, was im Rahmen des Wetthe-
werbs stattiinden kénne, Die zentralen Orientierungen
sind nach Carr die Einhaltung des Rechts und die Gewinn-
erzielung, Man kénne nicht erwarten, dass die Spielrdu-
me, auch die Licken, die das Recht lasse, nicht ausgereizt
werden, auch wenn in der Kirche anderes gepredigt wer-
de. Man kann vermuten, dass die Sichtweise Carrs auch
heute noch das Selbstverstidndnis vieler Fihrungskrafte
widerspiegelt, selbst wenn dies in der Offentlichkeit an-
ders kommuniziert wird. Daher lohnt die Frage, ob seiner
Argumentation zugestimmt werden kann ader ob sie
nicht Gesichtspunkte auller Acht ldsst, die flr erfolgreiche
Unternehmensflhrung wichtig sind.

Zundchstist zuwirdigen, dass Carr nicht der oft zu horen-
den Phrase folgt, nach der sich Ethik, Werte, verantwort-
liches Handeln und dergleichen mehr im Geschiftsleben
stets auszahlten. Der Spruch ist schén, aber in dieser Allge-
meinheit schlicht falsch und irrefdhrend. Dem Autor geht
es um die realitdtsnahe Beschreibung der Handlungsori-
entierungen, die tatsdchlich in der Praxis relevant sind.
Diese sind nach Carr oft durchaus moralisch vertretbar,
selbst wenn sie nicht immer den ethischen Vorstellungen
vieler Menschen entsprechen; es sind eher diese wirklich-
keitsfremden Vorstellungen, die das Problem darstellen,
Diese Sicht ladt jedoch dazu ein, zahlreiche Praktiken zu
rechtfertigen, die Wirtschaft, Unternehmen und Manager
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so in Verrul gebracht haben. Vermutlich haben sich nicht
wenige der Verantwortlichen, die zu Skandalen und Kri
sen der vergangenen Jahre und Jahrzehnte beitrugen, an
einer solchen Heuristik orientiert: innernalb dessen, was
das Recht (gerade noch) erlaubt, grolRtmogliche Gewinne
zu erzielen in der Annahme, dass ,das Spiel nun einmal so
gespielt wird”, Dabei haben sie jedoch jenen Faktor ver-
spielt, der fiir dauerhaft erfolgreiches Wirtschaflen zwin-
gend notig ist: Vertrauen.

Vertrauen ist ein Vermogenswert

Vertrauen braucht Recht. Ohne einen gesetzlichen Rah-
men, ohne Vertrdge und auch ohne die dazugehdrigen
Kontrollen und Sanktionen wére Wirtschaft nicht maglich,
Doch Recht allein kann Vertrauen weder gewdshrleisten
noch Gberflissig machen. Das waére nichl nur zu teuer, es
wiirde auch zu einer Birokratie [Uhren, die die Freiheit er-
sticken, Innavationen verhindern und wirtschaftliche Ent-
wicklung massiv ausbremsen wirde. Doch wer will, dass
andere inm Freiheit zubilligen, muss sich als entsprechend
vertrauenswrdig erweisen. Genau das unterschatzt Carr,
Und er ist damit nicht allein. Denn in gewissem Sinn ist
die dominierende Sichtweise der betrichswirtschaftlichen
Theorien, Modelle und Instrumente dadurch gekennzeich-
net, dass sie diesem elementaren Faktor einer nachhalti-
gen Wertschopfung bislang zu wenig Aufmerksamkeit
beigemessen hat. Das ist nicht zuletzt deshalb zu einem
Problem geworden, weil Vertrauen - dkonomisch gespro-
chen - ein Vermdgenswert ist. So haben Forschungen der
vergangenen Jahre in vielfdlliger Weise diesen Kapitalcha-
rakter deutlich werden lassen (zum Beispiel Gilbert, 2007):

= Vertrauen reduziert Komplexitat (Luhmann, 1989);
= Vertrauen senkt Transaktionskosten, etwa des Zustan-
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dekommens von Kooperalionen, der
Vertragsgestaltung und -durchselzung,
der Uberwachung, Kontrolle, Koordina-
tion sowie des Informationsaustauschs;
Vertrauen gibt mehr Flexibilitat und
Freirdume;

Vertrauen slarkt die Bindungen wvon
Kunden, Mitarbeitern und anderen
Stakeholdern;

Vertrauen férdert die Motivation der
Mitarbeiter;

Vertrauen beeinflusst Teamarbeit und
ihre Ergebnisse positiv;

Vertrauen hilft, Konflikte rasch und kon-
struktiv zu [Bsen;

Vertrauen erhoht die Akzeptanz von
Entscheidungen;
Vertrauen fordert Innovationsprozesse;

Vertrauen entlastet davon, sich um an-
sonsten ndtige Vorkehrungen und Ab-
sicherungen kiimmern zu miissen.

Diese Liste, die leicht ergdnzt werden
konnte, legt die Frage nahe, warum wir im
Alltag oft weniger Vertrauen vorfinden,
als mit Blick auf all diese positiven Effekte
zu erwarlen wdre. Die einfache Antwort:
Vertrauen erfordert Investitionen, und das
betrifft nicht nur das Wollen, sondern
auch das Kdnnen, sowohl im Sinne der
dafir natigen Kompetenzen derjenigen,
denen vertraut wird, als auch unterstit-
zender Bedingungen, die Vertrauenspro-
zesse fardern und bis zu einem gewissen
Grad absichern. Deshalb lohnt es, sich die-
ses vertraute und zugleich schwer fassbare
Konzept Mertrauen® genauer anzuschauen,

Verletzlichkeit und situativer
Konflikt

Fiir eine Vertrauensbeziehung braucht es
immer mindestens zwei — und beide sind
frei darin, wie sie sich im Rahmen dieser
Beziehung verhalten; eben darin liegt die
Besonderheit von Vertrauen und die Be-
deutung des Investitionsgedankens. Der
Vertrauensgeber kann sich in die Bezie-
hung begeben und sich damit verletzlich
und abhangig vom Verhalten des Vertrau-
ensnehmers machen — oder eben nicht.
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Wenn er vertraut, kommt es fir die andere
Seite, den Vertrauensnehmer, nicht selten
U einem situativen Konflikt: Lr kann das
Vertrauen des Vertrauensgebers hono-
rieren — oder zu seinem Vorteil und zum
MNachteil des Vertrauensgebers ausnutzen.

Solche Situationen sind im Alltag standig
prasent: in partnerschaftlichen Beziehun-
gen, beim Sport, inder Politik, in Interviews
und vor allem auch in der Wirtschaft. Sei
es, dass der Arbeitgeber dem Arbeitneh-
mer Entscheidungsrechte, Budgets, den
Firmenwagen, das Kundengesprach und
vieles andere mehr anvertraus; sei es, dass
der Arbeitnehmer seine Aufgaben erfillt,
sich fortbildet, Uberstunden macht und
anders zur Wertschopfung beitrdgt im
Vertrauen darauf, dass der Arbeitgeber
dies angemessen wirdigt; sei es, dass der
Kunde erwartet, dass die versprochenen
Qualitats-, Gesundheits- und Sicherheits-
standards wirklich erfullt werden; sei es,
dass der Investor darauf vertraut, dass die
Informationen Gber die Ertragslage zutref-
fen. In all diesen und weiteren Fallen wer-
den solche Beziehungen kaum von gren-
zenlosem oder naivem Vertrauen gepragt
sein, Vertrdge, Kontrollen und sonstige
Absicherungsformen sorgen in aller Regel
daftr, dass weder der Vertrauensgeber
allzu leicht enttéduscht werden kann noch
der Vertrauensnehmer Uberbeansprucht
wird in den Erwartungen an seine Integ-
ritél, Doch dass diese absichernden Mal-
nahmen existieren, macht den Yermao-
genswertcharakter von Vertrauen noch
einmal deutlich. Denn je starker das Ver-
trauen ausgepragt ist, umso offener kan-
nen die Vertrage sein — falls Anpassungen
notig sind, vertrauen beide Seiten darauf,
dass der andere dies nicht ausnutzt - und
umso geringer kann der Kontrollaufwand
ausfallen. Dafir kann umso offener kom-
muniziert werden und umso leichter kén
nen Entscheidungen akzeptiert werden,

Zweifellos ist es nicht immer so einfach.
Die Finanzkrise resultierte aus zu viel
(naivermn) Vertrauen. So mancher Zulieferer
musste Konkurs anmelden, weil er sei-

nem GroRkunden zu sehr vertraut hatte.
Mitarbeiter, die hart gearbeitet haben,
um die angestrebte Position zu erlangen,
miissen erleben, wie andere an thnen vor-
bei protegiert werden. Zusagen werden
nicht eingehalten, und die Relevanz des
Kleingedruckten enthdllt im Nachhinein,
dass der Verkdufer es doch nicht so gut
mit einem meinte, wie er erst behauptet
hatte. Vertrdage, Kontrollen, Androhungen
von Sanktionen sind im Geschéftsleben
unumadnglich, Doch zum einen verschie-
ben sie das Vertrauensproblem nur auf
Dritte, etwa auf den Staat, Wirtschaftsprii-
fer und andere externe Kontrollinstanzen.
Und sie bieten auch keinen vollstandigen
Schutz gegen den Missbrauch der Frei-
heit durch den Vertrauensnehmer. Nicht
nur wiirde das die Kosten der (vertragli-
chen) Absicherung und Kontrolle rasch
ins Unermessliche steigen lassen; in nicht
wenigen Fallen ist das gar nicht moglich.
Umso mehr stellt sich die Frage nach den
ndtigen Investitionen in eine fur alle Sei-
ten vorteilhafte Vertrauensbeziehung,

Investitionen in Vertrauen

Offensichtlich missen beide Seiten einer
Vertrauensbeziehung dazu etwas beitra-
gen: der Vertrauensgeber, der sich einldsst
auf die Abhangigkeit vom Vertrauensneh-
mer und sich so verletzlich macht, und der
Vertrauensnehmer, der die Moglichkeit
hat, diese Abhangigkeit zu seinen Guns-
ten — und zulasten des Vertrauensgebers -
auszunutzen. Mit Blick auf diese Konstel-
lation besteht die elementare Investition
des Vertrauensgebers zundchst darin, sich
(berhaupt auf die Kooperation — und da-
mit auf das Risiko der Abhangigkeit vom
anderen - einzulassen. Dabei kann diese
Vertrauensinvestition durchaus durch
zusdtzliche Malnahmen wie Screening,
Etablierung von Absicherungen und an-
derem gestUtzt werden. Die wichtigste
Investition des Vertrauensnehmers be-
steht darin, der Verflihrung und manch-
mal auch dem Druck zu widerstehen,
sich durch den Vertrauensmissbrauch
besserzustellen, und das heilit: sich selbst
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zu binden und dies glaubwiirdig zu kom-
munizieren. Diese Selbsthindung betrifft
das Verhalter in situativen Konflikten. Der
Vertrauensnehmer signalisiert so seinen
Willen, das in ihn geselzle Vertrauen nicht
zu misshrauchen (obwaohl or es kdnnte).

Solche Selbsthindungen lassen sich im
A
spiel Zertifizierungen, Garantien, Vertrags-

tag in viellfdltiger Form finden: zum Bei-
klauseln, Bereitschalt zur Offenlegung
relevanter Informationen, eventuell auch
verbunden mit deren Kontrolle durch
Dritte, Tatigung von Anschaffungen,

durch die man sich bindet, oder Mitglied-
schaften in Vereinigungen, die auf Lin-
haltung einschldgiger Standards achten.
Yor allemn aber finden Selbstbindungen
dadurch statt, dass man sein Yerhalten
an bestimmte Werte und Grundsdtze, an
Leitbilder und Verhaltenskodizes knipft.
Jedes Versprechien, das man anderen gibt,
ist eine Form der Selbstbindung, wenn-
gleich es zunichst nur eine Willensbekun-
dung darstellt. Die eigentliche Investition,
deren Ziel das Erlangen und der Erhalt der
eigenen Vertrauenswirdigkeit und damit
Attrakiivitdt als Kooperationspartner ist,
besteht darin, dass Versprechen im Alltag
gehalten, Werte gelebt und angekiindig-
te Strategien auch umgesetzt werden,

Vermeiden von relevanten
Inkonsistenzen

Dabei wird realistischerweise niemand
erwarten, dass jemand alle Versprechen
halt und jeder Wert stets zu hundert Pro-
zent gelebt wird. Dies ist schon deshalb

unwahrscheinlich, weil im Alltag eines
Unternehmens standig Versprechen ab
gegeben werden: in der Werbung, in Stel-
lenanzeigen, gegenlber Investoren otwa
im Hinblick auf kiinftige Ertrdge und Kos-
ten, gegeniber Mitarbeitern im Hinblick
auf kiinftige Gehalts- oder Karriereaus-
sichten, auf Weiterbildungschancen oder
verpesserte Yereinbarkeit von Familie und
Berul, Nicht nurist es unmdéglich, stets alle

Versprechen zu halten, bei etlichen Ver-

sprechen wird auch niemand erwarten,
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dass sie so erflllt werden, wie sie formu-
liert wurden. |Hier triftt das Argument von
Carr zu: Fs ,gehart zum Spiel”, bei man-
chen Aussagen etwas 2u Obertreiben; und
das welld auch mehr oder weniger jeder,
Doch gibt es, wie auch bei Unwahrheaiten
(,Danke, es hat groBartig geschmeckt”),
die irgendwann zu gezielter Tduschung
werden, oder Gefélligkeiten, die irgend-
wann in Vetternwirtschaft und Korrup-
lion umschlagen, eine Grenze, bei der
aus Gepflogenheiten und Konventionen
unverantwortliche Praktiken werden, die
das Verlrauen unterminieren. Man kann
von relevanten Inkonsistenzen sprechen
(Suchanek, 20121, Das sind l—"-and
des Vertrauensnehmers, die eine massi-

ungen

ve bnttauschung des Verlrauensgebers
und als Konsequenz den Bruch der Ver-
trauensheziehung zur Folge haben: etwa
Mitarbeiter, die erleben, dass die verspro-
chene Position an andere vergeben wird,
Zulieferer, deren Rechnung mit Verweis

auf irrelevante Kleinigkeiten nicht bezah

wird, oder nicht eingehaliene Sicherheits-

und Qualitatsstandards.

Dies zeigl einmal mehr; Investitionen in
VertrauensindeinefFragevonKompetenz

auf beiden Seiten. Der Vertrauensgeber
muss Signale erkennen und interpretieren
konnen, die ihm helfen, die Vertrauens-
wirdigkelt des Vertrauensnehmers ein-
zuschatzen und gegebenenfalls Malinah-
men zu ergreifen — vormn Screening Uber

die Etablierung von Kontrallen bis hin zur
Kommunikation von Feedback. Fir den
Yertrauensnehmer wird der investive Cha
rakter noch deutlicher. Denn nicht selten
geht es darum, auf kurzfristige Kostensen
kungs- ader Gewinnchancen zu verzich-
ten, die zulasten des Vertrauensgebers
gehen wirden. Dieser Yerzicht ist die In-
vestition, die es unter Wettbewerbsbedin-
gungen genauso sorgléltig zu reflektieren
gilt wie andere Inveslitionen auch.

Dabei stellt es zweifellos eine Schwierig-
keit dar, dass der Vermogenswerl Vartrau-
en nur begrenzt durch Kennziffern erfass-
bar ist — nicht zuletzt deshalb, weil er so

eng an die Freiheit gebunden ist und sich
einer prizisen Kalkulation widersetzt. Der
Aufbau einer Repulation als vertrauens-
wirdiger Partner ist nur erlolareich, wenn
os gelingt, die Mitglieder der Organisation
zu Uberzeugen, dass sie daran milwirken.
Ihre Beitrige dazu lassen sich nicht durch
Anordnung oder materielle Anreize or-
zwingen; beides mag ofter erforderlich
sein, doch vertrauensvolle Zusammenar
beit beruht auf freiwilliger Milwirkung.

Wie wollen wir das Spiel spielen?

Albert Carr hat recht, dass man sich an-
chauen muss, jwic das Spiel wirklich ge-
spieltwird”. Das Spiel” der Wirtschaft kann
sehr unterschiedlich gespiell werden.
Eswidre nalv - und sogar verantworlungs-
los — zu fordern, dass man sich gegensei-
tig blind vertrauen kénnen sollte, Wenn
aber Vertrauen, Glaubwirdigkeit und
wechselseitige Verldsslichkeit schwinden,
wenn man vonginander annehmen muss,
dass der jeweils andere einen lber den
Tisch zieht, sobald sich die geringste Ge-
legenheil dazu ergibt, dann wird das Spiel
zwar nicht enden, doch es wird in vielfa-
cher Hinsicht — finanziell und mensch-
lich — kostspieliger werden. Genau darin
licgt der Charakter von Vertrauen als
Yermogenswert begriindet. Und genau
deshalb bendtigt und verdient Vertrauen
Investitionen.
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