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Schriften zur soziotechnischen Integration, Band 4

iConFi — Digitales Vertrauen und Teamwork
in Organisationen (Managementstudie 2015)

Eva-Eliane Tammena, Forschungsgruppe Kooperationssysteme
Davide Miggiano, Universitit St. Gallen

In der unabhéngigen, wissenschaftlichen iConFi-Studie wird das Thema Vertrauen,
Kommunikation und Teamwork in der digitalen Welt in einem messbaren, rationa-
len und tbergreifenden Kontext betrachtet. Der Fokus liegt auf der erfolgreichen
Information, Kommunikation, Technologienutzung, Kooperation und damit Wert-
schopfung innerhalb von Organisationen. Dieser Ansatz wird durch eine fundierte
Stichprobe von 400 deutschsprachigen Managern validiert. Auf Basis einer Abwei-
chungsanalyse werden handlungsorientierte, praktische Mafdnahmen fiir alle Fiih-
rungskrafte im digitalen Zeitalter abgeleitet. Dabei wurde vor allem folgenden Fra-
gen nachgegangen: Wie kommt effizientes Teamwork zustande? Welche Einflussfak-
toren sind wichtig? Welche Informationen, Einflussgrofden, Kanile, Kontaktmoglich-
keiten spielen eine Rolle? Wie wirken sich spezifische Mafnahmen aus? Wie kann
Vertrauen und Kooperation durch einen Benchmark messbar gemacht werden?
Welche Handlungsimplikationen ergeben sich fiir das Management? Welche Investi-
tionen sind auf Basis valider Daten sinnvoll? Dieser Artikel ist lediglich ein Uberblick
iiber zentrale iConFi Forschungsergebnisse. Die spieltheoretisch fundierte Umfrage
strukturiert die Basis flir weitere Analyse in den zukiinftigen Veroffentlichungen der
Einzelperspektiven.

Arbeitswelt, Vertrauen, Kommunikation, Digitalisierung, Kooperation, Strategie,
Studie, Teamwork, Game Theory, Spieltheorie, Management, Fiihrungskrafte,
Wissen, Information, Daten, Medien, d6ffentliche Hand, Hierarchie, Fiihrung, Gender,
Generationskonflikt, Projektarbeit, Entlohnungssysteme, Bewertungssysteme,
Generation Y



Vorwort

Vorwort

Die Relevanz von IT-basierter Kommunikation und Kooperation in Organisationen
ist in den letzten Jahren signifikant gestiegen. Wahrend vor einigen Jahren E-Mail
das einzige relevante digitale Kommunikationsmedium in und zwischen Organisati-
onen war, werden heute verschiedene digitale Kommunikationsmittel benutzt. Eine
aktuelle Bestandsaufnahme zum Status quo der Vernetzten Organisation in deut-
schen Unternehmen ist beispielsweise zu finden in (Richter et al. 2014).

Neben der eben erwidhnten Studie gibt es noch weitere aktuelle Studien zur Nutzung
von Informationstechnologien fiir die Unterstiitzung von Kommunikation und Ko-
operation in Unternehmen sowie zur Transformation von Unternehmen durch die
Nutzung der neuen Technologien. Beispiele dafiir sind die BITKOM-Studie Arbeit 3.0
(Pfisterer et al. 2013), die BITKOM-Studie zur Nutzung Sozialer Netzwerke (BITKOM
2013) oder eine aktuelle Studie von McKinsey & Company zur Nutzung sozialer
Werkzeuge (Bughin et al. 2015).

Das Thema des Vertrauens und des Vertrauensaufbaus sowie die Rolle von Vertrau-
en flir die erfolgreiche Kommunikation und Kooperation werden aber in all diesen
Studien kaum betrachtet. Wahrend es Anfang der 2000er Jahre in der deutschen und
internationalen Wirtschaftsinformatik einige Arbeiten rund um Vertrauen gegeben
hat, z. B. das Projekt , TiBiD — Telekooperation in Beziehungsnetzwerken fiir infor-
mationsbezogene Dienstleistungen” (Schlichter et al. 2003, Koch et al. 2004), fokus-
sieren neuere Studien mehr auf Technologien oder auf neue soziale Strukturen im
Wissensmanagement.

Aus diesem Grund bin ich sehr froh, dass wir das Vorhaben von Eva-Eliane Tamme-
na und ihren Mitstreiterinnen und Mitstreitern unterstiitzen konnten. Als Ergebnis
liegt eine aktuelle Studie zu den Treibern von erfolgreicher Kommunikation und
Kooperation in Organisationen vor, die einerseits einiges bestétigt, was man sich
intuitiv vorgestellt hat bzw. was in anderen Bereichen wie z. B. der Rechnergestiitz-
ten Gruppenarbeit (CSCW) in dhnlicher Form bestatigt werden konnte, die aber
auch einige recht iiberraschende Zusammenhange zu Tage fordert, die sicher eine
weitere Untersuchung verdienen.

Miinchen, den 2. Juni 2015

Michael Koch
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Schriften zur soziotechnischen Integration, Band 4

1 Vertrauen und Kooperation als
rationales Managementkonzept

Ziel dieser Studie ist es, aus der Spieltheorie zum Thema Vertrauen und Kooperation
in Organisationen klaren Nutzen und eindeutige Handlungsempfehlungen fiir das
Management innerhalb von Organisationen in privater und 6ffentlicher Hand abzu-
leiten. Die Besonderheit der Studie ist, dass sie vertiefend die Situation innerhalb
von Organisationen betrachtet - anhand einer wissenschaftlichen Analyse von rati-
onalem und strategisch betrachtetem Vertrauen!, intraorganisational, in der digita-
len Welt, mit einer Stichprobe von 400 Managern? in Eigenfinanzierung von einem
neutralen Institut. Diese Studie wurde weder von einem Unternehmen, noch von
einem Interessenverband in Auftrag gegeben, sondern unabhdngig durchgefiihrt.
Aus der praktischen Arbeitserfahrung war die Motivation das Erarbeiten einer un-
abhingigen Studie mit logischer Basis und einer breiten Stichprobe, welche es mog-
lich macht, libergreifend unterschiedliche Institutionen hinsichtlich Kooperation,
Kommunikation, Information und den Einfluss von Vertrauen zu vergleichen.

Das Deutsche Institut fiir Sicherheit und Vertrauen im Internet kritisiert an allen
bisher zur Verfligung stehenden Studien3, dass diese: Von Marktforschungsinstitu-
ten durchgefiihrt wurden, auf eine jeweilige Teilpopulation* beschrankt sind und,
dass Fragenkataloge mit Detailergebnissen nicht dffentlich zugédnglich sind. Zudem
werden Zielgruppen und erwarteter Nutzen hiufig nicht genannt. Da es sich aufier-
dem bei allen Auftraggebern um Unternehmen oder Interessenverbdnde handle, sei

1 Es wurde keine Studie gefunden, welche sich aus der spieltheoretischen Sicht mit intraorgani-
sationalem Vertrauen und Informations- und Kooperationssystemen iiber alle Fiihrungsebenen
beschiftigt. Dies ist der Stand 26.05.2015. Sollten Sie als Leser einen Betrag finden, bitten wir Sie
direkt mit uns Kontakt aufzunehmen unter:

2 Viele Studien verfiigen iiber eine geringere Stichprobe, z. B.
(n=350);
(n=220), oder sie bringen etwas unkonkrete Handlungsimplikationen, z. B.

, Abruf jeweils 26.05.2015.

3 Digital Influence Index (DII), Schweizer Datenvertrauensindex (SDVI), VIR Vertrauenspanel (VIR-
VP), GfK Global Trust Report (GfK-GTR), GPRA Vertrauensindex (GPRA-VI), BITKOM-Studie
,Datenschutz im Internet“ (BITKOM-DI), BITKOM-Studie ,Vertrauen und Sicherheit im Netz“
(BITKOM-VSN).

4 Nur ein Teil des Managements, z. B.: mittleres Management, allerdings n=2001
oder nur eine Branche:

Abruf jeweils 26.05.2015.
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Vertrauen und Kooperation als rationales Managementkonzept

in diesem Zusammenhang von mehrheitlich kommerziell geleiteten Interessens aus-
zugehen. Dies lagen auch die jeweiligen Schwerpunkte der Studien nahe.¢ Diese Kri-
tikpunkte wurden in dieser Studie berticksichtigt. Innovativ ist zudem, sich mit der
Frage der Nutzung der neuen Medien innerhalb von Organisationen fiiber alle Fiih-
rungsebenen hinweg zu beschiftigen und sich auf die Arbeitswelt zu beschranken.

Einzigartig ist, dass eine Vielzahl relevanter Variablen betrachtet wird: Mehrere
Flihrungsebenen des Managements, der gesamte deutschsprachige Raum, alle Bran-
chen, alle Formen und Gréfien von Organisationen, der offentliche und der privat-
wirtschaftliche Bereich, beide Geschlechter und alle Altersgruppen. Durch den ma-
thematisch direkten Zusammenhang? zwischen Vertrauen und Teamwork wird der
Nutzen fiir das Unternehmen iliberzeugend hergeleitet. Mittels des Abfragens spezi-
fischer Strategien der Spieltheorie und dem Test an Einzelvariablen kénnen sehr
konkrete Handlungsimplikationen fiir das Management abgeleitet werden. Wichtig
ist, dass ein konkreter Zusammenhang zwischen der Nutzung und der faktischen
Aktivitat besteht und dass spezifische Riickschliisse auf das Verhalten gezogen wer-
dens, welche dann indirekt doppelt abgepriift werden. Dies ist durch die mathemati-
sche Fundierung der Spieltheorie moglich und erdffnet ein breites Forschungsfeld.

Dieser Artikel stellt nur eine begrenzte Auswahl von Ergebnissen der iConFi Studie
vor. Weitere Artikel sind in Arbeit und werden einzelne Perspektiven mit deren For-
schungsergebnissen vorstellen.

Ausgewahlte Ergebnisse und Handlungsempfehlungen dieses Artikels sind:

Vertrauen ist in Organisationen dufderst wichtig fiir Kooperation und nimmt mit
zunehmender sozialer Distanz ab. Externen Stakeholdern wird weniger vertraut,
als Kollegen und Mitarbeitern.

5 Vgl. beispielsweise
, Abruf 26.05.2015.

6 Vgl
, Abruf 26.05.2015.

7 Lediglich der GPRA-VI misst Vertrauen als Konstrukt, das bedeutet indirekt iiber eine Kombination
aus fiinf praktischen Vertrauensdimensionen, vergleiche hierzu:

Abruf 26.05.2015.

8  Vgl. Deutsches Institut fiir Sicherheit und Vertrauen;

, Abruf 26.05.2015.
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Kernergebnisse dieser Veroffentlichung

Hauptkontaktarten, welche das Vertrauen fordern, sind: Das personliche Treffen
und das Telefongesprach. Weitere relevante Informationsquellen sind: Andere
Mitarbeiter, das Internet und interne Unternehmenswebseiten.

Die Erwartung, dass das Gegeniiber im Team agiert, hangt von Sympathie, wie
auch vom Mitteilen von personlichen Informationen (Hobbies/ Interessen) ab.
Auf der Sachebene ist spezifische Berufserfahrung der ausschlagebene Faktor,
welcher kommuniziert werden sollte.

Weit weniger wichtig fiir Teamwork sind hingegen Informationen iiber: Kulturel-
len Hintergrund, Ausbildungsniveau, Leistungen sowie berufliche Stationen in
renommierten Institutionen und Unternehmen.

Die Zugehorigkeitsdauer eines Mitarbeiters zur Organisation und das Karrierele-
vel polarisieren hingegen. Somit sind diese Faktoren in der Kommunikation eher
in den Hintergrund zu stellen.

Es gibt eine altersabhdngige Kooperationsbarriere in der Zusammenarbeit zwi-
schen jungen und alten Mitarbeitern (auch in Bezug auf Hierarchie). Als Losungs-
ansatze bieten sich hier Teambewertung und Freiwilligkeit an, um diese Gruppen
gesteuert aufeinandertreffen zu lassen. Die junge Generation Y mdéchte im Team
bewertet und entlohnt werden, der Babyboomer scheint eher ein Einzelkdmpfer
zu sein.

Die Teambewertung, wie auch die Teamentlohnung, sind eindeutig kooperations-
fordernd, im Gegensatz zur Bewertung der individuellen Leistung verbunden mit
der Entlohnung dieser Einzelleistung.

»~Always change a loosing team“: Die Studie zeigt, dass es dringend notwendig ist,
bei mangelnder Kooperation und Zufriedenheit in vergangenen Projekten Mit-
glieder teilweise neu zu besetzen.

Gute Erfahrungen im Team und der Ruf einer Person gelten als beste Empfehlung
und sind entscheidend fiir Teamwork, dies gilt fiir alle Altersgruppen.

Entwarnung beziiglich der ,Genderherausforderung“: Frauen als Fiihrungskrifte
schitzen die gleichen Informationen liber neue Mitarbeiter; sie informieren sich
sogar noch etwas mehr iiber digitale Medien und nutzen die Systeme im gleichen
Ausmaf3, wenn auch mit einigen Besonderheiten.

Das Vertrauen und die ,nicht-taktische Kooperation sind im 6ffentlichen Dienst
geringer ausgepragt, als bei allen anderen Organisationsarten, wie Familienun-
ternehmen, Kapitalgesellschaften und Aktiengesellschaften. Bei Organisationen
der offentlichen Hand ist die wichtigste Empfehlung, bei Projektstart Anzeichen
fiir eine Kooperation hervorzuheben, beispielsweise indem Einzeltitigkeiten
proaktiv iibernommen werden, oder Vertrauen durch Freiwilligenarbeit gefor-
dert wird.



Vertrauen und Kooperation als rationales Managementkonzept

Im nationalen und internationalen Vergleich zeigt sich, dass Zwang zur Projekt-
arbeit im vorgegebenen Team bei national tatigen Unternehmen in fast der Halfte
der Falle zum Abbruch der Kooperation fiihrt.

Schweizer haben ein anderes Kommunikationsverhalten als Deutsche und infor-
mieren sich vor der Zusammenarbeit stiarker liber Kooperationspartner. Sie nut-
zen mehr Kontaktarten und (digitale) Kommunikationskanale. Schweizer ver-
wenden lieber das Telefon als die E-Mail. Die Videokonferenz ist beliebter, als bei
den Deutschen. Kommt allerdings eine Kooperation zu Stande, dann sind die
Schweizer vertrauensvoller und kooperieren mehr. Auch Freiwilligenarbeit und
Ehrenamt wird hier mit 73 % zu hoherer Kooperation fiihren.

Vertrauen in der Arbeitswelt, zu Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten, wird mit
tiber 90 % der 400 Fithrungskrafte dieser Studie generell als wichtig, oder sehr
wichtig eingestuft. Im Privatleben liegt die Bedeutung von Vertrauen gemafd dieser
Studie sogar bei 98 %. Kein Einziger der Befragten findet Vertrauen unwichtig. Uber
die immense Bedeutung fiir Alltag und Beruf diirfte also Einigkeit herrschen.

Die Frage ist nur: Was genau verstehen wir unter Vertrauen?

Vertrauen wird umgangssprachlich wie wissenschaftlich nahezu inflationar ver-
wendet. Die Interpretationen sind so vielfiltig wie der Kontext, in dem sie stehen
(Rousseau etal. 1998, Weibel 2002, Eberl 2004, Mayer etal. 1995). In Bezug auf
Vertrauen in Organisationen herrscht ein eher diffuses Verstdndnis im Sinne eines
sbackground environment, present whenever called upon, a sort of ever-ready
lubricant that permits voluntary participation in production and exchange“
(Dasgupta 2000, S. 49).

Trotzdem lasst sich ein gewisses rationales Grundverstandnis des Begriffes ableiten:

Vertrauen ist relational® und tritt in Beziehungen zwischen Menschen und
Gruppen auf.

Vertrauen ist verbunden mit einer Interaktion und deren Ergebnis. Eine Hand-
lung wird getatigt, weil einer Person oder Gruppe vertraut wird, oder eben un-
terlassen, weil kein Vertrauen besteht.

Vertrauen ist demzufolge nur dann relevant, wenn Unsicherheit in einer Situati-
on herrscht. Ware der Ausgang klar, brauchte man kein Vertrauen, sondern hat-
te Sicherheit.

9  Selbstvertrauen wird hier nicht betrachtet, auch nicht psychologisches Vertrauen, sondern das
Vertrauen zu einer anderen Person, also relationales Vertrauen.



Vertrauen ist rational

Vertrauen ist eine Erwartungshaltung an die Handlungsentscheidung des Ge-
gentbers. Das heifdt, eine Einschatzung, ob es sich so verhilt, wie es vom Ver-
trauensverhaltnis erwartet wird und damit kooperativ, oder opportunistisch, al-
so im Sinne der individuellen Nutzenmaximierung (Eberl 2004, S. 259).

Dementsprechend ldsst sich Vertrauen im Management wie folgt definieren: Eine
relationale, handlungsrelevante Grundhaltung in Situationen der Unsicherheit in der
Erwartung einer spezifischen Aktion des Gegeniibers (Person oder Gruppe) mit ei-
nem konkretem Ergebnis, einem Nutzen.

Im Gegensatz zu zahlreichen anderen Studien und Ansédtzen wird hier der Mensch
oder die Organisation als ,Black Box“, also aus der Aufienperspektive, betrachtet.
Auf psychologische, ethisch-moralische, kulturelle oder philosophische Erklarungen
wird verzichtet. Sicherlich gibt es an dieser Sichtweise auch diverse Kritikpunkte,
wie in anderen Theorien ausgefiihrt wird.1? Grundsatzlich sind hier die soziologi-
schen und die (sozial-)psychologischen Auffassungen von Vertrauen zu nennen
(Bachmann & Inkpen 2011, Luhmann 1979, Antol 2005). Keinesfalls soll die Bedeu-
tung dieser Ansitze in Frage gestellt werden, sondern lediglich eine innovative, auf
der rationalen Spieltheorie basierende, und damit mess- und vergleichbare Betrach-
tungsweise vorgestellt werden, um damit klar ableitbare Handlungsempfehlungen
zu ermoglichen.

In der Praxis kann in der Regel nicht zweifelsfrei nachgewiesen werden, warum ein
Gegentiber sich auf eine bestimmte Art und Weise verhalt. Ein vollstindiges Wissen
tiber Griinde und Motivation des Handelnden ist aus folgenden Griinden illusorisch:

Das Gegentiber ist a priori individuell und damit auch seine Motivation, wie auch
weitergehend die Konstellationen von Gruppen und Entscheidungssituationen
nie identisch sind.

Im Management ist es eine Fiihrungsaufgabe, Ergebnisse zu liefern. Diese miis-
sen erbracht werden, um den Erhalt der Organisation zu gewdahrleisten.

Alle Entscheidungen und Handlungen im Arbeits- und Wirtschaftsleben werden
unter einer gewissen Unsicherheit getroffen.

Die Entscheidung und die Handlungsalternative muss gewahlt werden, bevor
das Wissen vorhanden ist, welche Alternative der andere realisiert, obwohl der
andere das eigene Ergebnis beeinflusst (Dasgupta 2000, S. 51).

Wenn es also eine Entscheidung unter Unsicherheit in Abhangigkeit ist, hilft es 6ko-
nomisch wenig, diese Variabilitat durch eine Analyse der divergenten Motivationen
und unterschiedlichen Interessenlagen noch zu verstarken. Vielmehr sollen im Sinne
der Ergebnisorientierung dem Manageralltag angemessene, praxisorientierte Stra-
tegien und Handlungsalternativen im Beziehungsgeflecht aufgezeigt werden.

10 Vgl. u. a. (Hegselmann 1992, Tammena 2003, Tammena 2009, Sen 2009).
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Folglich wird Vertrauen in dieser Arbeit im Sinne des ,Rational Trust“ rein ékono-
misch und damit rational betrachtet. Es ist gerade dieser hohe Abstraktionsgrad,
welcher es moglich macht, einen neutralen Blickwinkel einzunehmen und die Situa-
tionen objektiv zu beleuchten (Tammena 2009, S. 86, Desai 2001, S. xi-xiii, Tadelis
2013, S.55). Durch dieses Herangehen konnen mit der vorgelegten Studie klare
Handlungsempfehlungen fiir Manager in Bezug auf die bereits genannten Themen
abgeleitet werden.

“ »,Game Theory is a distinct and inter-disciplinary approach to the study of
human behavior, an approach that studies rational choices of strategies and
treats interactions among people as if it were a game, with known rules and

2 n

payoffs and in which everyone is trying to ‘win’.

(McCain 2010, S. 19)

Neuartig an der vorliegenden iConFi Studie ist der Ansatz, Vertrauen im rationalen
Kontext der Spieltheorie zu analysieren. Dieser Ansatz erlaubt es, durch die Annah-
men von Rationalitdt und Egoismus Handlungsalternativen zu entwickeln, welche
auch Personen, die nicht prinzipiell kooperieren, zu Vertrauen und Kooperation
fiihren werden

Die grundlegende Problematik von sozialen Dilemmas wird mit spieltheoretischen
Modellen, beispielsweise dem Gefangenendilemma, modelliert, um Lésungen zu
diesen bestehenden Kooperationsméngeln zu finden.

Eine mogliche Version des Gefangenendilemmas lautet wie folgt: Nach einem Bank-
tiberfall werden zwei Verdachtige (A und B) in der Nahe des Tatortes gefasst. Sie
sind beide im Besitz eines Teils der Beute. Um sie des Bankiiberfalls zu tiberfiihren,
ist die Staatsanwaltschaft jedoch auf ein Gestdndnis der Beschuldigten angewiesen.
Die Gefangenen werden getrennt und ihnen wird im Gegenzug zu einem Gestandnis
eine Strafminderung angeboten. Gesteht keiner der beiden, kénnen beide nur wegen
Beihilfe zu einem Jahr Gefangnis verurteilt werden. Gesteht einer der beiden, so
wird er direkt freigelassen und der andere muss die Maximalstrafe von 20 Jahren
absolvieren. Gestehen hingegen beide, so konnen beide von einer massigen Straf-
minderung profitieren und verbringen je 10 Jahre in der Haftanstalt. Beide Strafen
hingen somit von den Entscheidungen beider Verdachtigen ab. Die beiden Verdach-
tigen sind in getrennten Zellen und wissen deswegen nicht, wie der andere sich ent-
scheidet, bis sie ihre eigene Entscheidung getroffen haben. A hat nun die Wahl, ein
Gestandnis abzulegen oder zu schweigen. Falls er erwartet, dass B ein Gestidndnis
ablegt, macht es fiir ihn Sinn, dies auch zu tun, damit er zehn anstatt zwanzig Jahre
Freiheitsstrafe erhalt. Auch falls er erwartet, dass B schweigt, ist es fiir ihn folgerich-



Zusammenhang von Vertrauen und Kooperation

tig ein Gestandnis abzulegen, da er dann direkt freigelassen wird anstatt ein Jahr im
Gefangnis zu verbringen. Somit ist es fiir A in jedem Fall sinnvoll ein Gestdndnis ab-
zulegen. Da dies analog auch fiir B zutrifft, ist es fiir beide rational, den anderen zu
verraten. Dementsprechend werden beide gestehen und je fiir zehn Jahr ins Gefang-
nis miissen. Es entsteht ein Dilemma: Beide wiirden sich besser stellen, falls keiner
gesteht und sie beide nur jeweils fiir ein Jahr ins Gefdngnis miissten. Da es fiir beide
jedoch rational ist zu gestehen, verbringen sie je zehn Jahr hinter Gitter. Die Ursache
dieses Dilemmas ist, dass jeder einzeln fiir sich die Alternative realisiert, welche fiir
ihn in dieser Situation den hochsten Nutzen verspricht (opportunistisches Verhal-
ten), die Summe dieser Aktionen fiihrt aber zu einem insgesamt (und sogar indivi-
duell) suboptimalen Ergebnis.11

Als soziales Dilemma wird hierbei eine Situation verstanden, in der Kooperation fiir
alle Beteiligen optimal wére, aufgrund von individuellen Interessen aber nicht zu-
stande kommt. Beispielsweise in einem Projekt mit mehreren Teilnehmern: Alle
werden fiir das Resultat des gesamten Projektes belohnt, aber jeder kann individuell
bestimmen, wie viel Zeit und Energie in das Projekt investiert wird. Es ware fir alle
vorteilhaft, wenn alle moglichst viel arbeiten wiirden, jeder einzelne mochte jedoch
seinen Aufwand moglichst klein halten. Der Grund fiir diese Problematik liegt im
mangelnden Vertrauen in die Kooperation, dem Kernthema der hier vorgestellten
empirischen Studie iConFi. Vertrauen im spieltheoretischen Kontext kann verstand-
en werden als:

“ ,correct expectations about the actions of other people that have a bearing
on one's choice of action when that action must be chosen before one can
monitor the actions of the others”

(Dasgupta 2000, S. 51)

In der Spieltheorie entsteht Vertrauen somit aus der Erwartung beziiglich der Hand-
lung eines Gegeniibers. Diese Erwartungshaltung entwickelt sich aus der Abwagung
der relationalen Alternativen, moglichen beidseitiger Ergebnisse und Nutzen. Diese
Uberlegungen konnen durch vielseitige Variablen beeinflusst werden, beispielswei-
se dem zeitlichen Horizont (Einbeziehung der Zukunft), Sanktionen, die Hohe der
Auszahlungsbetrage oder zusatzliche Informationen durch Kommunikation. 12

Diese Sicht auf das Vertrauen erlaubt es Ansitze zu suchen, welche die grundlegen-
de Situation so verandern, dass Kooperation erwartet und darauf vertraut wird, dass
diese zustande kommt. Dies fithrt dementsprechend auch zu eigenem kooperativen
Verhalten und schlussendlich zu einem besseren Ergebnis. Aus diesen theoretisch
entwickelten Ansitzen konnen wiederum praktische Handlungsempfehlungen fiir
das Management abgeleitet werden, welche in dieser Studie empirisch liberpriift

11 Vgl. hierzu u. a. (Hegselmann 1992, S. 168ff, McCain 2010, Tadelis 2013, Tammena 2003).
12 Vgl. (Lambert 2000, S. 80ff, Falk 2001, S. 10, Frankena 1994, S. 54f, Dasgupta 2000).
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werden. Vertrauen ist in dem analysierten Zusammenhang die erklarende Variable
und Kooperation das erwiinschte Ergebnis.

Es geht hier keinesfalls um ,blindes Vertrauen“ oder um die moralisch-ethische Hal-
tung der ,vertrauenswiirdigen“ Person. Anderungen der Personlichkeit, der psycho-
logischen Motivation oder ethischen Haltung liegen kaum im Einflussbereich der
Fiihrungskraft (Weibel 2002).

Daraus ergibt sich, dass auch die Person, welcher Vertrauen entgegengebracht wird,
nicht prinzipiell vertrauenswiirdig sein muss. Es ist ausreichend fiir das Ergebnis,
wenn sie sich so verhilt. Im Umkehrschluss wird in diesem Modell angenommen,
dass auch jede, unter anderen Umstidnden noch so vertrauenswiirdige Person, sich
situativ ,unmoralisch” verhalten kann (Dasgupta 2000, S. 54). Die Organisation kann
lediglich die Umstdnde beeinflussen, unter denen Vertrauen und damit Kooperation
gefordert wird, nicht aber die ,interne“ Einstellung oder personliche Motivation
dazu. Wesentlich sind die Handlungen der Person, das heifd3t die Kooperation, und
das Ergebnis dieser Handlung, das praxisrelevante Resultat.

Anhand der Spieltheorie wird des Weiteren hergeleitet, dass Vertrauen und Koope-
ration einen hoheren Wert (,Pay off“) fiir einzelne Akteure generieren kénnen.
Grundsatzlich lassen sich in diesem Sinne Zeit- und Kostenersparnisse in den Berei-
chen Koordination, Information, Kontrolle und Kommunikation erkennen.13 Der
positive Effekt von Vertrauen beginnt immer mehr Resonanz in der Managementli-
teratur zu finden (Miihl 2014, Searle & Skinner 2011, Wise 2013).

Neuartig an der vorliegenden Arbeit ist der Ansatz, Vertrauen im rationalen Kontext
der Spieltheorie zu analysieren. Diese Betrachtung und Analyse gilt ausschliefilich
innerhalb von Organisationen. Sie wurde mit einer ersten Umfrage mit einem vali-
den Riicklauf von iiber 550 Antworten und davon selektierten 400 Managern fun-
diert. Hieraus wurden auf Basis der Strategien der Spieltheorie Einzelvariablen im
Kontext von Kooperation, Information und Kommunikation (auch neue Medien)
getestet, um hieraus klare Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrafte abzuleiten.

13 Vgl. hierzu ausfiihrlich (Ripperger 2003, McEvily et al. 2006).
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2 Die Studie

Die Studie ,iConFi: Digitales Vertrauen und Teamwork in Organisationen“ wurde in
reiner Eigenleistung der beteiligten Wissenschaftler mit Unterstiitzung der For-
schungsgruppe Kooperationssysteme an der Universitdt der Bundeswehr Miinchen
durchgefiihrt. Mit iiber 40014 Fiihrungskraften!> aus Deutschland, der Schweiz und
Osterreich handelt es sich um eine der gréfieren Studien in dem behandelten The-
menbereich innerhalb von Organisationen, in welcher alle Fiihrungsebenen betrach-
tet werden. Sie zeigt eine relevante Antwortquote (6,95 %) und beachtliche Fertig-
stellungsquote (81,1 %). Auch wurde den Teilnehmern bei Beantwortung eine kos-
tenfreie Zusammenfassung angeboten. 52,8 % nahmen diese Moglichkeit in An-
spruch, was zusatzlich das Interesse der Fiihrungskrifte an diesem Thema wider-
spiegelt.

An dieser Stelle auch ausdriicklich ein Dank an alle Befragten aus iiber 250 Unter-
nehmen und Institutionen, welche an dieser ,grenziibergreifenden” Studie teilge-
nommen haben, insbesondere an die Mitarbeiter von verschiedenen Regierungsin-
stitutionen und Stadten, wie auch von zahlreichen Banken und Versicherungen,
Konsumgiiter- und Pharmaherstellern aus Deutschland, Schweiz und Osterreich.

Zielgruppe der Studie waren Fithrungskrifte aus der Schweiz, Deutschland und Os-
terreich, welche im 6ffentlichen Dienst oder in der Privatwirtschaft tatig sind.

Einbezogen wurden die folgenden Hierarchieebenen: Mittleres Management, geho-
bener Dienst bzw. hoheres Management, hoherer Dienst bzw. Vorstandsebene, be-
hordliche Leitungsebene (Amtschef bzw. Abteilungsleiter), Eigentiimer bzw. Inhaber
und Andere.

Die Erarbeitung des Fragebogens auf Basis der vorgestellten Theorien startete im
Juli 2014. Der Fragebogen gliedert sich in zwei Teile: Der erste Abschnitt besteht aus
60 geschlossenen Fragen zu den Themen Vertrauen, Kooperation, Information und
Kommunikation. Im zweiten Teil werden acht demographische Fragen gestellt, um
die Daten nach Land, Firmengrofde, Zweck und Kapitalform, nationale oder interna-

14 Uber 550 Fithrungskrifte haben den Fragebogen vollstindig beantwortet. Aufgrund des
Kriteriums: Innerhalb des deutschsprachigen Raumes aktuell als Manager tétig, schieden jedoch
iiber 50 Teilnehmer aus. Beispielhaft Griinde waren: Pensionierung, mittlerweile Tatigkeit in
einem Land ausserhalb dieser Region, keine Fiihrungsposition mehr (u. a.). Dieser Punkt wurde
auch bei der Abfrage der aktuellen Position nochmals abgefragt (,Andere*).

15 “There are almost as many different definitions of leadership as there are persons who have
attempted to define the concept” (Bass & Bass 2008, S. 11), weshalb hier auf eine weiterfiihrende
Definition verzichtet wird.
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tionale Tatigkeit, Branche der Organisation, Geschlecht, Alter und Fiihrungsebene
segmentieren zu kénnen.

Es wurden 8.068 E-Mails an Fithrungskrafte mit einem individuellen, nur einmal
nutzbaren Link zu der Online Umfrage versendet. Im zielgruppenangepassten Text
der E-Mail wurde das Forschungsvorhaben kurz erldutert, der Bezug zur Wissen-
schaft (Forschungsgruppe fiir Kooperationssysteme an der Universitat der Bundes-
wehr) hergestellt, sowie die Neutralitit und Anonymitit versichert. Um die Beant-
wortung des Fragebogens durch diese praxisorientierte Zielgruppe zu gewdahrleis-
ten, wurde auf weiterfiihrende Definitionen und wissenschaftliche Praambeln ver-
zichtet, so dass die Beantwortung des Fragebogens im Durchschnitt neun Minuten
dauerte. Die E-Mailumfrage von Dr. Tammena und Team, hier ist insbesondere Da-
vide Miggiano zu nennen, startete am 1. Februar 2015 und endete am 31. Marz
2015. Genutzt wurde die EFS Software von Unipark. Zur Auswertung und Darstel-
lung der Ergebnisse wurde Microsoft Excel verwendet.

455 Teilnehmer haben den Fragebogen vollstindig beantwortet. Davon wurde an-
hand der Kriterien Landerzugehorigkeit, sowie aktueller Status der Fithrungskraft
nochmals selektiert. AufRerdem wurden aufgrund der geringen Teilnahme englisch-
sprachige Fithrungskrifte ausgeschlossen, um eventuelle Ubersetzungsabweichun-
gen zu vermeiden.

Zunichst ein kurzer Uberblick iiber die Verteilungen der befragten Organisationen
und deren Mitglieder (Befragte) hinsichtlich: Land, Art, Gréf3e, Kapitalform, Alter,
Hierarchieebene und Geschlecht.

Prozentual bemisst sich der Anteil der Personen nach Lindern im deutschsprachi-
gen Raum gemiaf} der Grofde der Bevolkerung auf in Deutschland 86 %, in der
Schweiz 6 % und in Osterreich 8 % (CIA World Factbook 2015). In der Stichprobe
liegt ein verandertes Verhaltnis von Deutschland 76 %, Schweiz 20 %, Osterreich
4 % vor. 16

Die Institutionen sind sowohl tiber alle 18 Sektoren nach NACE-Klassifizierung als
auch tber alle Unternehmensgrofien (22 % bis zu 50 Mitarbeiter, 17 % 50 bis 249
Mitarbeiter, 19 % 251 bis 1.000 Mitarbeiter, 17 % 1.000 bis 5.000 Mitarbeiter und
27 % in Institutionen tiber 5.000 Mitarbeiter) verteilt. Die Geschaftstatigkeit ist mit
44 % eher international agierenden und 56 % eher national tdtigen Organisationen
ausgewogen. Auch in der Betrachtung der Art der Organisation (6ffentlich, (halb-)
staatlich??, Kapitalgesellschaft / Familienunternehmen und Aktiengesellschaft) ist

16 Eine Verteilung, die anhand des Versands von Umfragelinks nicht erklarbar ist und Raum fiir
weitere Forschung bieten wiirde, welche hier aber unterbleibt.

17 Halbstaatlich sind Institutionen, welche zu einem Teil staatlich und zum einem anderen Teil
privatwirtschaftlich organisiert sind, zum Beispiel Flughafen.
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die Verteilungsbasis breit. Diese Verteilung wurde nochmals auf Plausibilitit ge-
priift.18

In der Stichprobe liegt eine Altersverteilung vor, welche der aktuellen Altersvertei-
lung von Fiihrungskraften? entspricht. Etwa ein Drittel der Befragten ist im Alter
zwischen 40 und 49, ein weiteres Drittel im Alter zwischen 50 und 59, und der Rest
bis 40 Jahre beziehungsweise iiber 60 Jahre alt. Somit sind Vergleiche im Zusam-
menhang mit Senioritdt méglich. Auerst ausgewogen, und bisher wenig betrachtet,
ist auch die Verteilung von Fiihrungskraften auf allen Fithrungsebenen: 36 % mittle-
res Management, 29 % hoherer Dienst und Management, 17 % Vorstandsebene und
18 % Eigentiimer und Inhaber.

Hinsichtlich der Geschlechterverteilung ergibt sich ebenso eine realistische Vertei-
lung. 26 % der Fiihrungskrafte sind Frauen, was in der Mitte der Verteilung von
Schweiz (20 %) und Deutschland (30 %) liegt (Krieger, Pekruhl, Lehmann, & Graf,
2010:10). Auch der erh6hte Anteil von Frauen in (halb-)staatlichen Institutionen mit
33,6 % lasst sich klar erkennen.

Insgesamt legt die Verteilung der Merkmale nahe, dass die Stichprobe in vielen rele-
vanten Kriterien anndhernd reprasentativ ist. In Kombination mit der hohen Anzahl
von Teilnehmern ist daher eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse iiber die Stich-
probenteilnehmer hinaus moglich, wenngleich die Bedingungen einer einfachen
Zufallsstichprobe nicht vorliegen, da es kein zentrales Register der Erfassung von
Fiihrungskraften gibt.

18 Beispielsweise haben 100 % der Mitarbeiter von 6ffentlichen Unternehmen ,keinen Eigentiimer”
bei Unternehmensebene angekreuzt, was das korrekte Ausfiillen der Fragebdgen dieser Zielgruppe
bestatigt.

19 ygl. , Abruf
26.05.2015.
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Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

3 Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Die fiir die iConFi Studie erhobenen Daten haben zahlreiche Anwendungsfelder und
Potentiale fiir weitere Forschung und Veroffentlichungen aufgedeckt. Dieser Artikel
ist lediglich ein Uberblick iiber zentrale Ergebnisse in verschiedenen Feldern. Wei-
tere Veroffentlichungen mit Handlungsempfehlungen zu den verschiedenen Ein-
zelthemen sind in Arbeit.

Grundsatzlich konnen aus der vorliegenden Studie konkrete Aussagen in den fol-
genden Bereichen abgeleitet werden:

Vertrauen in der Arbeitswelt,

Informationssuche von Mitarbeitern,

Information und Kooperation,

Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation,

Babyboomer und Generation Y,

Entlohnungs- und Bewertungssysteme,

Projektarbeit,

Geschlechterunterschied,

Kooperation im 6ffentlichen Dienst,

Unterschiede in nationalen und internationalen Unternehmen,

Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen.

Die folgenden Abschnitte geben einen kurzen Blick auf die Einzelthemen mit jewei-
ligen quantitativen Ergebnissen.

Wie wichtig ist Vertrauen ... (N=400)

Sehr wichtig
| | | | Wichti
... fiir Sie im Allgemeinen? &
| | | | Eher wichtig
... fur Sie in der Arbeit? : : : | ® Unwichtig
0% 20% 40% 60% 80% 100%  ®Keine Antwort

Abb. 1: Wichtigkeit von Vertrauen
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83 % der Befragten geben an, dass ihnen Vertrauen im Allgemeinen sehr wichtig ist.
Im Arbeitsleben reduziert sich dieser Faktor auf 67 % mit ,sehr wichtig” aber trotz-
dem 97 % inklusive ,wichtig“. Keiner der Befragten gab an, dass Vertrauen unwich-
tig sei. Insofern ist die Zielrichtung dieser Umfrage absolut iibereinstimmend mit
dem Interesse der Mitarbeiter im Unternehmen.

Folgende Abweichungen sind im diesem Kontext von Interesse und Gegenstand wei-
terer Forschung: Der Unterschied zwischen kleinen, mittleren und grofden Unter-
nehmen, privatwirtschaftlichen und staatlich organisierten Organisationen (in staat-
lichen Organisationen ist das Vertrauen weniger ausgepragt), internen und externen
Stakeholdern (beiden wird weniger vertraut, als Kollegen und Mitarbeitern), zwi-
schen dem Arbeitsleben in Deutschland und der Schweiz, die vertrauensbildenden
Kontaktarten und neue Medien (personliches Treffen und das Telefongesprach lie-
gen hier immer noch weit vorne).

Stellen Sie sich vor, Sie werden mit einer neuen Mitarbeiterin/ einem
neuen Mitarbeiter zusammenarbeiten, welche/n Sie bisher nicht kennen.
Wie informieren Sie sich, wenn Sie noch keinen Kontakt mit dieser Person
gehabt haben? (N=400)

Ich frage andere Mitarbeiter/ innen

Ich suche nach einem
Foto/Lebenslauf dieser Person
Interne Netzwerke
(z.B. Unternehmenswebseiten)

Suchmaschinen (z.B. Google, Yahoo)
Xing
Leistungsbeurteilungen/Assessments
Blog/eigene Webseite dieser Person
LinkedIn

Facebook

Personensuchmaschinen
(z.B. Yasni, Pipl)

YouTube (z.B. Imagefilm)
Twitter

Instagram

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Immer Meistens Manchmal ®Nije = Keine Antwort

Abb. 2: Informationsquellen

13



Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Unternehmensintern betrachtet, lasst sich feststellen, dass neue Medien, beispiels-
weise Instagram, Twitter und YouTube, nur eine méafiige Relevanz in Bezug auf Ver-
trauen aufweisen. Sie sind kein Ersatz, bestenfalls eine Ergdnzung fiir bestehende
Informationsquellen. Die wichtigsten Informationsquellen sind andere Mitarbeiter,
das Internet und interne Unternehmenswebseiten, beispielsweise um nach einem
Lebenslauf und einem Foto der Person zu suchen. Xing bietet auch die Mdglichkeit,
nach der Vita und einem Foto zu suchen, ist allerdings in der Schweiz weniger ver-
breitet, als LinkedIn.

Grundsatzlich zeigen sich hier erhebliche Unterschiede der Informationskandle im
Vergleich zur Nutzung aufierhalb der Organisationen. Wenn interne Kontakte oder
interne Quellen vorhanden sind, werden diese vorgezogen. Unterschatzt wird auch
die eigene (professionelle) Website als Informationsquelle im Internet im Vergleich
zu standardisierten Social Media Kanalen.20

Ich denke, dass eine/e Mitarbeiter/in mehr oder weniger kooperiert, falls
diese Person ... (N=400)
| | |

... personliche Informationen (Hobbys, 1 | | |
Familie, Interessen) mitteilt. | | |

... mir sympathisch ist.

... in diesem Feld erfahren ist.

... die gleiche Sprache wie ich spricht.

... gute Leistungsberichte hat.

... aus dem gleichen Land / dem
gleichen Kulturkreis wie ich kommt. | | |

.. schon lange in diesem Unternehmen /
dieser Institution arbeitet. | | |

... ein hohes Ausbildungsniveau hat.

... fir renommierte Unternehmen /
Institutionen gearbeitet hat. | | |

... gleich alt ist wie ich.

... einen hohen Karrierelevel hat.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

... alter als ich ist.

Mehr Kooperation Kein Einfluss B Weniger Kooperation  ® Keine Antwort

Abb. 3: Kooperation - verstarkende/behindernde Faktoren

20 Vgl. beispielsweise:
, Abruf 26.05.2015.
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Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation

Mit einer der Fragen wurde untersucht, welche Faktoren Kooperation verstirken
oder behindern. Die Ergebnisse sind in obiger Grafik dargestellt. Die Erwartung,
dass das Gegeniiber kooperiert, hdngt in erster Linie von Sympathie und dem Mittei-
len von personlichen Informationen ab. Auf der Sachebene ist bereichsbezogene
Berufserfahrung der ausschlaggebende Faktor. Dies stimmt auch mit dem Suchen
nach personlichen Informationen im Internet des vorhergehenden Kapitels iiberein:
Sympathiefaktoren und dhnliche Hintergriinde, aber auch Arbeitserfahrung beein-
flussen die Kooperation positiv. Der kulturelle Hintergrund hingegen wurde in die-
ser Umfrage als weit weniger wichtig bewertet, als die personlichen Interessen.

Im Gegensatz zur teilweise verbreiteten Praxisauffassung sind ein hohes Ausbil-
dungsniveau und gute Leistungsberichte weniger ausschlaggebend fiir die Koopera-
tion. Ahnliches gilt fiir Stationen in renommierten Institutionen und Unternehmen,
diese haben wesentlich weniger Einfluss auf Teamwork, als teilweise postuliert
wird.21

Der Zeitraum der Organisationszugehorigkeit eines Mitarbeiters polarisiert sehr,
sowohl negativ (17 %), als auch positiv (37 %). Insofern scheint es aufgrund der
Daten empfehlenswert, diesen Faktor eher nicht in den Vordergrund der Kommuni-
kation zu stellen. Verstarkt gilt dies fiir den Karrierelevel, welcher einen eindeutig
negativen Einfluss auf Kooperationserwartung hat. Von Vorgesetzten mit hohem
Karrierelevel wird eindeutig weniger Kooperation erwartet. Ein Faktum, welches
auch unsere weitere Forschung beschéftigen wird.

Um auf den letzten Punkt zuriickzukommen, wird ein Teilstiick des Datenmaterials

dargestellt:
.. einen hohen Karrierelevel hat.
] I I I
Unter 40 (N=96) | | | Mehr Kooperation

40-49 (N=138) | | Kein Einfluss

50-59 (N=129) ®m Weniger Kooperation
T | |

Uber 60 (N=37) H Keine Antwort
[ | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb. 4: Hierarchie

21 Vgl. beispielsweise
sowie
, Abruf jeweils
26.05.2015.
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Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Es gibt einen beachtlichen Zusammenhang zwischen Alter und (Nicht-) Kooperation,
insbesondere was die Stellung des Gegeniibers in der Hierarchie betrifft.

Die Gruppe der 50-59 jahrigen misstraut eindeutig ihren Vorgesetzten und Kollegen.
Umgekehrt zeigt sich das Verhaltnis bei den liber 60-Jahrigen, da Alter jedoch auch
oft positiv mit Karrierelevel korreliert, sind hier die Griinde ersichtlich. Diese Fiih-
rungskrafte werden in einem absehbaren Horizont aus dem aktiven Arbeitsleben
ausscheiden, oder haben den obersten Karrierelevel im Unternehmen erreicht. Zu-
sammengefasst ist klar erkennbar das Verhaltnis zum Karrierelevel gestort, respek-
tive gespalten. Das zeigt sich in zwei Dimensionen: Alter und Fiithrungsebene. In
punkto Informationssysteme stellt sich hier die Frage, ob diese Information, bei-
spielsweise bei internen Netzwerken, zugunsten beispielsweise personlicher Inte-
ressen und Erfahrungen auch in anderen Unternehmen in den Hintergrund treten
konnte, zumindest bei der Vertrauensanbahnung.

Das Datenmaterial bietet hier weitere Forschungsmoglichkeiten, da es mdoglicher-
weise Misstrauen und ein Kooperationsproblem gibt: Die Zusammenarbeit Baby-
boomer und Generation Y. Dies ist insbesondere daher relevant, da diese Gruppen
die aktuelle und zukiinftige Arbeitswelt widerspiegeln. Ein Problem, welches sich
durch Systeme, welche hier das Vertrauen fordern, I6sen ldsst.

Nochmals zum Thema des Senioritdatskonfliktes: Es gibt ein altersabhdngiges Koope-
rationsproblem; insbesondere zwischen jungen und alten Mitarbeitern. Jiingere Kol-
legen erwarten in 20 % der Fille weniger Kooperation von alteren Mitarbeitern.

.. alter als ich ist.

| | |
Unter 40 (N=96) | | | _ Mehr Kooperation
|

40-49 (N=138) | | | | Kein Einfluss

50-59 (N=129) B Weniger Kooperation
Uber 60 (N=37) | ! ! ! ! E Keine Antwort
0% ZOI% 40I% 60I% 80I% 10I0%
Abb. 5: Alter

Demographisch werden jedoch in den folgenden Jahrzehnten wesentlich mehr alte-
re Mitarbeiter als heute Teil der Arbeitswelt sein.

Was sich bei weiterer Betrachtung herausstellt, ist: 1) Dass die Gruppe der unter
40jahrigen und die der liber 60jahrigen unterschiedliche Individualbewertungskri-
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Entlohnungs- und Bewertungssysteme

terien aufweisen, welche nur durch das Finden von Gemeinsamkeiten (zur Verfii-
gung gestellte Informationen) gelost werden konnen, welche wiederum die Koope-
ration fordern. 2) Wenn die Ablehnung, beziehungsweise Zustimmung von unter-
schiedlichen Entlohnungs- und Bewertungssystemen stark zum Tragen kommt, ver-
halten sich beide betrachteten Gruppen unterschiedlich.

Als Kooperationsstrategien und Losungsansatze konnen hier Teambewertung und
Freiwilligkeit zum Einsatz kommen, um diese Gruppen gezielt aufeinander treffen
zu lassen. Es gibt Kooperationssysteme und Strategien, welche in dieser Konstellati-
on das Vertrauen fordern und damit ein besseres Teamwork und den Abbau von
Vorbehalten férdern.

Sie und ein/e Arbeitskollege/in beginnen ein Projekt. Was denken Sie, wie
die folgenden Faktoren die Kooperation zwischen Ihnen beinflussen?

Die Teamperformance beeinflusst I I I
unser Gehalt / den Bonus. | | |

Eine Drittpartei bewertet
uns als Team. | | |

Wir bewerten unser Verhalten |
gegenseitig. | | |

Die individuelle Leistung beeinflusst
unser Gehalt / den Bonus. | | |

Eine Drittpartei bewertet
unsere Einzelleistungen. i | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mehr Kooperation Kein Einfluss B Weniger Kooperation m Keine Antwort

Abb. 6: Entlohnungs- und Bewertungssysteme

Grundsatzlich schneidet die Messung der individuellen Leistung, verbunden mit der
Entlohnung dieser Einzelleistung, hinsichtlich des Einflusses auf die Kooperation,
schlechter ab. Die Einzelleistungsentlohnung behindert die Kooperation, da der Ei-
gennutzen hoher bewertet wird, als die Gesamtleistung des Teams. Diese Erkenntnis
entspricht den Uberlegungen aus den Theorien der Kooperation, dass eine Erho-
hung der Einzelbewertung das Kooperationsdilemma intensiviert. Dass die Koope-
ration jedoch mit tber 30 % Differenz einbricht, tibersteigt die Erwartungen. Das
bedeutet kurzgefasst, dass jeder Dritte schlechteres Teamwork erwartet.

Auffallig ist auch, dass knapp 30 % der Befragten angeben, dass die alleinige Bewer-
tung der Einzelleistung die Zusammenarbeit ebenso negativ beeinflusst. Anderer-
seits sind sowohl die Teambewertung, wie auch die Teamentlohnung, als eindeutig
kooperationsférdernd einzustufen.
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Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Bei tieferer Analyse zeigen sich hier allerdings auch eindeutige Einflussfaktoren:
Alter und Hierarchie. Die junge Generation Y mochte im Team bewertet und ent-
lohnt werden, der Babyboomer scheint hier eher ein Einzelkdmpfer zu sein. Beide
Sachverhalte sind Gegenstand weiterer wissenschaftlicher Betrachtungen.

Obwohl dies zum Schluss fiihren konnte, dass in vielen Projekten eine Teambewer-
tung die ideale Losung ist, muss eine Einschrankung getroffen werden: ,Always
change a loosing team.”

Sie und ein/e Arbeitskollege/in beginnen ein Projekt. Was denken Sie, wie
die folgenden Faktoren die Kooperation zwischen Ihnen beinflussen?

Wir haben bereits erfolgreich | | | |
zusammen gearbeitet.

Die bisherige Zusammenarbeit
war nicht zufriedenstellend.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mehr Kooperation Kein Einfluss B Weniger Kooperation m Keine Antwort

Abb. 7: Projektarbeit

Es ist notwendig, bei mangelnder Kooperation und Zufriedenheit in vergangenen
Projekten Mitglieder teilweise neu zu besetzen. Gute Erfahrungen im Team und der
Ruf einer Person gelten als beste Empfehlung und sind ausschlaggebend fiir Team-
work. Ist der Ruf aber intern ruiniert, falls in der Vergangenheit die Zusammenar-
beit nicht zufriedenstellen war, wird in tiber 90 % weniger Kooperation erwartet. Es
gibt kaum eine zweite Chance, wenn die Kooperation in der Vergangenheit einmal
gescheitert ist. Der Abbruch der Kooperation nach nicht zufriedenstellender Zu-
sammenarbeit gilt fiir alle Altersgruppen. Fiir Kooperationssysteme ist hier zu iiber-
legen, ob ein blindes oder auch rein rationales Staffing von Projekte wirklich Sinn
macht, oder, ob ein System, welches eine anonyme Bewertung der Teilnehmer zu-
lasst und auch in zukiinftigen Projekten berticksichtigt, nicht doch ertragreicher
bzw. erfolgsversprechender fiir eine Organisation ist. Dieses Bewertungssystem
miisste nach der angewandten Theorie jedoch anonym sein, damit die Informatio-
nen nicht als einseitiger Sanktionsmechanismus auch wiederum die volle Koopera-
tion verhindern.
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Geschlechterunterschiede

Passend zur aktuellen Diskussion iiber Frauenquoten und weibliche Fiihrungskrifte
kann hier Entwarnung gegeben werden: Organisationen brauchen keine neuen In-
formations- und Kommunikationssysteme. Sowohl die Kooperationsbereitschaft, als
auch das Informationsbediirfnis von Frauen und Mannern sind, bis auf wenige Aus-

nahmen, sehr dhnlich, wie folgende Einzelauswertungen zeigen:

Weiblich (N=103)

Mannlich (N=297)

Abb. 8: Suchmaschinen

Weiblich (N=103)

Ménnlich (N=297)

Abb.9: Xing

Weiblich (N=103)

Mannlich (N=297)

Abb. 10: Blog/Webseiten

Weiblich (N=103)

Mannlich (N=297)

Abb. 11: LinkedIn

Suchmaschinen (z.B. Google, Yahoo)

h

100%

100%

20% 40% 60% 80%
Xing
| I
| } | . !
20% 40% 60% 80%

Blog/eigene Webseite dieser Person

I

60%

80%

100%

20% 40%
LinkedIn
| |
| | | | |
20% 40% 60% 80%

100%

Immer
Meistens
Manchmal

H Nie

m Keine Antwort

Immer
Meistens
Manchmal

= Nje

m Keine Antwort

Immer

Meistens

Manchmal
H Nie

B Keine Antwort

Immer

Meistens

Manchmal
H Nie

B Keine Antwort
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Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Frauen als Fithrungskrafte schiatzen grundsatzlich die gleichen Informationen iiber
neue Mitarbeiter. Sie informieren sich sogar intensiver liber weitere digitale Medien
und nutzen die Systeme im gleichen Ausmaf’, jedoch mit einigen Besonderheiten.
Auch sind sie nicht grundsitzlich misstrauischer als Médnner. Die Studie befragte 95
weibliche und 276 méannliche Manager. Somit betrdgt der Anteil der Frauen in der
Stichprobe 26 %, welches durchaus den faktischen Frauenanteil von 20 % bis 30 %
in Flihrungspositionen wiederspiegelt (Krieger et al. 2010, S. 10).

Der Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen ist geringer, aber mit dieser Studie
zeigt sich, dass dieser Sachverhalt nicht in den Variablen Vertrauen, Kommunikati-
on, Kooperation, Informationssuche und Nutzung von Systemen begriindet liegt.
Insofern konnten sich Organisationen hier eher auf das Aufdecken dieser Unter-
schiede und den Umgang mit diesen durch Weiterbildungsmafdnahmen, jedoch in
erster Linie auf andere Themen?22 konzentrieren.

Einzelne Unterschiede der Kommunikationsmedien sind Gegenstand einer weiteren
wissenschaftlichen Arbeit, wie auch die Analyse des reichhaltigen Datenmaterials,
um die obigen Thesen quantitativ zu belegen.

Etwas erhoht ist der Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen im (halb-)staatlichen
Sektor, hier steigt der Anteil der Frauen auf iiber 30 %, was aber keinen Riickschluss
auf einen Zusammenhang mit der ,Vertrauensklimaveranderung” im 6ffentlichen
Dienst zuldsst.

Das Vertrauen und die Kooperation im o6ffentlichen Dienst sind geringer ausgepragt,
als bei allen anderen Organisationsarten, wie Familienunternehmen, Kapitalgesell-
schaften, oder auch Aktiengesellschaften. Die Tatsache des geringeren Vertrauens ist
mit einer Signifikanz von 90 % belegbar und gilt fiir alle hierarchietibergreifend.

Dieser Sachverhalt wird auch in den individuellen Kooperationsstrategien, bei der
Frage ,Sie und ein Kollege starten ein Projekt: Wie verhalten Sie sich?“ widergespie-
gelt: Die Stichprobe teilt sich in zwei Gruppen: 1) Voller Teameinsatz ohne Ein-
schrankungen (,,Ich kooperiere in jedem Fall“) und 2) Taktische Kooperation.

22 Beispielsweise flexible, bezahlbare, qualitative Kinderbetreuung sowie flexible Arbeitsplatz- und
Zeitgestaltung.
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Kooperation im 6ffentlichen Dienst

Ich kooperiere in jedem Fall.

Offentlich und halb-staatlich (N=104)
Privat-/Familienunternehmen (N=168)

Kapitalmarktorientierte Gesellschaft (N=99)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Immer Meistens Manchmal ®Nie ®Keine Antwort
Abb. 12: Organisationsform und volle Kooperation
Obige Verhaltensalternative 1) konnte man als radikal optimistische Einstellung

bezeichnen, auch wenn sich tatsdchlich immer iiber 20 % der Befragten so verhal-
ten, in allen unterschiedlichen Organisationen.

Unterschiedliche Strategien zeigen sich im Bereich des taktischen Verhaltens.

Ich kooperiere genau so viel wie die andere Person.

Offentlich und halb-staatlich (N=104)
Privat-/Familienunternehmen (N=168)

Kapitalmarktorientierte Gesellschaft (N=99)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Immer Meistens Manchmal ™ Nie ™ Keine Antwort

Abb. 13: Organisationsform und , Tit-For-Tat-Strategie“

Erste obere Grafik entspricht dem alttestamentarischen ,Wie Du mir, so ich Dir“z3
und damit einem Verhalten, das immer das Verhalten des anderen wiederspiegelt:
Kooperiert der eine, kooperiert der andere auch und umgekehrt. Dieses findet sich
klar verstarkt in (halb-) staatlichen Institutionen.

23 Spieltheoretisch als ,Tit-For-Tat-Strategie“ bezeichnet, vgl. (Tadelis 2013, S. 354, Hatfield 2012,
Carmichael 2005).
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Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Ich kooperiere auf alle Fille, es sei denn, ich sehe, dass die andere Person

nicht kooperiert.
| | | |
Offentlich und halb-staatlich (N=104) |
Privat-/Familienunternehmen (N=168) | | | | .
Kapitalmarktorientierte Gesellschaft (N=99) ! ! ! !
0;% ZOI% 40I% 60I% 80I% 10I0%

Immer Meistens Manchmal ®Nije o Keine Antwort

Abb. 14: Organisationsform und , Grim-Strategie“

Auch die Strategie, erst mal zu kooperieren und abzuwarten, wie sich das Gegentiber
anschliefdend verhalt?4, um im Zweifelsfall durch Abbruch der Kooperation scha-
densfrei herauszugehen, findet sich in 6ffentlichen Institutionen. Uber 25 % der Mit-
arbeiter des offentlichen Dienstes warten zunachst ab, wie sich der Andere verhalt,
oder kooperieren meist erst dann, wenn der andere auch kooperiert (16 %). In der
Summe besteht also die Situation, dass bei einer hohen Anzahl der Konstellationen
nichts passiert, bis einer anfingt im Team zu kooperieren.

Unter der Bedingungen der taktischen Individualstrategien, ist die wichtigste Emp-
fehlung, friih (bei Projektstart) Anzeichen fiir eine Kooperation zu zeigen, beispiels-
weise, indem Einzeltatigkeiten proaktiv iibernommen werden, oder Vertrauen
durch Freiwilligenarbeit geférdert wird. Dieses Segment unserer Datenbasis bietet
zahlreiche, innovative Handlungsoptionen fiir das Management und bildet die
Grundlage fiir die nachste Veroffentlichung.

Im nationalen und internationalen Vergleich?s zeigt sich, dass Zwang bei national
tatigen Unternehmen zu starkerer Kooperationsverweigerung fiihrt.

24 Als ,Grim-Strategie" betitelt, vgl. (Tadelis 2013, S. 198f).

25 Hintergrund dieser Fragestellung war, ob die geographische Distanz zu Anderungen der
untersuchten Variablen fithren konnte, beispielsweise hinsichtlich Kommunikation, Information
und deren Kanélen.
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Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen

Wir haben keine Wahl, als zusammen an diesem Projekt zu arbeiten.

| |
National (N=224)

International (N=176)
| | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mehr Kooperation Kein Einfluss ~ ® Weniger Kooperation = ® Keine Antwort

Abb. 15: National/international titige Unternehmen und Zwang

Der Zwang, gemeinsam an Projekten zu arbeiten, fithrt bei nationalen Unternehmen
in fast der Halfte der Fille zu weniger Kooperation, bei internationalen Unterneh-
men ist dieser Anteil geringer.

Umgekehrt konnte man schliefden, dass Freiwilligkeit das ausschlagebene Kriterium
fiir eine gute Zusammenarbeit sein miisste, auch dieses wurde untersucht. Freiwil-
ligkeit oder Ehrenamtlichkeit bei Projekten wird in nationalen Unternehmen zu ei-
nem hohen Teil positiv eingestuft, wird jedoch auch von fast 10 % der Befragten
abgelehnt. Es scheint, dass die Freiwilligkeit der Entscheidung, ob der Mitarbeiter in
einem Projekt teilnehmen mdchte, in national tatigen Unternehmen stirker von
Bedeutung ist. Die freiwillige Teilnahme oder auch ehrenamtliche Projekte werden
als sehr positiv wahrgenommen, bis auf eine kleine Gruppe in nationalen Unter-
nehmen, welche diese ablehnt.

Wir nehmen freiwillig / ehrenamtlich an diesem Projekt teil.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

National (N=224)

International (N=176)

Mehr Kooperation Kein Einfluss ~ ®Weniger Kooperation = ® Keine Antwort

Abb. 16: National/International und Freiwilligkeit

Als Schweizer Fraktion einer deutschen Forschungsgruppe, im Team von Schwei-
zern und Deutschen, auf der Basis einer Deutsch-Schweizer-Studie, mdochte dieser
Artikel auch ein paar Besonderheiten in der Zusammenarbeit zwischen Deutschen
und Schweizern ausfiihren.

23



Uberblick iiber die Ergebnisse der Studie

Zusammengefasst kann festgestellt werden: Das was ist nicht anders, nur das wie.

Schweizer informieren sich etwas mehr vor der Zusammenarbeit; sie nutzen alle
Kontaktarten und (digitalen) Kommunikationskandle. Kommt allerdings eine Ko-
operation zu Stande, dann sind sie vertrauensvoller und zeigen eine erh6hte Koope-
rationsbereitschaft. Einige Medien, in den ein Unterschied in der Intensitit der Nut-
zung besteht, sind LinkedIn und Xing, Email, Telefon, Videokonferenz und Chat. Es
ist also keineswegs der Fall, dass die Medien, Kommunikations- und Informations-
wege anders zu betrachten sind, nur das WIE der Nutzung ist eben unterschiedlich.

Signifikante Unterschiede in der Zusammenarbeit zeigen sich bei der Datenanalyse
beziiglich folgender Themen: Aufrechterhalten der Kooperation, auch wenn das Ge-
gentber die Organisation verlasst (Rente / Kiindigung) oder freiwilliges Engage-
ment. In Referenz zum letzten Abschnitt wird hier als Illustration das Thema: Frei-
willige / ehrenamtliche Teilnahme an Projekten aufgenommen.

Schweizer erwarten durch Freiwilligkeit ein klar hoheres Engagement. 73 % aller
befragten Schweizer geben an, dass dies bei ihnen zu hoherer Kooperationsbereit-
schaft fiihrt. Als Managementimplikation bedeutet dies, dass Kooperationsdruck bei
Schweizern eher negativ aufgenommen wird.

Wir nehmen freiwillig/ehrenamtlich an diesem Projekt teil.

| | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Schweiz (N=80)

Deutschland (N=303)

Mehr Kooperation Kein Einfluss @ Weniger Kooperation = ® Keine Antwort

Abb. 17: Deutschland/Schweiz und Freiwilligkeit

Noch eine Handlungsempfehlung unserer iConFi Studie, wenn zu Schweizern eine
Vertrauensbasis entwickeln werden soll: Schweizer nutzen lieber das Telefon, als
die E-Mail und die Videokonferenz ist auch beliebter, als bei Deutschen.

24



Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen

4 Uberblick der Ergebnisse

Innovativ an dieser unabhdngigen, neutralen und wissenschaftlichen Studie im
deutschsprachigen Raum ist: Vertrauen und Teamwork im rationalen Kontext zu
analysieren, iiberhaupt innerhalb von Organisationen auf allen Fiihrungsebenen zu
betrachten, durch eine Studie von 400 Managern zu validieren, im Kontext von Ko-
operation, Information und Kommunikation mit neuen Medien zu instrumentalisie-
ren, rational zu fundieren und praktische Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Rationales Vertrauen im Management wird wie folgt definiert: Eine relationale,
handlungsrelevante Grundhaltung in Situationen der Unsicherheit in der Erwartung
einer spezifischen Aktion des Gegeniibers (Person / Gruppe) mit einem konkretem
Ergebnis, einem Nutzen. Im Sinne der Ergebnisorientierung des Manageralltags
werden angemessene, praxisorientierte Strategien und Handlungsalternativen abge-
leitet.

Grundsatzlich konnen Aussagen in den folgenden Bereichen getroffen werden:

Vertrauen in der Arbeitswelt,
Informationssuche von Mitarbeitern,
Information und Kooperation,

Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation,
Babyboomer und Generation Y,

Entlohnungs- und Bewertungssysteme,
Projektarbeit,

Geschlechterunterschied,

Kooperation im 6ffentlichen Dienst,

Unterschiede der Kommunikation in nationalen und internationalen
Unternehmen,

Unterschiede der Arbeitswelt von Schweizern und Deutschen.

Eindeutige Ergebnisse und einzelne Handlungsempfehlungen dieses Artikels sind:

Vertrauen wird in tiber 90 % der Fille, als wichtig oder sehr wichtig eingestuft
und nimmt mit zunehmender Distanz, beispielweise im Vergleich von innerhalb
zu aufderhalb der Organisation, ab. Keinem einzigen Befragten ist Vertrauen un-
wichtig.
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Uberblick der Ergebnisse

Vertrauensfordernde Kontaktarten sind das personliche Treffen und das Tele-
fongesprach. Der Chat fordert nicht die Vertrauensbasis. Die wichtigsten Infor-
mationsquellen sind: Andere Mitarbeiter, das Internet und interne Unterneh-
menswebseiten.

Sympathie und das Mitteilen von personlichen Informationen (Hobbies / Interes-
sen) sind ausschlaggebend fiir Vertrauen und Kooperation. Auf der Sachebene ist
bereichsbezogene Berufserfahrung ein bedeutender Faktor. Beides sollte in in-
ternen Informationsmoglichkeiten und Technologien beriicksichtigt werden.

Information tber: Kulturellen Hintergrund, (hohes) Ausbildungsniveau, gute
Leistungsberichte und berufliche Stationen in renommierten Institutionen und
Unternehmen konnten weniger abgebildet werden, da das Risiko der Polarisation
und damit der teilweisen Nicht-Kooperation besteht. Insbesondere gilt dies fiir
die Zugehorigkeitsdauer zur Organisation und den Karrierelevel.

Es gibt ein Kooperationsproblem zwischen Baby Boomern und Generation Y. Als
Losungsansatze bieten sich hier Teambewertung und Freiwilligkeit an, um diese
Gruppen gesteuert aufeinander treffen zu lassen. Diese Form der Zusammenar-
beit sind die einzigen Moglichkeiten, welche beide schatzen.

Die Teambewertung, wie auch die Teamentlohnung, sind eindeutig kooperations-
fordernd, im Gegensatz zur individuellen Leistung, verbunden mit der Entloh-
nung dieser Einzelleistung.

»~Always change a loosing team“: Es ist notwendig, bei mangelnder Kooperation
und Zufriedenheit in vergangenen Projekten Mitglieder zumindest teilweise neu
zu besetzen. Sollte es einmal eine schlechte Erfahrung gegeben haben, wird kein
Vertrauen und keine Kooperation mehr eintreten. Es gibt kaum eine zweite
Chance. Gute Erfahrungen im Team und der Ruf einer Person gelten als beste
Empfehlung und sind ausschlaggebend fiir Teamwork, dies gilt fiir alle Alters-
gruppen. Fiir Kooperationssysteme ist hier zu tiberlegen, ob ein System, welches
eine anonyme Bewertung der Teilnehmer zuldsst und dies auch in zukiinftigen
Projekten berticksichtigt, nicht erfolgsversprechender fiir eine Organisation ist.
Dieses miisste nach den Strategien der Kooperation jedoch anonym gewdhrleis-
tet werden, hitte dann aber eine héhere Auswirkung als das Erstellen von Leis-
tungsberichten.

Der Anteil von Frauen in Fiithrungspositionen ist geringer, jedoch lasst sich mit
dieser Studie definitiv sagen, dass dieser Sachverhalt nicht in Vertrauen, Kom-
munikation, Kooperation, Informationssuche und Nutzung von Systemen be-
griindet liegt. Frauen als Fiihrungskrifte schidtzen die gleichen Informationen
iiber neue Mitarbeiter, sie informieren sich sogar noch mehr iiber digitale Medien
und wenden die Systeme im gleichen Ausmaf3 an, mit ein paar Besonderheiten.
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Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen

Das Vertrauen und die ,nicht-taktische Kooperation im 6ffentlichen Dienst sind
geringer ausgepragt als bei allen anderen Organisationsarten, dies ist belegbar
und gilt hierarchieiibergreifend. Uber 25 % der Mitarbeiter des 6ffentlichen
Dienstes warten erst ab, wie sich der Andere verhélt, also kooperieren iiberhaupt
meist erst dann, wenn der andere auch kooperiert (16 %). Unter diesen Bedin-
gungen ist die wichtigste Empfehlung, bei Projektstart Anzeichen fiir eine Koope-
ration zu demonstrieren, beispielsweise indem Einzeltatigkeiten proaktiv tiber-
nommen werden, oder Vertrauen durch Freiwilligenarbeit geférdert wird.

Im nationalen und internationalen Vergleich zeigt sich, dass Zwang bei national
tatigen Unternehmen zu stiarkerer Kooperationsverweigerung fiihrt. Im Gegen-
satz dazu wird Freiwilligkeit oder Ehrenamtlichkeit bei Projekten in nationalen
Unternehmen zu einem hohen Teil positiv eingestuft. Es scheint, dass die Wahl-
freiheit, ob der Mitarbeiter an einem Projekt teilnehmen mochte, explizit in nati-
onalen Unternehmen starker gefordert wird.

Schweizer haben ein anderes Kommunikationsverhalten, nutzen also andere Ka-
nile intensiver als Deutsche und informieren sich generell vor der Zusammenar-
beit mehr iiber potentielle Kooperationspartner. Schweizer nutzen lieber das Te-
lefon als die E-Mail. Umgekehrt ist die Videokonferenz beliebter als bei Deut-
schen. Wenn jedoch nach der Informationssuche ein Vertrauensverhéltnis zu-
stande kommt, schenken Schweizer mehr Vertrauen und kooperieren uneinge-
schrankter, auch gegeniiber Vorgesetzten. Freiwilligenarbeit und Ehrenamt wird
in der Schweiz mehr geschatzt, implizit ist der Zwang zur Projektteilnahme bei
Schweizern kontraproduktiv.

Die fiir die iConFi Studie erhobenen Daten haben damit zahlreiche Anwendungs-
felder und Potentiale fiir weitere Forschung und Veroéffentlichungen aufgedeckt.
Dieser Artikel ist lediglich ein Uberblick iiber einige zentrale Ergebnisse in den
unterschiedlichen Feldern. Weitere Veroffentlichungen zu verschiedenen Ein-
zelthemen sind in Arbeit.

Es ist das Anliegen von iConfi und dem Institut fiir Kooperationssysteme, rationa-
le Handlungsalternativen zu entwickeln, um Vertrauen und Teamwork in der di-
gitalen Welt zu fordern.

27



Literaturverzeichnis

Literaturverzeichnis

ANTOL, A (2005): Developing Trust in Virtual Inter-Organisational Networks: A Multi-
Disciplinary Perspective. Master Thesis, Universitat St. Gallen.

BACHMANN, REINHARD & INKPEN, ANDREW C (2011): Understanding Institutional-Based
Trust Building Processes in Inter-Organizational Relationships. Organization
Studies, 2/2011 (32), S. 281-301.

BASS, BERNARD M & BASS, RUTH (2008): The Bass Handbook of Leadership: Theory,
Research, and Managerial Applications, 4. Auflage. Auflage. Free Press.

BITKOM (2013): Soziale Netzwerke 2013 - Dritte, erweiterte Studie, Berlin:
BITKOM.

BUGHIN, JACQUES; CHUI, MICHAEL & HARRYSSON, MARTIN (2015): Transforming the
Business through Social Tools. Studie, McKinsey&Company.

CARMICHAEL, F. (2005): A Guide to Game Theory. New York: Prentice Hall.

DASGUPTA, PARTHA (2000): Trust as a Commodity. In: GAMBETTA, DIEGO (Hrsg.): Trust:
Making and Breaking Cooperative Relations. Oxford: University of Oxford:
Department of Sociology, S. 49-72.

DESAI, MEGHNAD (2001): Sen-sational Economist. The Wilson Quarterly, 3/2001 (25),
S. 86.

EBERL, PETER (2004): The Development of Trust and Implications for Organizational
Design: a Game- and Attribution-Theoretical Framework. Schmalenbach
Business Review, July 2004/2004 (56), S. 258-273.

FALK, ARMIN (2001): Homo Oeconomicus Versus Homo Reciprocans: Ansatze fiir ein
neues wirtschaftspolitisches Leitbild? Working Paper 79, Ziirich: Institute for
Empirical Research in Economics, University of Zurich.

FRANKENA, WILLIAM K (1994): Analytische Ethik. Eine Einfiihrung, 5. Auflage. Auflage.
Miinchen: Deutscher Taschenbuch Verlag.

HATFIELD, MICHAEL (2012): Game Theory in Management: Modelling Business
Decisions and their Consequences. Farnham: Gower Publishing.

28



Literaturverzeichnis

HEGSELMANN, RAINER (1992): Ist es rational, moralisch zu sein? In: LENK, HANS &
MARING, MATTHIAS (Hrsg.): Wirtschaft und Ethik. Stuttgart: Reclam, S. 165-185.

KOCH, MICHAEL; MOSLEIN, KATHRIN; SCHLICHTER, JOHANN H & REICHWALD, RALF (2004):
TiBiD - Trust Building and Matchmaking Support for Virtual Enterprises. In:
Proceedings of the 17th Bled eConference: eGlobal. Bled.

KRIEGER, RALPH; PEKRUHL, ULRICH; LEHMANN, MARA & GRAF, MAGGIE (2010): 5.
Europdische Erhebung iiber die Arbeitsbedingungen 2010: Ausgewdhlte
Ergebnisse aus Schweizer Perspektive, Bern: Staatssekretariat fiir Wirtschaft
SECO.

LAMBERT, KLAUS D (2000): Handlungstheorie zwischen Kommunitarismus und
Rational Choice. Dissertation, Universitdt Mannheim.

LUHMANN, NIKLAS (1979): Trust and Power. Chichester: Wiley.

MAYER, ROGER C; DAVIS, JAMES H & SCHOORMAN, DAVID F (1995): An integrative Model of
Organizational Trust. The Academy of Management Review, 3/1995 (20), S. 709-
734.

McCAIN, ROGER (2010): Game Theory: A Nontechnical Introduction to the Analysis of
Strategy. Hackensack: World Scientific.

MCEVILY, BILL; WEBER, ROBERTO A; BICCHIERI, CHRISTINA & Ho, VIOLET T (2006): Can
Groups Be Trusted? An Experimental Study of Trust in Collective Entities. In:
BACHMANN, RICHARD & ZAHEER, AKBAR (Hrsg.): Handbook of Trust Research.
Cheltenham: Edward Elgar, S. 52-67.

MUHL, JOHANNES KARL (2014): Organizational Trust: Measurement, Impact, and Role of
Management Accountants. Cham: Springer.

PFISTERER, STEPHAN; STREIM, ANDREAS & HAMPE, KAT]JA (2013): Arbeit 3.0: Arbeiten in
der digitalen Welt, Berlin: BITKOM.

RICHTER, ALEXANDER; SCHIMEK, INES; KRAMER, MARKUS; LEMAN, FRITJOF & KOCH, MICHAEL
(2014): Status quo der Vernetzten Organisation. In: RICHTER, ALEXANDER
(Hrsg.): Vernetzte Organisation. Miinchen: de Gruyter Oldenbourg, S. 35-48.

RIPPERGER, TANJA (2003): Okonomik des Vertrauens. Analyse eines
Organisationsprinzips. Tiibingen: Mohr Siebeck.

29



Literaturverzeichnis

ROUSSEAU, DENISE M; SITKIN, SIM B; BURT, RONALD S & CAMERER, COLIN (1998): Not so
Different After All: A Cross-Discipline View of Trust. The Academy of
Management Review, 3/1998 (23), S. 393-404.

SCHLICHTER, JOHANN H; BUSSING, ANDRE & REICHWALD, RALF (2003): Telekooperation in
Beziehungsnetzwerken fiir informationsbezogene Dienstleistungen.
Technischer Bericht TUM-10316, Miinchen: Institut fiir Informatik, Technische
Universitat Miinchen.

SEARLE, ROSALIND H & SKINNER, DENISE (2011): Trust and Human Resource
Management. Edward Elgar.

SEN, AMARTYA (2009): Okonomische Ungleichheit. Marburg: Metropolis.

TADELIS, STEVEN (2013): Game Theory: An Introduction. Princeton: Princeton
University Press.

TAMMENA, EVA-ELIANE (2003): Sens Theorie der Befdhigungen. Diplomarbeit, Fakultat
fiir Betriebswirtschaft, Ludwig-Maximilian Universitat.

TAMMENA, EVA-ELIANE (2009): Erfolg durch Entscheidungsfreiheit: wertorientierte
Unternehmensfiihrung mit Sen. In: VOSSENKUHL, WILHELM (Hrsg.): Philisophioe
im Kontext 13. Berlin: LIT.

WEIBEL, ANTOINETTE (2002): Kooperation in strategischen Wissensnetzwerken:
Vertrauen und Kontrolle zur Lésung des sozialen Dilemmas. Ziirich: Springer.

WISE, THOMAS P (2013): Trust in Virtual Teams: Organization, Strategies and
Assurance for Successful Projects. Farnham: Gower.

30



Autorenverzeichnis

Autorenverzeichnis

Dr. Eva-Eliane Tammena

Dr. Eva Tammena, geboren 1976, hat neben dem Beruf Be-
triebswirtschaftslehre an der Ludwig-Maximilians-Universitat
Miinchen (LMU), Philosophie an der Philosophischen Fakultit
S.J. und Kommunikation an der Bayerischen Akademie fiir
Werbung und Marketing studiert. Anschliessend hat sie im Bereich Strategie, Kom-
munikation, Information, Organisation und nachhaltiger Unternehmensfiithrung an
der LMU Miinchen promoviert. Neben ihrem Beruf als internationale Beraterin in
diesem Bereich (u. a. Accenture, Malik, Sky, Red Bull) ist Dr. Tammena seit 1999 hier
auch wissenschaftlich, ehrenamtlich und sozial tatig.

Davide Miggiano

Davide Miggiano, geboren 1992, hat sowohl Betriebswirt-

schaft, als auch Internationale Beziehungen studiert und be-

ginnt den Master in Strategy & International Management an
der Universitat St. Gallen. Parallel zu seiner Ausbildung hat er Erfahrungen in der
Konsumgiiter-, Finanz- und Beratungsbranche gesammelt, diverse Auslandsaufent-
halte absolviert (USA, Niederlande (Minor in Game Theory an der Rotterdam School
of Management), Spanien) und sich als Freiwilliger bei AFS Schweiz sowie St. Gallen
Model United Nations engagiert.

31


http://www.kooperationssysteme.de/personen/tammena
mailto:eva@tammena.com
https://www.linkedin.com/in/dmiggiano
mailto:davide_miggiano@hotmail.com

In der unabhangigen, wissenschaftlichen iConFi-
Studie wird das Thema Vertrauen, Kommunikati-
on und Teamwork in der digitalen Welt in einem
messbaren, rationalen und Ubergreifenden Kon-
text betrachtet. Der Fokus liegt auf der erfolgrei-
chen Information, Kommunikation, Technologie-
nutzung, Kooperation und damit Wertschopfung
innerhalb von Organisationen. Dieser Ansatz wird
durch eine fundierte Stichprobe von 400 deutsch-
sprachigen Managern validiert. Auf Basis einer
Abweichungsanalyse werden handlungsorientier-
te, praktische MaRBnahmen fir alle Fihrungskraf-
te im digitalen Zeitalter abgeleitet. Dabei wurde
vor allem folgenden Fragen nachgegangen: Wie
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kommt effizientes Teamwork zustande? Welche
Einflussfaktoren sind wichtig? Welche Informati-
onen, EinflussgrofRen, Kanale, Kontaktmaoglichkei-
ten spielen eine Rolle? Wie wirken sich spezifi-
sche MaRnahmen aus? Wie kann Vertrauen und
Kooperation durch einen Benchmark messbar
gemacht werden? Welche Handlungsimplikatio-
nen ergeben sich fir das Management? Welche
Investitionen sind auf Basis valider Daten sinn-
voll? Dieser Artikel ist lediglich ein Uberblick tiber
zentrale iConFi Forschungsergebnisse. Die spiel-
theoretisch fundierte Umfrage strukturiert die
Basis flr weitere Analyse in den zukinftigen Ver-
offentlichungen der Einzelperspektiven.
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