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1 Vorbemerkungen

In deutschsprachigen Lehrbiichern der Volkswirtschaftslehre findet man in den
Grundlagenkapiteln der Mikrookonomik sehr oft die klassische Darstellung der
Produktionsfaktoren ,,Boden®, ,Kapital“ und ,,Alrbeit“.1 Diese Faktoren werden
im Rahmen einer gegebenen Produktionsfunktion so kombiniert, dass die Ziele
der Wirtschaftsakteure Haushalte und Unternehmen — ndmlich Nutzenmaxi-
mierung und Gewinnmaximierung — durch die marktwirtschaftliche Allokation
erreicht werden konnen. Im Hintergrund dieser Darstellungen steht letztlich die
Uberzeugung, dass eine Marktwirtschaft, in der die Einzelpline der Akteure durch
Wettbewerbsprozesse, d. h. durch die von Adam Smith beschriebene ,,unsichtbare
Hand“, auf den Giiter- und Faktormirkten koordiniert werden, eine moglichst
priferenzgemdflie Versorgung der Bevolkerung mit Giitern und Dienstleistungen
sicherstellen kann. Abbildung 1 verdeutlicht diese traditionelle Darstellung.

‘ Produktionsfaktoren ’

Boden Kapital Arbeit

(natiirliche Resourcen) (Sachkapital
Finanzkapital)

k | Input fir... | /
~N

...Produktionsfunktion
(Faktorkombination)

1y

Output (statisch):
Giiter und Dienstleistungen
zur Versorgung der Bevdlkerung

Abbildung 1: Traditionelle technische Betrachtung des Kapitals

Moderne Ansitze, die sich mit den Determinanten der Giiterversorgung (in stati-
scher Hinsicht) und/oder der wirtschaftlichen Entwicklung (in dynamischer Hin-
sicht) beschiftigen, haben diese traditionellen Produktionsfaktoren zum Teil um-
benannt: So wird der Faktor ,,Arbeit* heute in der Folge der Arbeiten von Schultz
(1961) und Becker (1964) als ,,Humankapital* analysiert und der Faktor ,,Boden*
ist angesichts offensichtlich knapper werdender anderer Umweltbestandteile zum
Faktor ,,Umwelt* erweitert worden.

' Vgl. z. B. Siebert (2003), S. 48 ff, der dort allerdings auch das technische Wissen und die institutionellen

Rahmenregeln einer Gesellschaft zu den Produktionsfaktoren zéhlt.
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Die aktuellste Verdanderung in der Betrachtung von Produktionsfaktoren ist aber
durch Arbeiten angestolen worden, die ihren Ursprung im Bereich der Soziologie
haben. Dort hat etwa Loury (1977) den Begriff ,,Sozialkapital* in die Diskussion
gebracht. Von Okonomen aufgegriffen, scheint das Sozialkapital bei der Analyse
der wirtschaftlichen Entwicklung gleichberechtigt neben die bereits etablierten
KapitalgroBen ,,Sachkapital® und ,,Humankapital“ zu treten (Abbildung 2), die
traditionell zur Erkldrung wirtschaftlicher Entwicklungen herangezogen werden
(Habisch, 1998). So hat etwa die Weltbank im Jahr 1996 eine ,,Social Capital Ini-
tiative* gestartet, weil sie das Sozialkapital fiir das fehlende Glied in der Theorie-
kette zur Erklarung wirtschaftlicher Entwicklung hilt und ihm dementsprechend

eine wichtige Bedeutung fiir entwicklungspolitische Maflnahmen zuweist (Welt-
bank, 2002).

Die aktuelle Entwicklung vermittelt daher den Eindruck, als sei das Sozialkapital
das theoretische Allzweckmittel, auf das Politik und Wissenschaft zur besseren
Erklarung wirtschaftlicher und auch gesellschaftlicher Zusammenhinge schon
lange gewartet haben.

‘ Produktionsfaktoren ‘

Umwelt Sachkapital | Humankapital| | Sozialkapital
Finanzkapital

\ Y,
N

...Produktionsfunktion
(Faktorkombination)

1y

Output (dynamisch):
Wachstum und Entwicklung

Abbildung 2: Moderne technische Betrachtung des Kapitals

Die Ausgangsvermutung der Sozialkapitalforschung — und hier zeigen sich ihre
soziologischen Wurzeln — besteht darin, dass der Sozialkapitalbestand einer
Gruppe die Moglichkeiten produktiver Kooperation der Gruppenmitglieder inner-
halb dieser Gruppe determiniert. Die Ahnlichkeit dieses Analysefocus zu anderen
bereits etablierten 6konomischen Forschungsbereichen ist offensichtlich — und
grof3: So fragt etwa die Organisationstheorie nach den Determinanten der Produk-
tivitdt von Unternehmen und anderen Organisationsstrukturen (Boerner, 2003).
Die Spieltheorie geht unter anderem der Frage nach, warum in Gefangenen-

2 Auch der Deutsche Bundestag (2002) beschiiftigte sich im Rahmen der Enquete-Kommission ,,Die Zu-

kunft des biirgerschaftlichen Engagements® mit der Bedeutung des Sozialkapitals fiir das Funktionieren
von Demokratien.
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Dilemma-Spielen kooperative Losungen entstehen. Und schlieBlich sucht die /n-
stitutionendkonomik nach den formellen und informellen Institutionen, welche die
wirtschaftliche Entwicklung etwa von Staaten beeinflussen (Erlei/Leschke/ Sauer-
land, 1999, S. 5171f.).

Angesichts der erwdhnten hohen Aktualitit der Sozialkapitaldiskussion in ver-
schiedenen Bereichen von Wissenschaft und Politik stellt der vorliegende Beitrag
zundchst im Abschnitt 2 das Konzept des Sozialkapitals vor. Auf der Basis des
Wissens, das Okonomen zur Zeit iiber das Sozialkapital haben, werden dann im
ndchsten Schritt (Abschnitt 3) die offenen Fragen skizziert, die fiir eine dauerhaft
fruchtbare Nutzung dieses Konzepts im Bereich der Okonomik noch beantwortet
werden miissen. Gleichzeitig werden Moglichkeiten aufgezeigt, wie Antworten
auf diese Fragen gefunden werden konnen. Abschnitt 4 stellt abschliefend unter
der Uberschrift ,,Sozialkapital und Gesundheit einen Anwendungsbereich des
beschriebenen Konzepts dar, der im Bereich der Gesundheitsokonomik erste inte-
ressante Ergebnisse hervorgebracht hat.
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2 Der Stand der Forschung

In den folgenden Abschnitten soll der Stand der 6konomischen Sozialkapitalfor-
schung anhand von 4 Fragen skizziert werden:

Sozialkapital, was ist das?
Wie misst man es?

Wo wirkt es?

Wie wirkt es?

B~ Lo~

2.1 Definitionen

Die vermutlich géngigste Variante, sich dem Begriff ,,Sozialkapital* inhaltlich zu
ndhern, ist der Blick in die einschligige Literatur. Diese fordert eine Vielzahl von
Definitionen hervor, von denen hier nur einige exemplarisch angefiihrt werden
sollen. So verweist Coleman (1990, S. 302) darauf, dass die Bestandteile des So-
zialkapitals aus Aspekten einer Sozialstruktur bestehen und sie bestimmte Hand-
lungen der Individuen innerhalb dieser Struktur begiinstigen. Anders definiert
Putnam (1993, S. 167), fiir den sich der Begriff Sozialkapital auf Eigenschaften
sozialer Organisationen, wie etwa Vertrauen, Normen und Netzwerke bezieht,
welche die Leistungsfahigkeit einer Gesellschaft erh6hen, weil sie koordiniertes
Verhalten erleichtern. Paldam und Svendsen (2000, S. 342) stellen nicht das Sozi-
alkapital selbst, sondern ein Ergebnis bzw. eine Wirkung des Sozialkapitalbe-
stands in den Mittelpunkt ihrer Definition, wenn sie das Sozialkapital als das
Ausmaf3 an Vertrauen innerhalb einer Gruppe beschreiben: Besteht eine (eindeu-
tige) Kausalitdt zwischen der BestandsgroBe ,,Sozialkapital” und der Stromgrofie
»vertrauen®, so lisst sich Letzteres als Proxy-Variable fiir erstere GroBe nutzen.
Eine sehr umfassende Definition verwendet schlieBlich Fukuyama (1995), der
Sozialkapital als angewandte informelle Regeln definiert.

Letztlich unterscheiden sich alle Definitionen im Detail, greifen aber grundsitz-
lich auf die bereits genannte Ausgangsvermutung zuriick: Sozialkapital determi-
niert die Moglichkeiten vorteilhafter Kooperation in einer Gruppe, indem es das
Verhalten potentieller Kooperationspartner besser antizipierbar und damit verlass-
licher macht.
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2.2 Messkonzepte

An den gerade genannten Definitionen ankniipfend, haben sich zwei grundlegende
Ansitze zur Messung des Sozialkapitalbestandes herausgebildet. Der erste kniipft
an der GroBe ,,Kooperationshiufigkeit in einer Gruppe* an, wihrend der zweite
Ansatz versucht, das ,,Vertrauen zwischen den Gruppenmitgliedern* zu ermitteln.

Die Kooperationshdufigkeit lasst sich wiederum auf zwei Arten erheben. Zum
einen erlauben es experimentelle Spielsituationen in Gefangenendilemma-
Strukturen, Kooperationshiufigkeiten zu messen. Zum anderen kann man iiber
eine einfache Zdhlung ermitteln, wie viele Netzwerke und freiwillige Organisatio-
nen — etwa in Form von privaten Vereinen — in einer bestimmten Region existie-
ren. Diese sogenannte ,,Putnam-Variable* misst letztlich die Dichte von freiwilli-
gen Organisationen.

Auch den Parameter ,, Vertrauen* kann man auf zwei Arten messen. Ein Weg
besteht darin, Befragungen durchzufiihren, in denen etwa die Frage gestellt wird
,,Wie vielen Threr 10 besten Bekannten wiirden Sie 5.000 Euro leihen?* Hier muss
natiirlich der Kreis derjenigen beriicksichtigt werden, denen man Vertrauen ent-
gegenbringt. Dabei zeigen sich etwa Unterschiede zwischen dem Vertrauen in
Familie und Freunde, in Bekannte oder in Gemeindemitglieder.” Internationale
Untersuchungen, wie etwa der World Values Survey, in denen solche Fragen ge-
stellt werden, ermdglichen es, Landervergleiche des Sozialkapitalbestands durch-
zufiihren.* Wihrend bei Befragungen das Vertrauen direkt ermittelt wird, hat Fu-
kuyama eine Moglichkeit entwickelt, den Sozialkapitalbestand quasi negativ zu
ermitteln. Dazu schligt er vor, die Kriminalitdits- bzw. Korruptionsrate innerhalb
einer Region heranzuziehen, um tiber diese Variable letztlich fehlendes Vertrauen
zu messen.’

Sozialkapital
als...
|
[ |
...Kooperationshiufigkeit ‘ ’ ...Vertrauen
Experimente: Befragung:
|| Wie héufig kooperieren die | | Meinen Sie, dass man den Menschen
Mitglieder einer Gruppe trauen sollte, oder sollte man moglichst
bei Gefangenendilemma-Spielen? vorsichtig im Umgang mit anderen sein?
Ziahlung: Zihlung:
L Wie viele Netzwerke und || Wie grof3 ist die
freiwillige Organisationen Kriminalitdtsrate / Korruption
gibt es in einer Region? in einer Region?

Abbildung 3: Messkonzepte im Uberblick

Vergleiche zu den Problemen ausfiihrlicher Sauerland/Oelgart (2003).

*  Vergleiche dazu World Values Survey (2003).

Die Korruptionsrate in unterschiedlichen Landern wird regelméfig von Transparency International verof-
fentlicht. Vgl. etwa Transparency International (2003).
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Dass alle Messkonzepte, die in Abbildung 3 zusammengefasst sind, mit — mehr
oder weniger groflen — Problemen behaftet sind, ist offensichtlich. So kommt es
bei der Kombination zweier Messverfahren oftmals zu widerspriichlichen Ergeb-
nissen. Wird etwa vor experimentellen Spielen das Ausmal} des Vertrauens iiber
Befragungen kontrolliert, zeigt sich, dass in den Befragungen zwar Vertrauen ge-
duBert wird, in der Spielsituation aber nicht kooperiert, sondern defektiert wird.
Ebenso wird aus den Zahlen fiir Brasilien, Nigeria und Bangladesch in Tabelle 1
ersichtlich, dass Korruptionsraten, Gruppenmitgliedschaft und Vertrauenskennzif-
fern durchaus unterschiedliche Signale in Bezug auf den Sozialkapitalbestand
aussenden konnen.

Land Korruption Gruppenmitgliedschaft* Vertrauen**
Finnland 9,7 96,7 479
Dénemark 9,5 78,9 57,7
Island 9,4 88,5 43,6
Kanada 9,0 61,5 53,1
Grofibritannien 8,7 49,7 29,1
USA 7,7 92,3 35,9
Deutschland 73 86,4 39,9
Japan 7,1 51,4 423
Frankreich 6,3 36,7 22,8
Italien 52 32,6 353
Ungarn 4.9 47,7 24,6
Brasilien 4,0 81,3 2.8
Polen 4,0 10,7 16,9
RuBland 2,7 49,7 232
Nigeria 1,6 96,4 19,2
Bangladesch 1,2 62,7 20,5

* Anteil der befragten Personen, welche eine aktive oder passive Gruppenmitgliedschaft pflegen.
** Anteil der befragten Personen die angeben, dass man den meisten Menschen trauen kann.
Quellen: World Values Survey, Transparency International, eigene Berechnungen.

Tabelle 1: Messkennziffern im Vergleich

2.3  Anwendungsebenen

Bei der Erlduterung der Messung des Vertrauens iiber Befragungen ist schon deut-
lich geworden, dass Sozialkapital in unterschiedlich groffen Gruppen gemessen
werden kann — und dort auch wirkt. Grundsétzlich lassen sich drei Ebenen von
Gruppen unterscheiden, auf denen das Sozialkapitalkonzept bis dato fiir Untersu-
chungen genutzt wird: die Mikro-, die Meso- und die Makro-Ebene.

Auf der Mikro-Ebene wird die produktive Wirkung des Sozialkapitals innerhalb
von relativ iiberschaubaren Gruppen wie etwa Vereinen, Gemeinden und Unter-
nehmen untersucht. In den empirischen Untersuchungen, deren Ergebnisse im
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nichsten Abschnitt noch skizziert werden, zeigen sich iiberwiegend positive Ef-
fekte des Sozialkapitals.

Die eindeutig positive Sichtweise verindert sich beim Ubergang auf die Meso-
Ebene. Hier wird die Wirkung des Sozialkapitalbestandes in grof3eren Kollektiven
wie etwa Regionen oder vertikalen Unternehmenszusammenschliissen betrachtet.
Wihrend der Sozialkapitalbestand fiir die jeweiligen Gruppenmitglieder wieder
nur positive Effekte liefert, d. h. die Produktivitét fordert, ist die Wirkung fiir die
Kooperation iiber die Gruppengrenzen hinaus ambivalent: Die Interaktionen mit
anderen Gruppen kann — je nach Auspragung des gruppenspezifischen Vertrauens
bzw. der dort geltenden Spielregeln — entweder durch das Sozialkapital gefordert
oder behindert werden.’

Ebenso ambivalent wie auf der Meso-Ebene ist die Wirkung des Sozialkapitals
auf die Makro-Ebene, die beispielsweise Staaten umfasst. Je nach Gestaltung des
politischen und sozialen Umfelds in sehr groBBen Kollektiven wird die Entstehung
von Vertrauen und/oder produktivititsfordernden informellen Spielregeln gefor-
dert oder behindert.

2.4  Erste Ergebnisse

Die folgende exemplarische Anfiihrung von empirischen Ergebnissen orientiert
sich an den genannten messbaren Sozialkapitalauspragungen.

So wird die Bedeutung von Netzwerken beispielsweise fiir die Produktivitit von
Unternehmen und fiir das Wachstum von Regionen untersucht. In Bezug auf die
Produktivitét sind die Ergebnisse recht eindeutig: Die Einbindung in Netzwerke —
wie etwa im Silicon-Valley — erleichtert den Informationsaustausch zwischen und
erhoht damit die Produktivitdt von Unternehmen. Studien, die zu diesem Ergebnis
kommen, wurden etwa von Humphrey/Schmitz (1998), Shinada (1988) und Omo-
ri (2001) durchgefiihrt. Die Bedeutung von Netzwerken fiir das regionale Wirt-
schaftswachstum wurde von Putnam (2001) untersucht. Er findet einen positiven
Einfluss der Netzwerke auf das Wachstum.’

Weniger eindeutig ist der Einfluss der Mitgliedschaft in freiwilligen Organisatio-
nen: Bei Putnam (1993) wirken die freiwilligen (Putnam-) Gruppen positiv auf
das Wachstum, bei Knack/Keefer (1997) kann dieses Ergebnis nicht bestitigt

Bei der Messung des Sozialkapitals iiber die Dichte der Mitgliedschaften in freiwilligen Organisationen
werden beide Wirkungsmdglichkeiten des Sozialkapitals auf der Meso-Ebene bereits bei der Benennung
der vorhandenen Gruppen beriicksichtigt. Schotten sich Gruppen gegen andere ab und behindern die wirt-
schaftliche Entwicklung, spricht man — in der Folge der grundlegenden Arbeiten von Mancur Olson
(1965,1982) — von sogenannten Olson-Gruppen. Sind die Gruppen hingegen darauf ausgerichtet, auch ei-
ne interregionale Zusammenarbeit zu fordern, bezeichnet man sie in der Tradition der Arbeiten von Ro-
bert Putnam (1993, 2000) als sogenannte Putnam-Gruppen.

Bei den untersuchten Netzwerken handelt es sich damit um Putnam-Netzwerke und nicht um Olson-
Netzwerke.
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werden. Hingegen finden letztgenannte Autoren einen positiven Einfluss der
Gruppen auf das Investitionsverhalten.

Auch ein positiver Einfluss des Vertrauens auf das Wachstum und die Produktivi-
tdt kann nicht eindeutig nachgewiesen werden: Wiahrend Knack/Keefer (1997)
einen positiven Zusammenhang finden, ist das bei Hjerrpe (1998) nicht der Fall.
Geradezu gegenteilig wirkt sich in der Untersuchung von Helliwell (1996) das
Vertrauen auf die Produktivitdt aus. Sie sinkt bei zu grofler Vertrautheit innerhalb
eines Unternehmens; ein Ergebnis, das moglicherweise auf ein zu gro3es Ausmal
an friedlicher Kooperation und einen zu geringen internen Wettbewerbsdruck zu-
riickgefiihrt werden kann.®

2.5 Zwischenfazit

Fasst man die bisherigen Ergebnisse zu einem Zwischenfazit zusammen, so ergibt
sich ein relativ ernlichterndes Bild: Es gibt weder eine einheitliche Definition des
Begriffs ,,Sozialkapital*“ noch gibt es wirklich unumstrittene Messkonzepte. Und
schlieBlich ist die empirische Evidenz in Bezug auf die Wirkung der ermittelten
Sozialkapitalbestdnde auch nicht eindeutig.

Heifit das nun, die Forschung im Bereich des Sozialkapitals ist zum Scheitern
verurteilt? Dieses Urteil erscheint aus heutiger Sicht verfriiht. Die angefiihrten
Mingel zeigen eher die ,,Jugend* der Forschung in diesem Bereich an, denn alle
Kritikpunkte lassen sich auf nahezu jedes moderne Forschungskonzept und insbe-
sondere auf jede Art empirischer Sozialforschung {ibertragen. Exemplarisch sei
hier nur darauf hingewiesen, dass auch im Bereich der — schon etablierteren —
Neuen Institutionendkonomik bis dato keine einheitliche Definition des Begriffs
HInstitution* verwendet wird und dass Transaktionskosten auch noch nicht gemes-
sen werden konnen.

Viel wichtiger als die gerade genannten Méngel sind die nachfolgend skizzierten
offenen Fragen, auf welche die Sozialkapitalforschung bisher keine befriedigen-
den Antworten geliefert hat. Die Antworten auf diese Fragen werden die Zukunft
der 6konomischen Sozialkapitalforschung bestimmen.

Eine andere Einschdtzung des Vertrauens — allerdings im Hinblick auf die Lernfahigkeit in Organisatio-
nen — findet man bei Seeber (2003).

10
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3 Offene Fragen und Losungsvorschliage

Das bisher groBte Defizit der Sozialkapitalforschung aus Sicht der Okonomik
wird offenbar, wenn man sich die Eigenschaften des Kapitalbegriffs vor Augen
fiihrt, die Arrow (1999) wie folgt definiert: (1) Eine Akkumulation im Laufe der
Zeit ist moglich, (2) bewusste materielle Investitionen zum Zwecke zukiinftiger
Nutzensteigerungen kénnen durchgefiihrt werden und (3) die Moglichkeit zur
VerduBerung besteht. Wahrend die erste Eigenschaft beim Sozialkapital wohl ge-
geben ist, stellt sich angesichts der letztgenannten Eigenschaft die grundlegende
Frage, ob es sich beim Sozialkapital iiberhaupt um Kapital im eigentlichen Sinne
handelt, d. h. ob der Begriff iiberhaupt adéiquat ist’. Die Moglichkeit zur VerduBe-
rung setzt ndmlich eindeutig definierte Property Rights voraus. Betrachtet man die
oben genannten Definitionen von Sozialkapital, so scheint es zumindest fraglich,
ob Eigentumsrechte an einem solchen Phdnomen wie dem Sozialkapital {iberhaupt
definierbar sind. Aber selbst wenn man diese Fragen bejaht, weist die Eigenschaft
(2) auf ein bis dato weitgehend ungeldstes Problem hin.

Die bisher vorgestellten Untersuchungen stellen ndmlich allein auf die Output-
Seite des Sozialkapitals ab, die Frage seiner Wirkung. Weitgehend vernachlassigt
bleibt bis heute die Input-Seite, d. h. die Frage nach der Entstehung von Sozialka-
pital bzw. seiner mikrookonomischen Fundierung. Die Beantwortung der Frage,
wie Sozialkapital entsteht bzw. wie sich ein Sozialkapitalbestand verdndert, ist
von grofiter Bedeutung wenn es darum geht, Anhaltspunkte fiir eine gezielte For-
derung der Sozialkapitalbildung zu finden. Nur wenn es gelingt, diese Frage zu
beantworten, kann etwa die Hoffnung der Weltbank in Erfiillung gehen und das
Sozialkapital zu einem wichtigen Ansatzpunkt der Entwicklungspolitik werden.

In den anschlieBenden Abschnitten soll versucht werden, anhand von Analogie-
bildungen zu bereits bestehenden Forschungsbereichen Losungsvorschlige zu
skizzieren, die helfen konnen, die offenen Fragen zu beantworten. In diesem Sin-
ne konnen die nachfolgenden Uberlegungen als eine Art von ,,positiver Heuristik*
(Lakatos, 1974) fiir die fruchtbare Weiterentwicklung der 6konomischen Sozial-
kapitalforschung interpretiert werden.

In diesem Sinne weisen Paldam/Svendsen (2000) darauf hin, dass das Sozialkapital auch als Transakti-
onskostenfaktor aufgefasst werden kann, der die Produktivitdt verdndert. In dieser Formulierung wird das
Sozialkapital nicht (wie in Abbildung 2 geschehen) als Produktionsfaktor in die Produktionsfunktion ge-
schrieben, z.B. x = f (Umwelt, Sach-/Finanzkapital, Humankapital, Sozialkapital), sondern etwa als An-
passungsparameter 0 vor die eigentliche Produktionsfunktion gezogen. In diesem Fall ergébe sich die
Formulierung x = 0 - f (Umwelt, Sach-/Finanzkapital, Humankapital).
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3.1 Sozialkapital als Klubkollektivgut

Betrachtet man die oben angefiihrten Definitionen von Sozialkapital, so wird of-
fenbar, dass der Kapitalbestand sich auf die Gruppenmitglieder als Einheit be-
zieht. D. h., Sozialkapital ist nur sinnvoll nutzbar in Interaktionen mit anderen
Akteuren. Ist das der Fall, machen individuelle Investitionen nur dann Sinn, wenn
zeitgleich (oder zeitlich vorgelagert) auch andere Individuen in (ihr) Sozialkapital
investieren. Hier zeigt sich eine wechselseitige Abhédngigkeit von Nutzungswiin-
schen und den individuellen Anreizen, sich an der Finanzierung der Bereitstellung
(Investition) zu beteiligen, wie sie fiir Klubkollektivgiiter typisch ist.'’

Dariiber hinaus ist die Nutzung von Sozialkapital hochstwahrscheinlich von soge-
nannten positiven Netzwerkexternalititen'' gekennzeichnet. Dieser Terminus be-
schreibt den Effekt, dass der Nutzen eines Mitglieds nicht nur von seinem gesun-
kenen Finanzierungsbeitrag — bei gegebenem Kapitalbestand — abhéngig ist.
Vielmehr tragt eine hohere Mitglieds- bzw. Nutzerzahl dazu bei, dass eine zusitz-
liche Nutzenkomponente entsteht, weil Mitglieder eines groBeren Netzwerks ho-
here Kooperationsvorteile realisieren konnen.

Gleichzeitig weist die Netzwerkanalogie darauf hin, dass eine kritische Masse'>
an Nutzern eines gemeinsamen Sozialkapitalbestands gegeben sein muss, um die
genannten Kooperationsvorteile des Sozialkapitals realisieren zu kdnnen. Im Falle
des Sozialkapitals bedeutet das: Ist die kritische Masse an Nutzern erreicht bzw.
tiberwunden, stabilisiert die gemeinsame Nutzung des Klubkollektivguts Sozial-
kapital die Interaktionsfahigkeit der beteiligten Akteure. Jedoch ldsst sich beim
Sozialkapital die Zahl der Nutzer, die eine kritische Masse begriinden, nur vor
dem Hintergrund des jeweiligen sozialen Kontexts abschitzen. So definieren im
Rahmen einer Familie moglicherweise schon zwei Personen die kritische Masse
fiir die Sozialkapitalbildung, wihrend in Gruppen wie etwa Schulen oder Ge-
meinden eine wesentlich groflere Anzahl von aktiven Mitgliedern notwendig ist,
um die kritische Masse (bzw. Mitgliederzahl) zu iiberwinden (Schneider et al.,
1997).

Angesichts dieser Eigenschaften des Sozialkapitals stellt sich die Frage nach den
individuellen Anreizen, in diese Art von Kapital zu investieren, um so dringlicher.
Ein Vergleich mit der bereits etablierten Humankapitalforschung und der Neuen
Institutionendkonomik kann helfen, Antworten auf diese Frage zu finden.

Klubkollektivgiiter sind dadurch gekennzeichnet, dass neue Mitglieder zunichst den Nutzen der bereits
vorhandenen Klub-Mitglieder erhdhen (Buchanan, 1965). Solange keine Uberfiillungs- bzw. Verdrin-
gungssituationen auftreten, profitieren alle Mitglieder aufgrund von sinkenden individuellen Finanzie-
rungsbeitrdgen zur Bereitstellung des Klubkollektivguts (Grossekettler, 2003).

Der Begriff stammt urspriinglich aus der Netzwerkokonomik, vgl. dazu grundlegend Katz/Shapiro
(1985).

Das kritische Masse-Problem wird insbesondere im Rahmen von Unternehmensnetzwerken und in der
Internet-Okonomie diskutiert. Vgl. dazu etwa Rupp (1996), S. 13 ff.
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3.2 Sozialkapital, Humankapital und Institutionendkonomik

3.2.1 Sozialkapital und Institutionenokonomik

Interpretiert man das Sozialkapital — in Anlehnung an die oben genannte Definiti-
on von Fukuyama — als Set von Verhaltensmustern, das sich durch die Anwen-
dung informeller und formeller Regeln herausbildet, lasst sich die Sozialkapital-
forschung in den Ansatz der Neuen Institutionendkonomik integrieren.

Das Regelsystem, mit dem ein Individuum konfrontiert ist, determiniert die GroR3e
seines Handlungsraums, da die Regeln bestimmte mogliche Handlungen — bei
Regeleinhaltung — ausschliefen. Im Sinne von Heiner (1990) wird ein Individuum
unter den gegebenen Regeln versuchen, seinen Nutzen zu optimieren. Dies ge-
schieht, indem es sich an bestimmte Verhaltensmuster hélt, die sich unter dem
gegebenen Regelrahmen in dhnlichen Entscheidungssituationen als erfolgreich
herausgestellt haben. Abbildung 4 verdeutlicht diesen Zusammenhang zwischen
Regeln und solchen Verhaltensmustern, die im Folgenden als individuelles Sozi-
alkapital interpretiert werden.

Regeln

/\;

informell formell
e

determinieren Grof3e des
individuellen Handlungsraums

1

GroBe des individuellen Handlungsraums
determiniert die Entscheidungsunsicherheit

1

Reduktion der Entscheidungsunsicherheit
durch Entwicklung von
Sozialkapital
1.S. erfolgreicher Verhaltensmuster

Abbildung 4: Sozialkapital als angewandte Regeln

Teilen mehrere Individuen ein solches Set an Verhaltensmustern, d. h. wenden sie
dieselben Regeln in gleicher Weise an, so profitieren die Individuen auch als Kol-
lektiv. Gemeinsam angewandte Regeln bzw. die dabei entstehenden Verhaltens-
muster schaffen die Grundlage einer sicheren Erwartungsbildung und helfen In-
formations- und Uberwachungskosten einzusparen (Heiner, 1990): Handlungen
potentieller Kooperationspartner werden besser antizipierbar, Verldsslichkeit tritt
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ein, Vertrauen entsteht und kostspielige Absicherungsmechanismen kénnen redu-
ziert werden. Anders formuliert: Die Nutzung gemeinsamer Verhaltensmuster
ermOglicht eine hohere Produktivitét der beteiligten Individuen.

Die gerade vorgeschlagene Charakterisierung des Sozialkapitals macht es nicht
nur anschlussfihig an das Programm der Institutionendkonomik. Sie ermdglicht
vielmehr auch eine Analogiebildung zum Humankapital, die helfen kann, die in-
dividuellen Anreize zur Investition in einen solchen Kapitalbestand besser zu ver-
stehen.

3.2.2 Individuelles Sozialkapital und kollektives Institutionensystem

Aus der Wachstumstheorie wissen wir, dass zwei Volkswirtschaften mit identi-
scher Sachkapitalausstattung durchaus unterschiedliche Wachstumsraten aufwei-
sen konnen. Ein mdglicher Grund fiir diese Unterschiede liegt in der unterschied-
lichen Ausstattung mit Humankapital. So konnen die produktiven Mdglichkeiten
eines gegebenen Sachkapitalbestands nur dann optimal genutzt werden, wenn die
Menschen, die mit diesem Kapitalbestand arbeiten, entsprechend gut qualifiziert
sind. Diese Logik gilt nicht nur auf der Ebene von Volkswirtschaften sondern
natiirlich auch auf der betrieblichen Ebene.

produktives Kapital

I Sachkapital | I Humankapital | I Sozialkapital | |Institutionensystem|
technisches soziales
Humankapital Humankapital

\ J\ /
N Y

technische Produktivitat® ,,s0ziale Produktivitat®

Abbildung 5: Kapitalbestdnde und Produktivitit

Offensichtlich stehen das Sachkapital und das individuelle (technische) Human-
kapital hier in einer komplementéren Beziehung: Fehlt das passende Humankapi-
tal, kann das produktive Potential des Sachkapitals nicht abgerufen werden. Letzt-
lich ldsst sich das Humankapital in einer solchen Betrachtung als individueller
Bestand von solchen Verhaltensmustern interpretieren, die sich im Umgang mit
technischen Geriten als erfolgreich herausgestellt haben.

Dieser Gedanke der Komplementaritét ldsst sich nun auch auf den Bereich des
Sozialkapitals iibertragen (Abbildung 5).

14



Sozialkapital in der Okonomik: Stand der Forschung und offene Fragen

Dazu erscheint eine weitere Differenzierung sinnvoll. Die oben eingefiihrte Ar-
beitsdefinition des Sozialkapitals als Verhaltensmuster bezieht sich auf einen in-
dividuellen Kapitalbestand. Auf kollektiver Ebene steht diesen Verhaltensmustern
das Institutionensystem der jeweiligen Gruppe gegeniiber. Dies kann als kollekti-
ver Kapitalbestand aufgefasst werden. Abbildung 4 hat bereits deutlich gemacht,
dass die Verhaltensmuster zum Institutionensystem kompatibel sein miissen, da-
mit das Individuum innerhalb des Kollektivs erfolgreich agieren kann.

Folgt man dieser Logik, so stellt das individuelle Sozialkapital einen zum (gesell-
schaftlichen) Institutionensystem komplementidren Faktor dar, der die ,,soziale
Produktivitdt™ des Individuums beeinflusst. Fehlt das passende Sozialkapital, so
bleibt das Institutionensystem eine leere Hiille; die potentiellen Vorteile, d. h.
mogliche Kooperationsvorteile aus der Anwendung des institutionellen Gefiiges,
konnen nicht realisiert werden. Beispiele fiir das Fehlen eines passenden Sozial-
kapitals bzw. fiir eine Nicht-Kompatibilitdt von Sozialkapital und (insbesondere
formellem) Institutionengefiige lassen sich wiederum auf der gesamtwirtschaftli-
chen aber auch auf der betrieblichen Ebenen finden. So wurden in vielen postso-
zialistischen Transformationslindern relativ schnell formelle Institutionen ge-
schaffen, die denen in etablierten Marktwirtschaften dhnelten. Allein der formelle
Institutionenrahmen reicht aber nicht aus, um unmittelbar auch Anderungen in der
wirtschaftlichen Leistungsfiahigkeit herbeizufiihren, weil die Verhaltensmuster der
Menschen noch immer die waren, die sie im Umgang mit sozialistischen Instituti-
onen erworben hatten. Ahnliches gilt im Bereich von Unternehmenszusammen-
schliissen, bei denen oft die erhofften Synergiepotentiale nicht realisiert werden
konnen, weil die Kulturen der beteiligten Unternehmen nicht kompatibel sind.
Auch hier fiihrt die fehlende Kompatibilitdt zu unproduktiven Reibungsverlusten.

Eine weitere Ahnlichkeit zwischen dem ,technischen Humankapital* und dem
hier beschriebenen ,,sozialen Humankapital* besteht darin, dass zur Optimierung
beider individueller Bestinde spezifische Investitionen notwendig sein kénnen.'?
Das produktive Potential dieser Investitionen ldsst sich jeweils nur in Verbindung
mit einem bestimmten Sachkapital bzw. einem bestimmten Institutionensystem
realisieren. Im Kontext des Sozialkapitals begriinden spezifische Investitionen in
den individuellen Kapitalbestand somit Abhingigkeiten des Individuums von der
Gruppe, in der ein bestimmtes Institutionensystem gilt. Diese Abhédngigkeiten
lassen eine Verwendung des individuellen Kapitals auBerhalb einer bestimmten
Kombination von Sozialkapital und Institutionensystem (nahezu) nutzlos werden
(Kiwit/Voigt, 1995, S. 130 f.). Lerneffekte stabilisieren zudem die Beziehung
zwischen dem individuellen Sozialkapital und den vorhandenen formellen und
informellen Institutionen (North, 1990, S. 95). Es kommt zu sog. ,,lock-in*“-
Effekten, die eine pfadabhingige Beziehung zwischen dem Sozialkapital und dem
Institutionensystem begriinden."

13 Zum Begriff der Spezifitit vgl. etwa Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 180 ff.
'Y Pfadabhingigkeit bedeutet, dass kleine Ereignisse oder Zufille einen Einfluss darauf nehmen konnen,
dass sich eine Spielregel durchsetzt, obwohl sie im Verhiltnis zu anderen Regeln inferior ist. Vgl. dazu
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3.2.3 Individuelles Sozialkapital und Externalititen

Bisher ist deutlich geworden, dass (a) ein individueller Sozialkapitalbestand gene-
rell nur im Kollektiv genutzt werden kann, so dass Abhédngigkeiten von anderen
Kapitaleignern (Nutzungsexternalititen) entstehen und dass (b) spezifische Inves-
titionen sogar nur in einem bestimmten Umfeld sinnvoll genutzt werden kdnnen.
Diese Eigenarten des Sozialkapitals machen individuelle Investitionsentscheidun-
gen sicherlich nicht einfacher. Es stellt sich nur die Frage, ob diese Eigenarten den
Anreiz fiir individuelle Investitionen so schwichen, dass eine systematische Un-
terinvestition entsteht.

Fiir den Bereich der spezifischen Investitionen ist diese Frage wohl generell zu
verneinen. So hat die Transaktionskostendkonomik, in deren Mittelpunkt Fragen
nach der Absicherung spezifischer Investitionen stehen, bei denen die Quasi-
Rente des Investors im Rahmen eines Hold-up ausgebeutet werden kann, ver-
schiedenen Mechanismen zur Absicherung spezifischer Investitionen aufgezeigt."
In funktionierenden Gruppen diirfte das bestehende Vertauen der Kollektivmit-
glieder und die (zu verlierende) Reputation fiir verldssliches Verhalten ausreichen,
um ein potentielles Ausbeutungsrisiko zu verringern. Allerdings bleibt das Prob-
lem bestehen, dass sich bestehende Gruppenmitglieder gezielt gegen Neuan-
kommlinge abschotten und so deren spezifische Investition erst gar nicht produk-
tiv werden lassen.

Im Bereich der Nutzungsexternalitditen hilft wiederum ein Blick in die Humanka-
pitalliteratur um zu erkennen, dass auch hier kein uniiberwindbares Investitions-
hindernis vorliegt.'®

Im Bereich der Humankapitaltheorie werden sogar Investitionen betrachtet, deren
Nutzen in iiberwiegendem Malle bei anderen Akteuren als dem Investor anfallt.
So macht etwa Becker (1991, S. 287 ff.) darauf aufmerksam, dass die Erziechung
der eigenen Kinder eine Investition in fremdes Humankapital darstellt und zu-
nichst nur den Nachfahren zugute kommt. Trotzdem bestehen individuelle Anrei-
ze der Eltern, Erziehungsarbeit zu leisten und damit verbundene Kosten zu tragen,
insbesondere dann, wenn die Maximierung des familidren Gesamtnutzens im
Vordergrund steht. Durch Kinder und ihre Erziehung kann ndmlich ein hdheres
familidres Nutzenniveau realisiert werden. Um dieses zu erreichen versuchen El-
tern ihren Kindern z. B. bestimmte Wertvorstellungen zu vermitteln, ithnen — ne-
ben der Schule — Zugang zum Allgemeinwissen zu verschaffen und so den Weg
fiir ein hohes Maf3 an gesellschaftlichem und beruflichem Erfolg zu ebnen. Die

North (1990), S. 94. Die von Putnam dargestellten historisch weit zuriickgehenden Entwicklungsunter-
schiede zwischen den Regionen Nord- und Siiditaliens lassen sich mdglicherweise anhand solcher Pfad-
abhiangigkeit der formellen und informellen Regeln erklaren.

15" Vgl. dazu Erlei/Leschke/Sauerland (1999), S. 182 ff.

'® Der Begriff der Nutzungsexternalitit verdeutlicht hier, dass bei einer Investition eines Individuums auch
andere Individuen von der Nutzung des neuen individuellen Kapitals profitieren. Vgl. dazu auch die Er-
lauterungen zu den positiven Netzwerkexternalititen in Abschnitt 3.1.
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»Qualitit der Kinder soll gesteigert werden, in der Hoffnung, dass diese Investi-
tion positive Externalitdten auf die Eltern verursacht (Becker, 1960, S. 211). Ge-
lingt den Eltern dieses Vorhaben, empfinden sie ein Gefiihl des Stolzes; die Inves-
tition der Eltern ist zum Teil internalisiert und das familidre Gleichgewicht ist
erreicht. Scheitern die Eltern, produzieren sie letztlich durch ihre ,,Fehlinvestiti-
on‘“ negative Externalitéiten flir sich selbst.

Ein @hnliches Kalkiil gilt auch bei betrieblichen WeiterbildungsmaBnahmen, bei
denen ein Unternehmen in die Qualifikation (sprich: das Humankapital) seiner
Mitarbeiter investiert. Davon profitiert zundchst das investierende Unternehmen
selbst, d. h. der Nutzen ist internalisiert. Wechselt hingegen der weitergebildete
Arbeitnehmer in ein anderes Unternehmen profitiert er selbst als Tréger des — nun
hoheren — Humankapitalbestands — und auch sein neuer Arbeitgeber, mdglicher-
weise sogar ein direkter Konkurrent des urspriinglichen ,,Investors®. In diesem
Fall wird ein wesentlicher Teil des Investitionsnutzen aus Sicht des Investors ,,ex-
ternalisiert. Aber auch hier zeigt die Praxis, dass es durchaus Absicherungsme-
chanismen — wie etwa festgeschriebene Kompensationszahlungen vor Amortisati-
on der Weiterbildungskosten — gibt, die eine Unterinvestitionssituation vermeiden
helfen.

Damit bleibt festzuhalten, dass die bei einer Investition in individuelles Sozialka-
pital bestehenden Nutzungsexternalititen keine grundsétzlichen Investitions-
hemmnisse darstellen. Investitionen in solches Kapital unterliegen Investitionsri-
siken, die in anderen Bereichen in dhnlicher Form auch auftreten konnen und dort
durch geschickte institutionelle Mechanismen abgefedert werden.

3.3 Zwischenfazit

Im Ergebnis lassen sich also durchaus Parallelen zwischen dem neuen Sozial-
und dem etablierten Humankapital feststellen. Zum einen dienen sowohl das Hu-
man- als auch das Sozialkapital als Komplementérfaktor fiir das Realkapital bzw.
fiir das gesellschaftliche Institutionensystem. Zum anderen lassen sich in beiden
Forschungsbereichen Investitionen ausmachen, deren Nutzen nicht unmittelbar
bzw. nicht allein beim Investor anfillt.

Dennoch macht gerade der letzte Punkt einen wichtigen Unterschied zwischen
den beiden Ansétzen deutlich: Wihrend beim Human- und Sachkapital der Nut-
zen einer Investition liberwiegend einem Akteur zugeordnet werden kann, profi-
tieren bei individuellen Investitionen in Sozialkapital insbesondere auch Dritte.
Anders ausgedriickt: Das Sozialkapital stiftet — wie Tabelle 2 zeigt — neben einem
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individuellen auch einen hohen kollektiven Nutzen, dagegen resultiert aus Investi-
tionen in Sach- und Humankapital fast ausschlieBlich ein individueller Nutzen."’

Humankapital Sozialkapital
Komplementérfaktor ) o
...Sachkapital ...Institutionensystem
Zum...
...individuellen eigenen Nutzen
Individuelle Investition | ~ (eigenes HK) | ...individuellen und kollek-
produziert... ...individuellen fremden Nutzen tiven Nutzen
(fremdes HK)

Tabelle 2: Human- und Sozialkapital im Vergleich

Ein weiterer Unterschied wird deutlich, wenn man die individuellen Anreize zur
Durchfiihrung solcher Investitionen genauer betrachtet: Eine individuelle Investi-
tion in das eigene (technische) Humankapital schafft einen unmittelbaren direkten
Nutzen fiir den Investor. Das erworbene Komplementirwissen, mit Sachkapital
effizient umzugehen, braucht keinen sozialen Kontext, in den es eingebettet wer-
den muss. Hingegen kann die Wirkung von Sozialkapital nur im Rahmen von
Interaktionen mit anderen Individuen entfaltet werden. So ist z. B. eine Investition
in bestimmte Sprachkenntnisse wertlos, wenn das gesellschaftliche Umfeld die
angeeigneten Sprachkenntnisse nicht teilt; ein erhoffter Wissens- und Informati-
onsaustausch kann nicht realisiert werden. Sozialkapital entfaltet seine Wirkung
damit erst in einer konkreten, sozialen Umgebung; fiir die Realisierung
individueller =~ Ertrdge sind andere  Individuen mit kompatiblem
Sozialkapitalbestand von entscheidender Bedeutung. Das individuelle
Sozialkapital ist daher ein gruppenspezifisches Kapital (Sauerland, 1998b, S.54).

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die mikrookonomische Fundierung
des Sozialkapitals noch relativ schwach ist. Daher ist eine intensivere Untersu-
chung der individuellen Anreize zur Sozialkapitalbildung fiir die Okonomik uner-
lasslich. Die beschriebenen Analogien zwischen dem Humankapital und dem So-
zialkapital zeigen jedoch, dass man in diesen Bereich auf Ergebnisse anderer For-
schungsbereiche zurilickgreifen kann, um die bestehenden Liicken zu fiillen. Auch
wenn das individuelle Investitionskalkiil von Unsicherheiten, Nutzungsexternali-
titen und Spezifititen gekennzeichnet ist, stellen diese Probleme keine uniiber-
windlichen Hindernisse dar. Genauere Analysen von potentiellen Absicherungs-
mechanismen sind jedoch noch nétig. Ansdtze von Glaeser und Co-Autoren, einen
,Economic Approach to Social Capital* anhand formaler mikrofundierter Investi-
tionsmodelle zu entwickeln, bilden weitere Ansétze zur Beantwortung der noch

7" Wieder macht die fehlende Zurechenbarkeit des Kapitals und die schwierige Frage der Eigentumsrechte
deutlich, dass der Kapitalbegriff durchaus zu sperrig sein kann fiir den beschriebenen Untersuchungsge-
genstand.
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offenen Fragen. Nochmals ist zu betonen: Nur wenn die bisher noch schwache
mikrodkonomische Fundierung gelingt, kann das Sozialkapital in Zukunft tatsdch-
lich die Rolle des ,,fehlenden Glieds* in der Kette zur Erkldrung wirtschaftlicher
Entwicklung iibernehmen.
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4 Eine mogliche Anwendung: Sozialkapital und Gesund-
heit

Neben den bereits erwdhnten Studien zu den Wirkungen von Sozialkapital auf
Produktivitit und wirtschaftliche Entwicklung ist mit der Frage, ob und wie sich
das Sozialkapital auf die Gesundheit auswirkt, in den letzten Jahren ein weiterer
Punkt auf die Forschungsagenda gekommen.

Schon im 19. Jahrhundert hat der Soziologe Emile Durkheim darauf hingewiesen,
dass die soziale Integration eines Menschen eine entscheidende Rolle fiir sein
korperliches Wohlbefinden spielt (Durkheim, 1997). Unterstellt man, dass diese
soziale Integration positiv mit dem Sozialkapitalbestand einer Gruppe korreliert
ist, lautet die Arbeitshypothese der nachfolgend angefiihrten Untersuchungen: Ein
hoherer Sozialkapitalbestand fordert den individuellen Gesundheitszustand der
Gruppenmitglieder.

In diesem Sinne konnten House, Landis und Umberson (1988) zeigen, dass eine
fehlende soziale Integration dhnliche Wirkungen auf die Gesundheit aufweist, wie
die biomedizinisch ,.etablierten” Risikofaktoren Rauchen, Fettleibigkeit, Blut-
hochdruck und mangelnde sportliche Aktivitidt. Andere Studien — wie etwa Berk-
man und Syme (1979) — untersuchen den Zusammenhang zwischen sozialen Be-
ziehungen und der Todeswahrscheinlichkeit. Dabei zeigte sich, dass in Kalifor-
nien Personen mit einer schwachen sozialen Integration eine etwa doppelt so hohe
Wabhrscheinlichkeit aufweisen, in den nidchsten neun Jahren zu sterben, wie Men-
schen mit engen sozialen Beziehungen. Untersuchungen dieser Art in Skandina-
vien, den USA und Japan bestitigen die Ergebnisse (Berkman/Glass, 2000). Wih-
rend diese Studien die negativen Effekte fehlenden Sozialkapitals behandeln, ana-
lysiert Veenstra (2000) die positiven Effekte einer vorhandenen sozialen Einbin-
dung. Dabei zeigt sich, dass etwa regelmdfige Treffen mit Arbeitskollegen und
die Mitgliedschaft in Vereinen sich ebenso positiv auf den Gesundheitszustand
der ,, Aktiven” auswirken wie eine regelmifBige Teilnahme an Gottesdiensten.
SchlieBlich sei vermerkt, dass Putnam (2001) darauf hinweist, der Eintritt in einen
Verein halbiere die Wahrscheinlichkeit, im ndchsten Jahr zu versterben.

Neuere Forschungsprojekte testen die Beziehung zwischen dem Sozialkapital und
der selbst eingeschitzten Gesundheitssituation. So verwenden Kawachi, Kennedy
und Glass (1999) einen Sozialkapitalindex, der auf Daten des General Social Sur-
vey (NORC, 2003) aufbaut, und testen seine Beziehung mit einem ,,Gesundheits-
index“, der auf Daten des Behavioral Risk Factor Surveillance System (CDC,
2003) basiert. Im Ergebnis konnte der vermutete positive Zusammenhang zwi-
schen dem Sozialkapital und dem subjektiv wahrgenommenen Gesundheitszu-
stand bestitigt werden.
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Alle Studien bestdtigen damit die obige Ausgangshypothese: Ein hoherer Sozial-
kapitalbestand scheint den individuellen Gesundheitszustand der Gruppenmitglie-
der positiv zu beeinflussen. Dieser empirische Zusammenhang erscheint aus drei
theoretischen Griinden plausibel (Putnam, 2000, S. 327): Erstens sorgen soziale
Netzwerke fiir eine umfangreiche karitative Unterstiitzung von bediirftigen Perso-
nen. Zweitens fordern soziale Netzwerke gesundheitsbewusstes Verhalten, weil
die Einhaltung von Gesundheitsnormen mittels sozialer Sanktionen besser kon-
trolliert werden kann (Kaplan/Cassel/Gore, 1977, S. 50 ff.). Und drittens kann
Sozialkapital iiber physiologische Wirkungskanéle die natiirlichen Abwehrkrifte
der Menschen stirken und die Entstehung von Krankheiten vermindern.'®

Ausgehend von den Ergebnissen der genannten Studien stellen sich folgende Fra-
gen, die eine Anwendung der Sozialkapitalforschung im Gesundheitsbereich fiir
Deutschland lohnenswert erscheinen lassen:

1) Gibt es in Deutschland einen Zusammenhang zwischen dem Sozial-
kapitalbestand und dem Gesundheitszustand der Bevdlkerung? Diese Fra-
gestellung bezieht sich auf die gesellschaftliche Makro-Ebene.

2) Gibt es regionale Unterschiede im Sozialkapitalbestand, z. B. zwischen
den alten und neuen Bundesldndern? Hier gilt es, relevante Daten auf der
Meso-Ebene zu untersuchen.

3) Wirken sich regionale Unterschiede auf den Gesundheitszustand aus?

4) Wie kann man die Sozialkapitalbildung im Sinne einer Préventionsmal-
nahme fordern?

Als Datenmaterial zur Analyse der genannten Fragestellungen stehen die Daten
des soziookonomischen Panels (SoEP), das vom Deutschen Institut fiir Wirt-
schaftsforschung (DIW) per Befragung erhoben wird, zur Verfiigung.

Insbesondere die letztgenannte Fragestellung hat im Zeitalter immer knapper wer-
dender Mittel im Bereich der gesetzlichen Krankenversicherung gro3e Bedeutung,
da sich hier iiber eine Forderung der Sozialkapitalbildung praventiv Einsparpoten-
tiale im Gesundheitswesen erschlie8en lieBen. Gerade hier wird aber wieder auch
die Problematik der schwach ausgeprigten mikrookonomischen Fundierung deut-
lich.

'8 Soziale Isolation hat messbare negative Auswirkungen auf den Gesundheitszustand, wie z.B. erhShten
Blutdruck, chronischen Stress und eine Schwichung der Abwehrkréfte. Vgl. Berkman/Glass (2000).
Grant (2000) konnte sogar eine niedrigere immunologische Resistenz gegen verschiedene Krankheitser-
reger bei sozialer Isolation nachweisen.
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5 Fazit

Betrachtet man das hier skizzierte neue Forschungskonzept ,,Sozialkapital* noch
einmal zusammenfassend, lassen sich zwei wesentliche Punkte festhalten:

Das Sozialkapital ist ein Forschungsbereich ,,in Arbeit. An vielen Stellen wird
bereits gearbeitet, so dass theoretische und empirische Untersuchungen der Wir-
kung von Sozialkapital bereits vorhanden sind. Andere ,,Baustellen* werden gera-
de erst eréffnet. Dazu gehdren insbesondere die theoretischen und empirischen
Fundamente einer Analyse der Entstehung von Sozialkapital.

Unabhingig davon, ob sich dieses junge Forschungsgebiet letztlich als besonders
fruchtbar herausstellt oder nicht, wird durch die Arbeiten auf diesem Gebiet im-
mer auch insbesondere das Verstindnis der Wirkung von informellen (und
formellen) Institutionen gefordert. Ein Nebeneffekt, der aus Sicht der Neuen
Institutionendkonomik duBerst begriiBenswert ist.
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Abstract

Mit dem Stichwort ,,Empowerment* verbinden sich in der Praxis Strategien wie
Partizipation, Dezentralisierung, Delegation von Verantwortung, Fithrung von un-
ten — kurz: die Erhohung der Freiheitsgrade fiir die Mitarbeiter. Dass individuelle
Freiheiten der Mitarbeiter dazu beitragen, Innovationen zu fordern, ist in der be-
trieblichen Praxis ldngst kein Geheimnis mehr. Deshalb zeichnen sich innovative
Organisationen u. a. durch die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen
und eine partizipative Fiihrung aus. Weniger wird allerdings {iber die Risiken sol-
cher Strategien diskutiert: Individuelle Freiheiten fordern zwar eine Vielzahl inno-
vativer Vorschldge; die Umsetzung dieser Vorschlidge kann jedoch an Konflikten
scheitern. Wie verhalten sich Organisationen angesichts dieses Dilemmas? Redu-
ziert man individuelle Freiheiten, schiittet man das Kind mit dem Bade aus: die
Zahl innovativer Vorschlidge reduziert sich ebenfalls. Eine vielversprechendere
Strategie besteht darin, einerseits Freiheitsgrade durch Empowerment zu gewihren,
dabei aber andererseits dafiir zu sorgen, dass Konflikte vermieden oder bewiltigt
werden konnen. Dass und wie Organisationen dies tun, wird in diesem Beitrag an
einer Stichprobe von N = 101 Organisationen demonstriert.
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1 Einleitung

Wenn in der Literatur empfohlen wird, zur Steigerung der Innovativitit die Frei-
heitsgrade der Organisationsmitglieder zu erhdhen (Glynn 1996; Axtell u.a. 2000),
so liegt dem folgende Annahme zugrunde: Je groBer die Autonomie der Mitarbei-
ter, desto innovativer die Organisation. Angenommen wird also eine /ineare Bezie-
hung zwischen der Autonomie der Organisationsmitglieder und der Innovativitét
der Organisation. Beriicksichtigt man jedoch, dass eine Anhebung der Freiheitsgra-
de auch zu ungeplanten negativen Sekundareffekten (wie z.B. Konflikten) fithren
kann, so muss die Annahme einer linearen Beziehung korrigiert werden: Mit zu-
nehmenden Freiheitsgraden der Mitarbeiter steigt zwar die Innovativitdt der Orga-
nisation zunichst an; von einem bestimmten Niveau an fiihrt eine weitere Anhe-
bung der Freiheitsgrade jedoch aufgrund der zunehmenden Konflikte wieder zu
abnehmender Innovativitit. Mit anderen Worten: Die Beziehung zwischen indivi-
dueller Autonomie und organisationaler Innovativitét ist also nicht linear, sondern
verlduft (umgekehrt) kurvenformig und ist somit kurvilinear— sofern die Organisa-
tion keine geeigneten Gegenmafinahmen ergreift.

Nachfolgend wird zunidchst erortert, welche positiven Effekte, aber auch welche
negativen Sekundéreffekte die Anhebung der Freiheitsgrade durch Empowerment
auf die organisationale Innovativitit hat. AnschlieBend wird gezeigt, wie diese ne-
gativen Sekundireffekte durch die Gegenstrategie der Integration (genauer: iiber
die Vermittlung von Orientierung, Konsens und Vertrauen) aufgefangen werden
konnen.
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2 Chancen des Empowerment — innovationsforderliche Ef-
fekte der Situationskontrolle

Innovationsforderliches Verhalten der Gefiihrten hingt davon ab, wie sie ihre be-
triebliche Situation einschitzen (Gebert 1987). Die Mitarbeiter miissen die Situati-
on erstens als verdnderungsbediirftig erkannt haben und zweitens als verdnderungs-
fihig bewerten.

Ist # Soll?
Situation ja Situations- ja , .
verin- —»| kontrolle? ——» lnnovatlj/e
derungs- 1 Situation ) Vorschlage
bediirftig?

) 3 )
4 nein nein

resignative
Anpassung

Abbildung 1: Situationskontrolle als Innovationskatalysator

Als verdnderungsbediirftig erscheint die Lage immer dann, wenn der tatsdchliche
Istwert der betrieblichen Situation unter dem denkbaren Sollwert des Mitarbeiters
liegt. In diesem Fall hat er den Eindruck, dass die betriebliche Situation um vieles
besser sein konnte (vgl. Pfeil 1 in Abb. 1). Daher iiberpriift der Mitarbeiter an-
schlieBend, inwieweit die Situation aus seiner Sicht verdnderungsfdhig ist. Das
AusmaB, in dem er meint, zur Verbesserung der Situation beitragen zu konnen,
wird als Situationskontrolle bezeichnet (Lazarus 1991). Die Situationskontrolle des
Mitarbeiters bezieht sich nicht nur direkt auf seine eigenen Kompetenzen. Der Mit-
arbeiter besitzt auch dann Situationskontrolle, wenn er Verbesserungsvorschlige,
die er nicht selbst umsetzen kann, mit Aussicht auf Erfolg nach “oben” gegeniiber
seinem Vorgesetzten kommunizieren kann.
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Eine solche Aufwirtskommunikation ist bedeutsam fiir Innovationen, weil sie ,,tacit
knowledge* der Organisationsmitglieder 6ffentlich macht und damit im Sinne des
organisationalen Lernens fiir andere nutzbar werden ldsst (Glynn 1996; Cohen &
Levinthal 1990; Lam 2000).

Bei hoher Situationskontrolle ist damit zu rechnen, dass der Mitarbeiter innovative
Vorschlidge entwickelt, die auf eine Verbesserung der Situation zielen (vgl. Pfeil 2).
Innovative Vorschldge der Mitarbeiter begiinstigen ablauforganisatorische Neue-
rungen, Verfahrensinnovationen und neue Leistungsangebote gegeniiber externen
und internen Kunden. Sie lassen die Organisation in allen Funktionsbereichen letzt-
lich kostengiinstiger, besser und schneller und damit wettbewerbsfdahiger werden.
Aus diesem Grund ist zunichst die folgende Annahme plausibel: Je groBer die Situ-
ationskontrolle der Mitarbeiter, desto innovativer die Organisation.

Bewertet der Mitarbeiter dagegen die Situation zwar als verdnderungsbediirftig,
schétzt sie jedoch im Rahmen der zweiten Bewertung als nicht verdnderungsfahig
ein, kommt es zu einer resignativen Anpassung (vgl. Pfeil 3): Der Mitarbeiter redu-
ziert seinen Anspruch an die Situation (,,Woanders ist es auch nicht besser)
und/oder beschonigt die Lage (,,So schlimm ist es hier auch wieder nicht®). Die
urspriinglich vorhandene Soll-Ist-Abweichung wird damit reduziert — allerdings
nicht durch eine tatsdchliche Verbesserung, sondern lediglich durch eine subjektive
Umbewertung der Situation. Als Folge dieser Neubewertung schétzt der Mitarbeiter
die — objektiv unverinderte (!) — Situation anschlieBend auch nicht mehr als verin-
derungsbediirftig ein (vgl. Pfeil 4). In dieser Konstellation ist damit zu rechnen,
dass innovative Vorschlidge des Gefiihrten ausbleiben.
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3 Grenzen des Empowerment — negative Sekundireffekte
der Situationskontrolle

Ein Mehr an Situationskontrolle birgt andererseits die Gefahr, die Geister, die man
zur Forderung der Innovativitét rief, nun nicht mehr loszuwerden: Je mehr die Mit-
arbeiter die Situation fiir verdnderungsfahig halten, desto mehr steigen in der Regel
thre Anspriiche an die betriebliche Realitdt. Wenn sie die betrieblichen Bedingun-
gen nicht mehr als unverinderliche ,,Sachzwinge® interpretieren, werden sie diese
kritischer beleuchten als zuvor (= Absenkung des Ist-Wertes). Dariiber hinaus be-
ginnen sie verstiarkt mit der Suche nach Alternativen, z. B. durch den Vergleich mit
der Situation in anderen Betrieben, so dass ihr individueller Soll-Wert steigt. Eine
solche Steigerung der Anspriiche fiihrt zu ungeplanten negativen Sekundéareffekten
(vgl. Abb. 2):

— Nicht jede Idee ist gut — inhaltliche Ausrichtung der innovativen Vorschlége.
Steigt die Menge der insgesamt von den Mitarbeitern vorgeschlagenen Verénde-
rungsinitiativen, so steigt unweigerlich auch die Anzahl solcher Vorschlige, die
nicht zielforderlich sind und daher nicht umgesetzt werden kénnen.

— Alles oder Nichts — Radikalitdt der innovativen Vorschldge. Der Einsatz an Zeit
und Kraft fiir Kompromisse ist weniger faszinierend als das Engagement fiir ,,end-
giiltige, konsequente* Losungen. Mit zunehmender Situationskontrolle kommt es
im Sinne einer Ausweitung der Anspriiche daher in der Praxis héufig zu ,,Alles-
oder-Nichts“- und ,,Jetzt-oder-Nie*“-Einstellungen, die eher radikale Verdanderungs-
impulse freisetzen (Gebert 1987).

— Nicht alles passt zusammen — Unvereinbarkeit der innovativen Vorschlidge. Er-
hoht man die Situationskontrolle, so werden von den einzelnen Entscheidungstré-
gern in ihren Funktionsbereichen eigenverantwortlich Verbesserungsvorschlige
erprobt. Dabei besteht die Gefahr, dass diese unterschiedlichen innovativen Vor-
schldge inhaltlich und zeitlich nicht hinreichend aufeinander abgestimmt sind. Die-
ses Risiko wird in der Literatur unter dem Stichwort der Autonomiekosten der De-
zentralisierung (Frese 1998) diskutiert.
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Innovative
Vorschlage:
Situations- + | Unzureichende +1 kon. | Umset
kontrolle ualitdt zZungs-
Q —> | fliktc > rateg _
Radikalitat
Unvereinbarkeit

- 1 2 | -

Abbildung 2: Negative Sekundéreffekte groferer Situationskontrolle und ihre Kompensation

durch Integration

Diese negativen Sekundireffekte fiihren insgesamt dazu, dass mit zunehmender
Situationskontrolle nicht nur die Anzahl der zielforderlichen Vorschlige zunimmt,
sondern auch die Anzahl der zielgefihrdenden innovativen Vorschldge. Aus diesem
Grund wird es erforderlich sein, einige der innovativen Vorschlidge zu korrigieren
oder gar abzulehnen. Dabei kann nicht vorausgesetzt werden, dass fiir derartige
Entscheidungen eindeutige Kriterien existieren. So kommt es im Zuge der Verdnde-
rungs- oder Ablehnungsentscheidungen zu Konflikten. Dies gilt auch deshalb, weil
die erforderlichen Entscheidungen Enttduschungen bei denjenigen Mitarbeitern
auslosen, die diese Vorschldge entwickelt haben.

Da Konflikte haufig nicht auf die Sachebene beschrankt bleiben, sondern in Bezie-
hungskonflikte iibergehen (Pelled 1996), ist damit zu rechnen, dass Konflikte in
dieser Situation leicht eskalieren. Im Zuge dieser Konflikteskalierungen werden
moglicherweise auch solche Entscheidungskriterien an Akzeptanz und Verbind-
lichkeit verlieren, die bisher von den Mitarbeitern respektiert wurden. Das immer
groBer werdende Kriterien-Vakuum wird zunehmend durch den Einsatz von Macht
und Mikropolitik geschlossen (Pfeffer 1992). In dieser Konstellation steigt die
Wabhrscheinlichkeit, dass falsche Entscheidungen getroffen werden: Zieforderliche
innovative Vorschlige werden abgelehnt, zielgefdhrdende innovative Vorschlige
werden dagegen akzeptiert. Sobald die Anzahl der zielgefahrdenden Vorschldge die
Anzahl der zielforderlichen Vorschldge iibersteigt, sinkt die Umsetzungsrate der
innovativen Vorschlége.
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4 Was tun? Konflikte vermeiden oder losen durch Integra-
tion

Will man vermeiden, dass die oben beschriebenen negativen Sekundéreffekte einer
Anhebung der Situationskontrolle die positiven, innovationsforderlichen Hauptef-
fekte verdriangen, so kommt es auf eine Vermeidung bzw. eine Losung der entste-
henden Konflikte an (vgl. Abb. 2). Hierauf zielt die Gegenstrategie der Integration,
die die Teilaspekte Orientierung, Konsens und Vertrauen umfasst.

Sagen, wo's langgeht — Orientierung. Orientierung wird hier definiert iiber die
Klarheit der strategischen Zielsetzung der Organisation. Eine klare Orientierung
gibt die Richtung fiir die innovativen Vorschlidge vor und setzt damit der Vorstel-
lungskraft bei der Entfaltung von Initiativen Grenzen. Ist die langfristige Ausrich-
tung der Organisation bekannt, so stimmen die Mitarbeiter ihre Innovationsinitiati-
ven im Vorhinein zielgerichteter, mafvoller und besser untereinander ab.

An einem Strang ziehen — Konsens. Wir definieren Konsens iiber den Grad der Ei-
nigungsfdhigkeit innerhalb der Organisation in Grundsatzfragen. Durch einen Kon-
sens der Mitarbeiter in Grundsatzfragen kommt es nicht zu Grundsatzdebatten,
wenn einzelne innovative Vorschldge verdndert oder abgelehnt werden miissen.

Vertrauen statt Misstrauen. Vertrauen definiert sich als die wechselseitige Bereit-
schaft, Verletzbarkeit zu akzeptieren (Deutsch 1973; Rippberger 1998). Vertrauen
reflektiert die Erfahrung von Fairness und Verldsslichkeit (Rousseau u.a. 1998).
Diese Erfahrung reduziert die Wahrscheinlichkeit, dass die Mitarbeiter einander
mikropolitische Intentionen zuschreiben, wenn iiber die Anderung oder Ablehnung
der innovationsbezogenen Initiativen diskutiert wird.

Durch Integration wird somit zum einen eine Vorab-Selektion und Vorab-
Koordination der innovativen Vorschldge erreicht. Damit sinkt die Anzahl unge-
eigneter Verdnderungsinitiativen. Die Integration wirkt also im Sinne einer Kon-
Sfliktvermeidung (vgl. Pfeil 1 in Abb. 2). Allerdings: Selbst bei hoch ausgeprigter
Integration reduziert sich die Menge zielgefahrdender innovativer Vorschldge nicht
auf Null. Aus diesem Grund sind in der Praxis erginzend eine Nach-Selektion und
eine Nach-Koordination notwendig, um die Konflikte zu 16sen, die bei Entschei-
dungen iiber die Verdnderung oder Ablehnung bestimmter Vorschlige entstehen.
Eine ausgeprigte Integration der Mitarbeiter fordert eine konstruktive Lésung der
entstehenden Konflikte (vgl. Pfeil 2 in Abb. 2).
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Fazit: Durch Integration (vermittelt iiber Orientierung, Konsens und Vertrauen)
werden die ungeplanten negativen Effekte einer Anhebung der Situationskontrolle
wirkungsvoll kompensiert, weil sie die Konfliktvermeidung und die spitere Kon-
fliktlosung unterstiitzt. Dies bedeutet aber zugleich: Ohne den Puffer Integration
kann eine Organisation in Schwierigkeiten geraten, die ihre Innovationsfiahigkeit
erheblich gefdhrden konnen. Organisationen, die mit zunehmender Anhebung der
Situationskontrolle keine kompensierenden GegenmaBnahmen ergreifen, gehen
nach diesem Denkansatz das Risiko ein, nicht linger wettbewerbsfahig zu sein.

Der Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle der Mitarbeiter einerseits und
der Innovativitit der Organisation andererseits wurde in einer empirischen Untersu-
chung von Fiihrungskréften aus 101 Organisationen untersucht. Die Befragten wur-
den gebeten, das Ausmaf3 an Situationskontrolle und Integration sowie die Innova-
tivitdt ihrer jeweiligen Organisationen in einem Fragebogen einzustufen (vgl. Ge-
bert, Boerner & Lanwehr 2001; 2003). Die interne Konsistenz dieser Skalen erwies
sich als ausreichend hoch (vgl. Tabelle 1 im Anhang).

Die Auswertung der Daten erfolgte in drei Schritten. Zunichst wurden die Zusam-
menhinge zwischen den drei Konstrukten ermittelt (vgl. Tabelle 2). Dabei zeigt
sich erstens ein positiver Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle einer-
seits und der Innovativitit andererseits (» = .64, N = 95, p < .001). Mit anderen
Worten: Je stiarker die Situationskontrolle der Mitarbeiter, desto hoher die Innovati-
vitdt der Organisationen. Dieser lineare Zusammenhang spricht zunichst gegen die
These, dass mit zunehmender Situationskontrolle auch negative Effekte auf die
Innovativitit entstehen. Dabei ist allerdings zu berticksichtigen, dass zugleich ein
positiver Zusammenhang zwischen der Situationskontrolle und der Integration be-
steht (r = .59, N =97, p <.001). Dies deutet darauf hin, dass Unternehmen, die ih-
ren Mitarbeitern Situationskontrolle gewéhren, zugleich auch die Integration durch
Orientierung, Konsens und Vertrauen stirken. Im Sinne der obigen These liegt nun
folgende Annahme nahe: Der positive Zusammenhang zwischen Situationskontrol-
le und Innovativitit besteht nur deshalb, weil die Unternehmen zugleich die Integ-
ration fordern und die Integration im Sinne des Balance-Gedankens die negativen
Sekundareffekte der Situationskontrolle abpuffert.

36



Empowerment und Innovation — zur Notwendigkeit eines betrieblichen Balance-Managements

Tabelle 2:
Interkorrelationen der Variablen Situationskontrolle, Integration und Innovativitét
Innovativitit Integration
Situationskontrolle .639%H* 591
(N=95) (N=97)
Integration .634%%*
(N=93)

**%*: signifikant fiir p<0,001

Um diese Annahme zu iiberpriifen, wurde im zweiten Schritt untersucht, ob die
Zusammenhdnge zwischen Situationskontrolle und Innovativitit sich alternativ
durch eine nicht-lineare Funktion beschreiben lassen. Die Regressionsanalyse zeigt
hier zundchst, dass nur der lineare Term, nicht aber der quadratische Term signifi-
kant wird (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3:

Regressionskoeffizienten (3) der Situationskontrolle auf Innovativitit

R Blinear Bquadratisch
normale Regression 6467 61 4% -.100
Regression nach 409K 358k -.244%*
Auspartialisierung
der Integration

*: signifikant fiir p<0,05; **: signifikant fiir p<0,01; ***: signifikant fiir p<0,001

Rechnet man — im dritten Schritt — die Regression jedoch so, dass die Integration
auspartialisiert wird, so wird der quadratische Term signifikant (f=-.244, p <.05).
Mit anderen Worten: Hélt man die Integration konstant, so ldsst sich die Beziehung
zwischen Situationskontrolle und Innovativitdt durch eine Funktion beschreiben,
die einen linearen und einen quadratischen Anteil enthélt, wobei der quadratische
Termin einen negativen Wert annimmt. Wenn die Integration niedrig ausgepragt
ist, fallt die Innovativitit also ab einem bestimmten Niveau der Situationskontrolle
wieder ab — so dass der Zusammenhang kurvilinear ist. Diesen Zusammenhang
veranschaulicht die Abb. 3.
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Abbildung 3: Integration als Puffer der Risiken innovationsforderlicher Fithrung.

38



Empowerment und Innovation — zur Notwendigkeit eines betrieblichen Balance-Managements

5 Schlussfolgerung: Innovationsforderung durch Balance
aus Empowerment und Integration

Nach den Befunden dieses Beitrags muss die bisherige Annahme iiber den Zusam-
menhang zwischen Situationskontrolle und Innovativitét, ,,Je mehr, desto besser®,
durch die Annahme ,,Es gibt des Guten zu viel* ersetzt werden. Die Vorgehenswei-
se des Empowerment, die zur Forderung der Innovativitit hdufig empfohlen wird,
verbindet sich also, weil sie eine Anhebung der Situationskontrolle bedeutet, nicht
nur mit Chancen, sondern auch mit Risiken, die in der Literatur bisher jedoch we-
niger diskutiert werden.

Die Anhebung der Situationskontrolle erweist sich insofern als ein heifles Eisen.
Dieses Problem durch eine ,,Dosierung® der Situationskontrolle 16sen zu wollen,
diirfte schwierig sein: So ist weder das ,,Optimum* an Situationskontrolle im Vor-
hinein bekannt, noch steht eine klare Messlatte fiir das Ausmal} der Situationskon-
trolle zur Verfiigung. Daher kann in der Praxis hdufig erst im Nachhinein reagiert
werden, wenn innovationsbezogene Initiativen in Konflikte iibergehen, die die Or-
ganisation zu destabilisieren drohen. Zudem sind die Organisationsmitglieder héu-
fig nicht bereit, sich mit geringen Anhebungen ihrer Situationskontrolle zufrieden-
zugeben (vgl. die zitierte ,,Alles-oder-Nichts“-Mentalitdt sowie das ,,Jetzt-oder-
Nie“-Denken). Selbst wenn es geldnge, mit der Dosierungsstrategie die beschriebe-
nen Konflikte zu vermeiden, wiirde daher zugleich die Innovativitéit der Organisati-
on reduziert.

Aus diesem Grund empfiehlt sich die Kompensationsstrategie: eine gleichzeitige
Forderung von Situationskontrolle und Integration. Die Forderung von Orientie-
rung, Konsens und Vertrauen scheint das Gegengewicht zu sein, das ein Umschla-
gen der Freisetzung von Initiative in Konflikteskalierung verhindert. Unter dieser
Voraussetzung gilt, dass die Beziehung zwischen Situationskontrolle und Innovati-
vitdt tatsdchlich linear ist und nicht nur als linear erscheint: Mit zunehmender Situa-
tionskontrolle sinkt die Innovativitét jetzt nicht wieder ab, sondern steigt weiter an.

Als eine mogliche IntegrationsmaBinahme sei hier das Muster der transforma-
tionalen Fiihrung erwihnt (Avolio u. a. 1999). Uber den Vertrauensvorschuss des
Fiihrenden gegeniiber den Gefiihrten wird ein Vertrauenspotential aufgebaut; tiber
die inspirierende gemeinsame Zukunftsvision werden einerseits Orientierung er-
moglicht und andererseits Konsenspotentiale aufgebaut. Durch einen solchen Fiih-
rungsstil konnen die Risiken einer Anhebung der Situationskontrolle kompensiert
werden.
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Anhang

Tabelle 1:

Variablen, Itemformulierungen und Reliabilitatskoeffizienten der Skalen

onalisiert wurden.

Im Folgenden wird der genaue Wortlaut der Fragen angegeben, mit denen die Variablen operati-

Situations-
kontrolle

Reliabilitét
(Cronbachs o)
a=.76

Die Mitarbeiter haben in diesem Unternehmen das Gefiihl, auch
fundamentale Unternehmenspraktiken in Frage stellen zu kon-
nen. Wir haben gelernt, dass man aus sogenannten Sachzwéngen
ausbrechen kann. Mitarbeiter halten hier vieles fiir verdnde-
rungsbediirftig, aber nicht fiir veridnderungsfahig® Wir haben
hier die Uberzeugung gewonnen, dass man so gut wie alles auch
anders machen kann. Der Erfolg dieses Unternehmens wird vor
allem auf die Fahigkeit zuriickgefiihrt, etwas zu bewegen und
Verdnderungen aktiv herbeizufiihren. Wir haben die Erfahrung
gemacht, dass man in dieser Organisation in der Regel mehr
bewegen kann, als zunidchst angenommen wurde.

Die Antworten erfolgten auf einer 5-stufigen Skala (,,ja%, ,,cher
ja“, ,neutral”, ,.eher nein®, ,,nein®).

Integration

Reliabilitat
(Cronbachs o)
a=.81

Orientierung: Viele vermissen hier eine verbindliche Orientie-
rung in Grundsatzfragen®. Es gelingt den Fithrungskriften in
dieser Organisation immer, den Mitarbeitern eine eindeutige
Grundorientierung zu vermitteln.

Konsens: In Threr Organisation ziehen alle an einem Strang.
Streitereien, die den Zusammenhalt ernsthaft gefdhrden, gibt es
nicht. Konflikte in Sachfragen gehen hier nur selten in langwie-
rige Grundsatzdebatten iiber.

Vertrauen:

In Threr Organisation kann man auch Schwichen zeigen, ohne
dass es gegen einen verwendet wird. Von einer Vertrauensorga-
nisation sind wir hier noch weit entfernt®. Ohne Absicherung bei
den Vorgesetzten geht hier niemand ein Risiko ein®.

Die Antworten erfolgten auf einer 5-stufigen Skala (,,ja%, ,,eher
ja“, ,neutral”, ,.eher nein®, ,,nein‘).

Innovativitat

Ist Thr Unternehmen bzw. der von lhnen eingestufte Bereich —
relativ zu Thren Mitbewerbern — in Bezug auf die Innovativitét
(z.B. Kreativitét, neue Leistungsangebote, neue Verfahren) eher
besser, eher gleich gut oder eher schlechter? Werden in Threm
Unternehmen nach Threr Einschidtzung die vorhandenen Innova-
tivitits-/Kreativitdtspotentiale ausgeschopft (in geringem Male,
teilweise, in hohem Maf3e)? Ist Thr Unternehmen in den letzten

Avoi Tahvran 1 Varalainh =i vravhar in Raznia annf Aia Tnnaxa

Das Item wurde vor der Berechnung umkodiert.
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drei Jahren — im Vergleich zu vorher — in Bezug auf die Innova-
tivitit (z.B. Kreativitdt, neue Leistungsangebote, neue Verfah-

Reliabilitit ren) eher besser, eher gleich gut oder eher schlechter geworden?
(Cronbachs o) Wenn wir so innovativ sein wollen wie unser bester Konkurrent,
o= .90 haben wir noch einen langen Weg vor uns®. Die letzte fiir den

Unternehmenserfolg wirklich bedeutsame Innovation liegt in
unserer Organisation schon Jahre zuriick®. Unser Unternchmen
ist bei internen/externen Kunden fiir kreative, innovative Prob-
lemlosungen bekannt. Wesentliche Innovations-/Kreativitits-
Potentiale liegen bei uns brach®.
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Prof. Dr. Gunther Seeber, AKAD Wissenschaftliche Hochschule Lahr GmbH,
Lehrstuhl fiir Wirtschaftspiadagogik/ Bildungsmanagement, Hohbergweg 15-17, 77933 Lahr
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1 Einfiihrung

Das vorliegende Heft enthélt eine Darstellung von Sozialkapital als Forschungs-
konzept.! Dort ist nachzulesen, dass Vertrauen gleichzeitig als Ausdruck fiir das
Vorhandensein von Sozialkapital und als Voraussetzung fiir den Aufbau von Sozi-
alkapital gilt. Dem Vertrauen fallt in diesem Konzept also eine Schliisselrolle zu.
Ahnliches gilt fiir Offnungsprozesse in Unternehmen:® Sie gehen mit einer Ver-
trauensgewahrung Hand in Hand. Der folgende Beitrag fokussiert nun auf die
Vertrauensbeziehung zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern und stellt
damit explizit das Vertrauen in den Mittelpunkt seiner Ausfithrungen.

Das Ziel ist es zu erldutern, inwieweit eine vertrauensbasierte Personalfiihrung
notwendige Voraussetzung zur Forderung der Lernbereitschaft und der Lerneffek-
tivitdt von Mitarbeitern ist. Dazu soll zunichst geklart werden, was unter Lernen
und unter lernenden Mitarbeitern zu verstehen ist, und insbesondere weshalb sie
fiir anpassungsfahige und innovatorische Unternehmen zentrale Bedeutung besit-
zen. Im Anschluss erfolgt eine Erlduterung des Konzepts einer vertrauensbasierten
Personalfiihrung. AbschlieBend soll durch die Verkniipfung der Ergebnisse aus
den Ausfiihrungen zum Vertrauen und jenen zum Lernen die Plausibilitdt der
These ,,Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen* belegt werden.

Vgl. den Beitrag von Dirk Sauerland in diesem Heft.

2 Vgl. den Beitrag von Sabine Boerner in diesem Heft.

45



Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen

2 Unternehmen brauchen lernende Mitarbeiter

Die Untersuchungsrelevanz der Arbeitsbedingungen lernender Mitarbeiter ergibt
sich aus der Annahme, die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen hénge wesentlich
von der Forderung des Lernens durch die Unternehmensfiihrung ab. Bevor diese
Annahme anhand von sechs Thesen hergeleitet wird, miissen wir festhalten, was
iiberhaupt unter ,,Lernen* verstanden werden soll. Zwar gibt es ein Alltagsver-
standnis, das in der Regel Lernen iiber den Lernerfolg definiert, der sich in der
Internalisierung neuen Wissens manifestiert. Jedoch existieren in der Wissen-
schaft ganz unterschiedliche Zuginge zum Lernbegriff. Man konnte beispielswei-
se neben einem pidagogischen noch einen psychologischen®, einen informations-
theoretischen, aber auch einen neurowissenschaftlichen® Lernbegriff unterschei-
den. Im Weiteren soll ein auf zwei Kennzeichen reduzierter Lernbegriff gelten,
der so grundsitzlich gefasst ist, dass seine Konsensfahigkeit nicht in Frage steht.

So kann man die Auffassung vertreten, Lernen sei einmal das Bemiihen um
Selbsterkenntnis und es sei damit personlichkeitsstiftend. In diesem Fall ist ,,Bil-
dung® die Leitkategorie.’” Und das andere Mal konnen wir Lernen als Anpas-
sungsprozess an eine sich verdndernde Umwelt verstehen, der auf der Verarbei-
tung und Nutzung von Informationen beruht. Lernen bezieht sich dabei nicht aus-
schlieBlich auf geistige Anstrengungen, also auf kognitive Prozesse, sondern es
betrifft gleichermaBen soziales und motorisches Verhalten.® Festhalten konnen
wir die zwei definitorischen Komponenten Selbsterkenntnis und Anpassungspro-
zesse als Zwecke des Lernens.’

Der Akt des Lernens gestaltet sich grundsitzlich als personliche Anstrengung.
Allein durch die Konfrontation mit dem Stoff, z. B. im Vortrag, wird ohne die
Selbsttitigkeit des Lerners kein Wissenszuwachs erreicht. Lernen beruht also auf
der selbstindig verarbeitenden Begegnung mit dem Lerngegenstand. Das gilt fiir
einfache Lernformen, wie das Beobachtungslernen, wenn z. B. die Auszubildende
der erfahrenen Kollegin beim Einsatz von Werkzeugen zuschaut und das Gesehe-
ne dann bei der eigenen Handhabung umsetzt. Es gilt aber auch fiir hoherwertige
Lernformen, wenn z. B. bekannte Problemldsungsstrategien auf neue Probleme

Im Hinblick auf das Alltagsverstindnis unterscheiden Bredenkamp/Bredenkamp 1974, S. 610, einen am
Alltagsverstandnis orientierten ,,faktischen® und einen psychologischen Lernbegriff: ,,Ein ganz wesentli-
cher Unterschied zwischen beiden Definitionen besteht darin, dass sich der Begriff ,Lernen’ in der All-
tagsdefinition auf Leistungssteigerung bezieht, wihrend er sich in der Psychologie auf bestimmte iiber-
dauernde Verhaltensdnderungen, ....., bezieht.*

,Lernen bedeutet Modifikation synaptischer Ubertragungsstirke.* Spitzer 2002, S. 146. Vgl. allgemein
zur neurowissenschaftlichen Fundierung des Lernens auch Pinker 1998.

> Vgl. Ruhloff 1987, Sp. 914.

®  Siehe die Stichwérter ,,Lernen®, ,,Lerntheorie® in B6hm, 2000, S. 342 ff.

Lernen muss nicht zweckbestimmt sein. Es wird héufig akzidentiell, unsystematisch und informell ge-
schehen. Die genannten Zwecke dienen der systematischen Bestimmung des Lernbegriffs, nicht der Be-
schreibung des Lernprozesses.
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angewandt und evtl. verbessert werden. Trivial formuliert geht es darum, Erfah-
rungen zu sammeln und zu verarbeiten.

Inwiefern lésst sich nun behaupten, Unternehmen seien auf lernende Mitarbeiter
angewiesen? Niemand wird ernsthaft bestreiten wollen, dass sie ausgebildete, rou-
tinierte und weiterbildungsbereite Mitarbeiter benotigen. Das ist nicht neu. Neu
sind aber die Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen heute konkurrieren,
und die mit Hilfe der Begriffe Globalisierung und Wissensgesellschaft beschrie-
ben werden konnen. Obwohl diese hdufig mit einer gewissen Phrasenhaftigkeit
verwendet werden, stehen sie fiir bestimmte soziodkonomische Entwicklungen,
aus deren Beschreibung Konsequenzen fiir Individuen, Organisationen und Ge-
sellschaften offensichtlich werden. Diese Beschreibung soll nicht ausfiihrlich dis-
kutiert werden, sondern mittels sechs Annahmen, die in der Literatur gut belegt
sind®, auf unser Thema hin interpretiert werden.

Annahme 1:
Humankapital ist der komparative Wettbewerbsvorteil fortgeschrittener Volks-
wirtschaften.

Seit langem wird ein positiver Zusammenhang zwischen Wirtschaftswachstum
und Humankapital angenommen. Das Humankapital kann dabei allgemein als das
in Individuen reprisentierte Leistungspotenzial verstanden werden, das sich in
erster Linie in durch Bildung erworbenen Kompetenzen und Kenntnissen aus-
driickt. Die Wettbewerbsfihigkeit von Volkswirtschaften hidngt zunehmend von
der Féhigkeit ihrer Einwohner ab, Informationen zu erwerben, zu nutzen und zu
verbreiten.” Das gilt insbesondere fiir einen Standort wie Deutschland, der auf
dem Weltmarkt aufgrund der LohnhShe mit wissens- und nicht mit arbeitsintensi-
ven Giitern auftreten muss. '’

Annahme 2:
Die mit der Herstellung wissensintensiver Giiter beschdftigten Wirtschaftszweige
werden relativ zu den anderen Wirtschaftszweigen weiter wachsen.

Trotz der Erniichterung, die im IT-Bereich eingetreten ist, kdnnen wir weiterhin
davon ausgehen, dass der Anteil der humankapitalintensiven Branchen an der
Wertschopfung wachsen wird. Dazu zéhlen z. B. industrienahe Dienstleistungen,
Finanzdienstleistungen und andere beratungsintensive Branchen. "'

8 Vgl. Seeber 2000, S. 23 ff. und Seeber 2001a, S. 166 ff., sowie die dort zitierte Literatur.

Vgl. Drucker 1998, S. 10; zum Zusammenhang zwischen Humankapital und Wirtschaftswachstum vgl.

Bodenhéofer/Riedel 1998 und Seeber 2001b.

Wissensintensive Giiter sind solche Giiter, deren Herstellung weitgehend vom effizienten Einsatz des

Humankapitals abhéngt und weniger von einer Erhhung des Sachkapitaleinsatzes oder der Arbeitsleis-

tung.

" Vgl. ILOI 1997, S. 1 Der Anteil jener Arbeitnehmer an der Gesamtheit aller Arbeitnehmer, die in For-
schung und Entwicklung, Organisation und Management oder in Beratung, Betreuung und Lehre titig
sein werden, wird ebenfalls zunehmen. Vgl. Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 1999.
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Annahme 3:
Der Innovationsdruck auf die einzelnen Unternehmen nimmt weiter zu.

Expliziertes Wissen in Form von Biichern, Skripten, Artikeln usw. ist prinzipiell
jedem Interessierten zugénglich. Durch den exponentiellen Anstieg der Internet-
nutzung durch Privatpersonen'” und durch gewerbliche Nutzer erhilt expliziertes
Wissen zunechmend den Charakter eines 6ffentlichen Gutes, das von vielen Kon-
sumenten gleichzeitig und kostenlos abgerufen werden kann. Weil durch die
Technisierung Wissen zudem mit einer hohen Geschwindigkeit weltweit verbrei-
tet wird und weil die Mérkte eine Strategie der flexiblen Kundenorientierung er-
zwingen, nimmt der Innovationsdruck fiir die Unternehmen zu. Das allgemein
verfiigbare Wissen muss in neue, kundenspezifische Losungen tiberfiihrt werden.

Annahme 4:
Die lernende Organisation ist eine Antwort auf den Innovationsdruck. Sie setzt
auf Wissensmanagement und lernende Mitarbeiter.

Die Unternehmen befinden sich permanent in einem Anpassungsprozess an eine
sich verdndernde Umwelt. Erinnern wir uns: Auf Individuen bezogen kann ein
solcher Prozess als Lernen bezeichnet werden. Analog hierzu spricht die Literatur
von der lernenden Organisation, deren organisatorisches Instrument ein systemati-
sches Wissensmanagement ist. Es hat zum Ziel, die Wissenspotenziale des Unter-
nehmens zu nutzen und erstreckt sich nicht nur auf die Férderung und Entwick-
lung von Humankapital, sondern auch auf die von Strukturkapital (z. B. imple-
mentierte Ablaufroutinen) und von Kundenkapital (z. B. Kenntnisse {iber vorhan-
dene oder fehlende Zusatznutzen eines Produktes)."

Da Wissen an Personen gebunden ist'?, ist eine lernende Organisation ohne ler-
nende Mitarbeiter nicht denkbar. Die Innovations- und Anpassungsprozesse basie-
ren auf der Innovations- und Anpassungsfihigkeit der Mitarbeiter, mithin auf de-
ren Lernfahigkeit und Lernbereitschaft.

12 Vgl. Beck/Glotz/Vogelsang 2000, S. 10.

" Vgl. Seeber 2000, S. 30 ff.

Auch vorhandene Handbiicher, Datenbanken, Formulare, Prozessbeschreibungen etc. konnen erst akti-
viert werden, wenn der Mitarbeiter dieses explizite Wissen in implizites Wissen — durch selbstindige An-
eignung — umwandelt.
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Annahme 5:

Die typischen Strukturen lernender Organisationen fordern von den Mitarbeitern
ein hohes Mafs an Selbstorganisation. Die Fihigkeit zur Selbstorganisation wie-
derum impliziert die Lernfdhigkeit der Mitarbeiter.

Ungeachtet der Einschrinkungen, die fiir Offnungsprozesse im Hinblick auf den
Innovationszuwachs gelten'®, bleiben sie dennoch ein typisches Kennzeichen fiir
innovationsstarke Unternehmen, da Innovations- und Anpassungsprozesse nicht
hierarchisch durchdekliniert und verordnet werden konnen. Insgesamt lassen sich
fiir die Organisationen folgende Trends erkennen:

= flache Hierarchien,

= vernetzte Kommunikation,

= Arbeiten in Teams,

* Dezentralisierung und

* eine grofere Autonomie der Mitarbeiter.

Die Aufzéhlung ist nicht vollstindig. Sie beinhaltet aber jene Kennzeichen, die im
Hinblick auf notwendige Lernprozesse relevant sind. Mehr Selbstindigkeit bedeu-
tet fiir den Mitarbeiter gleichzeitig

* hohere Komplexitit der Aufgaben bei einer niedrigeren Formalisierung durch
Regeln und Vorschriften,

» ein umfangreicheres Tatigkeitsfeld,

= und nicht zuletzt fordert dies alles ein hoheres MaB an Selbstorganisation. '
Selbstorganisation fiihrt zu Lernprozessen und setzt sie voraus. Sie ist also nur
durch lernende Mitarbeiter zu bewiltigen.

Annahme 6:
Die unternehmerische Forderung nach lernenden Mitarbeitern sollte durch Inves-
titionen in deren Humankapital begleitet werden.

Damit liegt eine Situation vor, in der die Unternehmen iiber die Definition der
Arbeitsbedingungen die Lernbereitschaft ihrer Mitarbeiter fordern. Diese Forde-
rung sollte mit einer Forderung einhergehen. Vertrauen ist hierbei ein wesentli-
ches Element, wie noch darzulegen sein wird.

Mit zunehmender Offnung kommt es nicht zwangslaufig zu einer Steigerung der Innovativitit, sondern
dieser zundchst gegebene Zusammenhang kann sich sogar umkehren. Vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr
2001.

16" Vgl. Erpenbeck 2002, S. 208.
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Grundsétzlich ist es kontraproduktiv, Weiterbildung vorwiegend als Kostenfaktor
wahrzunehmen und sie im Zuge von KostensenkungsmafBnahmen alleine in die
Verantwortung der Mitarbeiter zu legen. Dieses Vorgehen ist fiir den Erwerb all-
gemein einsetzbarer Fahigkeiten nachvollziehbar, z. B. wenn die Mitarbeiter ein
Fernstudium aufnehmen. Der Ertrag der Weiterbildung kommt nicht speziell dem
Unternehmen zugute, sondern die Arbeitsmarktfiahigkeit und damit die Unabhan-
gigkeit des Mitarbeiters werden erhoht. Inwieweit der Riickzug der Unternehmen
hier dennoch zu kurzsichtig sein mag, wire zu diskutieren. Bedeutsam ist es, das
spezifische Humankapital der Mitarbeiter zu erh6hen, da es gerade im Unterneh-
men zum Einsatz kommt.

Die Forderung wird nur zum Teil liber gezielte Schulungen vonstatten gehen kon-
nen. Sie wird zu einem hohen Anteil als Lernen am Arbeitsplatz im Zuge der ge-
nannten Selbstorganisation zu geschehen haben. Die Unternehmensfithrung muss
entsprechende Zeit- und Sachressourcen zur Verfiigung stellen und eine lernfor-
derliche Anreizstruktur schaffen.
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3 Vertrauen als Fithrungsinstrument

Bereits die Uberschrift ,,Vertrauen als Fiihrungsinstrument kann beim Leser
Widerspruch  hervorrufen. Er mag sich fragen, inwieweit Vertrauen
instrumentalisiert werden kann bzw. darf. Ist Vertrauen nicht ein Gefiihl, das auf
Bedingungslosigkeit aufbaut? Ist es nicht ein Oxymoron, dieses Gefiihl fiir die
unternechmerischen Interessen instrumentalisieren zu wollen? Die Skepsis wire
berechtigt, wenn alleine die affektive Komponente des Vertrauens und personales
Vertrauen im Mittelpunkt der Ausfiihrungen stehen wiirden. Personales Vertrauen
bezieht sich auf die komplette Personlichkeit des anderen.'” Es existiert in
primiren sozialen Systemen'®, wie der Familie, im Freundeskreis usw. Hier kann
sich Vertrautheit entwickeln.

Im Weiteren gilt das Augenmerk jedoch Vertrauensgebern und Vertrauens-
nehmern, die im Rahmen der Funktionsbedingungen von Unternehmen agieren.
Vertrauen als Fiihrungsinstrument bezieht sich dann speziell auf jene Handlungen,
welche die Organisation betreffen. Es ist nur insofern personlichkeitsbezogen, als
es nicht primér auf Anreizsysteme setzt, sondern die Integritidt der Mitarbeiter
voraussetzt. Im Vordergrund steht ein kognitives Phdnomen, das in erster Linie
durch eine kalkulierende, nutzenabwigende Komponente zu beschreiben ist.

Unternehmen sind grundsdtzlich eher sozialkapitalarme Sekundérsysteme, in
denen hiufig der Grundsatz ,,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser* gelebt wird.
Damit erhélt die Forderung, Vertrauen als Fiihrungsinstrument einzusetzen — auch
wenn der Begriff Vertrauen, wie beschrieben, in einem eingeschrankteren Sinn
gebraucht wird —, doch die Note des AuBlergew6hnlichen.

Weshalb setzen Unternehmen im Alltag hiufig auf Kontrollmechanismen und
Regeln, die eigentlich ein Ausdruck von Misstrauen sind? Die &konomische
Theorie hat dafiir eine einfache und einleuchtende Erkldrung: Arbeitgeber und
Arbeitnehmer schliefen einen so genannten relationalen Vertrag miteinander ab.
Das heiit zum einen, er ist auf eine dauerhafte Kooperation angelegt und zum
anderen — und das ist wichtig — er ist unvollstindig. Die Unvollstandigkeit
resultiert aus der Tatsache, dass sich mit dem Kontrakt nicht alle Eventualitidten
des zukiinftigen Arbeitsverhdltnisses im Voraus regeln lassen. Neben der

Geramanis, S. 92, filhrt im Zusammenhang mit dem Begriff ,,personales Vertrauen“ aus: ,,Vertrauen ist
die generalisierte Erwartung, dass der andere seine Freiheit nicht im Sinne einer dargebotenen Anreiz-
struktur handhabt, sondern im Sinne seiner Personlichkeit fortsetzen wird.” Geramanis sieht einen Bedarf
zur Vertrauensbildung auf personlicher Ebene im Unternehmen. Das ist im Sinne seiner Definition kor-
rekt. Ich méchte allerdings personales Vertrauen stirker eingrenzen. In einer engen Definition setzt es
eine personliche Bindung voraus. Die Bindung im Unternehmen kommt jedoch in erster Linie durch ge-
meinsame Interessen und nicht durch eine auf die Personlichkeit des Gegeniiber bezogene Beziehung zu-
stande.

'8 vgl. Schldsser 1998, S. 50.
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Nichtvorhersehbarkeit sind die prohibitiv hohen Kosten zu erwéhnen, die mit dem
Versuch, ein vollstiandiges Vertragswerk zu schaffen, einhergingen."

Die 6konomische Theorie unterstellt dariiber hinaus, dass die Akteure eigenniitzig
ihre Interessen verfolgen, und dass die Interessen von Arbeitgeber und
Arbeitnehmer divergieren. Der Erfinder der rationalen Betriebsfiihrung, Frederick
W. Taylor, hat das 1929 sinngemiB auf folgenden Punkt gebracht:** Wihrend der
Unternehmer eine optimale Leistung des Vertragspartners wiinsche, werde der
Arbeitnehmer versuchen, sich moglichst zurlickzunehmen, seinem Vorgesetzten
gleichzeitig aber vorgaukeln wollen, er reife sich ein Bein aus.

Wer von solchen Misstrauensannahmen ausgeht, neigt zur Institutionalisierung
von Kontrollmechanismen. Dazu z&hlen beispielsweise die — in der Praxis wenig
umstrittenen und héufig sogar von den Arbeitnehmervertretern geforderten —
Stechuhren zur Zeiterfassung, aber auch die systematische — und sehr wohl
umstrittene — Videoliberwachung von Mitarbeitern, wie sie in den USA in
bestimmten Branchen gang und gibe ist.*' Eine Reihe von Arbeitgebern, speziell
im Offentlichen Dienst, erfassen die Arbeitszeit auBerhalb festgelegter
Zeitvorgaben nur nach vorherigem Antrag auf Genehmigung. Befiirchtet wird
eine von der 6konomischen Theorie so bezeichnete ,,hidden action®, eine vom
Arbeitgeber nicht gewiinschte und nicht kontrollierbare Titigkeit.?

Ausgangspunkt von Kontroll- und UberwachungsmaBnahmen ist also einmal der
unvollstindige Vertrag zwischen Partnern mit ungleichen Interessen und
auflerdem die Informationsasymmetrie, die mit dieser Art von Vertrdgen und mit
hierarchischen Systemen einhergeht. Der Arbeitgeber kann nicht alles beobachten,
was der Arbeitnehmer tut. Letzterer hat also einen Informationsvorsprung. Er
kann nicht nur Handlungen vollziehen, die der Vorgesetzte nicht erfahrt (hidden
action), sondern er kann dem Arbeitgeber auch Relevantes vorenthalten (hidden
information).” Gleiches gilt natiirlich umgekehrt: Auch von oben nach unten
konnen Informationen vorenthalten und kraft hierarchisch verfiigter Macht
Uminterpretationen vorgenommen werden. Ehemals Gesagtes gilt nicht mehr oder
wurde angeblich falsch verstanden usw.

In Unternehmen kann also eine Situation entstehen, in der ein beiderseitiges
Misstrauen nicht vorherrschen muss, aber zumindest latent vorhanden sein kann.
Aus Sicht des Unternehmens eignen sich eventuell Kontrollen als Instrument, um
so genanntes opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter zu unterbinden.

9 Vgl. Richter 1994, S. 18 und Retzmann 2000, S. 4 f.

2 Qriginalzitat in Milgrom/Roberts 1992, S. 179. An anderer Stelle betonte Taylor allerdings, er gehe von
einer vollstindigen Ubereinstimmung der Interessen beider Seiten aus. Vgl. Gaugler 1996, S. 45.

Einen Einblick in die Praxis der Uberwachung gibt der Artikel von Christian Tenbrock in Die Zeit vom 8.
Juni 2000, S. 28, mit dem Titel ,,Vorsicht, Kamera!*.

2 ygl. Richter/Furubotn 1999, S. 163.

* Vgl. Tietzel/Weber 1991, S. 111 f. und Richter/Furubotn 1999, S. 149 u. 163.
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Daneben bicten sich monetire Leistungsanreize an** und nicht zuletzt besteht die
Moglichkeit, Vertrauen zu schenken. Fiir die letztgenannte MafBnahme spricht,
dass alle Anreize des Arbeitgebers, die als misstrauensinduziert von den
Arbeitnehmern wahrgenommen werden, genau das Gegenteil von dem bewirken
konnen, was sie beabsichtigen. Statt Opportunismus zu unterdriicken, verstirken
sie die Neigung dazu (vgl. Abb. 1).

Die Mitarbeiter sehen die Norm der Gegenseitigkeit verletzt. Diese Norm ist
Gegenstand des impliziten Arbeitsvertrages.” Die Vereinbarungen des expliziten
Vertrags sind einklagbar, jene des impliziten Vertrages nicht. Er beinhaltet im
Wesentlichen, dass die Partner sich im Geist des expliziten Vertrages verhalten
wollen. Fiir diesen Teil des Vertrages verzichtet die Arbeitgeberseite auf
Kontrolle und Steuerung und der Mitarbeiter tut, was von ihm erwartet wird.*
Der implizite Vertrag beruht auf gegenseitigem Vertrauen und auf gemeinsamen
Normen. Hieraus resultiert die erste von sechs Thesen, welche die Annahme,
Vertrauen sei ein Fihrungsinstrument, wie die Abschnittiiberschrift formulierte,
stiitzen sollen:

These 1:
Jeder Arbeitsvertrag enthdlt implizite, nicht einklagbare Vereinbarungen.

Inwieweit die expliziten oder impliziten Anteile des Vertrags iiberwiegen, hingt
von der Tétigkeit, der Branche und der Unternehmensphilosophie ab. Die
impliziten Vereinbarungen sind z. B. beim Arbeitsvertrag eines Professors
notwendigerweise sehr hoch, da weder Kontrollen noch monetire Anreize
besonders geeignet sind, die Qualitit von Forschung und Lehre zu erhhen.”” Um
hier die richtigen Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Arbeiten zu schaffen,
ist ein hohes MaBl an Vertrauen notwendig. Da jeder Arbeitsvertrag implizite
Anteile enthilt, bedingt auch jedes Arbeitsverhdltnis ein bestimmtes Mal3 an
Vertrauen. Eine Filihrungsperson, die sich dieser Tatsache bewusst ist, setzt
Vertrauen intentional ein, um die Einhaltung der impliziten Vereinbarungen zu
erreichen. Die Intentionalitét ist Kennzeichen eines Fithrungsinstrumentes.

2 Zu den Fragen der Anreizstruktur zur Unterbindung opportunistischen Verhaltens siche Bickenbach/

Soltwedel 1996, S. 17; Krikel 1999, S. 216 f. und Seeber 2001, S. 171.

Die Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Vertrag findet sich bei Ripperger 2003, S. 27.

2 yagl. Sprenger 2002, S. 98.

" Die angefiihrten Professoren sind nur ein Spezialfall der Wissensarbeiter, deren Aufgabe es ist, Probleme
zu erkennen, zu l6sen und/oder strategisch vermittelnd tétig zu sein. Z. B. orientieren sich Zielverein-
barungen als Anreizsystem an outputorientierten Groflen. Damit misst man aber Quantitit, nicht Qualitét,
die wesentlich fiir das Arbeitsergebnis von Wissensarbeitern ist. Alternativ versucht man Indikatoren fiir
Qualitdt zu definieren, die wiederum Fehlentwicklungen mit sich bringen konnen. Die in der Wissen-
schaft gingige Beurteilung nach der Menge der in referierten Zeitschriften platzierten Aufsétze, ist nicht
zuletzt Ausloser fiir Datenfalschungen in der Absicht, ein standardgemédBes Forschungsergebnis vorzu-
spiegeln. Ahnlich verhilt es sich mit Fondsmanagern, deren Arbeitsqualitit an der Hohe der erzielten
Rendite gemessen wird: Sie neigen zu risikoreichem Anlageverhalten, das nicht im Sinne der Fondsteil-
haber sein muss. Ausfiihrlich zu diesem Problem: Seeber 2001a.
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Abbildung 1: Der Zyklus sich selbsterfiillender Prophezeiung (in Anlehnung an Ghoshal & Moran, 1996, S. 22)
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These 2:
Die Selbstorganisation der Arbeitnehmer in lernenden Organisationen (siehe
oben: Annahme 5) setzt Vertrauen voraus.

Nun ist es aber nicht nur der Beruf des Professors, der einen hohen Grad an
Selbstorganisation mit sich bringt, sondern er steht nur als Prototyp fiir eine
allgemeine Entwicklung: die Ausweitung der Handlungsspielrdume. Sie ist
geradezu das Markenzeichen einer lernenden Organisation als logische Kon-
sequenz der Entwicklung zur Wissensgesellschaft und der Globalisierung der
Wirtschaft. Je grofer der Grad der Selbstorganisation ist, desto kleiner ist die Zahl
der Regulierungen und desto geringer die Kontrollmoglichkeiten. Je weniger
kontrolliert wird, desto wichtiger ist Vertrauen.

These 3:
Vertrauen ersetzt Kontrolle.

Vertrauen muss Kontrolle ersetzen. SPRENGER?® behauptet sogar. ,,Vertrauen ist
Kontrolle.“ Er stiitzt sich auf die Annahme, dass die Vertrauensgabe eine
Bindungswirkung, eine ,verpflichtende Kraft“ besitzt. Vertrauen ist eine
unspezifische, generalisierende Art der Verhaltenskontrolle, indem es die
Hemmschwelle fiir Opportunismus generell erhoht.”

These 4:
Die gemeinsamen Interessen der Vertragspartner sind die Basis fiir Vertrauen.

Vertrauen benétigt keine Interessenkongruenz.®® Bei vollstindiger Interessen-
gleichheit ist Vertrauen im Gegenteil iiberfliissig.’’ Umgekehrt diirfen die
Interessen auch nicht entgegengesetzt sein. Dann ist ein Kooperation unméglich.*
Also brauchen die Partner einen Pool gemeinsamer Interessen. Die in der Regel
an einem gemeinsamen Ziel ausgerichtete Interessenkompatibilitit ist Voraus-
setzung fir Vertrauen. Sie kommt zustande, wenn die Kooperation fiir beide
vorteilhaft ist. Das in ihn gesetzte Vertrauen kann fiir den Mitarbeiter vielerlei
Nutzen bringen: Personlichkeitsforderung, Anerkennung, Freude an der Arbeit,
Freiheit, Respekt, Reputationszuwachs usw.*® In einer vertrauensbasierten Ar-
beitsumgebung kann der Mitarbeiter davon ausgehen, dass sein eigenes
vertrauenswiirdiges Verhalten erwidert wird. Es herrscht die Norm der

2 Vgl. ders. 2002, S. 105.

2 Vertrauen ist ,,... der Mechanismus, der die Nicht-Kontrollierbarkeit kontrolliert ...

Geramanis 2002, S. 53.

So die Kapiteliiberschrift bei Gobel 2002, S. 122: ,,Vertrauen stiitzt sich auf Interessenkongruenz®.
Vielleicht kennen die Leser/innen den Filmklassiker ,,Flucht in Ketten®, in dem zwei aneinandergekettete
Strafgefangene — ein Schwarzer und ein Weiller — gemeinsam aus einem Gefangenentransport fliehen.
Obwohl ihr Verhéltnis von einer ausgesprochenen Antipathie geprégt ist und zunéchst keinerlei Vertrauen
ermdglicht, kooperieren die beiden zum gegenseitigen Nutzen. Es herrscht eine Interessenkongruenz, der
alle anderen ,,Leidenschaften” untergeordnet werden: Freiheit erlangen.

32 Vgl. Geramanis 2002, S. 94

33 Vgl. Sprenger 2002, S. 99.
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Gegenseitigkeit.”* Fiir den Arbeitgeber liegt der Nutzen in der Erfiillung der
impliziten Vertragsbestandteile.

These 5:

Vertrautheit kann sich wunter den gegebenen Arbeitsbedingungen nur
unvollstindig entwickeln. Die Vertrauensgabe als Vorleistung ersetzt dieses
Defizit sozialkapitalarmer Umgebungen.

Der bewusste Einsatz von Vertrauen ist als Initialziindung fiir eine
Kooperationsbeziehung sinnvoll. Ublicherweise geht man davon aus, dass
Vertrauen sich aus Vertrautheit entwickelt.”> Unklare Zuordnungen in entgrenzten
Organisationen, die OrganisationsgroBe, kurz viele der Bedingungen der
modernen Arbeitswelt erschweren den langsamen Aufbau von Vertrautheit. ,,.Der
kurze Zeitrahmen moderner Institutionen begrenzt das Reifen formlosen
Vertrauens.“*® Deshalb ist es in der Regel erfolgreich eine Vorleistung zu
erbringen®’, Vertrauen bewusst als Erster zu schenken. Der Erfolg beruht auf der
oben genannten Gegenseitigkeitserwartung der Akteure, die auf ein kooperatives
Verhalten ebenfalls kooperativ reagieren. In diesem Kontext von Geben und
Nehmen stellt sich Vertrauen ein. Es ldsst sich ndmlich nicht ,,inszenieren“38 oder
durch Faktorkombinationen ,,produzieren‘, sondern es muss sich Tag fiir Tag neu
beweisen.

These 6:
Vertrauen senkt die Transaktionskosten.

Wenn Vertrauen als Kontrollmechanismus wirkt, konnen sich die Unternehmen
die Kosten fiir explizite Kontrollen sparen. Zeiterfassungsgerite, Videokameras,
Antragsformulare fiir Samstagsarbeit, die mit MaBnahmen der Leistungskontrolle
verbundenen Personalkosten — dies alles kann entfallen. Die Unternehmen senken
ihre Transaktionskosten.

Die sechs Thesen sollten zeigen, dass Vertrauen als Fiihrungsinstrument keine
moralische Kategorie ist. Dennoch spielen Normen fiir den Erfolg eine Rolle. Das

3 Vgl. Gobel 2002, S. 122. Die Reziprozititsnorm ist erklirende Variable fiir Fairnessvorstellungen in

okonomischen Beziehungen (Dazu existiert mittlerweile eine Vielzahl von Experimenten. Siehe die U-
bersicht bei Frey 1997, S. 116 und den umfassenden Artikel von Fehr/Schmidt 1999) und sie ist Ausdruck
fiir das Vorhandensein von Sozialkapital (sieche Grootaert/van Bastelaer 2002, S. 1).
3 Vgl. Sprenger 2002, S. 28 und Geramanis 2002, S. 40.
36 Sennett 1998, S. 28. Der Autor vermittelt anhand biographischer Daten ausgewihlter Personen ein Bild
einer Arbeitswelt, in der vorwiegend auf schwache und weniger auf starke Bindungen gesetzt wird. In der
Konsequenz binden sich die Arbeitnehmer aus Selbstschutz weniger an ihr Unternehmen. ,,Distanz und
oberfldchliche Kooperationsbereitschaft sind ein besserer Panzer im Kampf mit den gegenwértig herr-
schenden Bedingungen als ein Verhalten, das auf Loyalitit und Dienstbereitschaft beruht.” Ebd., S. 29.
Das ldsst sich in Analogie zu den Ergebnissen spieltheoretischer Experimente zu Kooperationsstrategien
vermuten. Siehe dazu die bereits klassischen Ausfithrungen von Axelrod (1984) 2000, insbes. S. 23 ff.
Schweer/Thies 2003, S. 45 f., gehen allerdings davon aus, dass die Erstgabe von Vertrauen grundsitzlich
durch den Arbeitnehmer erfolgt, und die Unternehmung sich dann als vertrauenswiirdig erweisen muss.
M. E. ist das nicht zwingend, denn bereits die Gewéhrung selbst strukturierbarer Arbeitsbedingungen ist
eine Vertrauensgabe des Unternehmens, die jener des Arbeitnehmers vorausgeht.
3 Vgl. Werner 2003, S. 46.

37
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zeigte die Existenz des impliziten Vertrags und das zeigte die im Arbeitsverhiltnis
wirkende Norm der Gegenseitigkeit. Sozialkapital und Vertrauen beruhen
grundsitzlich auf gemeinsamen Normen.* Neben den allgemein anerkannten
Verhaltensnormen konnen das Gruppennormen sein, in unserem Fall z. B. die
gelebte Unternehmensphilosophie.

Die FEinigung auf gemeinsame Normen ist eine Maoglichkeit Vertrauen
herzustellen. Eine andere ist es, sich dem anderen gegeniiber zu verpflichten. Der
Arbeitnehmer kann z. B. unternehmensspezifisches Humankapital aufbauen, der
Arbeitgeber befristete Vertrdge entfristen, wobei die Langfristigkeit von
Beziehungen grundsétzlich vertrauensfordernd ist.

SPRENGER fiihrt eine Reihe konkreter Verhaltensvorschlige zur Ver-
trauensbildung an, wie ,,Fehler zugeben®, ,,echt sein“, ,geradlinig sein* usw.*,
die letztlich alle auf das in der Okonomie so genannte Signaling*' hinauslaufen,
also das Signalisieren von Vertrauenswiirdigkeit.

AbschlieBend ist der Hinweis notwendig, dass Vertrauen schenken immer
bedeutet, ein Risiko einzugehen. Denn Vertrauen impliziert grundsitzlich die
Freiheit des anderen, die in ihn gesetzten Erwartungen zu enttiuschen.*
Vertrauen geben, heillt verwundbar sein und sich in Abhingigkeit begeben.

% Vgl. Geramanis 2002, S. 37.

4 vagl. ders. 2002, S. 85 ff. Schweer/Thies 2003, S. 115 ff,, fiihren in erster Linie organisatorische, weniger
personliche Maflnahmen zur Implementation eines Vertrauensverhdltnisses an.

41 vgl. Gobel 2002, S. 111.

2 vgl. Coleman 1995, S. 115.
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4 Lernerfolg auf der Basis einer vertrauensbasierten Ko-
operation

Der letzte Teil beschiftigt sich mit der Frage, inwieweit Vertrauen fiir den
Lernerfolg des  Mitarbeiters  Bedeutung  besitzt. Die  dargestellte
Argumentationskette hatte folgende Struktur:

1. Die Wissensgesellschaft fordert die lernende Organisation.
2. Die lernende Organisation fordert den lernenden Mitarbeiter.
3. Vertrauen als Fiihrungsinstrument fordert das Lernen.

Als Konstitutanten des Lernens sollen gelten:
1. Lernen ist immer eine selbstindige, nicht fremdgesteuerte Tatigkeit.
2. Lernen findet in der Begegnung mit dem Lerngegenstand statt.
3. Es existieren hohere und einfache Formen des Lernens.

An diese Ausfiihrungen ankniipfend ergeben sich folgende Schlussfolgerungen
(vgl. Abb. 2):

1. Lernen beruht auf Selbstandigkeit.
Lernende Organisationen setzen auf die Selbstorganisation der Mitarbei-
ter.
Selbstorganisation ist Ausdruck von Selbstédndigkeit und von Vertrauen.

2. Lernen in der Begegnung mit dem Lerngegenstand benotigt Fehlertole-
ranz und Freirdume.

3. Hohere Lernformen bendtigen intrinsische Motivation. Misstrauen ver-
dringt intrinsische Motivation.

4. Lernen wird durch positive Emotionen in einer vertrauensvollen Atmo-
sphére erleichtert.

Abbildung 2: Griinde fiir den Zusammenhang zwischen Lernerfolg und vertrauensbasierter Fithrung

Zul.:

Selbstindig erarbeiten kann man sich Gegenstinde auch angeleitet. Wenn Lernen
jedoch in den Arbeitsprozess eingebunden sein soll, ist Selbsténdigkeit nur iiber
Selbstorganisation des Arbeitens zu erreichen. Lernen bendtigt Freirdume zur
sachlichen und zeitlichen Gestaltung der Arbeit. Das wird offensichtlich, wenn
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wir uns z. B. vor Augen fiihren, dass es unterschiedliche Lerntypen gibt.* Der
eine lernt eher visuell und verbildlicht sich Problemstellungen, der andere ist ein
eher auditiver Lerner und sucht den Dialog mit Experten. Entscheidend fiir den
Erfolg ist, dass die Personen gemaf ihren eigenen Strategien handeln konnen. Das
ist auch im Unternehmensinteresse, denn es zdhlen die Ergebnisse, nicht der Weg
dorthin.**

Das gilt im Ubrigen nicht nur fiir Titigkeiten in der Forschung, sondern fiir alle
Arbeitsplitze, an denen Umweltanpassungen Verbesserungen erwarten lassen.
Selbstorganisiertes Arbeiten erlangt somit ebenfalls Bedeutung zum Beispiel bei
Sekretariats- oder Hausmeisterarbeiten. Selbstorganisiertes Arbeiten ist aber
weitgehend kontrollfreies Arbeiten und damit vertrauensbasiert.

Zur Selbstorganisation benétigt der Mitarbeiter Selbstorganisationsdispositionen,
die sich als Kompetenzen beschreiben lassen. ,,Kompetenzentwicklung erfolgt
damit vorrangig in Selbstorganisationsprozessen. Sie setzt gleichermallen
faktisches Wissen und Wertwissen, beide zu Erfahrung geronnen, voraus. Werte
entstehen dabei als Ordner der Selbstorganisationsprozesse.“* Kompetenz-
entwicklung entspricht einem ganzheitlichen Verstidndnis beruflicher Qualifika-
tion. Auf diese Weise ermoglicht und fordert Se/bstorganisation das Bemiithen um
Selbsterkenntnis, denn nicht zuletzt dient die Strukturierbarkeit von Arbeits-
abldaufen durch den Mitarbeiter seinem Bediirfnis nach Weiterentwicklung der
Personlichkeit.

Im Ubrigen zeigt eine Erhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft aus dem
Jahr 2001, dass die nicht formalen, selbstorganisierten Lernformen ungefahr 50 %
des gesamten Weiterbildungsvolumens ausmachen.*® Dazu zihlen das Learning
by Doing, das Selbststudium, der Erfahrungsaustausch mit Kollegen u.a.m.*” Aber
auch bei den von der Unternehmensfiihrung intendierten Lernprozessen kommt es
zunehmend zum Einsatz von Lernformen, die ein hohes Maf3 an Selbstorganisati-
on erfordern. Klassische Formen, wie Trainee-Programme, das organisierte Ein-
arbeiten, Auslandsaufenthalte usw. reichen nicht mehr aus, um den organisatori-
schen Wandel zu bewiltigen. Auf dem Vormarsch sind prozessbegleitende For-
men, wie Qualititszirkel, Lerninseln, Coaching, Mentoring, Communities of Prac-
tice u. a. m., bei denen fiir die Beschiftigten nach eigener Aussage — so die Er-
gebnisse einer reprasentativen Befragung — die Zuordnung zu Lernen oder Arbei-
ten nicht einfach moglich ist. Lernen und Arbeiten gehen ineinander iiber, wobei
der Anteil der Personen zunimmt, die den informellen beruflichen Kenntniserwerb
als Form des Arbeitens kennzeichnen.*

# vgl. Vester 1975.

* Vgl. Sprenger 2002, S. 108.

> Erpenbeck 2002, S. 218.

4 Vgl. WeiB 2003, S. 36.

47 Vgl. ebd. und Erpenbeck 2002, S. 218

8 Zu den Formen: vgl. WeiB 2003, S. 37. Zur Frage der Zuordnung zu Arbeiten oder Lernen: vgl. Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.) 2001, S. 56 f. ,,Besonders kontrovers werden Qualitéts-
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Zu?2.:

Lernen findet in der Begegnung mit dem Lerngegenstand statt. Wir lernen
grundsitzlich, indem wir das Neue mit Bekanntem abgleichen, es gewohnten
Denkkategorien zuordnen und - je nachdem — mit Routinen an eine Ldsung
herangehen oder neue Wege ausprobieren. Wir machen Erfahrungen. Unsere
Routine passt oder sie passt nicht. Dann miissen wir erneut mit dem
Losungsprozess beginnen. Das heillt, wir bendtigen als Lerner eine gewisse
Fehlertoleranz. Diese konnen die Beschéftigten leben, wenn das Unternehmen
Fehler zulisst und Freiriume fiir Experimente gewihrt.* Es muss auf die
zielfiihrende Losungsbereitschaft des Mitarbeiters vertrauen.

Zu3.:

Konditioniertes Lernen erfolgt iiber einen Stimulus durch den Lehrenden. Der
Reiz fiihrt zu einer Reaktion. Die Reaktion gilt als gelernt, wenn sie regelmiBig
gezeigt wird. Man konnte daraus schlieBen, der Einsatz geeigneter
Leistungsanreize (Stimuli) im Unternehmen fiihre zum Lernen. Tatséchlich
konnen richtige Leistungsanreize zu hoherer Leistung fithren, aber sie
unterstiitzen hochstens einfache Lernformen, die wiederum die Produktivitét
routineméfBiger Handlungen erhéhen konnen. Hohere Lernformen, die Reflexion
und intensive kognitive Prozesse zur Problemldsung erfordern, setzen aber
intrinsische Motivation voraus. Der Mitarbeiter muss 13sungsneugierig sein.”’

Extrinsische Anreize konnen die intrinsische Motivation verdringen, weil
einerseits vielleicht nur noch fiir die Pramie die Leistung erbracht wird und nicht
aus einem inneren Antrieb heraus. Leistungsprimien belohnen im Ubrigen den
Erfolg und wirken damit der geforderten Fehlertoleranz entgegen. Intrinsische
Motivation kann andererseits durch duflere Leistungsanreize verdringt werden,
weil sie als Zeichen des Misstrauens interpretiert werden kénnen. Das ist dann der
Fall, wenn sie als Fremdbestimmung oder als Geringschitzung der bisherigen
Leistung verstanden werden.”’ Hohere Formen des Lernens bendtigen Vertrauen
und nicht extrinsische Anreize.

Zu4.:

Zu erwihnen sind noch die Ergebnisse der neurobiologischen Forschung, die
zeigen, dass chronischer Stress den Lernerfolg mindert, positive Emotionen
hingegen lernforderlich sind. Chronischer Stress wird hervorgerufen, wenn man
permanent vor unangenehmen Uberraschungen — unerwartete Leistungs-
kontrollen, cholerische Anfélle des Chefs, Mobbing usw. — nicht sicher ist, also in
fortwdhrender Angst lebt.”> Eine vertrauensvolle Arbeitsatmosphire hilft das zu

zirkel, Werkstattzirkel, Lernstatt usw. eingestuft. Jeweils etwa 46 % der Befragten halten dies cher fiir
Lernen bzw. cher fiir Arbeiten; 8 % nehmen keine Zuordnung vor.“ Ebd., S. 57.

4 Vgl. Seeber 2001a, S. 175.

% ygl. Frey 1997, S. 96.

31 vgl. Seeber 2001a, S. 172 f.

32 Vgl. Spitzer 2002, 157 ff.
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verhindern und befordert gleichzeitig positive Emotionen. Die Resultate
entsprechender Experimente demonstrieren, ,,dass Lernen bei guter Laune am
besten funktioniert, .3 Hier konnen Anreize zum Zuge kommen, die eine
Wertschdtzung der Arbeit ausdriicken und nicht als Leistungskontrolle

missverstanden werden.

Es sollte gezeigt werden, dass Vertrauen als Fiihrungsinstrument einen
wesentlichen Beitrag dazu leisten kann, Arbeiten und Lernen miteinander
erfolgreich zu kombinieren. Die Konsequenz ist deshalb jedoch nicht, auf
Leistungsanreize und auf Sanktionen vollstindig zu verzichten. Die Unternehmen
sollten gezielt nur wenige Regulierungen -einsetzen. Auf diese Weise
beriicksichtigen sie, dass opportunistisches Verhalten ,zwar der jederzeit
drohende Ausnahmezustand ist, die (Menschen) jedoch im Ubrigen routinemiBig
(implizite — G. S.) Regeln respektieren.*>*

3 Ebd., S. 167.
5% Zintl 1993, S. 112.

61



Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen

Literatur

Axelrod, Robert: 2000, Die Evolution der Kooperation, 5. Aufl., Miinchen.

Beck, Klaus, Peter Glotz und Gregor Vogelsang: 2000, Die Zukunft des Internet.
Internationale  Delphi-Befragung zur  Entwicklung der Online-
Kommunikation, Konstanz.

Bickenbach, Frank und Riidiger Soltwedel: 1996, Freirdume schaffen — Motivati-
on stirken — Potentiale fordern: Bausteine partizipativer Fithrung und Un-
ternehmensorganisation. Kieler Diskussionsbeitrdge 267, Februar 1996.

Bodenhofer, Hans-Joachim und Monika Riedel: 1998, Bildung und Wirtschafts-
wachstum — Alte und neue Ansétze, in: Robert K. v. Weizsédcker (Hrsg.),
Bildung und Wirtschaftswachstum, Berlin, S. 12-47.

Bohm, Winfried: 2000, Worterbuch der Pddagogik, 15., iiberarb. Aufl., Stuttgart.

Bredenkamp, Karin und Jirgen Bredenkamp: 1974, Was ist Lernen?, in: Franz E.
Weinert u.a. (Hrsg.), Funk-Kolleg Pddagogische Psychologie 2, Frankfurt
am Main, S. 605-630.

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.): 2001, Berichtssystem
Weiterbildung VIII (2000). Erste Ergebnisse der Reprisentativbefragung
zur Weiterbildungssituation in Deutschland, Bonn.

Coleman, James S.: 1995, Grundlagen der Sozialtheorie. Bd. 1: Handlungen und
Handlungssysteme, Miinchen.

Erpenbeck, John: 2002, Kompetenzentwicklung in selbstorganisierten Netzwerk-
strukturen, in: Peter Dehnbostel u.a. (Hrsg.), Vernetzte Kompetenzent-
wicklung. Alternative Positionen zur Weiterbildung, Berlin, S. 201-222.

Fehr, Ernst und Klaus M. Schmidt: 1999, A Theory of Fairness, Competition and
Cooperation, in: The Quarterly Journal of Economics, August, S. 817-868.

Frey, Bruno S.: 1997, Markt und Motivation. Wie 6konomische Anreize die (Ar-
beits-)Moral verdriangen, Miinchen.

Gaugler, Eduard: 1996, ,The Principles of Scientific Management’ — Bedeutung
und Nachwirkungen, in: F. W. Taylor, The Principles of Scientific Man-
agement. Kommentarband, Diisseldorf, S. 25-47.

Gebert, Diether, Sabine Boerner und Ralf Lanwehr: 2001, Innovationsférderliche
Offnungsprozesse: »Je mehr, desto besser?«, in: Die Betriebswirtschaft,
Jg. 61, Heft 2, S. 204-222.

Geramanis, Olaf: 2002, Vertrauen. Die Entdeckung einer sozialen Ressource,
Stuttgart.

Gobel, Elisabeth: 2002, Neue Institutionendkonomik. Konzeptionen und be-
triebswirtschaftliche Anwendungen, Stuttgart.

Grootaert, Christiaan und Thierry van Bastelaer (Hrsg.): 2002, Understanding and
Measuring Social Capital. A Multidisciplinary Tool for Practitioners,
Washington.

62



Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen

ILOI (Internationales Institut fiir Lernende Organisation und Innovation) (Hrsg.):
1997, Knowledge Management. Ein empirisch gestiitzter Leitfaden zum
Management des Produktionsfaktors Wissen — Studienbericht, Miinchen.

Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): 1999, Ungebrochener
Trend in die Wissensgesellschaft. IAB Kurzbericht Nr. 10, 27.8.1999.

Krikel, Matthias: 1999, Organisation und Management, Tiibingen.

Milgrom, Paul und John Roberts: 1992, Economics, Organization And Manage-
ment, London.

Pinker, Steven: 1998, Wie das Denken im Kopf entsteht, Miinchen.

Retzmann, Thomas: 2000, Der Berufsausbildungsvertrag: Ein Handel mit Zitro-
nen? Ein Beitrag zur institutionendkonomischen Analyse des Ausbil-
dungsmarktes, in: Hans Jiirgen Schldsser (Hrsg.), Berufsorientierung und
Arbeitsmarkt, Bergisch Gladbach, S. 137-162.

Richter, Rudolf: 1994, Institutionen 0konomisch analysiert. Zur jiingeren Ent-
wicklung auf einem Gebiet der Wirtschaftstheorie, Tiibingen.

Richter, Rudolf und Eirik G. Furubotn: 1999, Neue Institutionendkonomik. Eine
Einfithrung und kritische Wiirdigung, 2. durchges. u. ergédnzte Aufl., Ti-
bingen.

Ripperger, Tanja: 2003, Okonomik des Vertrauens. Analyse eines Organisations-
prinzips, 2. Aufl., Tiibingen.

Ruhloff, Jorg: 1987, Lernen, in: Gorres-Gesellschaft (Hrsg.), Staatslexikon.
Recht, Wirtschaft, Gesellschaft, Bd. 3, 7., vollig neu bearb. Aufl., Frei-
burg, Basel, Wien, Sp. 907-916.

Schldsser, Hans Jiirgen: 1998, Sozialkapitaltheorie und 6konomische Bildung, in:
arbeiten+lernen/Wirtschaft, Nr. 29, S. 49-51.

Schweer, Martin und Barbara Thies: 2003, Vertrauen als Organisationsprinzip.
Perspektiven fiir komplexe soziale Systeme, Bern.

Seeber, Gilinther: 2000, Wissensmanagement und akademische (Aus-)Bildung, in:
Hans Jiirgen Schldsser (Hrsg.), Berufsorientierung und Arbeitsmarkt, Ber-
gisch Gladbach, S. 23-47.

Seeber, Glinther: 2001a, Wissensarbeit im Spannungsfeld von eigeninteressiertem
Opportunismus und intrinsischer Motivation, in: Erziehungswissenschaft
und Beruf, 49. Jg., H. 2, S. 163-178.

Seeber, Giinther: 2001b, Bildungsdkonomie, in: Anke Hanft (Hrsg.), Grundbegrif-
fe des Hochschulmanagements, Neuwied/Kriftel, S. 26-31.

Sennett, Richard: 1998, Der flexible Mensch. Die Kultur des neuen Kapitalismus,
6. Aufl., Berlin.

Spitzer, Manfred: 2002, Lernen. Gehirnforschung und die Schule des Lebens,
Heidelberg, Berlin.

Sprenger, Reinhard K.; 2002, Vertrauen fithrt. Worauf es im Unternechmen wirk-
lich ankommt.

Tietzel, Manfred und Marion Weber: 1991, Von Betriigern, Blendern und Oppor-
tunisten — Eine 6konomische Analyse, in: Zeitschrift fiir Wirtschaftspoli-
tik, 40 Jg., H. 2, S. 109-137.

Vester, Frederic: 1975, Denken, Lernen, Vergessen, Stuttgart.

63



Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen

Weil, Reinhold: 2003, Aktuelle Ergebnisse der Weiterbildungserhebung der
Wirtschaft, in: Grundlagen der Weiterbildung GAWZ, H. 1, S. 35-38.
Werner, Jiirgen: 2003, Erst kommt die Baisse, dann die Moral. Uber Vertrauen,

Transparenz und Tugend als Managementmethode, in: Zeitschrift Fiihrung
+ Organisation, 72. Jg., H. 1, S. 46-49.
Zintl, Reinhard: 1993, Clubs, Clans und Cliquen, in: Bernd-Thomas Ramb und

Manfred Tietzel (Hrsg.), Okonomische Verhaltenstheorie, Miinchen, S.
89-117.

64






	Dirk Sauerland
	4_Gesamtes Inhaltsverzeichnis.pdf
	DIRK SAUERLAND

	5_Antrittsvorlesung Herr Sauerland
	DIRK SAUERLAND(
	Sozialkapital in der Ökonomik:                  �

	6_Antrittsvorlesung Frau Boerner
	SABINE BOERNER*
	Empowerment und Innovation – zur Notwendigkeit   
	
	Integration



	7_Antrittsvorlesung Herr Seeber.pdf
	GÜNTHER SEEBER\(
	Lernende Mitarbeiter brauchen Vertrauen


