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VERTRAUEN / Vor 50 Jahren war Vertrauen eine Geschéftsgrundlage. Vor 25 Jahren
zahlten vor allem Fakten. Ausgerechnet jetzt, wo die Informationsgesellschaft ihre nachste
Stufe zUindet, erlebt Vertrauen eine Renaissance.

erdammt. Dieser unfeine Kraftausdruck, noch dazu aus dem

Mund eines distinguierten Briten, war am 24. Juni 1982 Aus-

druck groBen Vertrauens. Der Brite war Kapitén einer Boeing
747, die nachts uber Indonesien unwissentlich in eine vulkanische
Aschewolke geflogen war. Die Folge: Alle vier Triebwerke fielen aus.
In dieser bedrohlichen Situation meldete sich der Pilot bei den Flug-
gasten: ,Ladies and Gentlemen, wie Sie vielleicht bemerkt haben,
haben wir ein kleines technisches Problem. Nein, verdammt, wir
haben ein groBes technisches Problem.” Er vertraute ,seinen“ Pas-
sagieren und traute ihnen zu, mit der Wahrheit umgehen zu kénnen.
Und in der Tat: Das Wir-Gefiihl, geschaffen durch dieses ,,verbotene®
Wort, sorgte dafiir, dass sich die Panik in Grenzen hielt - obwohl
objektiv gesehen dazu reichlich Anlass bestanden hatte.
Sicher: Eine Notsituation wie diese lasst den Betroffenen - hier also
den Passagieren - kaum Handlungsspielraume. Sie kdnnen vertrauen
oder eben nicht. Und trotzdem sind hier viele der typischen Rahmen-
bedingungen gegeben, die Vertrauen erfordern: Eine schlechte Infor-
mationslage, eine fiir den Laien kaum einschéatzbare Situation, ein
Spezialist, der qua seiner Profession befahigt sein miisste, die Lage
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zu bewadltigen. Eine Konstellation, die, von der lebensbedrohenden
Komponente abgesehen, jedem Menschen téglich begegnet. Im
privaten Umfeld, aber ganz besonders auch bei beruflichen Entschei-
dungen. Die Reflexe und bewussten Handlungen, die solche ganz
alltéglichen ,Vertrauensfragen® ausldsen, haben sich tber die letzten
Generationen aber grindlich verandert. Und der Wandel ist langst
nicht abgeschlossen.

Vo rouces vorsebeass

»Unsere Arbeit verlangt von den Kunden ganz klar einen Ver-
trauensvorschuss*, sagt Dr. Oliver Niese. Er kennt die Blicke
der Geschdftspartner genau, die Kérpersprache, wenn sich
Unternehmensentscheider ein Stiick weit einem Dritten auslie-
fern miissen. Der Director Professional Services bei SAS weif3
aus vielen Gesprdchen mit Kunden, wo und warum der Schuh
driickt: Die Geschdiftsprozesse, bei denen Business Intelligence
und Business Analytics zum Einsatz kommen, greifen nicht sel-



ten direkt in den Kern des Unternehmens ein und sind deshalb
ybusiness critical“. Wenn es zum Beispiel beim Risikomanage-
ment einer Bank um die Einhaltung regulatorischer Vorschrif-
ten geht, ist die Fehlertoleranz gleich Null. Anders ausgedriickt:
Wenn ein Handwerker etwa beim Innenausbau unsauber arbei-
tet, ist das fiir den Kunden drgerlich und ldstig. Wenn bei Ana-
Iytics Fehler gemacht werden, gleichgiiltig ob in der Beratung,
der Konzeption oder der Implementierung, ist das Ergebnis bes-
tenfalls kostspielig, kann aber sogar existenzbedrohend sein.
,Unsere Kunden kaufen Losungen und Leistungen ein, die sie in
der Regel selbst nicht umsetzen kénnen. Aber sie miissen sich
auf die Funktion verlassen konnen. Hier ist Vertrauen mehr als
nur ein Wort.“

»Kastanienbraun steht Ihnen am besten, glauben Sie mir.“ Nein, es
war nicht alles besser in Zeiten, als Friseurldden noch ,Salon Gerda“
und Haarfarben eben noch Kastanienbraun und nicht Maroon oder
gar Tiramisu hieBen. Auf jeden Fall aber war das Vertrauen in Dienst-
leister, Lieferanten und Partner noch weit starker ausgepragt als heu-
te. Wenn Friseuse Gerda die braune Tonung als einzig seligmachende
empfahl, vertraute ihr die geneigte Kundin. Sie hatte auch kaum eine
andere Wahl, denn in der Regel standen ihr weder eigene noch frem-
de Erfahrungswerte zur Verfligung, schon gar nicht in statistisch
signifikanter Zahl. Schon vor 25 Jahren hat sich diese Situation grund-
legend gedndert. Wenn der Elektro-Fachhandler einen Grundig-Fern-
seher Uber den griinen Klee lobte, hatte der Kunde bereits das
aktuelle Heft der Stiftung Warentest zur Hand. Wenn der Unterneh-
mensberater den Vorstandsvorsitzenden dringend aufforderte, das
Controlling endlich EDV-gestiitzt abzuwickeln, gab es langst nicht
mehr nur ,,Big Blue®. Vergleichen wurde von der Option zur Pflicht,
sowohl sachlich als auch zur Vermeidung von Nachentscheidungs-
konflikten. Vertrauen wurde in geschaftlichen Angelegenheiten vom
zentralen Kriterium zu einem Faktor unter vielen. Die Hauptrolle tber-
nahm die Information.

Heute haben wir schon wieder zu viel davon, sind sich die Soziologen
einig. Wer aus der Generation Internet kauft heute noch eine Drucker-
|6sung furs Unternehmen oder auch nur einen Stabmixer fur die hei-
mische Kiche, ohne sich umfangreich etwa in Verbraucherportalen
oder bei Kundenrezensionen umgesehen zu haben? Vertrauen goes
Crowd Sourcing, sozusagen. Die Information ist da, die Verunsiche-
rung aber auch: Haben nur zwei Leute das anvisierte Objekt bewer-
tet, reicht das nicht als Entscheidungsgrundlage, denn: Wie soll man
einzelnen vertrauen, die man gar nicht personlich kennt? Liegen Hun-
derte von Meinungen vor, gehen sie nicht selten weit auseinander.
Und wem ist dann zu trauen - den Lobhudlern oder den Madigma-
chern? Und angesichts dieser Verwirrung sinkt dann auch das Ver-
trauen in die eigene Urteilsfahigkeit, also das Selbst-Vertrauen - und
Otto Normalverbraucher sehnt sich insgeheim nach dem guten
Bekannten als Ratgeber zurtick, dem, ,,der sich damit auskennt.*

Vertrauen

KURZ UND KNAPP

/ Je weniger Informationen zur Verfiigung stehen und je komplexer
sie sind, desto hoher ist der Bedarf an Vertrauen.

/ Vertrauen zwischen Dienstleister und Kunde entsteht vor allem
durch Kommunikation. Versprechen auf Papier schaffen das nicht.

/ Geschéftskritische Losungen und Leistungen wie etwa Business
Analytics erfordern vom Kunden einen Vertrauensvorschuss.

/ Bei SAS sind spezielle Mitarbeiter direkt beim Kunden dafiir verant-
wortlich, eine vertrauensvolle Zusammenarbeit sicherzustellen.
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Erfahrungswerte, heute oft in gepflegterem Englisch , Best
Practice” genannt, sind bei komplexen Produkten wie Software-
ldsungen zwar ein gdngiges Modell, reichen aber als vertrau-
ensbildende Mafinahme bei weitem nicht aus. Zu verschieden
sind Geschdftsmodelle, zu vielfiiltig Prozesse, zu spezifisch die
Strukturen von Unternehmen, zumal bei Grofjunternehmen und
Konzernen. Standards sind wichtig, aber oft nur ein Anfang.
,Leistungsbeschreibungen und sogar Leistungsversprechen sind
geduldig. Entscheidend ist die Kommunikation®, ist sich Niese
sicher. ,Der Kunde muss den Partner verstehen, der Partner die
Sprache des Kunden sprechen.“ Nur auf dem Papierweg ent-
stehe kein echtes Vertrauen. Auch der personliche Kontakt vor
Ort sei dafiir wichtig, selbst in Zeiten von Videokonferenz und
Webcast. Und schlieflich sollen auf Worte auch Taten folgen.
,Vertrauen bedeutet auch, Verantwortung zu tibernehmen*, so
Niese. Was nicht zwangsldufig dazu gehort, sind stindige Har-
monie und vélliges Einverstdndnis. Im Gegenteil: In einem Ver-
trauensverhdltnis kann es durchaus zu Konflikten kommen.
Aber wenn echtes Vertrauen vorhanden ist, hilft das auch
ungemein, Tiefpunkte und Probleme zu liberwinden, weif3
Niese: ,Eine gemeinsam liberwundene Krise schweifit auch im
Geschdftsalltag ungemein zusammen. “

Trotz aller Individualitdit in der fachlichen Umsetzung etwa von
Unternehmenssoftware ist der Blick tiber den Tellerrand hinaus
auch ein Blick zum Mitbewerber, um zu lernen, ein wichtiges
Kriterium, insbesondere auf der Ebene der Top-Entscheider. Die
Erklirung ist einfach: Es ist die einzige sichere Boje, an der sie
sich in einem Meer von Informationen und Faktoren festhalten
konnen. Denn Entscheider stecken in einem sich immer -
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Dr. Oliver Niese

weiter verschdrfenden Zielkonflikt: Einerseits sind sie in ihren
Positionen, weil sie eben nicht nur glauben, sondern priifen und
wissen wollen. Andererseits miissen sie iiber den Einsatz von
Methoden, Technologien und konkreten Produkten entscheiden,
die sie nur teilweise beurteilen kénnen. Erschwerend kommt
hinzu, dass die betreffenden Projekte immer néher an die Kern-
prozesse heranreichen, strategisch immer entscheidender wer-
den. Erfolg ist keine Option, sondern absolute Pflicht. Solche
Entscheidungen sind nur méglich mit Vertrauen - in das Urteil
anderer, in Mitarbeiter und auch in Partner. ,Definitiv: Die
Nachfrage nach Vertrauenswiirdigkeit steigt, gerade bei Ent-
scheidern®, beobachtet Niese.

L1rustin Allah, but tie your camel.“ Die Araber haben in einem Sprich-
wort verallgemeinert, was gerade im Geschéftsalltag belastet: Ver-
trauen ist schwierig und anstrengend. Der Soziologe und Philosoph
Niklas Luhmann sieht in Vertrauen zwar einerseits einen ,,Mechanis-
mus zur Reduktion sozialer Komplexitat® - sprich: Wer mehr vertraut
und weniger hinterfragt, erleichtert sich den Umgang mit anderen
Menschen. Andererseits aber definiert er Vertrauen auch als eine
LJriskante Vorleistung® - eine Sicht, die wohl mancher Entscheider bei
der Freigabe hoher Budgets an Dienstleister teilt, egal wie positiv der
Proof of Concept ausgefallen sein mag. Tatsache ist: Je weniger In-
formationen zur Verfligung stehen, desto hoher ist der Bedarf an Ver-
trauen. Gleiches gilt, wenn die Informationen zu komplex sind, um
sich eine belastbare eigene Meinung zu bilden. Welche Rolle Vertrau-
en Uberhaupt in wirtschaftlichen Prozessen spielt und spielen darf,
dariiber scheiden sich die Geister. Auch wenn sich gerade in den ver-
gangenen 20 Jahren viele Theoretiker ausflihrlich damit befasst ha-
ben, gibt es bislang keine erkennbare, giiltige Vertrauenstheorie in
den Wirtschaftswissenschaften. Der Okonom und Nobelpreistrager
Oliver E. Williamson sieht im Vertrauen etwa einen effizienzstei-
gernden Faktor: Verhandlungen wirden erleichtert, teure Kontrollen
abgebaut, ein gemeinsames Risikoverstandnis etabliert. Eine groBe
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Rolle spielt dabei aber natirlich auch der fachspezifische
Hintergrund: Wahrend sich ein Einkdufer durchaus mit der Theorie
Williamsons anfreunden kann und ein Arbeitsdirektor Vertrauen zum
Grundprinzip erheben wird, sieht das ein Risikomanager oder ein
Compliance-Verantwortlicher mit Sicherheit anders.

Verdraucens é:m?_

Auf solche Unterscheidungen kénnen sich Dr. Oliver Niese
und sein Team bei SAS nicht stiitzen. Seine Berufung ist es,
flir Kunden eine Infrastruktur zu schaffen, die Vertrauensbil-
dung ermdglicht und férdert. ,Hier geht es auch um Funk-
tionen, aber vor allem um Menschen. Wir haben alle Positionen
geschaffen - und noch ein paar mehr - die notwendig sind, um
unseren Kunden dieses Vertrauen zu vermitteln. Was natiirlich
vor allem durch Leistung geschieht.“ So kiimmert sich etwa ein
Programm Management um komplexe Projekte - direkt beim
Kunden und immer mit festen Ansprechpartnern, die Wiinsche
und Probleme auf Augenhéhe diskutieren und ldsen kénnen.
Uber die gemeinsame Arbeit entwickeln sich die Ansprechpart-
ner hdufig zu so genannten , Trusted Advisors“ und stehen dem
Kunden jederzeit direkt vor Ort fiir wichtige Fragestellungen
und strategische Diskussionen zur Verfiligung. Eine Ndhe
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer also, die in weiten
Teilen der Industrie noch unbekannt ist, aber angesichts der
Tragweite der Projekte nicht nur in Nieses Augen unverzichtbar.

Die Passagiere, die ber Indonesien plétzlich zu Segelfliegern wurden,
hatten sich schon mit dem Ticketkauf in ein &hnlich existenzielles
Vertrauensverhéltnis begeben. Sie lagen mit ihrer Entscheidung rich-
tig: Der britische Jumbo landete am Ende sicher in Jakarta, niemand
wurde verletzt. Die Crew, so wurde berichtet, hatte selbst in der Not-
lage ihr unerschiitterliches Vertrauen in die Technik nie verloren. Auch
sie sollte Recht behalten. /

* Eine Formel fUr Vertrauen? Die Wissenschaft konnte sich bislang
nicht darauf einigen. Auch diese Formel ist rein fiktiv.
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