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

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

Kurzfassung 
In der unabhängigen, wissenschaftlichen iConFi-Studie wird das Thema Vertrauen, 
Kommunikation und Teamwork in der digitalen Welt in einem messbaren, rationa-
len und übergreifenden Kontext betrachtet. Der Fokus liegt auf der erfolgreichen 
Information, Kommunikation, Technologienutzung, Kooperation und damit Wert-
schöpfung innerhalb von Organisationen. Dieser Ansatz wird durch eine fundierte 
Stichprobe von 400 deutschsprachigen Managern validiert. Auf Basis einer Abwei-
chungsanalyse werden handlungsorientierte, praktische Maßnahmen für alle Füh-
rungskräfte im digitalen Zeitalter abgeleitet. Dabei wurde vor allem folgenden Fra-
gen nachgegangen: Wie kommt effizientes Teamwork zustande? Welche Einflussfak-
toren sind wichtig? Welche Informationen, Einflussgrößen, Kanäle, Kontaktmöglich-
keiten spielen eine Rolle? Wie wirken sich spezifische Maßnahmen aus? Wie kann 
Vertrauen und Kooperation durch einen Benchmark messbar gemacht werden? 
Welche Handlungsimplikationen ergeben sich für das Management? Welche Investi-
tionen sind auf Basis valider Daten sinnvoll? Dieser Artikel ist lediglich ein Überblick 
über zentrale iConFi Forschungsergebnisse. Die spieltheoretisch fundierte Umfrage 
strukturiert die Basis für weitere Analyse in den zukünftigen Veröffentlichungen der 
Einzelperspektiven.                   

Schlagworte 
Arbeitswelt, Vertrauen, Kommunikation, Digitalisierung, Kooperation, Strategie, 
Studie, Teamwork, Game Theory, Spieltheorie, Management, Führungskräfte, 
Wissen, Information, Daten, Medien, öffentliche Hand, Hierarchie, Führung, Gender, 
Generationskonflikt, Projektarbeit, Entlohnungssysteme, Bewertungssysteme, 
Generation Y 
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Vorwort 

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

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

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

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

München, den 2. Juni 2015 

Michael Koch 
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1 Vertrauen und Kooperation als 
rationales Managementkonzept 

1.1 Motivation dieser Studie 
Ziel dieser Studie ist es, aus der Spieltheorie zum Thema Vertrauen und Kooperation 
in Organisationen klaren Nutzen und eindeutige Handlungsempfehlungen für das 
Management innerhalb von Organisationen in privater und öffentlicher Hand abzu-
leiten. Die Besonderheit der Studie ist, dass sie vertiefend die Situation innerhalb 
von Organisationen betrachtet – anhand einer wissenschaftlichen Analyse von rati-
onalem und strategisch betrachtetem Vertrauen1, intraorganisational, in der digita-
len Welt, mit einer Stichprobe von 400 Managern2 in Eigenfinanzierung von einem 
neutralen Institut. Diese Studie wurde weder von einem Unternehmen, noch von 
einem Interessenverband in Auftrag gegeben, sondern unabhängig durchgeführt. 
Aus der praktischen Arbeitserfahrung war die Motivation das Erarbeiten einer un-
abhängigen Studie mit logischer Basis und einer breiten Stichprobe, welche es mög-
lich macht, übergreifend unterschiedliche Institutionen hinsichtlich Kooperation, 
Kommunikation, Information und den Einfluss von Vertrauen zu vergleichen.  

Das Deutsche Institut für Sicherheit und Vertrauen im Internet kritisiert an allen 
bisher zur Verfügung stehenden Studien3, dass diese: Von Marktforschungsinstitu-
ten durchgeführt wurden, auf eine jeweilige Teilpopulation4 beschränkt sind und, 
dass Fragenkataloge mit Detailergebnissen nicht öffentlich zugänglich sind. Zudem 
werden Zielgruppen und erwarteter Nutzen häufig nicht genannt. Da es sich außer-
dem bei allen Auftraggebern um Unternehmen oder Interessenverbände handle, sei 
                                                             
1  Es wurde keine Studie gefunden, welche sich aus der spieltheoretischen Sicht mit intraorgani-

sationalem Vertrauen und Informations- und Kooperationssystemen über alle Führungsebenen 
beschäftigt. Dies ist der Stand 26.05.2015. Sollten Sie als Leser einen Betrag finden, bitten wir Sie 
direkt mit uns Kontakt aufzunehmen unter: studie@tammena.com. 

2  Viele Studien verfügen über eine geringere Stichprobe, z. B. http://www.manager-magazin.de/ 
unternehmen/karriere/a-421557.html (n=350); http://www.bildungsspiegel.de/bildungsnews/ 
personalentwicklung/679-studie-topmanager-vertrauen-ihren-mitarbeitern-nur-selten.html 
(n=220), oder sie bringen etwas unkonkrete Handlungsimplikationen, z. B. http://wirkt.de/gallup-
studie-es-hapert-an-der-fuehrung/, Abruf jeweils 26.05.2015. 

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

4  Nur ein Teil des Managements, z. B.: mittleres Management, allerdings n=2001 https://www. 
ddiworld.com/DDIWorld/media/ddi-in-the-news-articles/de_Wenig-Vertrauen-in-die-
Mitte_PM_010411_ar.pdf oder nur eine Branche: http://www.der-bank-blog.de/werte-werden-
immer-wichtiger-fuer-den-unternehmerischen-erfolg/studien/strategie-management/16906/, 
Abruf jeweils 26.05.2015. 

mailto:studie@tammena.com
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/karriere/a-421557.html
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/karriere/a-421557.html
http://www.bildungsspiegel.de/bildungsnews/personalentwicklung/679-studie-topmanager-vertrauen-ihren-mitarbeitern-nur-selten.html
http://www.bildungsspiegel.de/bildungsnews/personalentwicklung/679-studie-topmanager-vertrauen-ihren-mitarbeitern-nur-selten.html
http://wirkt.de/gallup-studie-es-hapert-an-der-fuehrung/A
http://wirkt.de/gallup-studie-es-hapert-an-der-fuehrung/A
https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/ddi-in-the-news-articles/de_Wenig-Vertrauen-in-die-Mitte_PM_010411_ar.pdf
https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/ddi-in-the-news-articles/de_Wenig-Vertrauen-in-die-Mitte_PM_010411_ar.pdf
https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/ddi-in-the-news-articles/de_Wenig-Vertrauen-in-die-Mitte_PM_010411_ar.pdf
http://www.der-bank-blog.de/werte-werden-immer-wichtiger-fuer-den-unternehmerischen-erfolg/studien/strategie-management/16906/
http://www.der-bank-blog.de/werte-werden-immer-wichtiger-fuer-den-unternehmerischen-erfolg/studien/strategie-management/16906/
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in diesem Zusammenhang von mehrheitlich kommerziell geleiteten Interessen5 aus-
zugehen. Dies lägen auch die jeweiligen Schwerpunkte der Studien nahe.6 Diese Kri-
tikpunkte wurden in dieser Studie berücksichtigt. Innovativ ist zudem, sich mit der 
Frage der Nutzung der neuen Medien innerhalb von Organisationen über alle Füh-
rungsebenen hinweg zu beschäftigen und sich auf die Arbeitswelt zu beschränken. 

Einzigartig ist, dass eine Vielzahl relevanter Variablen betrachtet wird: Mehrere 
Führungsebenen des Managements, der gesamte deutschsprachige Raum, alle Bran-
chen, alle Formen und Größen von Organisationen, der öffentliche und der privat-
wirtschaftliche Bereich, beide Geschlechter und alle Altersgruppen. Durch den ma-
thematisch direkten Zusammenhang7 zwischen Vertrauen und Teamwork wird der 
Nutzen für das Unternehmen überzeugend hergeleitet. Mittels des Abfragens spezi-
fischer Strategien der Spieltheorie und dem Test an Einzelvariablen können sehr 
konkrete Handlungsimplikationen für das Management abgeleitet werden. Wichtig 
ist, dass ein konkreter Zusammenhang zwischen der Nutzung und der faktischen 
Aktivität besteht und dass spezifische Rückschlüsse auf das Verhalten gezogen wer-
den8, welche dann indirekt doppelt abgeprüft werden. Dies ist durch die mathemati-
sche Fundierung der Spieltheorie möglich und eröffnet ein breites Forschungsfeld. 

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

Ausgewählte Ergebnisse und Handlungsempfehlungen dieses Artikels sind: 

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

                                                             
5  Vgl. beispielsweise http://www.haufe.de/personal/hr-management/fuehrung-vertrauen-in-

zahlengesteuertes-management-sinkt_80_282574.html, Abruf 26.05.2015. 
6  Vgl. https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-

uebersicht-und-ausblick/1-einleitung/, Abruf 26.05.2015. 
7  Lediglich der GPRA-VI misst Vertrauen als Konstrukt, das bedeutet indirekt über eine Kombination 

aus fünf praktischen Vertrauensdimensionen, vergleiche hierzu: https://www.divsi.de/ 
publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/2-
bestehende-indikatoren-bzw-studien/2-3-verband-internet-reisevertrieb-vertrauenspanel-vir-vp, 
Abruf 26.05.2015.  

8  Vgl. Deutsches Institut für Sicherheit und Vertrauen; https://www.divsi.de/publikationen/ 
schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/3-vor-und-nachteile-
umfragebasierter-indikatoren/, Abruf 26.05.2015. 

http://www.haufe.de/personal/hr-management/fuehrung-vertrauen-in-zahlengesteuertes-management-sinkt_80_282574.html
http://www.haufe.de/personal/hr-management/fuehrung-vertrauen-in-zahlengesteuertes-management-sinkt_80_282574.html
https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/1-einleitung/
https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/1-einleitung/
https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/2-bestehende-indikatoren-bzw-studien/2-3-verband-internet-reisevertrieb-vertrauenspanel-vir-vp
https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/2-bestehende-indikatoren-bzw-studien/2-3-verband-internet-reisevertrieb-vertrauenspanel-vir-vp
https://www.divsi.de/publikationen/schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/2-bestehende-indikatoren-bzw-studien/2-3-verband-internet-reisevertrieb-vertrauenspanel-vir-vp
https://www.divsi.de/publikationen/%20schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/3-vor-und-nachteile-umfragebasierter-indikatoren/
https://www.divsi.de/publikationen/%20schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/3-vor-und-nachteile-umfragebasierter-indikatoren/
https://www.divsi.de/publikationen/%20schriften/vertrauensmessung-in-der-digitalen-welt-uebersicht-und-ausblick/3-vor-und-nachteile-umfragebasierter-indikatoren/
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 Hauptkontaktarten, welche das Vertrauen fördern, sind: Das persönliche Treffen 
und das Telefongespräch. Weitere relevante Informationsquellen sind: Andere 
Mitarbeiter, das Internet und interne Unternehmenswebseiten. 

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

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

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

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

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

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

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

 Entwarnung bezüglich der „Genderherausforderung“: Frauen als Führungskräfte 
schätzen die gleichen Informationen über neue Mitarbeiter; sie informieren sich 
sogar noch etwas mehr über digitale Medien und nutzen die Systeme im gleichen 
Ausmaß, wenn auch mit einigen Besonderheiten. 

 Das Vertrauen und die „nicht-taktische“ Kooperation sind im öffentlichen Dienst 
geringer ausgeprägt, als bei allen anderen Organisationsarten, wie Familienun-
ternehmen, Kapitalgesellschaften und Aktiengesellschaften. Bei Organisationen 
der öffentlichen Hand ist die wichtigste Empfehlung, bei Projektstart Anzeichen 
für eine Kooperation hervorzuheben, beispielsweise indem Einzeltätigkeiten 
proaktiv übernommen werden, oder Vertrauen durch Freiwilligenarbeit geför-
dert wird. 
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 Im nationalen und internationalen Vergleich zeigt sich, dass Zwang zur Projekt-
arbeit im vorgegebenen Team bei national tätigen Unternehmen in fast der Hälfte 
der Fälle zum Abbruch der Kooperation führt.  

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

1.3 Vertrauen ist rational 
Vertrauen in der Arbeitswelt, zu Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten, wird mit 
über 90 % der 400 Führungskräfte dieser Studie generell als wichtig, oder sehr 
wichtig eingestuft. Im Privatleben liegt die Bedeutung von Vertrauen gemäß dieser 
Studie sogar bei 98 %. Kein Einziger der Befragten findet Vertrauen unwichtig. Über 
die immense Bedeutung für Alltag und Beruf dürfte also Einigkeit herrschen. 

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

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

Trotzdem lässt sich ein gewisses rationales Grundverständnis des Begriffes ableiten: 

1. Vertrauen ist relational9 und tritt in Beziehungen zwischen Menschen und 
Gruppen auf. 

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

3. Vertrauen ist demzufolge nur dann relevant, wenn Unsicherheit in einer Situati-
on herrscht. Wäre der Ausgang klar, bräuchte man kein Vertrauen, sondern hät-
te Sicherheit.  

                                                             
9  Selbstvertrauen wird hier nicht betrachtet, auch nicht psychologisches Vertrauen, sondern das 

Vertrauen zu einer anderen Person, also relationales Vertrauen. 
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4. Vertrauen ist eine Erwartungshaltung an die Handlungsentscheidung des Ge-
genübers. Das heißt, eine Einschätzung, ob es sich so verhält, wie es vom Ver-
trauensverhältnis erwartet wird und damit kooperativ, oder opportunistisch, al-
so im Sinne der individuellen Nutzenmaximierung (Eberl 2004, S. 259). 

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

Im Gegensatz zu zahlreichen anderen Studien und Ansätzen wird hier der Mensch 
oder die Organisation als „Black Box“, also aus der Außenperspektive, betrachtet. 
Auf psychologische, ethisch-moralische, kulturelle oder philosophische Erklärungen 
wird verzichtet. Sicherlich gibt es an dieser Sichtweise auch diverse Kritikpunkte, 
wie in anderen Theorien ausgeführt wird.10 Grundsätzlich sind hier die soziologi-
schen und die (sozial-)psychologischen Auffassungen von Vertrauen zu nennen 
(Bachmann & Inkpen 2011, Luhmann 1979, Antol 2005). Keinesfalls soll die Bedeu-
tung dieser Ansätze in Frage gestellt werden, sondern lediglich eine innovative, auf 
der rationalen Spieltheorie basierende, und damit mess- und vergleichbare Betrach-
tungsweise vorgestellt werden, um damit klar ableitbare Handlungsempfehlungen 
zu ermöglichen.  

In der Praxis kann in der Regel nicht zweifelsfrei nachgewiesen werden, warum ein 
Gegenüber sich auf eine bestimmte Art und Weise verhält. Ein vollständiges Wissen 
über Gründe und Motivation des Handelnden ist aus folgenden Gründen illusorisch: 

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

2. Im Management ist es eine Führungsaufgabe, Ergebnisse zu liefern. Diese müs-
sen erbracht werden, um den Erhalt der Organisation zu gewährleisten.  

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

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

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

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

1.4 Zusammenhang von Vertrauen und Kooperation  

 „Game Theory is a distinct and inter-disciplinary approach to the study of 
human behavior, an approach that studies rational choices of strategies and 
treats interactions among people as if it were a game, with known rules and 
payoffs and in which everyone is trying to ‘win’.” 

(McCain 2010, S. 19) 

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

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

Eine mögliche Version des Gefangenendilemmas lautet wie folgt: Nach einem Bank-
überfall werden zwei Verdächtige (A und B) in der Nähe des Tatortes gefasst. Sie 
sind beide im Besitz eines Teils der Beute. Um sie des Banküberfalls zu überführen, 
ist die Staatsanwaltschaft jedoch auf ein Geständnis der Beschuldigten angewiesen. 
Die Gefangenen werden getrennt und ihnen wird im Gegenzug zu einem Geständnis 
eine Strafminderung angeboten. Gesteht keiner der beiden, können beide nur wegen 
Beihilfe zu einem Jahr Gefängnis verurteilt werden. Gesteht einer der beiden, so 
wird er direkt freigelassen und der andere muss die Maximalstrafe von 20 Jahren 
absolvieren. Gestehen hingegen beide, so können beide von einer mässigen Straf-
minderung profitieren und verbringen je 10 Jahre in der Haftanstalt. Beide Strafen 
hängen somit von den Entscheidungen beider Verdächtigen ab. Die beiden Verdäch-
tigen sind in getrennten Zellen und wissen deswegen nicht, wie der andere sich ent-
scheidet, bis sie ihre eigene Entscheidung getroffen haben. A hat nun die Wahl, ein 
Geständnis abzulegen oder zu schweigen. Falls er erwartet, dass B ein Geständnis 
ablegt, macht es für ihn Sinn, dies auch zu tun, damit er zehn anstatt zwanzig Jahre 
Freiheitsstrafe erhält. Auch falls er erwartet, dass B schweigt, ist es für ihn folgerich-
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tig ein Geständnis abzulegen, da er dann direkt freigelassen wird anstatt ein Jahr im 
Gefängnis zu verbringen. Somit ist es für A in jedem Fall sinnvoll ein Geständnis ab-
zulegen. Da dies analog auch für B zutrifft, ist es für beide rational, den anderen zu 
verraten. Dementsprechend werden beide gestehen und je für zehn Jahr ins Gefäng-
nis müssen. Es entsteht ein Dilemma: Beide würden sich besser stellen, falls keiner 
gesteht und sie beide nur jeweils für ein Jahr ins Gefängnis müssten. Da es für beide 
jedoch rational ist zu gestehen, verbringen sie je zehn Jahr hinter Gitter. Die Ursache 
dieses Dilemmas ist, dass jeder einzeln für sich die Alternative realisiert, welche für 
ihn in dieser Situation den höchsten Nutzen verspricht (opportunistisches Verhal-
ten), die Summe dieser Aktionen führt aber zu einem insgesamt (und sogar indivi-
duell) suboptimalen Ergebnis.11 

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

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

(Dasgupta 2000, S. 51) 

In der Spieltheorie entsteht Vertrauen somit aus der Erwartung bezüglich der Hand-
lung eines Gegenübers. Diese Erwartungshaltung entwickelt sich aus der Abwägung 
der relationalen Alternativen, möglichen beidseitiger Ergebnisse und Nutzen. Diese 
Überlegungen können durch vielseitige Variablen beeinflusst werden, beispielswei-
se dem zeitlichen Horizont (Einbeziehung der Zukunft), Sanktionen, die Höhe der 
Auszahlungsbeträge oder zusätzliche Informationen durch Kommunikation. 12 

Diese Sicht auf das Vertrauen erlaubt es Ansätze zu suchen, welche die grundlegen-
de Situation so verändern, dass Kooperation erwartet und darauf vertraut wird, dass 
diese zustande kommt. Dies führt dementsprechend auch zu eigenem kooperativen 
Verhalten und schlussendlich zu einem besseren Ergebnis. Aus diesen theoretisch 
entwickelten Ansätzen können wiederum praktische Handlungsempfehlungen für 
das Management abgeleitet werden, welche in dieser Studie empirisch überprüft 
                                                             
11  Vgl. hierzu u. a. (Hegselmann 1992, S. 168ff, McCain 2010, Tadelis 2013, Tammena 2003). 
12  Vgl. (Lambert 2000, S. 80ff, Falk 2001, S. 10, Frankena 1994, S. 54f, Dasgupta 2000). 
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werden. Vertrauen ist in dem analysierten Zusammenhang die erklärende Variable 
und Kooperation das erwünschte Ergebnis. 

Es geht hier keinesfalls um „blindes Vertrauen“ oder um die moralisch-ethische Hal-
tung der „vertrauenswürdigen“ Person. Änderungen der Persönlichkeit, der psycho-
logischen Motivation oder ethischen Haltung liegen kaum im Einflussbereich der 
Führungskraft (Weibel 2002).  

Daraus ergibt sich, dass auch die Person, welcher Vertrauen entgegengebracht wird, 
nicht prinzipiell vertrauenswürdig sein muss. Es ist ausreichend für das Ergebnis, 
wenn sie sich so verhält. Im Umkehrschluss wird in diesem Modell angenommen, 
dass auch jede, unter anderen Umständen noch so vertrauenswürdige Person, sich 
situativ „unmoralisch“ verhalten kann (Dasgupta 2000, S. 54). Die Organisation kann 
lediglich die Umstände beeinflussen, unter denen Vertrauen und damit Kooperation 
gefördert wird, nicht aber die „interne“ Einstellung oder persönliche Motivation 
dazu. Wesentlich sind die Handlungen der Person, das heißt die Kooperation, und 
das Ergebnis dieser Handlung, das praxisrelevante Resultat. 

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

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

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

Die Studie „iConFi: Digitales Vertrauen und Teamwork in Organisationen“ wurde in 
reiner Eigenleistung der beteiligten Wissenschaftler mit Unterstützung der For-
schungsgruppe Kooperationssysteme an der Universität der Bundeswehr München 
durchgeführt. Mit über 40014 Führungskräften15 aus Deutschland, der Schweiz und 
Österreich handelt es sich um eine der größeren Studien in dem behandelten The-
menbereich innerhalb von Organisationen, in welcher alle Führungsebenen betrach-
tet werden. Sie zeigt eine relevante Antwortquote (6,95 %) und beachtliche Fertig-
stellungsquote (81,1 %). Auch wurde den Teilnehmern bei Beantwortung eine kos-
tenfreie Zusammenfassung angeboten. 52,8 % nahmen diese Möglichkeit in An-
spruch, was zusätzlich das Interesse der Führungskräfte an diesem Thema wider-
spiegelt. 

An dieser Stelle auch ausdrücklich ein Dank an alle Befragten aus über 250 Unter-
nehmen und Institutionen, welche an dieser „grenzübergreifenden“ Studie teilge-
nommen haben, insbesondere an die Mitarbeiter von verschiedenen Regierungsin-
stitutionen und Städten, wie auch von zahlreichen Banken und Versicherungen, 
Konsumgüter- und Pharmaherstellern aus Deutschland, Schweiz und Österreich.  

Zielgruppe der Studie waren Führungskräfte aus der Schweiz, Deutschland und Ös-
terreich, welche im öffentlichen Dienst oder in der Privatwirtschaft tätig sind.  

Einbezogen wurden die folgenden Hierarchieebenen: Mittleres Management, geho-
bener Dienst bzw. höheres Management, höherer Dienst bzw. Vorstandsebene, be-
hördliche Leitungsebene (Amtschef bzw. Abteilungsleiter), Eigentümer bzw. Inhaber 
und Andere. 

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

                                                             
14  Über 550 Führungskräfte haben den Fragebogen vollständig beantwortet. Aufgrund des 

Kriteriums: Innerhalb des deutschsprachigen Raumes aktuell als Manager tätig, schieden jedoch 
über 50 Teilnehmer aus. Beispielhaft Gründe waren: Pensionierung, mittlerweile Tätigkeit in 
einem Land ausserhalb dieser Region, keine Führungsposition mehr (u. a.). Dieser Punkt wurde 
auch bei der Abfrage der aktuellen Position nochmals abgefragt („Andere“). 

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

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

455 Teilnehmer haben den Fragebogen vollständig beantwortet. Davon wurde an-
hand der Kriterien Länderzugehörigkeit, sowie aktueller Status der Führungskraft 
nochmals selektiert. Außerdem wurden aufgrund der geringen Teilnahme englisch-
sprachige Führungskräfte ausgeschlossen, um eventuelle Übersetzungsabweichun-
gen zu vermeiden. 

Zunächst ein kurzer Überblick über die Verteilungen der befragten Organisationen 
und deren Mitglieder (Befragte) hinsichtlich: Land, Art, Größe, Kapitalform, Alter, 
Hierarchieebene und Geschlecht. 

Prozentual bemisst sich der Anteil der Personen nach Ländern im deutschsprachi-
gen Raum gemäß der Größe der Bevölkerung auf in Deutschland 86 %, in der 
Schweiz 6 % und in Österreich 8 % (CIA World Factbook 2015). In der Stichprobe 
liegt ein verändertes Verhältnis von Deutschland 76 %, Schweiz 20 %, Österreich 
4 % vor. 16 

Die Institutionen sind sowohl über alle 18 Sektoren nach NACE-Klassifizierung als 
auch über alle Unternehmensgrößen (22 % bis zu 50 Mitarbeiter, 17 % 50 bis 249 
Mitarbeiter, 19 % 251 bis 1.000 Mitarbeiter, 17 % 1.000 bis 5.000 Mitarbeiter und 
27 % in Institutionen über 5.000 Mitarbeiter) verteilt. Die Geschäftstätigkeit ist mit 
44 % eher international agierenden und 56 % eher national tätigen Organisationen 
ausgewogen. Auch in der Betrachtung der Art der Organisation (öffentlich, (halb-) 
staatlich17, Kapitalgesellschaft / Familienunternehmen und Aktiengesellschaft) ist 

                                                             
16  Eine Verteilung, die anhand des Versands von Umfragelinks nicht erklärbar ist und Raum für 

weitere Forschung bieten würde, welche hier aber unterbleibt. 
17  Halbstaatlich sind Institutionen, welche zu einem Teil staatlich und zum einem anderen Teil 

privatwirtschaftlich organisiert sind, zum Beispiel Flughäfen. 
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die Verteilungsbasis breit. Diese Verteilung wurde nochmals auf Plausibilität ge-
prüft.18 

In der Stichprobe liegt eine Altersverteilung vor, welche der aktuellen Altersvertei-
lung von Führungskräften19 entspricht. Etwa ein Drittel der Befragten ist im Alter 
zwischen 40 und 49, ein weiteres Drittel im Alter zwischen 50 und 59, und der Rest 
bis 40 Jahre beziehungsweise über 60 Jahre alt. Somit sind Vergleiche im Zusam-
menhang mit Seniorität möglich. Äußerst ausgewogen, und bisher wenig betrachtet, 
ist auch die Verteilung von Führungskräften auf allen Führungsebenen: 36 % mittle-
res Management, 29 % höherer Dienst und Management, 17 % Vorstandsebene und 
18 % Eigentümer und Inhaber.  

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

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

                                                             
18  Beispielsweise haben 100 % der Mitarbeiter von öffentlichen Unternehmen „keinen Eigentümer“ 

bei Unternehmensebene angekreuzt, was das korrekte Ausfüllen der Fragebögen dieser Zielgruppe 
bestätigt. 

19  Vgl. https://www.econstor.eu/dspace/bitstream/10419/80001/1/VfS_2013_pid_718.pdf, Abruf 
26.05.2015. 

https://www.econstor.eu/dspace/bitstream/10419/80001/1/VfS_2013_pid_718.pdf
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3 Überblick über die Ergebnisse der Studie 

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

Grundsätzlich können aus der vorliegenden Studie konkrete Aussagen in den fol-
genden Bereichen abgeleitet werden: 

1. Vertrauen in der Arbeitswelt, 

2. Informationssuche von Mitarbeitern, 

3. Information und Kooperation, 

4. Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation, 

5. Babyboomer und Generation Y, 

6. Entlohnungs- und Bewertungssysteme, 

7. Projektarbeit, 

8. Geschlechterunterschied, 

9. Kooperation im öffentlichen Dienst, 

10. Unterschiede in nationalen und internationalen Unternehmen, 

11. Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen. 

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

3.1 Vertrauen in der Arbeitswelt  

 
Abb. 1: Wichtigkeit von Vertrauen 

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

... für Sie in der Arbeit?

... für Sie im Allgemeinen?

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

Wichtig

Eher wichtig

Unwichtig

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

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

3.2 Informationssuche von Mitarbeitern 

 
Abb. 2: Informationsquellen 
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Ich frage andere Mitarbeiter/ innen

Stellen Sie sich vor, Sie werden mit einer neuen Mitarbeiterin/ einem 
neuen Mitarbeiter zusammenarbeiten, welche/n Sie bisher nicht kennen. 

Wie informieren Sie sich, wenn Sie noch keinen Kontakt mit dieser Person 
gehabt haben? (N=400) 

Immer Meistens Manchmal Nie Keine Antwort
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Unternehmensintern betrachtet, lässt sich feststellen, dass neue Medien, beispiels-
weise Instagram, Twitter und YouTube, nur eine mäßige Relevanz in Bezug auf Ver-
trauen aufweisen. Sie sind kein Ersatz, bestenfalls eine Ergänzung für bestehende 
Informationsquellen. Die wichtigsten Informationsquellen sind andere Mitarbeiter, 
das Internet und interne Unternehmenswebseiten, beispielsweise um nach einem 
Lebenslauf und einem Foto der Person zu suchen. Xing bietet auch die Möglichkeit, 
nach der Vita und einem Foto zu suchen, ist allerdings in der Schweiz weniger ver-
breitet, als LinkedIn. 

Grundsätzlich zeigen sich hier erhebliche Unterschiede der Informationskanäle im 
Vergleich zur Nutzung außerhalb der Organisationen. Wenn interne Kontakte oder 
interne Quellen vorhanden sind, werden diese vorgezogen. Unterschätzt wird auch 
die eigene (professionelle) Website als Informationsquelle im Internet im Vergleich 
zu standardisierten Social Media Kanälen.20 

3.3 Information und Kooperation 

 
Abb. 3: Kooperation – verstärkende/behindernde Faktoren 

                                                             
20  Vgl. beispielsweise: http://www.tagesanzeiger.ch/digital/social-media/Fast-die-halbe-Schweiz-

nutzt-Social-Media/story/21367854, Abruf 26.05.2015. 
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Mit einer der Fragen wurde untersucht, welche Faktoren Kooperation verstärken 
oder behindern. Die Ergebnisse sind in obiger Grafik dargestellt. Die Erwartung, 
dass das Gegenüber kooperiert, hängt in erster Linie von Sympathie und dem Mittei-
len von persönlichen Informationen ab. Auf der Sachebene ist bereichsbezogene 
Berufserfahrung der ausschlaggebende Faktor. Dies stimmt auch mit dem Suchen 
nach persönlichen Informationen im Internet des vorhergehenden Kapitels überein: 
Sympathiefaktoren und ähnliche Hintergründe, aber auch Arbeitserfahrung beein-
flussen die Kooperation positiv. Der kulturelle Hintergrund hingegen wurde in die-
ser Umfrage als weit weniger wichtig bewertet, als die persönlichen Interessen. 

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

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

3.4 Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation 
Um auf den letzten Punkt zurückzukommen, wird ein Teilstück des Datenmaterials 
dargestellt: 

 
Abb. 4: Hierarchie  

                                                             
21  Vgl. beispielsweise http://www.welt.de/wirtschaft/karriere/article114651984/Berater-

Erfahrung-ebnet-Weg-zu-steiler-Karriere.html sowie http://www.lkz.de/lokales/stadt-kreis-
ludwigsburg_artikel,-Beraterjob-als-Karrieresprungbrett-_arid,207547.html, Abruf jeweils 
26.05.2015.  
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Es gibt einen beachtlichen Zusammenhang zwischen Alter und (Nicht-) Kooperation, 
insbesondere was die Stellung des Gegenübers in der Hierarchie betrifft.  

Die Gruppe der 50-59 jährigen misstraut eindeutig ihren Vorgesetzten und Kollegen. 
Umgekehrt zeigt sich das Verhältnis bei den über 60-Jährigen, da Alter jedoch auch 
oft positiv mit Karrierelevel korreliert, sind hier die Gründe ersichtlich. Diese Füh-
rungskräfte werden in einem absehbaren Horizont aus dem aktiven Arbeitsleben 
ausscheiden, oder haben den obersten Karrierelevel im Unternehmen erreicht. Zu-
sammengefasst ist klar erkennbar das Verhältnis zum Karrierelevel gestört, respek-
tive gespalten. Das zeigt sich in zwei Dimensionen: Alter und Führungsebene. In 
punkto Informationssysteme stellt sich hier die Frage, ob diese Information, bei-
spielsweise bei internen Netzwerken, zugunsten beispielsweise persönlicher Inte-
ressen und Erfahrungen auch in anderen Unternehmen in den Hintergrund treten 
könnte, zumindest bei der Vertrauensanbahnung.  

Das Datenmaterial bietet hier weitere Forschungsmöglichkeiten, da es möglicher-
weise Misstrauen und ein Kooperationsproblem gibt: Die Zusammenarbeit Baby-
boomer und Generation Y. Dies ist insbesondere daher relevant, da diese Gruppen 
die aktuelle und zukünftige Arbeitswelt widerspiegeln. Ein Problem, welches sich 
durch Systeme, welche hier das Vertrauen fördern, lösen lässt. 

3.5 Babyboomer und Generation Y 
Nochmals zum Thema des Senioritätskonfliktes: Es gibt ein altersabhängiges Koope-
rationsproblem; insbesondere zwischen jungen und alten Mitarbeitern. Jüngere Kol-
legen erwarten in 20 % der Fälle weniger Kooperation von älteren Mitarbeitern. 

 
Abb. 5: Alter  

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

Was sich bei weiterer Betrachtung herausstellt, ist: 1) Dass die Gruppe der unter 
40jährigen und die der über 60jährigen unterschiedliche Individualbewertungskri-
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terien aufweisen, welche nur durch das Finden von Gemeinsamkeiten (zur Verfü-
gung gestellte Informationen) gelöst werden können, welche wiederum die Koope-
ration fördern. 2) Wenn die Ablehnung, beziehungsweise Zustimmung von unter-
schiedlichen Entlohnungs- und Bewertungssystemen stark zum Tragen kommt, ver-
halten sich beide betrachteten Gruppen unterschiedlich.  

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

3.6 Entlohnungs- und Bewertungssysteme 

 
Abb. 6: Entlohnungs- und Bewertungssysteme 

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

Auffällig ist auch, dass knapp 30 % der Befragten angeben, dass die alleinige Bewer-
tung der Einzelleistung die Zusammenarbeit ebenso negativ beeinflusst. Anderer-
seits sind sowohl die Teambewertung, wie auch die Teamentlohnung, als eindeutig 
kooperationsfördernd einzustufen. 
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unser Gehalt / den Bonus.

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

Mehr Kooperation Kein Einfluss Weniger Kooperation Keine Antwort
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Bei tieferer Analyse zeigen sich hier allerdings auch eindeutige Einflussfaktoren: 
Alter und Hierarchie. Die junge Generation Y möchte im Team bewertet und ent-
lohnt werden, der Babyboomer scheint hier eher ein Einzelkämpfer zu sein. Beide 
Sachverhalte sind Gegenstand weiterer wissenschaftlicher Betrachtungen.  

3.7 Projektarbeit 
Obwohl dies zum Schluss führen könnte, dass in vielen Projekten eine Teambewer-
tung die ideale Lösung ist, muss eine Einschränkung getroffen werden: „Always 
change a loosing team.“ 

 
Abb. 7: Projektarbeit 

Es ist notwendig, bei mangelnder Kooperation und Zufriedenheit in vergangenen 
Projekten Mitglieder teilweise neu zu besetzen. Gute Erfahrungen im Team und der 
Ruf einer Person gelten als beste Empfehlung und sind ausschlaggebend für Team-
work. Ist der Ruf aber intern ruiniert, falls in der Vergangenheit die Zusammenar-
beit nicht zufriedenstellen war, wird in über 90 % weniger Kooperation erwartet. Es 
gibt kaum eine zweite Chance, wenn die Kooperation in der Vergangenheit einmal 
gescheitert ist. Der Abbruch der Kooperation nach nicht zufriedenstellender Zu-
sammenarbeit gilt für alle Altersgruppen. Für Kooperationssysteme ist hier zu über-
legen, ob ein blindes oder auch rein rationales Staffing von Projekte wirklich Sinn 
macht, oder, ob ein System, welches eine anonyme Bewertung der Teilnehmer zu-
lässt und auch in zukünftigen Projekten berücksichtigt, nicht doch ertragreicher 
bzw. erfolgsversprechender für eine Organisation ist. Dieses Bewertungssystem 
müsste nach der angewandten Theorie jedoch anonym sein, damit die Informatio-
nen nicht als einseitiger Sanktionsmechanismus auch wiederum die volle Koopera-
tion verhindern. 
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3.8 Geschlechterunterschiede  
Passend zur aktuellen Diskussion über Frauenquoten und weibliche Führungskräfte 
kann hier Entwarnung gegeben werden: Organisationen brauchen keine neuen In-
formations- und Kommunikationssysteme. Sowohl die Kooperationsbereitschaft, als 
auch das Informationsbedürfnis von Frauen und Männern sind, bis auf wenige Aus-
nahmen, sehr ähnlich, wie folgende Einzelauswertungen zeigen: 

 
Abb. 8: Suchmaschinen 

 
Abb. 9: Xing 

 
Abb. 10: Blog/Webseiten 

 
Abb. 11: LinkedIn 
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Frauen als Führungskräfte schätzen grundsätzlich die gleichen Informationen über 
neue Mitarbeiter. Sie informieren sich sogar intensiver über weitere digitale Medien 
und nutzen die Systeme im gleichen Ausmaß, jedoch mit einigen Besonderheiten. 
Auch sind sie nicht grundsätzlich misstrauischer als Männer. Die Studie befragte 95 
weibliche und 276 männliche Manager. Somit beträgt der Anteil der Frauen in der 
Stichprobe 26 %, welches durchaus den faktischen Frauenanteil von 20 % bis 30 % 
in Führungspositionen wiederspiegelt (Krieger et al. 2010, S. 10). 

Der Anteil von Frauen in Führungspositionen ist geringer, aber mit dieser Studie 
zeigt sich, dass dieser Sachverhalt nicht in den Variablen Vertrauen, Kommunikati-
on, Kooperation, Informationssuche und Nutzung von Systemen begründet liegt. 
Insofern könnten sich Organisationen hier eher auf das Aufdecken dieser Unter-
schiede und den Umgang mit diesen durch Weiterbildungsmaßnahmen, jedoch in 
erster Linie auf andere Themen22 konzentrieren. 

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

3.9  Kooperation im öffentlichen Dienst 
Etwas erhöht ist der Anteil der Frauen in Führungspositionen im (halb-)staatlichen 
Sektor, hier steigt der Anteil der Frauen auf über 30 %, was aber keinen Rückschluss 
auf einen Zusammenhang mit der „Vertrauensklimaveränderung“ im öffentlichen 
Dienst zulässt. 

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

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

                                                             
22  Beispielsweise flexible, bezahlbare, qualitative Kinderbetreuung sowie flexible Arbeitsplatz- und 

Zeitgestaltung. 
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Abb. 12: Organisationsform und volle Kooperation 

Obige Verhaltensalternative 1) könnte man als radikal optimistische Einstellung 
bezeichnen, auch wenn sich tatsächlich immer über 20 % der Befragten so verhal-
ten, in allen unterschiedlichen Organisationen.  

Unterschiedliche Strategien zeigen sich im Bereich des taktischen Verhaltens. 

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

Erste obere Grafik entspricht dem alttestamentarischen „Wie Du mir, so ich Dir“23 
und damit einem Verhalten, das immer das Verhalten des anderen wiederspiegelt: 
Kooperiert der eine, kooperiert der andere auch und umgekehrt. Dieses findet sich 
klar verstärkt in (halb-) staatlichen Institutionen. 

                                                             
23  Spieltheoretisch als „Tit-For-Tat-Strategie“ bezeichnet, vgl. (Tadelis 2013, S. 354, Hatfield 2012, 

Carmichael 2005). 
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Abb. 14: Organisationsform und „Grim-Strategie“ 

Auch die Strategie, erst mal zu kooperieren und abzuwarten, wie sich das Gegenüber 
anschließend verhält24, um im Zweifelsfall durch Abbruch der Kooperation scha-
densfrei herauszugehen, findet sich in öffentlichen Institutionen. Über 25 % der Mit-
arbeiter des öffentlichen Dienstes warten zunächst ab, wie sich der Andere verhält, 
oder kooperieren meist erst dann, wenn der andere auch kooperiert (16 %). In der 
Summe besteht also die Situation, dass bei einer hohen Anzahl der Konstellationen 
nichts passiert, bis einer anfängt im Team zu kooperieren. 

Unter der Bedingungen der taktischen Individualstrategien, ist die wichtigste Emp-
fehlung, früh (bei Projektstart) Anzeichen für eine Kooperation zu zeigen, beispiels-
weise, indem Einzeltätigkeiten proaktiv übernommen werden, oder Vertrauen 
durch Freiwilligenarbeit gefördert wird. Dieses Segment unserer Datenbasis bietet 
zahlreiche, innovative Handlungsoptionen für das Management und bildet die 
Grundlage für die nächste Veröffentlichung. 

3.10 Unterschiede in nationalen und internationalen 
Unternehmen 

Im nationalen und internationalen Vergleich25 zeigt sich, dass Zwang bei national 
tätigen Unternehmen zu stärkerer Kooperationsverweigerung führt.  

                                                             
24  Als „Grim-Strategie“ betitelt, vgl. (Tadelis 2013, S. 198f). 
25  Hintergrund dieser Fragestellung war, ob die geographische Distanz zu Änderungen der 

untersuchten Variablen führen könnte, beispielsweise hinsichtlich Kommunikation, Information 
und deren Kanälen. 
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Immer Meistens Manchmal Nie Keine Antwort



 Unterschiede der Arbeitswelt zwischen Schweizern und Deutschen  

 

3.11 

23 

 

 
Abb. 15: National/international tätige Unternehmen und Zwang 

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

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

 
Abb. 16: National/International und Freiwilligkeit 

3.11 Unterschiede der Arbeitswelt zwischen 
Schweizern und Deutschen 

Als Schweizer Fraktion einer deutschen Forschungsgruppe, im Team von Schwei-
zern und Deutschen, auf der Basis einer Deutsch-Schweizer-Studie, möchte dieser 
Artikel auch ein paar Besonderheiten in der Zusammenarbeit zwischen Deutschen 
und Schweizern ausführen. 
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Zusammengefasst kann festgestellt werden: Das was ist nicht anders, nur das wie.  

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

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

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

 
Abb. 17: Deutschland/Schweiz und Freiwilligkeit 

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

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

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

Grundsätzlich können Aussagen in den folgenden Bereichen getroffen werden: 

1. Vertrauen in der Arbeitswelt, 

2. Informationssuche von Mitarbeitern, 

3. Information und Kooperation, 

4. Hierarchie und Auswirkungen auf Kooperation, 

5. Babyboomer und Generation Y, 

6. Entlohnungs- und Bewertungssysteme, 

7. Projektarbeit, 

8. Geschlechterunterschied, 

9. Kooperation im öffentlichen Dienst,  

10. Unterschiede der Kommunikation in nationalen und internationalen  
Unternehmen, 

11. Unterschiede der Arbeitswelt von Schweizern und Deutschen. 

 

Eindeutige Ergebnisse und einzelne Handlungsempfehlungen dieses Artikels sind: 

 Vertrauen wird in über 90 % der Fälle, als wichtig oder sehr wichtig eingestuft 
und nimmt mit zunehmender Distanz, beispielweise im Vergleich von innerhalb 
zu außerhalb der Organisation, ab. Keinem einzigen Befragten ist Vertrauen un-
wichtig. 
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 Vertrauensfördernde Kontaktarten sind das persönliche Treffen und das Tele-
fongespräch. Der Chat fördert nicht die Vertrauensbasis. Die wichtigsten Infor-
mationsquellen sind: Andere Mitarbeiter, das Internet und interne Unterneh-
menswebseiten.  

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

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

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

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

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

 Der Anteil von Frauen in Führungspositionen ist geringer, jedoch lässt sich mit 
dieser Studie definitiv sagen, dass dieser Sachverhalt nicht in Vertrauen, Kom-
munikation, Kooperation, Informationssuche und Nutzung von Systemen be-
gründet liegt. Frauen als Führungskräfte schätzen die gleichen Informationen 
über neue Mitarbeiter, sie informieren sich sogar noch mehr über digitale Medien 
und wenden die Systeme im gleichen Ausmaß an, mit ein paar Besonderheiten. 
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 Das Vertrauen und die „nicht-taktische“ Kooperation im öffentlichen Dienst sind 
geringer ausgeprägt als bei allen anderen Organisationsarten, dies ist belegbar 
und gilt hierarchieübergreifend. Über 25 % der Mitarbeiter des öffentlichen 
Dienstes warten erst ab, wie sich der Andere verhält, also kooperieren überhaupt 
meist erst dann, wenn der andere auch kooperiert (16 %). Unter diesen Bedin-
gungen ist die wichtigste Empfehlung, bei Projektstart Anzeichen für eine Koope-
ration zu demonstrieren, beispielsweise indem Einzeltätigkeiten proaktiv über-
nommen werden, oder Vertrauen durch Freiwilligenarbeit gefördert wird. 

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

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

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

 Es ist das Anliegen von iConfi und dem Institut für Kooperationssysteme, rationa-
le Handlungsalternativen zu entwickeln, um Vertrauen und Teamwork in der di-
gitalen Welt zu fördern. 
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In der unabhängigen, wissenschaftlichen iConFi-
Studie wird das Thema Vertrauen, Kommunikati-
on und Teamwork in der digitalen Welt in einem 
messbaren, rationalen und übergreifenden Kon-
text betrachtet. Der Fokus liegt auf der erfolgrei-
chen Information, Kommunikation, Technologie-
nutzung, Kooperation und damit Wertschöpfung 
innerhalb von Organisationen. Dieser Ansatz wird 
durch eine fundierte Stichprobe von 400 deutsch-
sprachigen Managern validiert. Auf Basis einer 
Abweichungsanalyse werden handlungsorientier-
te, praktische Maßnahmen für alle Führungskräf-
te im digitalen Zeitalter abgeleitet. Dabei wurde 
vor allem folgenden Fragen nachgegangen: Wie 

kommt effizientes Teamwork zustande? Welche 
Einflussfaktoren sind wichtig? Welche Informati-
onen, Einflussgrößen, Kanäle, Kontaktmöglichkei-
ten spielen eine Rolle? Wie wirken sich spezifi-
sche Maßnahmen aus? Wie kann Vertrauen und 
Kooperation durch einen Benchmark messbar 
gemacht werden? Welche Handlungsimplikatio-
nen ergeben sich für das Management? Welche 
Investitionen sind auf Basis valider Daten sinn-
voll? Dieser Artikel ist lediglich ein Überblick über 
zentrale iConFi Forschungsergebnisse. Die spiel-
theoretisch fundierte Umfrage strukturiert die 
Basis für weitere Analyse in den zukünftigen Ver-
öffentlichungen der Einzelperspektiven.                  
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