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1. Der arbeitende Mensch in den Mühlen der    
    Informationsgesellschaft  
 
Die gegenwärtige Diskussion in der Managementforschung über die 

Auswirkungen der Informationstechnologie auf die Organisationsgestaltung 

findet vor dem Hintergrund tief greifender gesellschaftlicher Veränderungen 

statt. Hinter dem populären Schlagwort „Informationsgesellschaft“ verbergen 

sich Entwürfe zukünftiger Arbeits- und Lebenswelten, die vom Individuum 

neben einem hohen Grad an Flexibilität auch ein stärkeres Maß an Autonomie 

und Unsicherheitstoleranz erfordern. In einer bekannten Studie des MIT1 wird 

mit verstärkten Unternehmenskooperationen auf Basis von 

Vernetzungsprozessen selbstständiger Kleinstunternehmer – den „Freelancern“- 

zu rechnen sein. Als Subunternehmer sich radikal verschlankender 

internationaler Konzerne arbeiten dann ehemals fest angestellte Auftragnehmer 

in elektronischen Netzen an konkreten Projekten, welche bei geringem 

zentralem Koordinationsaufwand innerhalb weniger Tage durchgeführt werden 

können. 

 

In hochdynamischen Umwelten stellen temporäre Netzwerke eine effiziente wie 

effektive Antwort auf die eigenen Ressourcengrenzen dar. Dadurch wird eine 

Spezialisierung erhalten, die ein Höchstmaß an Flexibilität garantiert, wenn die 

gemeinsamen Ressourcen schnell gebündelt werden müssen. Diese marktnahe 

und sich im Zeitablauf ständig ändernde Netzwerkform ist daher besonders für 

kürzere Entwicklungszyklen unter hohem Wettbewerbsdruck geeignet.2 Der 

flüchtige Projektcharakter solcher elektronisch vernetzten Kooperation wird seit 

Anfang der 1990er Jahre unter dem Konzept der virtuellen Organisation 

analysiert.3 Als Prototyp des innovationsgetriebenen Zeitwettbewerbs im 

Informationszeitalter mit seiner erhöhten Umweltkomplexität wird hier auf 

formelle Absicherungen verzichtet und die Zusammenarbeit hauptsächlich über 

Vertrauensbeziehungen koordiniert.4 Damit wird nicht nur eine Erweiterung der 

Kompetenzbasis für die beteiligten Partner ermöglicht, sondern auch eine 

effiziente Informationsverarbeitung erreicht, da die zum Teil hoch sensiblen 

ausgetauschten Informationen von opportunistischen Mitläufern im Netzwerk 

                                                 
1 Vgl. Malone, Thomas W./Laubacher, Robert J. (1999), S. 28-36. 
2 Vgl. Snow, Charles C./Miles, Raymond E./Coleman, Henry J. (1992), S. 13 ff. 
3 Vgl. Scholz, Christian (1997), S. 327. 
4 Vgl.  Krystek, Ulrich/Redel, Wolfgang/Reppegather, Sebastian (1997), S. 375. 
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zu Lasten der Geber wie des gesamten Netzwerkes „veredelt“  werden könnten. 

Der Virtualisierungsgrad solcher Ad-hoc-Organisationen, die für den Kunden 

nach außen derart erscheinen, als ob er einem Anbieter gegenüber steht,  ist in 

der Praxis unterschiedlich stark ausgeprägt und reicht von dauerhaften 

Zulieferernetzwerken mit einem dominierenden Abnehmer wie bei der  

Puma AG5 über zeitweilige Kooperationen von Unternehmensberatern6 bis hin 

zu kurzfristigen Innovationsprojekten im besonders wissensintensiven 

Multimediabereich.7  

 

Den prognostizierten Regelfall einer Beschäftigung in Netzwerken bestätigen 

Expertenbefragungen zur Arbeitswelt im Jahre 2020. Die erhöhten Fähigkeiten 

zur Selbstorganisation, welche die zunehmend als flexible Subunternehmer 

arbeitenden Projektmitglieder mitbringen müssen, tragen dort zwar zur 

gemeinschaftlichen Einbindung in ein Netzwerk als bewusst geteiltes 

Wertgefüge bei. In den oftmals virtuellen Arbeitswelten kommt es aber 

insgesamt zur abnehmenden Bindung an die nur noch zeitlich befristeten 

Auftraggeber und Kollegen. Die Fachkompetenz wird daher immer mehr von 

der Entwicklung der gesamten Persönlichkeit als Basis einer grundsätzlichen 

Beschäftigungsfähigkeit („employability“) verdrängt, die in einer instabilen 

Arbeitswelt ohne dauerhafte Arbeitsplatzsicherheit den kontinuierlichen Einsatz 

in unterschiedlichen Tätigkeiten ermöglicht.8 

 
Durch die verkürzten Planungshorizonte für Humankapitalinvestitionen werden 

verstärkt allgemeine Mehrfachqualifikationen erworben, die sich bei dem hohen 

Veränderungsdruck nicht vorzeitig entwerten. Die bislang geltenden impliziten 

Arbeitsverträge mit einer langfristigen Beschäftigungszusage als Gegenleistung 

der Arbeitgeber für arbeitnehmerseitige Investitionen in firmenspezifisches 

Humankapital werden folglich unwirksam.  Daher wird mit einer sinkenden 

Ausbildungsbereitschaft der Unternehmen zu rechnen sein.9 Der Trend eines  

Verzichtes auf eine längere Betriebszugehörigkeit und einer internen Aus- und 

Weiterbildung durch Zukauf des benötigten Wissens auf dem externen 

Arbeitsmarkt trägt neben der höheren Flexibilität über die sinkende Bindung 

aber auch zum Zuwachs opportunistischen Verhaltens bei den Beschäftigten 
                                                 
5 Vgl. Wüthrich, Hans A./Philipp, Andreas F./Frentz, Martin (1997), S. 144 ff. 
6 Vgl. Albers, Sönke et al. (2003), S. 16 ff. 
7 Vgl. Bouncken, Ricarda B. (2003), S. 446 ff. 
8 Vgl. Ernst, Heiko et al. (2000), S. 82 ff. 
9 Vgl. Boemke, Burghard/Föhr, Silvia (1999), S. 35 ff. 
 



 5 

bei. Die fehlende Aussicht auf eine langfristige Beschäftigung mit einer 

firmeninternen Karriere lässt es zukünftig ratsam erscheinen, sich in einem 

Projekt vor allem solche strategisch relevanten Firmenkompetenzen 

anzueignen, welche die Beschäftigungschancen bei der Konkurrenz verbessern 

helfen.10 Im Gegensatz zu den verbleibenden Stammbelegschaften werden die 

selbstständigen Telearbeiter nicht durch den Arbeitgeber abgesichert. Es sind 

daher neue Formen der sozialen Einbindung und der sozialen Sicherung für 

Telearbeitsaufgaben zu entwickeln, um das Ausbeutungsrisiko für die 

Kleinstunternehmen zu berücksichtigen, die auf den sich entwickelnden 

Auftragsmärkten über relativ wenig Verhandlungsmacht verfügen werden. Das 

Nebeneinander von fester Arbeit in abhängigen und zeitlich befristeten 

Tätigkeiten in selbstständiger Beschäftigung während der Übergangsphase 

bringt zudem die Gefahr eines Generationenkonfliktes mit sich, falls die älteren 

Arbeitnehmer ihre unbefristeten Arbeitsplätze nicht räumen wollen und für die 

jüngeren Nachrücker nur noch ein sehr begrenztes Angebot an festen 

Arbeitsplätzen besteht.11 

 

Die neuen selbstständigen Beschäftigungsformen werden nicht nur die parallele 

Mitarbeit an mehreren Projekten zur Existenzsicherung mit sich bringen12, 

sondern ebenfalls die Grenzen zwischen privater und beruflicher Tätigkeit stark 

verwischen. Neben dem Zwang zur permanenten Weiterbildung kommen auf 

die Menschen zukünftig auch höhere psychische Belastungen hinzu, die vor 

allem aus dem häufigeren Wechsel des Wohnortes sowie den daraus 

entstehenden Konflikten zwischen Arbeit und Familie resultieren. Die 

zunehmende Entwurzelung aus einem stabilen sozialen Umfeld als Preis für 

berufliche Mobilität und biographische Flexibilität13 geht mit der Gefahr einher, 

dass in Transaktionen bislang wirksame informelle Koordinationsmechanismen 

auf Basis gewachsener Werte nicht mehr akzeptiert werden.  

 

Dies stellt insbesondere für die neuen dezentralen Organisationsformen eine 

große Gefahr dar, da sich die Produktivitätsvorteile der Informationstechnologie 

in Zukunft weiter relativieren werden und die Qualität der 

zwischenmenschlichen Beziehungen zum wichtigsten Wachstumsfaktor wird.14  

                                                 
10 Vgl. Tichy, Gunther (2002), S. 64-76. 
11 Vgl. Dostal, Werner (2000), S. 138-140. 
12 Vgl. Bonß, Wolfgang (2002), S. 70 ff. 
13 Vgl. Sennet, Richard (1998), S. 16 ff. 
14 Vgl. Nefiodow, Leo A. (2001),  S. 137. 
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Unter den Bedingungen eines grundlegenden gesellschaftlichen Wandels in 

Form von zunehmender Auflösung bislang vorgegebener Lebensformen und 

dem Aufkommen von „Bastelbiographien“ angesichts eines schrumpfenden 

Sozialstaates,  der die Risiken der Lebensführung verstärkt den Individuen 

zuweist15, hält die Mehrheit der europäischen Bevölkerung am Wunsch nach 

dauerhaften Partnerbeziehungen fest.16 Dieser Wunsch liegt auch in der 

Funktion starker Beziehungen im Familien- und Freundeskreis begründet, die 

psychische Gesundheit zu erhalten und eine grundlegende Beziehungsfähigkeit 

herzustellen.17 Diese starken Bindungen gilt es daher im zukünftigen Alltag von 

Netzwerkbeziehungen in und zwischen den Unternehmen verstärkt zu fördern, 

gerade weil sie sich durch den permanenten Wandel in der Lebenssituation 

immer schwieriger erhalten lassen. 

 

In einem sich weiter nach der Qualität des Humankapitalangebotes 

differenzierenden Arbeitsmarkt ist bereits heute eine zunehmende Auflösung 

der Unternehmensgrenzen durch Bildung von netzwerkartigen 

Organisationsformen zu beobachten18, die verstärkt marktliche Elemente in die 

Arbeitswelt bislang weitgehend stabiler Normalarbeitszeitverhältnisse einführt. 

Den strategischen und effizienzorientierten Vorteilen der Vernetzung durch eine 

erhöhte Flexibilität, einer besseren Risikoverteilung und dem Ausnutzen von 

Synergien sowie Skaleneffekten, stehen erhebliche Nachteile vor allem in der 

Gefahr des Verlustes von Kernkompetenzen und der mangelnden 

Beherrschbarkeit des gesamten Netzwerkes gegenüber.19 Dessen relative 

Vorteilhaftigkeit wird sich aus ökonomischer Sicht nur dann realisieren lassen, 

wenn sich die aus dem Spannungsverhältnis zwischen projektorientierter 

Flüchtigkeit und beziehungsorientierter Verlässlichkeit ergebenden 

Transaktionskosten durch  die Existenz von interpersonalem Vertrauen geringer 

entwickeln als bei rein marktlichen oder hierarchischen Lösungen. Das 

Entstehen von Vertrauen kann dabei von geeigneten institutionellen 

Rahmenbedingungen gefördert werden,  die sich auf der Ebene der Umwelt wie 

der Organisation befinden können. Sind sie schwach ausgeprägt oder fehlen sie 

ganz, führt dies zu fatalen Konsequenzen, die im folgenden Abschnitt 

beschrieben werden.  

                                                 
15 Vgl. Beck, Ulrich/Beck-Gernsheim, Elisabeth (1994), S. 10 ff. 
16 Vgl. Brüderl, Josef (2004), S 3 ff. 
17 Vgl. Badura, Bernhard/Vetter, Christian (2004), S. 5 ff. 
18 Vgl. Stauss, Bernd/Bruhn, Manfred (2003), S. 5. 
19 Vgl. Sydow, Jörg (2003), S. 306-308. 
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2. Netzwerke mit schwachem sozialen      
    Unterbau: Eintritt in die virtuelle Falle 
 

Die fehlende Absicherung der Freelancer durch dauerhafte Arbeitsplätze 

bewirkt bereits heute ein Umdenken der Unternehmen hinsichtlich ihrer 

Personalpolitik. So wird zunehmend erkannt, dass unternehmenskulturellen 

Faktoren ein hoher Stellenwert bei der Motivation der Beschäftigen durch die 

wertorientierte Bindung an das Unternehmen zukommt. Insbesondere für 

internationale Unternehmen bietet kulturelle Diversität die Chance zum Aufbau 

von Wettbewerbsvorteilen.20 Da die Zusammenarbeit von Teams in virtuellen 

Unternehmen nun idealerweise nur noch für die Dauer eines Projektes erfolgen 

soll, deren zeitlich und räumlich verteilte Mitglieder primär auf elektronische 

Kommunikationskanäle angewiesen sind21,  stellen sich bislang noch 

weitgehend ungeklärte Forschungsfragen bezüglich des Aufbaus einer 

geeigneten und hinreichend starken Netzwerkkultur.  

 

Während die traditionellen Arbeitsgruppen für die individuelle Identitätsbildung 

und Identifikation mit der Organisation eine große Rolle spielen, bleibt diese 

Wirkung für ihre modernen virtuellen Nachfahren noch weitgehend unklar. 

Dazu kommt, dass die Rolle von Vertrauen zwar in zahlreichen Ansätzen 

untersucht wird, das für virtuelle Organisationen besonders schwierige 

Verhältnis von vernetzter Flüchtigkeit, Vertrauen und Identität aber nur eine 

untergeordnete Rolle spielt. Während diese Zusammenhänge in der 

Entwicklungspsychologie seit langem thematisiert werden, wiegt dieser Mangel 

in der ökonomischen Theorie umso schwerer, da die virtuellen Unternehmen als 

organisationaler Unterbau virtueller Teams in Folge der verringerten direkten 

Kontakte zwischen den Teammitgliedern nicht mehr nur auf persönliches 

Vertrauen setzen können, sondern sich stärker auf die institutionellen 

Gestaltungsbedingungen bei der Herausbildung einer Unternehmensidentität 

konzentrieren müssen.22  

 

Die Mitglieder virtueller Teams müssen ihre Kompetenzen vor allem im sozial-

kommunikativen Bereich und bei der Fähigkeit zur Selbststeuerung bereits im 

Vorfeld entwickelt haben, um in den virtuellen Beziehungen erfolgreich agieren 

                                                 
20 Vgl. Welge, Martin K./Holtbrügge, Dirk (2003), S. 4. 
21 Vgl. Keiser, Oliver (2002), S. 25 ff. 
22 Vgl. Büssing, André (2000), S. 64-70. 
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zu können.23 Durch den Verzicht auf unternehmens- wie netzwerkinterne 

Ausbildungswege entfallen zentrale Bindungsmechanismen und die 

Vermittlung firmenspezifischen Humankapitals wird nur noch für eine 

festangestellte Kernbelegschaft gelten. Daher könnte es sich als folgenschwerer 

Irrtum für die an virtuellen Organisationen beteiligten Partner erweisen, aus 

dem  Mix von hochqualifizierten Freelancern von Projekt zu Projekt  innovative 

Lösungen zu erwarten, die aus den besonderen Fähigkeiten des Netzwerkes 

Synergien für das eigene Geschäft mit sich bringen. Im Gegenteil wird es bei 

einem Pool von allgemeinen Netzwerkqualifikationen auf Basis der eigenen 

Kernkompetenzen der Beteiligten wahrscheinlich, dass sich ein Fehlen 

netzwerkspezifischen Humankapitals im Zeitverlauf in einer verringerten 

Qualität der Projektergebnisse niederschlägt. Da sich die Teammitglieder nicht 

gut genug kennen, um einen Informationsaustausch  über „atmosphärische 

Kanäle“ in einer gewachsenen Organisationskultur durchführen zu können, 

formelle Koordinationsmechanismen jedoch weitgehend fehlen, stecken die 

vernetzten Akteure in der virtuellen Falle. 

 

A

CB

V1

E

D F

V3

V2

HV4

I

G

                                                 
23 Vgl. Cascio, Wayne F. (1999), S. 4. 

Abbildung 1: Anreizstruktur der virtuellen Falle 
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Die dilemmatischen Anreizstrukturen lassen sich in der Abbildung anhand eines 

Netzwerkes aus neun Freelancern beschreiben, die nur über „weak ties“24 ver-

bunden sind. Die Personen werden dabei als Kreise, ihre schwachen 

Verbindungen als gestrichelte Linien dargestellt. Mit Hilfe dieser schwachen 

Beziehungen geringerer Intensität ergeben sich  neue Handlungsoptionen in 

persönlichen Netzwerken, da sie einen schnellen Zugang zu neuen 

Informationen ermöglichen. Damit daraus ein strategischer 

Informationszugewinn entsteht, darf nicht jeder mit jedem vernetzt sein, so dass 

zwischen den Akteuren „strukturelle Löcher“ bestehen25. Diese weisen auf die 

vorteilhafte Position zentraler Akteure in Beziehungsnetzwerken hin, die 

zwischen verschiedenen Gruppen stehen, welche keinen direkten Kontakt 

miteinander haben. Ein strukturelles Loch besteht immer dann, wenn in einem 

Sozialgefüge zwei Parteien nicht direkt in Kontakt miteinander stehen, sondern 

nur indirekt über eine dritte Partei verbunden sind. Die Parteien können sowohl 

Personen als auch Gruppen sein. So überbrückt A das strukturelle Loch 

zwischen den Individuen B und D. Im Beispiel der aus drei Parteien gebildeten  

virtuellen Unternehmen überbrückt der Akteur A darüber hinaus das strukturelle 

Loch zwischen den beiden Gruppen D und E sowie B und C, mit denen er 

kooperiert. Für E besteht dagegen nicht nur ein gewinnbringendes strukturelles 

Loch, sondern er kann bei der Durchführung virtueller Unternehmen zugleich 

als „lachender Dritter“ zwischen den drei Gruppen D und A, F und H sowie G 

und I wählen, wobei E jeweils das dritte Teammitglied bildet.  

 

Ausgegangen wird neben der bestimmten Anzahl und Verteilung der 

strukturellen Löcher davon, dass immer drei Akteure ein virtuelles 

Unternehmen Vi auf Basis schwacher Beziehungen bilden, so dass insgesamt 

vier als graue Kästchen dargestellte Projekte durchgeführt werden können. Die 

Pfeile geben dabei den individuellen Projektinput an, der das Einbringen des 

Wissens bei der Erstellung des Projektergebnisses beinhaltet. Dieser Input ist 

abhängig von zwei Größen: 

 

1. dem erwarteten Gewinn durch die Teilnahme an einem virtuellen 

Unternehmen, 

2. der Anzahl verfügbarer struktureller Löcher, die eine Mitarbeit in 

mehreren Projektteams erlauben. 

                                                 
24 Vgl. Granovetter, Mark S. (1973), S. 1360 ff. 
25 Vgl. Burt, Ronald S. (1992), S. 25-30. 
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Ein Pfeil von einem Akteur zu einem virtuellen Unternehmen weist darauf hin, 

dass sich für ihn kooperatives Verhalten auszahlt und er seine Fähigkeiten 

einbringt. Ein Pfeil vom Projekt zum einzelnen Spieler bedeutet dagegen dessen 

opportunistisches Ausbeuten des Teams. Indem er das Wissen seiner Partner 

abschöpft, ohne einen eigenen Beitrag zu erbringen bzw. diesen listig genug 

einzuschränken weiß, kann er die Kooperation abbrechen oder bei einer durch 

seine Minderleistung verschlechterten Qualität des Ergebnisses das Projekt bis 

zum Ende auslaufen lassen ohne auf weitere Kooperationsvorhaben Rücksicht 

nehmen zu müssen, da er die aktuellen Partner zukünftig nicht mehr braucht. 

Dies ergibt sich in der Abbildung für A aus der hier unterstellten 

asymmetrischen Verteilung der Gewinne, so dass die Mitarbeit an V2 attraktiver 

wird als die an V1 und dieser relative Gewinnvorteil den möglichen Schaden bei 

Entdeckung seines Verhaltens durch B oder C übersteigt. Ebenso wird E prüfen, 

ob es sich lohnt, seine strategische Position zu nutzen und das in einem Team 

abgeschöpfte Wissen in einem anderen lohnenderen Projekt zu nutzen. 

Voraussetzung dafür ist, dass zwischen den einzelnen Teams keine direkten 

Kontakte bestehen und alle indirekten Kontakte aüber ihn laufen, wie dies hier 

neben E auch für A der Fall ist.  

 

Die Anzahl der strukturellen Löcher bestimmt in Verbindung mit einer 

asymmetrischen Verteilung der erwarteten Gewinne die „opportunistischen 

Pfade“ im gesamten Netzwerk, welche den ausbeuterischen Wissenstransfer 

von einem oder mehreren „Gelegenheitsprojekten“ zu einem oder mehreren  

lukrativeren Zielprojekten durch die zentralen Akteure mit einer Maklerposition 

beschreiben. Die Pfade verlaufen in diesem Beispiel einerseits über A von V1 

nach V2 und dann über E von V2 nach V4, andererseits über E von V3 nach V4. 

Ohne dass A von den Absichten des E bezüglich seines Inputs in V2  weiß, 

reicht es aus, dass beide in einem Projekt verbunden sind,  damit das bewusste 

und nicht abgestimmte Verhalten der beiden strategischen Spieler eine nicht 

intendierte Pfadverlängerung von V1  nach V4 ergibt.  

 

Im Endeffekt werden die Außenseiter B, C, D, F und H durch die Struktur des 

Gesamtnetzwerkes und das dadurch mitbestimmte Verhalten ihrer Partner A 

und E einen Wettbewerbsnachteil erleiden. Deren mangelnder Input führt zu 

schlechteren Ergebnissen für die Kunden, die deshalb zukünftig zur Konkurrenz 

abwandern könnten. Durch die Existenz der opportunistischen Pfade können die 
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Wettbewerber in den Zielprojekten dann auch noch auf das Wissen ihrer 

Konkurrenten zurückgreifen. Zudem greift zwischen den unverbundenen 

Subgruppen im Netzwerk der Reputationsmechanismus nicht mehr, da sie selbst 

bei Aufdeckung des Verhaltens von A oder E nicht miteinander in Kontakt 

treten.  

 

Im gesamten Netzwerk lassen sich folglich zwei Gruppen unterscheiden. 

Während die nur in einem einzigen virtuellen Unternehmen eingebundenen 

„Randwerker“ einen Anreiz zur Kooperation besitzen, der allein vom erwarteten 

Gewinn ihres Projektes bestimmt wird, werden die Makler ihr Wissen über die 

Erfolgsaussichten der strukturell verteilen Projekte, an denen sie teilnehmen, 

opportunistisch ausnutzen, wenn das ökonomische Kalkül hierfür höhere 

Gewinne erwarten lässt. Der Nettoeffekt der Gewinne aus höherem Input für die 

Zielprojekte und den Verlusten aus geringerem Input für die 

Gelegenheitsprojekte wird im gesamten Netzwerk negativ ausfallen, da es mit 

V4 nur ein einziges reines Zielprojekt gibt, das nicht ausgebeutet wird. Zudem 

kann dieses Netz beliebig weiter ausgedehnt werden, so dass auch etwa der 

Akteur I ein strukturelles Loch zu Lasten des Projektergebnisses in V4 nutzen 

kann.  

 

Die virtuelle Falle führt damit zu einer adversen Selektion bei der Auswahl der 

virtuellen Kooperationspartner. Ist diese Anreizstruktur allen Akteuren 

prinzipiell bekannt, nicht jedoch die individuelle Verteilung der Anzahl der 

strukturellen Löcher und den daraus resultierenden Erfolgsaussichten ihrer 

Partner, werden sich die Spieler bei der Projektdurchführung nur noch an 

durchschnittlichen Inputs orientieren, damit ein möglicher Wissensabfluss 

begrenzt werden kann. Diese qualitativ verringerten Kooperationsangebote 

werden dann nicht mehr diejenigen Freelancer anziehen, die eine hohe 

Kooperationsbereitschaft besitzen und eine höhere Inputqualität anbieten, 

sondern diejenigen, die vergleichsweise schlechtere Qualität mit 

opportunistischen Hintergedanken liefern. Dadurch kommt es bei virtuellen 

Projektdienstleistungen auf Basis schwacher Beziehungen zum Marktversagen, 

das die großflächige Verbreitung von virtuellen Unternehmen verhindern wird. 

 

Aus ökonomischer Sicht wird daher die Frage relevant, welche Alternativen es 

zu diesem Szenario gibt, damit die Vernetzungsbereitschaft der „guten“ Partner 

nicht dauerhaft ausgebeutet werden kann. Erst wenn die Randwerker nicht mehr 
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systematisch zu virtuellen Handlangern für die Makler verkommen können, 

lassen sich die potentiellen Kooperationsgewinne aus virtuellen Unternehmen 

zum Vorteil für alle Beteiligten stabilisieren. Der soziale Mechanismus des 

Vertrauens, der aus der dilemmatischen Anreizstruktur herausführen kann, wird 

sich aber nur durch Investitionen in die Sozialstruktur des Netzwerkes 

einstellen, durch die soziales Kapital gebildet werden kann.   

 

3. Management von Sozialkapital zum Aufbau  
    von Vertrauen 
 

Die dargestellten Strukturen eines losen Netzwerkes von sozialen Beziehungen 

geringerer Intensität wirken sich auf die Effizienz der interorganisationalen 

Kooperationen in virtuellen Unternehmen aus. Aus Sicht der Transaktions-

kostentheorie sind die Spielzüge der Akteure in die übergeordnete informelle 

Institutionenumwelt aus Traditionen, Werten und Religionen eingebettet, die 

damit zur obersten Analyseebene der Neuen Institutionenökonomik wird. Das 

Argument der sozialen Einbettung von Transaktionen in Beziehungsnetzwerke 

wird dabei durch Williamson in Anlehnung an den Wirtschaftssoziologen 

Granovetter in den ökonomischen Kontext eingeführt.26 Den gemeinsamen 

theoretischen Bezugspunkt soziologischer wie ökonomischer Fragestellungen 

bildet der vor allem in der nordamerikanischen Organisationstheorie 

dominierende Neue Institutionalismus, der sich als Plattform interdisziplinärer 

Erforschung der Entstehung und Wirkungsweisen von Institutionen mit 

sozioökonomischen Fragestellungen versteht.27  

 

Kategorische Brücken zwischen ökonomischer und soziologischer 

Institutionenanalyse sind dabei vor allem die Fragen des Einflusses von 

Ideologien, Solidarität, Loyalität und Vertrauen auf das Verhalten in 

Organisationen. Institutionen werden nicht mehr allein als externe 

Handlungsrestriktion gesehen, sondern ebenfalls als sinnstiftende 

Steuerungsmedien für die Akteure interpretiert, deren soziale Identität etwa 

durch die marktlichen Institutionen auch eine institutionelle Basis in ihrer Rolle 

als Kunde, Eigentümer oder Wettbewerber bekommt. Erst die Einbettung in 

bestimmte institutionelle Umwelten und Netzwerke macht aus den anonymen 

                                                 
26 Vgl. Williamson, Oliver E. (2000), S. 595-598. 
27 Vgl. Bögenhold, Dieter (2000), S. 33 ff. 
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Individuen der ökonomischen Theorie „Personen“ mit entsprechenden sozialen 

Eigenschaften.28 Eine vollständige Integration der beiden Perspektiven steht 

aber noch in weiter Ferne, da die Akteure in den soziologischen Ansätzen die 

institutionellen Vorgaben ihrer jeweiligen Gesellschaft in ihrem 

Unterbewusstsein als soziale Normen internalisieren, während sie in den 

ökonomischen Theorien als entlastende Restriktionen für das beschränkt 

rationale kognitive Bewusstsein fungieren.29  

 

Die Wechselwirkung zwischen Institutionen und dem individuellen Verhalten 

wird in der Neuen Institutionenökonomik durch das Konzept der sozialen 

Einbettung als gegebener Handlungsrahmen formuliert, um das grundsätzliche 

Problem zu umgehen, dass jede Institution bereits von vergangenen 

Institutionen abhängig ist, welche wiederum auf das gegenwärtige Verhalten 

der Individuen Einfluss genommen haben. Der Analyseprozess zwischen der 

Evolution von Institutionen und dem Verhalten lässt sich logisch an keiner 

Stelle abbrechen, so dass die Annahme eines bestehenden Sets an informellen 

Institutionen zur Vermeidung eines infinitiven Regresses führt, der eine 

systematische Forschung unmöglich machen würde.30 Eine Prägung des 

individuellen Verhaltens durch bestehende Institutionen aus der Vergangenheit 

lässt sich auch bei der gegenwärtigen Unternehmensvernetzung beobachten. 

Um das Risiko einer opportunistischen Ausbeutung zu verringern, greifen vor 

allem kleine und mittelgroße Firmen zumeist auf das eigene Umfeld bekannter 

Geschäftspartner zurück, mit denen sie bereits positive Erfahrungen gemacht 

haben.31 Die hohe Bedeutung von Vertrauen in Netzwerken lässt sich empirisch 

demnach durch die relativ starken Beziehungen zwischen den persönlich 

bekannten Partnern nachweisen.  

 

Auch bei den jungen, innovativen Kleinstunternehmen, die in den Bereichen der 

Internetdienste und Softwareentwicklung tätig sind, bildet gegenseitiges 

Vertrauen die wichtigste Voraussetzung für eine funktionierende Kooperation. 

Da die persönlichen Kontakte auf beruflicher wie privater Basis zur wichtigsten 

Quelle bei der Partnersuche werden, sind die lokalen Netzwerke zumeist auf 

eine räumlich Ausdehnung bis 50 Kilometer begrenzt. Dadurch werden häufige 

                                                 
28 Vgl. Edeling, Thomas (1999), S. 9-14. 
29 Vgl. Walgenbach, Peter (2002), S. 187-190. 
30 Vgl. Hodgson, Geoffrey M. (2003), S. xiii ff. 
31 Vgl. Zahn, Erich/Stanik, Martin (2003), S. 598-609. 
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persönliche Treffen möglich, die dem hohen Abstimmungsbedarf während der 

Kooperation gerecht werden können.32 Die große Bedeutung von Vertrauen in 

der unternehmerischen Praxis wird in der ökonomischen Theoriebildung durch 

das Konstrukt des Sozialkapitals abgebildet. Der Fokus auf die informellen 

Aspekte sozialer Beziehungen im Kontext von Normen, Netzwerken und 

Vertrauen stellt mittlerweile den Gegenstand einer breiten interdisziplinären 

Debatte in den Sozialwissenschaften dar. Kritiker lehnen das Konzept in Folge 

der vielfältigen Begriffsverwendungen als inhaltsleer ab. Befürworter streben 

dagegen eine Präzisierung des Begriffes an, um ihn in bestehende Modelle 

integrieren zu können.33  

 

Neben der begrifflichen Präzision mangelt es den ökonomischen 

Sozialkapitalansätzen derzeit an einer integrativen Perspektive, welche die 

Impulse aus den benachbarten Disziplinen in das ökonomische Modell 

aufnehmen und dabei die in der Praxis von befristeten 

Unternehmensnetzwerken beobachtbare Dominanz starker Beziehungen 

theoretisch fundiert reflektieren könnten. Stattdessen wird einseitig die 

Bedeutung der „weak ties“ bei der Nutzung neuer Handlungsoptionen zur 

Überwindung dilemmatischer Anreizstrukturen in modernen Gesellschaften 

betont34, oder es wird zwar der personale Einfluss der sozialen Umwelt auf das 

individuelle Verhalten berücksichtigt35, nicht jedoch der von Institutionen. 

Zudem wird Sozialkapital nur in Interaktionsprozessen gebildet und dadurch zu 

einer gruppenspezifischen Ressource, die nicht mehr von einem einzelnen 

Individuum alleine nutzbar ist. Es kann daher nicht zum Humankapital gezählt 

werden.  

 

Eine grundlegende Festlegung in der Sozialkapitalforschung unterscheidet die 

Dimension des „bonding social capital“, das sich auf die Beziehungen innerhalb 

einer Gruppe bezieht von dem „bridging social capital“, welches die 

Beziehungen beschreibt, die eine Verbindung zwischen verschiedenen 

Gemeinschaften darstellen.36 Während der Ansatz der strukturellen Löcher die 

Bedeutung des überbrückenden Kapitals durch schwache Beziehungen für den 

individuellen Informationszugang betont, weist Coleman auf die Bedeutung 

                                                 
32 Vgl. Reichwald, Ralf/Möslein, Kathrin/Ney, Michael (2003), S. 243-249.  
33 Vgl. Panther, Stephan (2002), S. 156 ff. 
34 Vgl. Twickel, Christian Freiherr von (2002), S. 62. 
35 Vgl. Becker, Gary S. (1998), S. 3 ff. 
36 Vgl. Adler, Paul S./Kwon, Seok-Woo (2002), S.19-21. 
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enger Beziehungen als notwendige Voraussetzung für den Aufbau von 

Vertrauen innerhalb einer sozialen Gruppe hin.37 Wie die Anreizstruktur der 

virtuellen Falle gezeigt hat, besteht die Gefahr für die Netzwerkorganisation bei 

einer einseitigen Förderung des Aufbaus struktureller Löcher aber darin, dass 

die Kooperationsbereitschaft in dem insgesamt immer schwächer verbundenen 

Netzwerk verloren geht. Dagegen wird die alleinige Konzentration auf die 

gruppeninterne Struktur den schnelleren Zugang zu neuen Informationen 

behindern und jeglichen Wettbewerb um eine lukrative Position in der 

Sozialstruktur vermeiden. Dies kann zum strategischen Nachteil für alle 

Beteiligten werden, da insbesondere innovative virtuelle Netzwerke auf einen 

schnellen Informationsfluss angewiesen sind.   

 

Das Management von Sozialkapital besteht folglich darin, zwischen diesen 

beiden Dimensionen eine strukturelle Balance herzustellen, um einen optimalen 

Bestand an sozialem Kapital zu erreichen. Dieser soll den zur 

Kooperationsbereitschaft benötigten Zusammenhalt in einer Organisation 

gerecht werden und gleichzeitig die kompetitiven Anreize bei der 

Informationskontrolle und dem Zugang zu neuen Informationen 

aufrechterhalten.38 Institutionen werden in ihrer Funktion der Herausbildung 

stabiler Erwartungen bei dieser investiven Gestaltung sozialer Beziehungen eine 

wichtige Rolle spielen. Durch die Analyse der institutionellen Prägung des 

Menschen in seinem Unterbewusstsein beim soziologischen Institutionalismus 

und die Betonung des Verhältnisses von Vertrauen und Identität in 

entwicklungspsychologischen Ansätzen steht die ökonomische Theoriebildung 

vor der Herausforderung, diese beiden Aspekte konsistent und möglichst 

sparsam in das eigene Modell zu integrieren. 

 

Damit verbunden ist  die große Chance, in einen interdisziplinären Dialog zu 

treten, um die fundamentalen gesellschaftlichen Herausforderungen des 

Informationszeitalters  zu bewältigen, die immer weniger von einer Theorie 

allein adäquat analysiert werden können. Der Schwerpunkt der zukünftigen 

Forschung wird sich daher neben den bisherigen Polen „Effizienz“ und 

„Einbettung“  ebenfalls der „Entwicklung“ widmen. Erst eine durch starke 

Beziehungen gewachsene Reife der Persönlichkeit versetzt die in einer 

Sozialstruktur eingebetteten Menschen in die Lage, auch in schwachen 

                                                 
37 Vgl. Coleman, James (1991),  S. 389 ff. 
38 Vgl. Johanson, Jan-Erik (2001), S. 235. 
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Beziehungen Vertrauen wirksam werden zu lassen und  dadurch zur effizienten 

Absicherung virtueller Unternehmen beizutragen. Die Ökonomik sozialer 

Beziehungen kann dabei mit der heuristischen Kategorie des Sozialkapitals ein 

gemeinsam nutzbares „Redeinstrument“39 für die Managementpraxis etablieren.  

 

Die Überwindung von Grenzen des Vertrauens auf der zwischenmenschlichen 

Ebene  kann die Vision einer virtuellen Zukunft in der Informationsgesellschaft 

am Leben erhalten, in der die virtuellen Unternehmensnetzwerke einen 

Schwerpunkt wirtschaftlicher Wertschöpfung ausmachen. Besonders die 

Transaktionskostentheorie kann sich bei der Erforschung der Bedingungen und 

Wirkungen einer Investition in Sozialkapital zur Überwindung der virtuellen 

Falle  verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse stärker als bisher nutzbar 

machen. Dadurch kann die analytische Tragweite, die mit den konzeptionellen 

Arbeiten von Williamson gegenwärtig an ihre Grenzen stößt40, durch neue 

Schwerpunkte weiterbelebt und die angesichts eines als vielfach methodisch 

verfehlt betrachteten ökonomischen Imperialismus ins Stocken gekommene 

Einheit der Sozialwissenschaften wiederbelebt werden. Der bisherige Erfolg der 

Theorie beruht auf einer fruchtbaren Zusammenarbeit verschiedener 

Disziplinen, so dass Williamson das Leitmotiv der anstehenden Forschung  mit 

seiner Beschreibung der für ihn besonders stimulierenden Arbeitsatmosphäre 

am Carnegie Institute of Technology, durch die entscheidende Fortschritte in 

der neueren Wirtschaftstheorie möglich wurden, selbst vorgibt: „Have an active 

mind; be disciplined; be interdisciplinary“.41 

 

 

                                                 
39 Vgl. Scherer, Andreas Georg (1995), S. 287 ff. 
40 Vgl. Richter, Rudolf (2001), S. 464. 
41 Williamson, Oliver E.(1996), S. 25. 
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