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Ob mein Verhalten Konsequenzen hat, hdangt zunachst davon ab, ob
mein Verhalten von anderen gesehen wird. Ich kann schlieBBlich nur
fur Taten bestraft werden, die auch bemerkt und mir zugeordnet wer-
den. Je starker ich als Person mit meinem Verhalten sozial sichtbar
bin, desto starker richte ich mein Verhalten an sozialen Normen aus.
Das wird etwa deutlich, wenn wir unsere Tischmanieren zu Hause am
Frihstiickstisch mit denen abends im Restaurant vergleichen.

Wie beruhigend die vertrauensfordernde Wirkung sozialer Sichtbar-
keit sein kann, habe ich vor einigen Jahren am eigenen Leib erfahren,
als die Polizei nachts unsere Wohnung durchsuchte. Meine Frau und
ich wohnten in einer kleinen Wohnung in Miinchens Maxvorstadt. Eines
Nachts klingelte es Sturm. Es war etwa vier oder funf Uhr morgens.
Es klingelte gleichzeitig unten an der Haustiire und oben an unserer
Wohnungstiire. ,Polizei! Machen Sie die Tir auf!” riefen die Beamten
durch die noch geschlossene Wohnungstiir. Wir waren schockiert.
Drei Polizist:innen kamen in unsere Wohnung. Scheinbar wurde meine
Frau verdachtigt, mit Anabolika zu handeln. Die Situation war fiir uns
unglaublich. Natiirlich hatte weder sie noch ich je mit der Substanz zu
tun gehabt. Es musste also ein Fehler vorliegen. Irgendetwas stimmte
nicht. Trotzdem durchsuchten die Beamten jede Ecke unserer Woh-
nung und stellten uns hartnackig ihre Fragen. Die Aktion war fiir uns
ein vollig unberechtigter Eingriff in unsere Privatsphare. Das fihlte
sich gar nicht gut an. Erst einige Tage spater klarte sich die Situation
auf: Jemand hatte die Packstation meiner Frau gehackt und tatsach-
lich unter ihrem Namen mit illegalen Substanzen gehandelt.

Was uns in dieser ungliicklichen Situation beide sehr beruhigte, war,
dass die Polizist:innen nicht allein gekommen waren. Sie hatten einen
Mitarbeiter der Stadt dabei, der sich uns gleich zu Beginn als neutraler
Beobachter vorgestellt hatte. Wir kannten den Mann nicht und er sagte
die ganze Zeit liber fast gar nichts. Aber seine reine Anwesenheit gab
uns das Gefihl, dass die Polizist:innen nicht einfach tun und lassen
konnten, was sie wollten. Seine Anwesenheit half uns, darauf zu ver-
trauen, dass sie sich trotz der unberechtigten Durchsuchung am Ende
korrekt verhalten wirden.
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Um vertrauenswiirdiges Verhalten zu fordern und damit mehr
Vertrauen zu ermoglichen, kann es demnach ein effektiver Weg
sein, die soziale Sichtbarkeit in Vertrauenssituationen zu erhéhen.
Unternehmen tun dies beispielsweise, wenn sie sich selbst Klimaziele
auferlegen und Ulber den Stand ihrer Zielerreichung kontinuierlich
offentlich berichten. Auch im Kontakt mit Kund:innen kann soziale
Sichtbarkeit vertrauensfordernd wirken. Zum Beispiel wenn Unter-
nehmen ihre Service-Mitarbeiter:innen mit Klarnamen und Foto auf
der Unternehmens-Website zeigen — oder analog dazu Zeitungen und
Blogs ihre Autor:innen oder Kanzleien ihre Anwalt:innen. Auf ahnliche
Weise kann es Kund:innen beim Vertrauen helfen, wenn sie immer
wieder dieselbe Mitarbeiter:in anstelle von standig wechselnden An-
sprechpartner:innen erleben. Entsprechend kann auch die Verwen-
dung von konstant gehaltenen Service-Avataren vertrauenswirksam
sein. Soziale Sichtbarkeit kann dabei nicht nur die Vertrauenswiirdig-
keit von Unternehmen steigern, sondern auch die der Kund:innen. For-
mulare werden tendenziell ehrlicher ausgefiillt, wenn bereits zu Be-
ginn und nicht erst am Ende des Formulars der Name und die Adresse
abgefragt werden. Auch die Verwendung von Video-Botschaften kann
helfen, die Ehrlichkeit von Kund:innen — etwa bei Reklamationen oder
Schadenmeldungen — zu erhohen.

Wenn Unternehmen und Kund:innen mit ihrem Verhalten sozial sicht-
bar werden, kann das also vertrauensfordernd sein. Genau das pas-
siertin unserer zunehmend digitalen Welt immer haufiger und intensi-
ver. Wie Unternehmen mit ihren Kund:innen umgehen, war vor einigen
Jahren in der Regel noch eine Sache zwischen einer Mitarbeiter:in
des Unternehmens und einer Kund:in. Heute werden Kund:innener-
lebnisse schnell 6ffentlich. So etwa das des 02-Kunden Martin Bauer
im November 2012. Er hatte Netzprobleme und sich deshalb an den
Kund:innenservice seines Telefonanbieters gewandt — in der Hoffnung
auf Hilfe. Diese wurde enttauscht. Man sagte ihm immer wieder, er
sei nur ein Einzelfall. Das argerte Bauer. Er glaubte nicht, dass sein
Problem ein Einzelfall war. Und so startete er einen Blog mit dem Titel
JWir sind Einzelfall”. Seine Story verbreitete sich auf Twitter wie ein
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Lauffeuer. Bereits nach zwei Tagen hatten 500 weitere 02-Kunden ihre
ahnlichen Netzprobleme auf der Website eingetragen. Nur wenige wei-
tere Tage spater waren es mehr als 7000 Eintrage. 02 entschuldigte
sich, nahm sich der Sache an und verbesserte sowohl ihr Netz als auch
die Kund:innenkommunikation. Von Einzelfallen ist in ihren Service-
gesprachen heute nicht mehr die Rede. Einige Jahre vorher ware
Bauers Geschichte anders verlaufen. Er ware genauso enttauscht ge-
wesen und hatte seinem Unmut in seinem sozialen Umfeld Kund getan.
Ohne das Internet ware 02s Vertrauensbruch aber nicht auf diese Art
sichtbar geworden. Ohne das Internet hatte 02 nicht denselben Anreiz
gehabt, sich vertrauenswiirdiger zu verhalten.*?

Das Internet hat dafiir gesorgt, dass unser Verhalten in vielen Lebens-
bereichen leichter offentlich sichtbar werden kann. Die Globalisie-
rung hat uns die Welt gedffnet. Und das Internet hat uns diese
offene Welt wieder zum Dorf gemacht. Mit wem wir heute in Kontakt
treten, Beziehungen pflegen und zusammenarbeiten, ist langst nicht
mehr auf unseren Stamm oder unser Dorf beschrankt. Wir konnten
das nun mit der ganzen Welt tun. Das Internet ermaglicht uns da-
bei, dass wir spielend leicht liber Lander- und Kulturgrenzen hinweg
kommunizieren konnen. Und noch mehr: Es schafft eine nie vorher
da gewesene soziale Sichtbarkeit und ermoglicht damit Vertrauen zu
Menschen, die wir analog noch nie gesehen haben. Wenn sich das Ver-
halten von Fahrern, Hotels, Unternehmen, Arbeitgebern und Dozenten
in Bewertungen auf diversen offentlichen Plattformen widerspiegeln
kann, schafft das eine neue Grundlage fir Vertrauen in Fremde. Das
Internet hat damit ermoglicht, dass globalisierte Markte doch wieder
nach denselben Regeln funktionieren, die schon einst fiir den ortlichen
Backer galten.!
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Gegenseitige Bewertungen
schaffen Karma.

Die Vertrauensenthusiastin und Harvard-Wissenschaftlerin Rachel
Botsman bezeichnet dieses neue, technologiebasierte Vertrauen als
verteiltes Vertrauen. In ihrem Buch Who Can You Trust? beschreibt sie
zahlreiche neue, plattformbasierte Geschaftsmodelle, die es ihren
Nutzer:innen ermaoglichen, sich gegenseitig direkt und damit ohne
institutionelle Vermittlung zu vertrauen: Airbnb schafft Vertrauen
zwischen Gastgeber:innen und Gasten, Uber zwischen Fahrer:innen
und Mitfahrer:innen, Ebay und Etsy zwischen Verkaufer:innen und
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Kaufer:innen.*? Dieses neue Vertrauen auf Peer-Ebene basiert vor
allem auf digitalen Reputationssystemen: Die Nutzer:innen bewerten
sich gegenseitig. Zu wissen, dass nach der Begegnung in beide Rich-
tungen eine Bewertung erfolgt, macht es fiir beide Seiten leichter, sich
zu vertrauen. Was in den Ur-Gesellschaften durch Lastern erreicht
wurde, schafft heute die Sterne-Bewertung. Wenn du dich nicht
vertrauenswiirdig verhaltst, wird das der Community mitgeteilt. In
der Folge sinken deine Chancen auf weitere Zusammenarbeit.* Die
Wirkung von Reputation als vertrauensbildenden Mechanismus be-
sprechen wir im Detail in Kapitel 11 dieses Buchs. Neue Technologie
erlaubt es, ausreichend Wissen uber Fremde aufzubauen, sodass wir
diesen vertrauen konnen. Das ist gewissermafien ein Schritt zuriick
zum Vertrauen der Urgesellschaft. Es ist direktes Vertrauen ohne
Umweg Uber Institutionen. Nur: Es ist skaliert. Wir vertrauen heute so
vielen Menschen wie noch nie zuvor. Die Industrialisierung und Glo-
balisierung haben dazu gefiihrt, dass wir mit Menschen interagieren
konnen, ohne ihnen direkt zu vertrauen. Dafir haben wir Institutionen
als Vertrauensgeber gebraucht. Nun ermaoglicht die Digitalisierung,
dass wir diesen fremden Menschen, mit denen wir kooperieren wollen,
auch (direkt) vertrauen kénnen.

Soziale Sichtbarkeit kann also dazu fiihren, dass wir uns starker an
soziale Normen halten und uns dadurch vertrauenswirdiger ver-
halten. Das kann helfen, mehr Vertrauen zu schaffen. Auf ahnliche
Weise konnen auch langfristige Beziehungen dazu fiihren, dass sich
vertrauenswiirdiges Verhalten fiir uns lohnt. Wenn wir mit anderen
Menschen nicht nur in einmalige, sondern in immer wiederkehrende
Interaktionen treten, verhalten wir uns vertrauenswiirdiger, weil wir
dadurch unsere Chancen auf zukiinftige Kooperation steigern.**

Dieses Phanomen zeigt sich auch im Gefangenendilemma - einem
Gedankenexperiment, in dem sich zwei Gefangene unabhangig von-
einander entscheiden miissen, ob sie ihr Verbrechen leugnen oder
zugeben. Leugnen beide, bekommen beide eine niedrige Strafe. Ge-
stehen beide, bekommen beide eine hohe Strafe. Gesteht aber nur
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eine der beiden Personen, so bleibt diese als Kronzeug:in straffrei,
wahrend die andere Person die Hochststrafe bekommt.*® Wenn im
Gefangenendilemma beide Akteure leugnen, kommen beide in Summe
am besten weg. Das Dilemma ist nur: Egoistisch betrachtet ist das
Gestandnis verlockend: Wenn die Kompliz:in leugnet und man selbst
gesteht, geht man straffrei aus der Situation — und wenn die Kompliz:in
gesteht, vermeidet man durch das eigene Gestandnis die Hochststrafe.
Interessanterweise verhalten sich Proband:innen in dem Spiel dann
vertrauensvoller (verraten einander also weniger), wenn sie wissen,
dass sie das Spiel in mehreren Runden spielen.*® Zu wissen, dass man
in Zukunft von Kooperation profitieren wird, ist also ein starker Anreiz
dafur, sich auch bereits heute kooperativ zu zeigen.

Neben der Aussicht auf zukiinftige Kooperation starken langfristige
Beziehungen Vertrauenswirdigkeit auch durch den Wert der Bezie-
hung an sich. Wenn uns eine intensive Beziehung verbindet, die von
allen Seiten wertgeschatzt wird, dann besteht auch von allen Seiten
ein echtes Interesse, diese Beziehung nicht zu gefahrden. Wird das
Vertrauen gebrochen, verlieren alle Beteiligten die gemeinsame Be-
ziehung. Langfristige und von den Beteiligten als wertvoll erachtete
Beziehungen sind damit ein guter Nahrboden fiir vertrauenswiir-
diges Verhalten.

Was also, wenn wir Vertrauen zu Menschen aufbauen wollen, zu denen
wir noch keine Beziehung haben und fir die es kaum eine Rolle spielt,
ob sie in Zukunft erneut mit uns kooperieren konnen? Vor dieser Her-
ausforderung stand Muhammad Yunus, der nach einer Losung suchte,
mittellosen Menschen in Bangladesch den Zugang zu Krediten zu er-
maglichen. Seine Losung fordert Vertrauenswiirdigkeit, indem er an
bereits bestehende Beziehungen ankniipft, die langfristig sind und von
den beteiligten Personen als wertvoll erachtet werden: Innerhalb einer
Community bekommen zunachst nur ein bis zwei einzelne Personen
einen Kredit, um sich ein Geschaft aufzubauen. Erst, wenn diese Per-
sonen damit begonnen haben, die Kredite zuriickzubezahlen, konnen
weitere Mitglieder der Community einen ahnlichen Kredit bekommen.
So entsteht ein gewisser sozialer Druck, der die Kredithnehmer zur
Riickzahlung des Kredits incentiviert. Auf dem Spiel steht nicht nur
die Beziehung zur Kreditgeber:in, sondern vor allem die langfristigen
und wertvollen Beziehungen innerhalb der eigenen Community. Um
weitere Kredite zu bekommen, hat die Community als Ganzes ein
starkes Interesse daran, ihre Mitglieder zur Riickzahlung der Kredite
zu motivieren.*’
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Um Vertrauen zu starken, kann es eine effektive Strategie sein, eine
Umwelt zu schaffen, in der das eigene Verhalten Konsequenzen hat
—in der man Verantwortung fiir das eigene Handeln tragen wird. Als
Unternehmen konnen wir die eigene Vertrauenswirdigkeit steigern,
indem wir sicherstellen, dass wir mit der Einhaltung unserer Ver-
spechen in der Zukunft nicht anonym, sondern sozial sichtbar sein
werden. Wenn Kund:innen wissen, dass sie sich wehren kénnen,
falls wir uns als Unternehmen nicht an unsere Versprechen hal-
ten, konnen sie uns leichter vertrauen. Um Kund:innenvertrauen zu
gewinnen, kann es beispielsweise eine gute ldee sein, aktiv auf Be-
wertungsplattformen hinzuweisen, auf denen Kund:innen unsere Leis-
tung bewerten und uns gegebenenfalls offentlich kritisieren konnen.
Daruber hinaus kann es helfen, einmalige Interaktionen in langfristig
wiederkehrende Interaktionen zu verwandeln, zum Beispiel indem
langjahrige Kund:innen als solche ausgezeichnet werden und ihnen
echte Treuevorteile gewahrt werden. Wenn sich Loyalitat sowohl fir
das Unternehmen als auch fir die Kund:innen lohnt, ist das eine gute
Basis fur die Entwicklung von Vertrauen.
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Ubrigens: Vertrauens-
wurdigkeit faken kann
keine gute ldee sein.

Vertrauenswirdigkeit zu faken konnte — wenn Uberhaupt — nur in
einer Welt ganz ohne Karma funktionieren. Also bei einmaligen Trans-
aktionen, die sich nicht wiederholen und uber die auch keiner spricht.
Und das ist natirlich keine Umwelt, in der sich seriose Unternehmen
wiederfinden. Wenn wir versuchen, Vertrauenswiirdigkeit zu faken,
werden Menschen enttauscht und verlieren in der Konsequenz ihr
Vertrauen wieder. Nur wer Vertrauenswiirdigkeit akkurat beurteilen
kann, wird gute Erfahrungen machen und in ihrem Vertrauen bestarkt
werden. So sehr wir als Unternehmen auf Vertrauen angewiesen sind,
so wenig kann es also dennoch infrage kommen, nur oberflachlich
den Eindruck von Vertrauenswiirdigkeit zu erwecken. Wir miissen
schon den ganzen Weg gehen: Unser Ziel muss es sein, fiir unsere
Kund:innen vertrauenswiirdiger zu werden und ihnen dabei zu
helfen, unsere Vertrauenswiirdigkeit zu erkennen.
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