SCHWERPUNKT

Der Kitt

Uber Vertrauen und den Zusammenhalt von Organisationen

MARTINA STANGEL-MESEKE
Geboren 1963 in Bochum, Professorin
fiir Wirtschaftspsychologie an

der FOM Hochschule fiir Oekonomie &
Management in Dortmund, Mitglied
der Sachverstdndigenkommission zur
Erstellung des Ersten Gleichstellungs-
berichts der Bundesregierung.

Vertrauen ist ein stark strapazierter Begriff.
Die Verflochtenheit unserer Gesellschaft in
komplexe Zusammenhinge sowie weltwirt-
schaftliche Krisen stellen Organisationen in
immer schnellerer Abfolge vor grof3e Gestal-
tungs- und Verinderungsaufgaben. Es be-
darf hierfiir einer Verlisslichkeit der betei-
ligten Akteure, die hilft, mit dieser Komple-
xitit umzugehen.

Allerdings verheiflen die aktuellen Schlagzeilen zu Vertrauen in Organisatio-
nen nichts Gutes. ,,Das Vertrauen implodiert, so das Fazit einer aktuellen Stu-
die zur Entwicklung des Vertrauens der Menschen in 6ffentliche Organisatio-
nen weltweit, vorgestellt auf dem Weltwirtschaftsgipfel in Davos 2017. Mehr
als die Hilfte der in der Studie von Edelman Intelligence (2016) befragten
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33.000 Personen aus 28 Lindern dufierten in Bezug auf Regierungen, Nicht-
regierungsinstitutionen, Unternehmen und Medien, dass das aktuelle System
gescheitert sei, weil es unfair sei und wenig Hoffnung fiir die Zukunft bote.

Anlisslich seines 75. Geburtstages schildert Sir Stephen Hawking die
Facetten des ,,gefihrlichsten Zeitpunkts der Menschheitsgeschichte®. Mit
Verstindnis fiir die Sorgen im Hinblick auf die wirtschaftlichen Folgen der
Globalisierung, des sich beschleunigenden technologischen Wandels und
der gewaltigen und beunruhigenden Umweltprobleme formuliert er: ,,Aus all
dem ergibt sich fiir mich, dass wir dringend enger zusammenarbeiten miis-
sen, als das je in der Menschheitsgeschichte notig war® (Zeitschrift fiir Inter-
nationale Politik und Gesellschaft, 6. Januar 2017).

RISIKOGESELLSCHAFT
UND INFORMATIONSREDUKTION
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Bei der Betrachtung des Skizzierten stellt sich die Frage nach dem bindenden
Glied, dem ,,Kitt“, der hilft, die Qualitit und die Bedingungen sozialer Bezie-
hungen (wieder)herzustellen. Was also benétigt eine Gesellschaft, die von
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern unterschiedlicher Disziplinen
als Risikogesellschaft aufgrund der technischen Innovationen und deren 6ko-
logischer Fragen, als Informationsgesellschaft, als fiktionalisiert durch Mas-
senmedien und Onlinemedien, als individualisiert und als medialisiert mit-
tels digitaler und hochvernetzter Kommunikationstechnologie charakterisiert
wird? Unsere Gesellschaft ben6tigt Organisationen, die die gesteigerte Kom-
plexitit verarbeiten kdnnen. In diesem Kontext nimmt der Begriff Vertrauen
eine zentrale, wenn nicht die zentrale ,,kittende® Schliisselposition ein.
Vertrauen zeichnet sich durch die freiwillig geschaffene Beziehungs-
qualitit zu Personen oder zu Organisationen aus. Es besteht in der Bereit-
schaft einer Person, gegeniiber einer anderen Person verletzlich zu werden
und infolgedessen eine riskante Vorleistung einzugehen. Diese riskante Vor-
leistung kann unterschiedlich gestaltet sein: Eine Person vertraut einer ande-
ren Informationen an, die ihr persénlich schaden konnten, sollte das Gegen-
iiber diese gegen sie verwenden. Oder eine Person verldsst sich in ihren
Entscheidungen und Handlungen auf Aussagen einer anderen Person, aus
denen - sollten sie sich als nicht giiltig herausstellen — persénliche Nachteile
erwachsen. Als gemeinsames Verstindnis hat sich in der Vertrauensforschung
herauskristallisiert, dass Vertrauen mit einer positiven Erwartungshaltung
gegeniiber Personen, Gruppen und Organisationen zu tun hat, deren Verhal-
ten durch den Vertrauenden nicht kontrolliert oder sanktioniert werden kann.
Die systemtheoretische Begriindung fiir die Funktion des Vertrauens
liegt darin, dass wir die Fiille an Informationen, die wir tiglich konsumieren,
nicht mehr vollstindig verarbeiten konnen. Vertrauen dient dem Zweck, diese
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Komplexitit und Informationsdichte zu reduzieren, es wird zum Aquivalent
fiir Information. Vertrauen wirkt hinfithrend auf zukiinftige Ergebnisse,
wird beeinflusst durch die bisherigen Erfahrungen der vertrauengebenden
Person und dient deren Handlungsfihigkeit. Somit ersetzt es fehlende Infor-
mation und sichert trotz Ungewissheit und uniiberschaubarer Komplexitit
die Handlungsfihigkeit der Menschen.

Die heutigen Organisationen, die sich in einem Feuerwerk stetig und
dynamisch dndernder, kulturell geprigter Organisationsumwelten bewegen,
bendtigen gleichermafien Zutrauen und Sich-verlassen-Konnen wie Verlass-
lichkeit und Zuverldssigkeit im Inneren und Aufleren. Sie werden durch Ver-
trauen funktionsfihig gemacht und durch dieses erhalten. Wem wir vertrauen,
hingt vor allem von den Wahrnehmungen und den Neigungen der sich ver-
trauenden Personen ab.

WAHRGENOMMENE
VERTRAUENSWURDIGKEIT
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Die Bereitschaft, einer Person Vertrauen entgegenzubringen, steigt bei der
anderen Person, je mehr sie im Verhalten des Gegeniibers seine Kompetenz,
sein Wohlwollen und seine Integritit erlebt.! Die Vertrauenswiirdigkeit einer
Person wird dadurch beeinflusst, wie sie das Konnen der anderen Person, ihre
Kompetenz und Handlungsfihigkeit in ihrem Verantwortungsbereich wahr-
nimmt. Die Faktoren Wohlwollen und Integritit dagegen beziehen sich auf
die charakterlichen Eigenschaften der Person. Sie beschreiben, ob eine Person
ihre Fihigkeiten im besten Interesse der Person einsetzt, die ihr vertraut. Das
Wohlwollen bezeichnet, inwieweit von einer Person angenommen wird, dass
sie der vertrauenden Person gegeniiber wohlgesonnen sowie unterstiitzend
eingestellt ist und sich uneigenniitzig um deren Interessen sorgt. Die Integri-
tit einer Person ist das Ausmaf3, in dem von einer Person angenommen wird,
dass sie die Wahrheit sagt, sich fair und konsistent zu ihren Aussagen und ih-
ren Versprechen verhilt sowie ethische Prinzipien verfolgt, die von der vertrau-
enden Person akzeptiert werden und mit deren Prinzipien {ibereinstimmen.
Je stirker eine Person die Kompetenz, das Wohlwollen und die Integri-
tit einer anderen Person erlebt, desto eher ist sie bereit, in einer Situation so
zu handeln, dass sie gegeniiber dieser Person ein Risiko eingeht und zum Bei-
spiel deren Ratschligen folgt oder Handlungen im Vertrauen auf deren Aus-
sagen durchfiihrt. Die Konsequenzen, die aus dem Handeln resultieren, wir-
ken sich wiederum auf die wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit der Person
aus. Nutzt eine Person in der Interaktion das Vertrauen ihres Gegeniibers zu
ihrem Vorteil, so wird sie kiinftig als weniger vertrauenswiirdig angesehen,
was sich negativ auf das weitere Verhalten auswirkt. Verhilt sie sich dem Ver-
trauenden gegeniiber nicht eigenniitzig, so hat das positive Auswirkungen auf
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ihre wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit und auf das Verhalten anderer
ihr gegeniiber. Die Wahrnehmung der Vertrauenswiirdigkeit fithrt dazu, dass
dieser Person noch mehr Vertrauen entgegengebracht wird. Dariiber hinaus
wird das Vertrauen gegeniiber einer vertrauenswiirdigen Person von der gene-
rellen Neigung, iiberhaupt Vertrauen schenken zu wollen, beeinflusst. Diese
Neigung ist interindividuell unterschiedlich ausgeprigt und wird durch kul-
turelle Einfliisse verstirkt beziehungsweise gemindert.

VERTRAUEN IN DIE EIGENEN KRAFTE
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In der heutigen Zeit unterliegen wir vielen Tduschungen und erleben, dass
Versprechen des Managements von Organisationen, aber auch der Politik
nicht immer eingehalten werden. Dennoch gibt es ein tief verwurzeltes Ver-
langen der Menschen nach Ehrlichkeit, Gerechtigkeit und Integritit. Bundes-
prisident Joachim Gauck betonte in seiner Abschiedsrede vom 18. Januar
2017 auf Schloss Bellevue, dass das Wichtigste, das Kindern und Kindeskin-
dern mit auf den Weg gegeben werden solle, eine innere Haltung sei. Diese
Haltung bezeichnet er als das Vertrauen zu uns selbst, das Vertrauen in die
eigenen Krifte: ,Mogen die Angste uns auch begleiten: Wir lassen uns das
Vertrauen zu uns selbst und zu unserer Demokratie nicht nehmen.“

Die Forschung hat Aspekte zur Vertrauenswiirdigkeit von Organisatio-
nen, wie Kompetenz, Konsistenz, Berechenbarkeit, Verldsslichkeit, Informa-
tionsweitergabe, Fairness und Respekt, bisher gut nachgewiesen. Vertrauen
in Organisationen ist jedoch nicht per se vorhanden, sondern muss entwickelt
werden, und zwar derart, dass eine Gemeinschaft entsteht, in der fiir alle Be-
teiligten in der Organisation verlissliche (Grund-)Werte gelebt werden und in
der sich Menschen sicher fiihlen und in der Lage sind, ein Selbstwertgefiihl
und Selbstvertrauen zu entwickeln. Dazu muss ein Dialog des Sich-vertraut-
Machens der Organisationsmitglieder untereinander initiiert werden.

Genau diese Verldsslichkeit herzustellen, stellt in sich verdndernden
Organisationen eine grof3e Herausforderung dar, da in Verinderungsprozes-
sen das Vertrauen leicht verwundbar ist. Verinderungen kdnnen von Mitar-
beitenden als Verletzungen ihrer Erwartungen oder gar ihres Gerechtigkeits-
empfindens wahrgenommen werden. Dies kann passieren, wenn strukturelle
Verinderungen an Arbeitsplidtzen erfolgen, die Mitarbeitenden diese als Be-
lastung und Gefihrdung in Bezug auf Arbeitsplatzsicherheit erleben und
keine addquaten Gegenleistungen der Organisation wahrgenommen werden.

Selbst Vertrauensbeziehungen konnen eine Grundlage fiir betriebliche
Verdnderungen darstellen und die Verinderungsbereitschaft verhindern.
Dies erfolgt, wenn in einzelnen Bereichen der Organisation starke Vertrauens-
bindungen existieren, die verhindern, dass die Mitarbeitenden sich an den
betrieblichen Verinderungen beteiligen. Die Ursache hierfiir ist, dass die
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Mitarbeitenden im Wandel den Erhalt ihrer Arbeitskultur und die damit ver-
bundenen Qualititsanspriiche gefihrdet sehen. Daher bedarf es der gemein-
samen Entwicklung einer Vertrauenskultur in der Organisation, die die
Perspektiven der Mitarbeitenden in dem Verinderungsprozess aufgreift, ver-
arbeitet und integriert. Die Fahigkeit zur Selbstbeobachtung und -reflexion der
Organisation und die organisationale Achtsamkeit sind hierbei von Relevanz.

VERTRAUENSKULTUR IN
ORGANISATIONEN

31

Charakteristisch fiir den Wandel von Organisationen ist die uneinheitliche
Sicht auf Verinderungen: Die Perspektiven variieren je nach Bewertungs- und
Erlebensstatus der Beteiligten infolge des Empfindens, Verlierer oder Gewin-
ner zu sein, einbezogen, mitgestaltend oder ausgeliefert zu sein.

Verdnderungsfihige Vertrauenskulturen bediirfen daher einer Biinde-
lung der Perspektivenvielfalt der Beteiligten, indem mit systematisch angeleg-
ten Dialogverfahren Diskussionslinien und Verinderungsvorschlige in hier-
archiegleichen Gruppen erarbeitet werden und die Umsetzung konkreter
Gestaltungslosungen erfolgt. Alle Fiihrungskrifte und die Organisationslei-
tungen miissen fiir die Faktoren der Vertrauenswiirdigkeit sensibilisiert wer-
den und Vertrauensbeziehungen im Dialog mit Mitarbeitenden reflektieren.
Dafiir ist eine systematische Kommunikation zu anstehenden Verinderungen
auf der betrieblichen, der Abteilungs- und Bereichsebene sowie auf der Ebene
der Mitarbeitenden erforderlich. Es bedarf ferner der Einfiihrung eines Steue-
rungskreises, der die organisationsinterne Koordination, Evaluation und Kom-
munikation von Verinderungsprozessen begleitet.

Letztlich basiert der Erfolg der Organisationen und der unserer Gesell-
schaft auf unserer Fiahigkeit, zu vertrauen und dabei klug und achtsam im
stetigen Dialog zu handeln. Vertrauen ist und bleibt dabei die Voraussetzung
effizienten wirtschaftlichen Handelns, optimaler Zusammenarbeit in Unter-
nehmen und einer ethikbasierten Koexistenz in der Gesellschaft.

' Mayer, Roger C./Davis, James H./Schoorman, F. David: An Integrative Model Of Organizational
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