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Zusammenfassung

Unternehmen stehen im Zeichen von Wandel und Krisen wie der Corona Pandemie unter mas-
sivem Handlungs- und Veranderungsdruck. Wirtschaftsskandale wie die Insolvenz von Wirecard
— immerhin einem DAX Unternehmen — sorgen fiir zusatzlichen gesellschaftlichen Druck. Zu-
gleich schafft die Digitalisierung zum einen mehr Méglichkeiten der Kontrolle, Uberwachung
und Steuerung; zum anderen erfordert sie mehr Vertrauen und Verantwortungsdelegation, da-
mit die Potenziale der Mitarbeiter sinnvoll genutzt werden kénnen. Welche Rolle spielt Ver-
trauen in Krisenzeiten? Wie lasst sich Vertrauen aufbauen und was bewirkt es in Unternehmen?
Lohnt sich Vertrauen wirklich, oder ist Kontrolle nicht doch besser? Zahlreiche Studien geben
einen Uberblick und zeigen, wann und wem vertraut werden sollte und wie vor allem Fiihrungs-
krafte Vertrauenswirdigkeit signalisieren konnen. Die Ergebnisse sprechen fir die Erfolgswirk-
samkeit einer Vertrauenskultur und mit verhaltensékonomisch fundierten MalRnahmen eines
Wertemanagementsystems kann diese gestarkt werden, um fur die nachste Krise geristet zu
sein.
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1 Vertrauen und Trends in der Arbeitswelt

Tagtaglich vertrauen wir anderen Menschen unser Leben an: Wir vertrauen dem Mechatroniker
und KFZ-Mechaniker, der die Bremsen am Wagen repariert hat, dem Lebensmittelverkaufer, der
uns Gemiuse teurer als Bio-Ware verkauft, oder Autofahrern, wenn wir bei Griin eine StralSe
Uberqueren. Vertrauen hilft uns, die Risiken des Alltags zu bewaltigen und die sozialen Komple-
xitaten im Umgang mit anderen zu reduzieren. Vertrauen ist der soziale Kitt unserer Gesellschaft
(Enste/Suling, 2020). Jeder 6konomischen Transaktion liegt ebenfalls Vertrauen zugrunde. Ein
Vertrag ist immer unvollstandig, auch wenn die technischen und juristischen Spezifikationen
und Priifungen Tausende von Seiten umfassen — wie ganz aktuell bei Wirecard, einem ehemali-
gen Dax-30 Unternehmen, dass dennoch Aktiondre und Kunden im groRen Stil betriigen konnte.
Vollstandige Vertrage wiirden viel zu hohe Transaktionskosten fiir die Implementierung, perma-
nente Kontrolle und Sanktionierung hervorrufen. Dies gilt umso mehr in Zeiten des standigen
Wandels, wie der sogenannten VUCA-Welt.

1.1 Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitat (VUCA)

Die aktuelle und zukiinftige Arbeits- und Unternehmenswelt ist gekennzeichnet von Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat, und Ambiguitat — kurz: VUCA (engl.). Dabei beschreibt VUCA immer
komplexer werdende Rahmenbedingungen, die sich schneller und unvorhersehbarer veran-
dern. Die Corona-Pandemie hat dabei fiir die bisher grofSte Verunsicherung aller Marktteilneh-
mer gesorgt. In ihrem Zuge hat aber auch die Digitalisierung einen enormen Schub erfahren.
Home-Office, Videokonferenzen, Onlineshopping und vieles mehr haben die Arbeitsprozesse
grundlegend verandert und neue Anforderungen sowohl an Flihrungskrafte als auch Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gestellt. In der Organisationspsychologie gilt laut Definition eine Um-
welt als unsicher, wenn Absatz- und Konsumverhalten sich andern, der Wettbewerb groR ist
und es viele technische Neuerungen und Innovationen sowie politische Unsicherheiten gibt
(Pennings, 1998). Alle diese Faktoren finden wir in der aktuellen Arbeits- und Unternehmens-
welt vor. So sind Umfelder und Markte volatiler und widersprichlicher denn je, was insbeson-
dere die langfristige und zielorientierte Steuerung und Planung erschwert. Zudem machen ne-
ben der Pandemie die Megatrends wie Globalisierung oder Individualisierung deutlich, dass sich
die Arbeitswelt und die Gesellschaft schon vor Covid-19 im Umbruch — in einer Transformation
— befunden hat. Wie unter einem Brennglas werden die strukturellen Herausforderungen durch
die Pandemie deutlich sichtbarer. Wahrend viele Organisationen schon vorher nicht mehr mit
den rasanten Entwicklungen mithalten konnten (Gebhardt et al., 2015, 10), hat das Tempo der
Veranderung durch die Pandemie einige Organisationen Uberfordert. Langfristig werden vor al-
lem solche Organisationen erfolgreich sein, die es schaffen, sich an die wandelnde Umwelt bes-
ser anzupassen, in dem sie nicht zuletzt auf Vertrauen setzen. Warum dies so ist, fasst dieser
Report zusammen.

Ein konkreter Weg zur Bewaltigung dieser Herausforderungen bietet eine ausgewogene Balance
zwischen Sicherheit und Flexibilitat, welche sich auch in der ISO-Norm zur organisationalen Resi-
lienz wiederfindet (International Organization for Standardization). Organisationale Resilienz
beschreibt dabei die Fahigkeit, sich einer veranderten Umgebung anzupassen. Eine umfassende
theoretische und empirische Analyse zur individuellen und organisationalen Resilienz bietet die

5



M Vertrauen in Unternehmen

Arbeit von Fliter-Hoffmann et al. (2018). Wie genau Organisationen ihre Mitarbeiter einerseits
flexibel und andererseits mit einem Gefiihl von Robustheit durch die Veranderungen fuhren
kdnnen, ist somit eine der grofSten organisationalen Herausforderungen (Heller, 2018). Dabei
mussen Unternehmen alle ihre relevanten Stakeholder in den Blick nehmen. Neben den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern (Personalmanagement) konfrontieren Kunden und Aktionare Un-
ternehmen mit ihren veranderten Erwartungen. Weitere gesellschaftliche Anspruchsgruppen
wie der Staat, Nicht-Regierungsorganisationen, Mitbewerber oder Lieferanten kommen hinzu,
stehen aber nicht im Mittelpunkt dieses Reports, der sich vor allem auf die Studienlage zum
Vertrauen im Unternehmen konzentriert.

1.2 Digitalisierung im Personalmanagement

Der digitale Fortschritt zeigt sich in Unternehmen generell, aber exemplarisch auch im Perso-
nalmanagement. Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz in der Personalrekrutierung verdeut-
licht die Veranderung von Jobprofilen und Tatigkeitsanforderungen fiir Personaler. Musste man
friher eingehende Bewerbungsunterlagen manuell sortieren, analysieren und bewerten, so
werden Anschreiben und Lebenslaufe heute durch die automatische Analyse von Schliisselwor-
tern vorsortiert und gefiltert (vgl. z. B. Fesefeldt, 2018). Neben Vorteilen zur Flexibilisierung und
Vereinfachung von Arbeit ist aber auch eine zunehmende Kontrolle der Mitarbeiter moglich.
Eine Studie zum Thema People Analytics des Instituts der deutschen Wirtschaft zeigt, welche
Moglichkeiten sich ergeben, aus der Analyse von Social Media Verhalten eine Aussage tber den
Arbeitgeberwechsel eines Mitarbeiters (Likely-Leaver-Profile) zu prognostizieren (Hammer-
mann/Thiele, 2019, 12).

Die Notwendigkeit, die Chancen und Risiken der Digitalisierung effektiv zu begleiten, fihrt zu
veranderten Anforderungen an Organisationen und Flhrungskrafte, wie das zurzeit viel disku-
tierte Homeoffice. So geht es zum Beispiel darum, flexible Arbeitsmodelle erfolgreich zu gestal-
ten, virtuell-arbeitende Teams zu managen, eine Organisation widerstandsfahig fur Krisen zu
machen oder eine Balance zwischen Vertrauen und Kontrolle in einer entgrenzten Arbeitswelt
zu generieren. Die zunehmende Komplexitat, interne und externe Veranderungen sowie ein er-
héhter Innovationsdruck sorgen fiir Stress und Angste — auch bei Fiihrungskraften (Schwarzmiil-
ler et al., 2015, 155).

1.3 Sinnstiftende, systemrelevante Arbeit

Neben technologischen Entwicklungen sind es auch Entwicklungen in der Bevolkerung (Demo-
grafischer Wandel) sowie veranderte Werte der erwerbstatigen Generationen, die die Arbeits-
welt verandern (Enste/Eyerund et al., 2016; KI6s et al., 2016). So verdeutlichen die Ergebnisse
der aktuellen Shell Jugendstudie (Albert et al., 2019) die Bedeutung von Sinnhaftigkeit und Er-
fillung flr die Jugendlichen und jungen Erwachsenen im Arbeitsleben. Dabei geben 21 Prozent
der befragten Jugendlichen zwischen 12 und 25 Jahren an, Sinnhaftigkeit im Handeln im Er-
werbsleben zu suchen und mit ihrer Erwerbsarbeit etwas fiir die Gesellschaft tun zu wollen.
Selbst die 32 Prozent der Befragten, die stark karriereorientiert sind, suchen nach dem Sinn in
der beruflichen Tatigkeit. Die aktuelle Generation Jugendlicher und junger Erwachsener ist von
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gemeinschaftlichen Werten getrieben und sie kann es sich leisten, ihre Wiinsche zu artikulieren,
da ihnen der von einem Fachkrafteengpass gepragte Arbeitsmarkt viele Jobmaoglichkeiten bie-
tet. Die Pandemie wirkt sich hier kurzfristig bremsend auf die Ambitionen der jungen Menschen
aus, aber die strukturellen Voraussetzungen bleiben und bewirken langfristig einen Uberhang
bei der Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraften.

Fiir dltere Generationen wie fiir die Babyboomer sind Bestandigkeit, langfristige Karrierepla-
nung und lange Zeiten beim gleichen Arbeitgeber als erstrebenswert; die jungen Generationen
— vor allem die Generation Y — suchen weiterhin schneller einen neuen Job, wenn dieser nicht
mehr zu ihren Anforderungen und Werten passt. In Verbindung mit ihrer Sozialisation hat die
jungere Generation hohe Erwartungen an einen Job wie zum Beispiel die Moglichkeit, selbst-
standig zu arbeiten, Verantwortung zu lGibernehmen, Entscheidungen zu treffen sowie sich
selbst zu verwirklichen und Autonomie zu erfahren (KI6s et al., 2016). Findet sie diese Anforde-
rungen nicht vor, wird der Arbeitgeber mittlerweile schneller gewechselt als friiher. Dies lasst
sich auch deutlich an den Veranderungen der sozialen Milieus erkennen. Besonders stark wach-
sende gesellschaftliche Gruppen sind dabei die zukunftsorientierten Milieus, die schnell auf
Trends reagieren und sich Verdanderungen anpassen (SINUS Markt- und Sozialforschung GmbH,
09.2018). Wenn also die Menschen innerhalb und auBerhalb der Organisationen eine hohe An-
passungsfahigkeit und schnelle Reaktionen auf Veranderungen zeigen, missen sich auch die Or-
ganisationen darauf einstellen. Somit steigen nicht zuletzt auch die Schnelligkeit und Dynamik
interner Prozesse innerhalb der Organisation und eine hohe Anpassungsfahigkeit der Organisa-
tionen ist gefordert.

1.4 Vertrauensverluste fiir ,Made in Germany“

»Made in Germany”“ ist ein wichtige Signal fur die Vertrauenswirdigkeit von Produkten fir Kun-
den. Viel mehr mussten Hersteller bekannter deutscher Marken nicht sagen, denn das Ver-
trauen der Kunden in das Versprechen von Qualitat und Innovation hatte sich in den letzten
Jahrzehnten nach dem 2. Weltkrieg deutlich gesteigert. Weg vom Warnhinweis fiir minderwer-
tige Qualitat, weshalb es urspriinglich von den Briten 1887 eingefiihrt wurde, hin zum Zeichen
flr hochste Qualitat. Nun zeigen aber aktuelle nationale und internationale Befragungen, dass
dieses Vertrauen erodiert. Die Ergebnisse eines Sonderberichts aus dem Edelman Trust Baro-
meter (Edelman, 2019) legen dar, dass das Vertrauen in deutsche Unternehmen im Verlauf der
letzten Jahre deutlich gesunken ist. Deutsche vertrauen ihren Unternehmen im Vergleich zum
Jahr 2014 um 16 Prozentpunkte weniger, Befragte aus drei groRen Industrienationen haben so-
gar ihr Vertrauen in deutsche Unternehmen um 19 Prozentpunkte verloren, sodass bei ihnen
mittlerweile von Misstrauen gegeniiber groBen deutschen Unternehmen zu sprechen ist (siehe
Abbildung 1). Ebenso zeigt sich auch, dass das Top-Management deutscher Unternehmen we-
niger Vertrauen als ihre internationalen Kollegen genieRt. Hier geben nur 17% der befragten
Deutschen an, den CEOs deutscher Unternehmen zu vertrauen (Edelman, 2019, 9). Dieser Ver-
trauensverlust ist auch im Kontext aktueller Skandale und Probleme bekannter deutscher Un-
ternehmen (Deutsche Bank, VW, Bayer-Monsanto, Wirecard) zu sehen, was eindrticklich zeigt,
was auch die Vertrauensforschung in experimentellen Untersuchungen herausfindet: Vertrauen
ist sehr fragil und nur schwer zuriickzugewinnen (vgl. Kramer/Lewicki, 2010; Lewicki/Brinsfield,

2017). So zeigen beispielsweise die Ergebnisse von Brown et al. (2015), die Daten der nationalen
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britischen Arbeitnehmerbefragung aus dem Jahr 2004 und 2011 (vor und nach der internatio-
nalen Finanz- und Wirtschaftskrise) auswerten, dass starke Veranderungen im Job oder im Un-
ternehmen, sowie Lohn- und Gehaltskiirzungen Uber eine langere Zeit das Vertrauen der Mitar-
beiter reduziert.

Abbildung 1: Vertrauen in deutsche Unternehmen in den Jahren 2014 bis 2019
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Anmerkung: Gefragt wurde, wie sehr der Befragte multinationalen Unternehmen vertraut richtig zu handeln, die ihren
Stammsitz in Deutschland haben. Befragte Industrienationen sind Frankreich, GrofRbritannien und US; befragte
Schwellenlander sind Brasilien, China, Indien und Mexico. Ein Wert zwischen 1-49 impliziert Misstrauen, ein Wert zwi-
schen 50-59 eine neutrale Haltung und ein Wert zwischen 60-100 zeigt Vertrauen. Quelle: Edelman, 2019, 4

In diesen Daten sind die Effekte der jlingsten Skandale, wie vor allem Wirecard noch nicht ein-
mal abgebildet. Diese Ergebnisse des Edelman Trust Barometers sowie die vorangestellten Be-
obachtungen zur Veranderung der Arbeitswelt und natirlich die Pandemie zeigen entsprechen-
den Handlungsbedarf auf. Insbesondere da der Sonderbericht zur Corona-Pandemie gezeigt hat,
dass Menschen beziiglich des Corona-Virus am haufigsten der Kommunikation des eigenen Ar-
beitgebers vertrauen (63 Prozent), vor der Regierung (58 Prozent) und weit vor den Sozialen
Medien (28 Prozent) (Edelman Trust Barometer 2020 Special Report). Organisationen miissen
sich wandeln und aktiv auf die gesellschaftlichen Veranderungen reagieren, um das Vertrauen
der Kunden und der Mitarbeiter zurlickzugewinnen oder zu erhalten. Dabei ist eine wichtige
Frage, in diesen Zeiten: Wo finden Menschen Sicherheit und Vertrauen? Welche gesellschaftli-
chen und unternehmerischen Werte werden wichtiger und was macht Unternehmen in Krisen-
zeiten erfolgreich? Eine These, die im Folgenden wissenschaftlich beleuchtet und fundiert wer-
den soll, ist die, ob und inwieweit sich eine gelebte Vertrauenskultur fiir Unternehmen lohnt —
insbesondere in Zeiten von krisenhaften Veranderungen. Vertrauen hat zahlreiche Vorteile so-
wohl auf gesellschaftlicher (Enste/Suling, 2020), unternehmerischer (dieser Report) als auch in-
dividueller Ebene (Enste/Schwarz/Suling, im Erscheinen). Im Folgenden werden aktuelle Studien

rund um das Thema Vertrauen beleuchtet, kritisch eingeordnet und verhaltensékonomische
8



M Vertrauen in Unternehmen

Handlungsempfehlungen zur Gestaltung einer vertrauensvollen und werteorientierten Unter-
nehmenskultur, die in VUCA-Zeiten Bestand hat, fiir Unternehmen und Organisationen abgelei-
tet.

2 Die Relevanz von Vertrauen bei Veranderungen

2.1 Grundlage: Einfluss organisationaler Menschenbilder

Die Auseinandersetzung mit organisationalen Menschenbildern ist flir Verdanderungsprozesse
und Anpassungsszenarien von Unternehmen von groRer Bedeutung. So haben Menschenbilder
die Funktion, Werte und Verhalten von Individuen vorherzusagen, zu beeinflussen und Arbeit
zu strukturieren (Kauffeld/Sauer, 2011). Sie geben also Orientierung. Abhangig vom vorherr-
schenden Menschenbild in einer Organisation werden Mitarbeiter unterschiedlich betrachtet
und Arbeit entsprechend organisiert und gestaltet — dies kann sich zum Beispiel am Grad der
Verantwortung der Mitarbeiter, Hierarchien oder dem vorherrschenden Fiihrungsverstandnis
ausdriicken (Kirchler, 2011, 18).

Wahrend zu Beginn des 20. Jahrhunderts das Menschenbild des Economic Man die Arbeitswelt
pragte, wird dieses rationale Menschenbild mehr und mehr abgelést. Seit den 1950er Jahren
gewinnen Menschenbilder wie der Complex Man und seit den 1990er Jahren der Virtual Man
an Bedeutung. LielRen sich aus dem Economic Man noch ganz klare, mitunter vereinfachte und
einseitige Motivationsregeln und Arbeits- und Organisationsformen ableiten — der Mensch ist
,faul”, braucht eine starke Hand, die ihn anleitet und kontrolliert und simple monetare Anreize
wirken als Motivatoren — so belegen empirische Arbeiten, dass sich dieses Menschenbild nicht
halten lasst. Der Korrumpierungseffekt zeigt beispielsweise, dass durch monetare Anreize vor-
wiegend die extrinsische Motivation der Arbeiter angesprochen wird und dies unter bestimm-
ten Bedingungen die intrinsische Motivation sogar untergrabt (Deci et al., 1999; Gagné/Deci,
2005). Erkenntnisse wie diese flihrten dazu, dass sich das vorherrschende Menschenbild wan-
delte und mit der Zeit immer komplexer wurde. Auch wenn im heutigen Zeitalter das Bild des
Economic Man tberholt ist — und das nicht nur aus humanistischer, sondern auch aus 6konomi-
scher Sicht, finden sich immer noch Unternehmen, die dieses Bild verfolgen und von Hierarchie,
Delegation, Kontrolle und strengen Regeln gepragt sind. Die folgende Tabelle (Tabelle 1) gibt
einen Uberblick tiber die zentralen Eigenschaften, Werte und Verhaltensweisen, die die jeweili-
gen Menschenbilder pragen und aus denen sich Handlungsempfehlungen fiir Organisationen
auf unterschiedlichen Ebenen ableiten lassen.
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Tabelle 1: Menschenbilder im Wandel der Zeit

Faul, nicht ver-
trauenswiirdig

Kontrolle, Uber-
wachung, Anlei-
tung

Wirtschaftlich-
keit

Zentral, birokra-
tisch auf Einzel-
basis, struktu-

Sozial, bezie-
hungsorientiert

Sozialisation, Zu-
gehorigkeit

Zufriedenheit,
soziale Beziehun-
gen

Zentral, burokra-
tisch auf Grup-

Individuell, ein-
zigartig

Selbstverwirkli-
chung

Personlichkeits-
entwicklung

Dezentral, flach

Flexibel und lern-
fahig

Individualisie-
rung, Vielfaltig-
keit

Personlichkeits-
entwicklung

Dezentral, flach

Kooperativ, an-
passungsfahig

Selbststeuerung
Selbstverantwor-
tung

Vernetzung,
Wachstum, Inno-
vation

Virtuell,
netzwerkbasiert,
agil, unstruktu-

penbasis

riert riert, chaotisch

transaktional transaktional transformational  situativ vertrauensvoll

Da der Fokus dieses Reports auf der aktuellen und zukiinftigen Arbeits- und Unternehmenswelt
liegt, haben insbesondere Complex Man und Virtual Man Relevanz fiir die weitere Ausarbeitung.
Der Complex Man geht davon aus, dass Menschen ganz unterschiedliche Bediirfnisse haben und
die Verschiedenartigkeit eines jeden Menschen geférdert werden sollte. Mit Blick auf die junge
Generation und deren individuelle Bediirfnisse, ist dieses Menschenbild somit passender als der
Economic Man. Dieses Menschenbild stellt besondere Anforderungen an Flihrungskrafte, weil
sie die Bedurfnislage ihrer Mitarbeiter individuell diagnostizieren miissen, um zu erahnen, wel-
ches Fihrungsverhalten der Mitarbeiter in welcher Situation benétigt (Kirchler, 2011, 128). Da-
hingegen sind zentrale Aspekte des Virtual Man, dessen Bild vor allem aus Entwicklungen in der
Informations- und Kommunikationstechnologie entstanden ist und somit in die VUCA-Welt
passt, Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Kooperation. Auf der Verhaltensebene charakteri-
siert dieses Menschenbild vor allem Selbststandigkeit und Eigenverantwortung. Beispiele, die
verdeutlichen, dass Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung, welche sich an den Grundsatzen
des Menschenbilds eines Virtual Man orientieren, erfolgsversprechend sind und die besten Ta-
lente auf dem Arbeitsmarkt ansprechen, lassen sich insbesondere in grofRen Digitalunterneh-
men finden. In Zeiten, in denen Informatiker und IT-Spezialisten seltene Talente auf dem Ar-
beitsmarkt sind und Unternehmen viel Geld und Mihe investieren, um die besten IT-Talente zu
rekrutieren (Honeypot, 2019), kann sich Google, bekannt fiir moderne Arbeitsformen, wie den
Google-Campus, die Bewerber aussuchen und nur die besten und passendsten Bewerber ein-
stellen.

Enste et al. (2020) zeigen, dass eine mitarbeiterorientierte Flihrung erfolgversprechend ist, so-
fern die Personlichkeit der Mitarbeitenden berticksichtigt wird —insbesondere die Kontrollliber-
zeugung ist fur die Reaktion auf unterschiedliche Fiihrungsstile und Wege in der Personalpolitik
relevant. Neben den handelnden Personen ist auch die Unternehmensumwelt relevant. Ver-
trauensvolle Fiihrung im Rahmen eines , People oriented Leadership“ (Enste et al., 2020, 30ff)
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kann hier ein Instrument sein, dass zum einen auf die individuellen Bediirfnisse und Personlich-
keiten von Mitarbeitern in einer durch Digitalisierung gepragten Arbeitswelt abzielt. Zum ande-
ren schafft diese auch das Fundament fiir eine gelebte Vertrauenskultur. Inwieweit neben der
Reduktion von Komplexitat und Transaktionskosten Vertrauen weitere positive Wirkungen auf
eine Organisation im Wandel hat, soll hier analysiert werden.

2.2 Modelle zum Konstrukt Vertrauen

Umfassende empirische und theoretische Forschung der Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie, Managementliteratur und Unternehmensethik hat sich in den letzten 25 Jahren mit Ver-
trauen in Unternehmen beschaftigt und deutet auf die Wichtigkeit vertrauensvoller Beziehun-
gen zwischen den verschiedenen Akteuren im Arbeitskontext hin. Aufgrund der Vielzahl ver-
schiedener Disziplinen und Forschungsansatze sind in der Literatur unterschiedliche Definitio-
nen fir Vertrauen im Anwendungskontext von Organisationen zu finden. So herrscht beispiels-
weise Uneinigkeit darliber, ob Vertrauen als Einstellung oder als Verhalten, als Entscheidung
oder als ein stabiles Merkmal der individuellen Persénlichkeit definiert wird (Ubersicht bei Col-
quitt et al., 2007; Kramer, 1999; Fulmer/Gelfand, 2012). Eine der meistzitierten Arbeiten zum
Thema definiert Vertrauen als die ,Bereitschaft sich gegenuber einem anderen angreifbar / ver-
letzlich zu machen, basierend auf der Erwartung, dass der Andere im eigenen Sinne handelt,
ohne dass dies iberwacht oder kontrolliert werden kann” (Mayer et al., 1995, 712).

2.2.1 Prozessmodell und Entwicklung von Vertrauen

Dietz und Den Hartog (2006) integrieren verschiedene Ansatze in ein Prozessmodell (vgl. Abbil-
dung 2). Demnach rufen Kontextvariablen sowie Merkmale des Trustors (Person, die anderen
Vertrauen entgegenbringt — z.B. der Aktionar oder die Fihrungskraft) und des Trustees (Person,
der vertraut wird — z.B. das Management oder der Mitarbeiter) zunachst ein Gefiihl von Ver-
trauen hervor, woraufhin der Trustor die Entscheidung trifft, zu vertrauen und anschlieRend
eine durch Vertrauen in den Trustee gepragte Handlung unternimmt. Das Vertrauensgefihl ist
gepragt von positiven Erwartungen Uber die Vertrauenswirdigkeit des Trustees, also Wahrneh-
mungen, Erwartungen und Uberzeugungen Uber die Intentionen der Person und der Méglich-
keit, sich auf diese Person zu verlassen. Die Entscheidung zu vertrauensvollem Verhalten ist das
Akzeptieren unvollstandiger Kontrolle Gber zukiinftige Ereignisse. Letztendlich ist die Vertrau-
enshandlung ein Risikoverhalten, weil ein moglicher Verlust oder personliche Angreifbarkeit wil-
lentlich akzeptiert werden. Im Organisationskontext, beispielsweise in der Beziehung zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter ist ein solches Risikoverhalten besonderes Arbeitsengagement
des Mitarbeiters oder das Delegieren von Aufgaben oder Entscheidungen der Flihrungskraft an
die Mitarbeiter. Weil solche Details der Beziehung nicht im formellen Arbeitsvertrag geregelt
sind, ist Angreifbarkeit diesen Beziehungen eigen und somit Vertrauen ein zentrales Element fir
das Funktionieren von zwischenmenschlichen Interaktionen im Unternehmen.
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Abbildung 2: Vertrauen als Prozess

o * Bewusste und « Bereitschaft sich « Verantwortungs-
ot T ELne positive angreifbar / delegation

« Fahigkeiten Erwartungen tber verletzlich zu « freiwilliges
Charakter ulnd Motive die Intentionen machen Arbeitsengage-
des Trustee und das Verhalten ment

* Qualitat und Art der des Anderen

Beziehung zwischen
Trustee und Trustor
* Situative Faktoren

Feedback, basierend auf Erfahrung

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Dietz / Hartog, 2006)

Ein weiterer Aspekt, der in dem vorgestellten Prozessmodell nicht explizit erwahnt wird, ist die
Unterscheidung von verschiedenen Arten von Vertrauen. Dabei ist eine haufig vorgenommene
Unterscheidung, die zwischen kognitivem Vertrauen und affektivem Vertrauen (McAllister,
1995). Demnach kann Vertrauen entweder auf dem sorgfaltigen und bewussten Abwagen ver-
schiedener Aspekte einer Situation basieren (kognitives Vertrauen) oder auf emotionalen Reak-
tionen (affektives Vertrauen). Anhand empirischer Arbeiten kann gezeigt werden, dass affekti-
ves Vertrauen und kognitives Vertrauen unterschiedliche motivationale Faktoren bedingen. So
wirkt sich kognitives Vertrauen der Mitarbeiter in die Fiihrungskraft eher auf die Arbeitszufrie-
denheit aus, wohingegen affektives Vertrauen einen grofReren Einfluss auf die Anstrengungen
und das Engagement der Mitarbeiter hat (Yang/Mossholder, 2010).

Eine andere Differenzierung nehmen Lewicki & Bunker (1996) vor. Sie definieren drei Arten von
Vertrauen und nehmen an, dass Vertrauen sich schrittweise entwickelt. Demnach ist Vertrauen
zundachst durch Kalkil gepragt, also dem niichternen Abwagen zwischen dem Wert der Vorteile
und den Kosten und potenziellen Risiken, die mit der Vertrauenshandlung einhergehen. Mit der
Zeit entwickelt sich die Beziehung zwischen den Akteuren, sie lernen sich kennen und damit
entwickelt sich auch die Vertrauensbeziehung. Das Vertrauen basiert nun darauf, dass man aus
vorhergegangenen Interkationen Informationen (iber den Anderen gesammelt hat und daher
seine Handlungen und Reaktionen abschatzen kann und positive Erwartungen Gber das Verhal-
ten des Anderen entwickelt hat. Im dritten Schritt der Entwicklung von Vertrauen, basiert dies
dann auf gegenseitigem, ehrlichem und vollem Verstandnis der Wiinsche und Bediirfnisse. Dies
ermoglicht es, dass der Trustee sich fur die Bedirfnisse des Trustors einsetzt und dass er seine
eigenen Interessen vom Trustee vertreten lassen kann. Eine besonders gute Vertrauensbezie-
hung wird dabei erreicht, wenn die beiden Akteure nicht nur gegenseitiges Verstandnis entwi-
ckeln, sondern wenn sogar einige Wiinsche und Bediirfnisse gemeinsam entwickelt oder geteilt
werden.

Vertrauen im Unternehmenskontext kann auf verschiedenen Ebenen betrachtet werden. Ver-
trauen ist einerseits in unternehmensibergreifenden Geschaftsbeziehungen relevant,
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beispielsweise in Lieferanten- und Kundenbeziehungen (vgl. McEvily/Zaheer, 2006), sowie an-
dererseits in unternehmensinternen Prozessen. Im Rahmen dieser Ausarbeitung soll der Fokus
auf den Vertrauensbeziehungen innerhalb des Unternehmens liegen. Hierbei muss weiter diffe-
renziert werden zwischen Vertrauen zwischen Individuen (z. B. zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeiter oder zwischen Kollegen) oder Vertrauen einer Person in die Organisation oder in eine
bestimmte Personengruppe, wie beispielsweise die Vorstiande eines Konzerns. Im Verhaltnis
zwischen Fliihrungskraft und Mitarbeiter hat die Vertrauensforschung bislang tiberwiegend das
Vertrauen der Mitarbeiter in die Fiihrungskraft untersucht. Eine systematische Ubersichtsarbeit
zu den Bedingungen, Einflussfaktoren und Konsequenzen des Vertrauens der Mitarbeiter in die
Flihrungskraft unterstiitzt das Modell von Mayer et al. (1995) und betont die Wichtigkeit von
Integritat, Kompetenz und Wohlwollen der Flihrungskraft als Zeichen der Vertrauenswirdigkeit
(Burke et al., 2007).

2.2.2 Prinzipal-Agenten-Theorie/ Austausch- und Attributionstheorie

Zwei theoretische Perspektiven pragen die Diskussion Uber Vertrauen zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern, Ansitze aus der Okonomie auf der einen Seite und psychologische Theorien
auf der anderen Seite. Die konomischen Uberlegungen stiitzen sich auf die Prinzipal-Agenten-
Theorie und auf die damit zusammenhangenden Transaktionskosten (Beccerra/Gupta, 1999).
Bezogen auf die Wirkweise von Vertrauen im Fiihrungshandeln ist davon auszugehen, dass Ver-
trauen Transaktionskosten reduzieren kann. Das Verhaltnis zwischen Flihrungsperson und Ge-
flihrtem stellt eine klassische Situation entsprechend der Prinzipal-Agenten-Theorie dar, die von
Informationsasymmetrien und einem Risiko fir den Auftraggeber gepragt ist. Beispielsweise de-
legiert die Flihrungskraft eine Aufgabe an den Mitarbeiter und geht damit das Risiko ein, dass
der Mitarbeiter sich opportunistisch verhalt und nicht im Interesse der Fihrungsperson handelt.
Um dieses Risiko zu kontrollieren, kann die Fihrungskraft den Mitarbeiter kontrollieren und
Uberwachen. Dies ist jedoch mit einem zeitlichen, finanziellen und organisatorischen Aufwand
verbunden, der Kosten verursacht. Diese Kosten kdnnen jedoch reduziert werden, wenn die
Flihrungskraft dem Mitarbeiter vertraut und weniger bzw. keine Kontrolle ausiibt (vgl. Eberl,
2010). Dies setzt die Vertrauenswiirdigkeit des Mitarbeiters voraus, spieltheoretisch gespro-
chen: den , beabsichtigten Verzicht des Gegentiibers auf opportunistisches Verhalten, obwohl
dieser von einem Vertrauensbruch profitieren wiirde” (Ullrich, 2012, 16). Aus der organisations-
psychologischen Perspektive fassen Fulmer/Gelfand (2012) die theoretischen Ansatze, die em-
pirischen Arbeiten zu Vertrauen im Organisationskontext zugrunde liegen, zusammen.

Die einflussreichsten psychologischen Theorien betonen den dyadischen Aspekt von Vertrauen,
also dass Vertrauen in der sozialen Interaktion der Akteure entsteht und wirkt. Dazu gehoéren
die Theorie des sozialen Austauschs und die Attributionstheorie. Die Theorie des sozialen Aus-
tauschs besagt, dass zwischenmenschliche Beziehungen davon gepragt werden, was die Ak-
teure in die Beziehung investieren und wie das vom jeweils anderen aufgefasst wird. Diese The-
orie ist Grundlage fiir das Verstandnis der Reziprozitat von Vertrauen in zwischenmenschlichen
Interaktionen. So kann auch erklart werden, wie die Wahrnehmung Gber ein Ungleichgewicht
in der Beziehung Unzufriedenheit erzeugt und dadurch das Vertrauen in den Anderen reduziert.
Empirie, die Vertrauen im Zusammenhang mit Gleichheit und Fairness, Unterstiitzung und dem

psychologischen Vertrag untersuchen, basieren auf diesem theoretischen Ansatz. Die
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Attributionstheorie ist relevant flir die Analyse von Verhalten einer Person und dem Zusammen-
hang mit Vertrauen in diese Person. Die Theorie besagt, dass bestimmte Verhaltensweisen einer
Person, bestimmten Charaktereigenschaften zugeschrieben werden. Mayer et al. (1995) leiten
her, dass die Wahrnehmung von drei Charaktereigenschaften relevant fiir die Einschatzung ei-
ner Person als vertrauenswiirdig, sind: Kompetenz, Wohlwollen und Integritat. Diese drei Fak-
toren als Voraussetzung von Vertrauen wurden in vielen empirischen Arbeiten bestatigt (vgl.
Schoorman et al., 2007). Auf den Organisationskontext bezogen beschreibt die Attributionsthe-
orie also beispielsweise, wie das Verhalten der Flihrungskraft im Rahmen eines bestimmten
Flihrungsstils (z. B. transformationale Fihrung), die Wahrnehmung des Mitarbeiters lber die
Integritat, das Wohlwollen und die Kompetenz der Fiihrungskraft bestimmt und somit das Ver-
trauen des Mitarbeiters in seinen Vorgesetzten beeinflusst. Dieser Zusammenhang kann anhand
von meta-analytischen Berechnungen bestatigt werden (vgl. Dirks/Ferrin, 2002).

3 Analyse: Effekte von Vertrauen im Arbeitskontext

Die These, dass Vertrauen in Beziehungen zwischen Individuen auch im unternehmerischen
Kontext von grofSer Bedeutung ist, wurde experimentell Gberpriift. Die Anzahl der Untersuchun-
gen zur Bedeutung von Vertrauen auf Unternehmensebene hat dabei in den letzten Jahren ste-
tig zugenommen. Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass Vertrauen nicht nur fir die Inter-
aktionspartner selbst positive Effekte erzielt, sondern auch den Erfolg des Unternehmens positiv
beeinflusst. Vertrauen unter Mitarbeitern und Vorgesetzten ist wichtig fir den Unternehmens-
erfolg. Ein kooperatives Arbeitsklima innerhalb des Unternehmens zu schaffen, welches Ver-
trauen aufbaut, kann grundsatzlich als eines der Schliisselelemente der modernen Unterneh-
mensfihrung betrachtet werden (Enste/Méller, 2015, 10). Mc Evily et al. (2003) plddieren sogar
fir Vertrauen als Organisationsprinzip, also als Heuristik, die die Informationsverarbeitung und
Handlungsentscheidungen der Akteure pragt. Wenn Vertrauen also als , Default-Einstellung”
alle unternehmensinternen Prozesse und Interaktionen pragt, hat dies, so leiten die Autoren
her, sowohl einen strukturierenden als auch einen mobilisierenden Effekt auf die Organisation.
Dies wiederrum flihrt zu Stabilitat und Dichte von sozialen Netzen im Unternehmen, zu erh6h-
tem Wissensaustausch und mehr Wertschopfung. Diese Idee geht auch mit dem Menschenbild
des Virtual Man einher, welches die Selbstverantwortung, Kooperation und Agilitat von Mitar-
beitern unterstreicht und somit kann vertrauensvolle Filhrung eine Antwort auf diesen Typ Mit-
arbeiter in der VUCA-Arbeitswelt sein.

3.1 Vertrauen in der verhaltensékonomischen Forschung

In der Realitat lassen sich solche Zusammenhange finden, aber die kausale Wirkungsrichtung ist
nur schwer eindeutig zu bestimmen. Die Verhaltensékonomik untersucht aus diesem Grund
auch Vertrauen und Vertrauenswirdigkeit mithilfe von Laborexperimenten. In sogenannten
Vertrauensspielen (Enste/Grunewald/Kirten, 2018) kann lberprift werden, ob und unter wel-
chen Bedingungen sich Vertrauen lohnt. Berg et al. (1995) konnten zeigen, dass Menschen sich
sehr haufig vertrauen —auch wenn das Gegentliber hohe Anreize zu opportunistischem Verhal-
ten hat. Die Kernergebnisse konnten in den vergangenen Jahrzehnten in Hunderten von Folge-
experimenten repliziert werden (Johnson/Mislin 2011). Wichtigster Faktor fur das Vertrauen
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waren die Erwartungen des Vertrauensgebers (z. B. der Flihrungskraft) Gber die Vertrauenswiir-
digkeit des Vertrauensnehmers (z. B. des Mitarbeiters) (z. B. Ullrich, 2013). Je hoéher die Erwar-
tung Uber die Rickzahlung (z. B. in Form einer Arbeitsleistung), d. h. Gber die Vertrauenswiir-
digkeit des Arbeitnehmers, desto hoher fielen die gesendeten Betrage des Vertrauensgebers
aus. Ubertragen auf den Arbeitsalltag kénnen solche ,Betrdge” z. B. in Form von Freiheiten,
flexiblen Arbeitsorten und -zeiten ,,gezahlt” werden. Vertrauen basiert demnach auf einem stra-
tegischen Kalkul. Fihrungskrafte und Mitarbeiter vertrauen, wenn sie einen persénlichen Zuge-
winn durch den Vertrauenssprung erwarten: ,Vertrauen muss sich lohnen.” In den Experimen-
ten zeigt sich genau das: Je hoher das Vertrauen (in Form von gesendeten Betragen), desto mehr
wurde auch an den jeweiligen Vertrauensgeber zuriickgezahlt (Ullrich, 2013).

Jenseits der Laborexperimente zeigen zahlreiche Studien auch die positiven Auswirkungen von
Vertrauen der Mitarbeiter in die Fihrungskraft, das Management oder das Unternehmen in der
Realitat. Ergebnisse umfangreicher empirischer Forschung unterstreichen positive Zusammen-
hange von Vertrauen mit der gesamten Unternehmensleistung (Brown et al., 2015) oder mit der
Innovationsfahigkeit von Unternehmen (Godart et al., 2014). Auf Team- und Individualebene
bewirkt Vertrauen zwischen den Akteuren mehr Kooperation und bessere Teamergebnisse, eine
gesteigerte Arbeitszufriedenheit, mehr Commitment und Engagement der Mitarbeiter sowie
mehr freiwilliges Verhalten am Arbeitsplatz und weniger geschaftsschadigendes Verhalten (De
Jong et al., 2016; Colquitt et al., 2007; Ng, 2015). Dariber hinaus zeigt sich, dass Vertrauen als
Mediatorvariable in verschiedenen organisationspsychologischen Zusammenhangen wirkt, wie
beispielsweise zwischen wahrgenommener Unterstiitzung und Commitment oder wahrgenom-
mener Gerechtigkeit und Arbeitszufriedenheit (Aryee et al., 2002; Whitener, 2001). In den fol-
genden Abschnitten werden diese Zusammenhange von Vertrauen und weiteren Variablen, die
eine hohe Relevanz fiir die aktuelle und zukiinftige Arbeitswelt und den Virtual Man haben, im
Detail betrachtet, wahrend die Laborergebnisse im Report zum Vertrauen auf der individuellen
Ebene zusammengefasst werden (Enste/Suling, im Erscheinen).

3.2 Vertrauen und Arbeitszufriedenheit

In Zeiten, in denen Unternehmen viel investieren miissen, um im Wettbewerb die besten Ta-
lente zu finden und langfristig im Unternehmen zu halten, spielt die Zufriedenheit der Arbeit-
nehmer eine groRe Rolle. Denn nur zufriedene Mitarbeiter verbleiben im Unternehmen, und
tragen ihren Teil zur Wertschopfung des Unternehmens bei. Ng (2015) berichtet in seiner Meta-
Analyse anhand von 118 Einzelstudien einen positiven Zusammenhang des Vertrauens der Mit-
arbeiter in die Unternehmensfiihrung mit ihrer Arbeitszufriedenheit. Dabei verdeutlichen die
Studienergebnisse auch, dass Vertrauen fiir die Arbeitszufriedenheit relevant ist, unabhangig
der Effekte von Zugehorigkeit und Identifikation mit dem Unternehmen fir die Arbeitszufrie-
denheit. Dass flr die Betrachtung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter eine ganzheitliche
Perspektive eingenommen werden muss, also alle Ebenen, auf denen soziale Interaktionen
stattfinden, verdeutlicht die Studie von Matzler/Renzl (2006). Die Autoren befragten Angestellte
nicht nur nach ihrem Vertrauen in das Management ihrer Organisation, sondern auch nach ih-
rem Vertrauen in die Kollegen. Die Studienergebnisse zeigen, dass fiir eine hohe Arbeitszufrie-
denheit nicht nur das Vertrauen in die Unternehmensfiihrung, sondern auch ein vertrauensvol-

les kollegiales Arbeitsverhaltnis wichtig ist.
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Bei einer Befragung von knapp 1.000 Angestellten einer amerikanischen Behorde zeigte sich
ebenso ein signifikanter Zusammenhang zwischen Vertrauen der Mitarbeiter in das Unterneh-
men und der Arbeitszufriedenheit (r = .51). Dies wiederrum hat einen hohen Zusammenhang
mit der Intention im Unternehmen zu verbleiben (Edwards/Cable, 2009). Die Autoren wollten
aber auch untersuchen, was dazu fuhrt, dass die Angestellten dem Arbeitgeber vertrauen. Dazu
wurden die Studienteilnehmer nach ihrer wahrgenommenen Ubereinstimmung der Unterneh-
menswerte mit ihren persdnlichen Werten befragt. Die Auswertung der Befragungsdaten zeigt
einen deutlichen Zusammenhang zwischen Wertekongruenz und Vertrauen, was die Relevanz
einer von Werten gepragten Unternehmenskultur verdeutlicht (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Vertrauen als Mediatorvariable im Zusammenhang zwischen Werte-
kongruenz und Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit

Absicht im
Unternehmen zu
verbleiben

Ubereinstimmung der

Unternehmenswerte mit
personlichen Werten

Vertrauen

Identifikation mit der
Organisation

Anmerkung: Die Abbildung zeigt die signifikanten Zusammenhange der in der Studie von Edwards/Cable (2009) unter-
suchten Variablen. Es handelt sich um eine vereinfachte Darstellung, nicht alle in der Studie untersuchten Variablen
werden dargestellt.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Edwards/Cable, 2009

Ebenso hat Vertrauen einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem
Gehalt (Hauser et al., 2016). In ihrer Befragung von 1.244 Angestellten in 116 italienischen Un-
ternehmen finden die Studienautoren, dass das Sozialkapital eines Unternehmens, welches von
drei Komponenten bestimmt wird, namlich die Qualitat von unternehmensinternen sozialen Be-
ziehungen, das Vertrauen in die Flihrung und das Ausmals gemeinsamer Regeln und Werte, ei-
nen positiven Zusammenhang mit der Gehaltszufriedenheit der Mitarbeiter hat. Dass die Zufrie-
denheit mit der Entlohnung wichtig fiir die Arbeitsleistung der Angestellten ist, lasst sich anhand
der Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitsmotivation (Herzberg et al., 1959), eine der bekanntesten
Motivationstheorien, ableiten. Die Theorie besagt, dass bei Unzufriedenheit mit Lohn und Ge-
halt die Arbeitsmotivation beeintrachtigt werden kann. Grundlage fir motivierte und leistungs-
starke Mitarbeiter ist somit ein hohes Sozialkapital in der Organisation.

Obwohl die Vertrauensforschung stark von einem Positivitatsbias (vgl. Gargiulo/Ertug, 2006) ge-
pragt ist und sich nur wenig Studien mit unerwiinschten Konsequenzen von Vertrauen im Orga-
nisationskontext finden, lassen erste Arbeiten vermuten, dass das richtige Mal} an Vertrauen
gefunden werden muss, damit sich die erwilinschten Effekte einstellen. Zu viel Vertrauen in der
Beziehung mit der Flihrungskraft, kann fiir den Mitarbeiter namlich auch unerwiinschte Konse-
qguenzen haben. Harris/Kacmar (2006) finden einen kurv linearen Zusammenhang zwischen der
Qualitat der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrtem, die per Definition stark von
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Vertrauen gepragt ist, und dem Stresserleben des Mitarbeiters. Die Autoren begriinden das er-
hohte Stresserleben auch bei einer sehr guten Beziehung zwischen den Akteuren mit gesteiger-
tem Erwartungsdruck und Uberengagement des Mitarbeiters. Ein relevantes Ergebnis unter an-
derem flr den aktuell sehr gehypten transformationalen Fiihrungsstil.

3.3 Vertrauen und Arbeitsleistung/Commitment und Engagement

Die im vorherigen Abschnitt vorgestellten Ergebnisse beschaftigen sich mit Einstellungen und
Geflihlen der Mitarbeiter, die sich als potenzielle Pradiktoren auf die Arbeitsleistung auswirken
konnen. Andere Studien beschaftigen sich damit, direkt das Verhaltnis von Vertrauen und Per-
formance der Mitarbeiter zu identifizieren. In drei experimentellen Untersuchungen kann ge-
zeigt werden, dass das Vertrauen in die Fiihrungskraft ein signifikanter Pradiktor fiir die Leistung
des Mitarbeiters ist (Palanski/Yammarino, 2011). Beispielsweise entwickelten die Forscher fiir
eine Studie verschiedene Szenarien, in denen sich die Fiihrungsperson mehr oder weniger inte-
ger zeigte. AnschlieBend befragten sie die Studienteilnehmer nach ihrem Vertrauen in diese ex-
perimentelle Fliihrungsperson und malien ihre Leistung in der experimentellen Aufgabe. Die Er-
gebnisse legen dar, dass ein integres Verhalten der Flihrungskraft eine wichtige Voraussetzung
dafir ist, dass die Mitarbeiter Vertrauen in sie entwickeln und dass mit gesteigertem Vertrauen
auch die Arbeitsleistung der Mitarbeiter steigt. Zudem verdeutlichen die Ergebnisse die Wich-
tigkeit von vertrauensvollen Beziehungen zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter, in dem
Sinne, dass kein direkter signifikanter Zusammenhang zwischen dem Ausmal’ der Integritat der
Fiihrungskraft und der Leistung des Mitarbeiters gefunden werden kann, sondern allein ein in-
direkter Effekt Giber Vertrauen als Mediator. In zwei Folgeuntersuchungen konnten die Forscher
die Ergebnisse bestatigen.

Eine Ursache fiir den positiven Einfluss von Vertrauen auf das Engagement der Mitarbeiter kann
in der Reduzierung von Komplexitat liegen, die mit vertrauensvollen Beziehungen einhergeht
(Mayer/Gavin, 2005). In einer Studie befragten die Autoren ungefahr 300 Angestellte an acht
verschiedenen Standorten eines produzierenden Unternehmens in den USA nach ihrem Ver-
trauen in das Topmanagement und ihrem Vertrauen in den Standortleiter. AuRerdem wurden
sie danach gefragt, wie gut sie sich bei der Ausfiihrung ihrer Tatigkeiten konzentrieren konnen.
Gleichzeitig bewerteten die direkten Fliihrungskrafte der befragten Mitarbeiter das Engagement
und das Arbeitsverhalten ihrer Angestellten. Die Studienergebnisse veranschaulichen, dass so-
wohl das Vertrauen in einen nahen Vorgesetzten als auch Vertrauen in das Topmanagement die
Fahigkeiten der Mitarbeiter steigert, sich auf relevante Aufgaben und Entscheidungen zu fokus-
sieren. Dies wiederrum hat einen signifikanten Effekt auf das freiwillige Arbeitsengagement der
Mitarbeiter.

Der Effekt von Vertrauen auf die Arbeitsleistung wird von Colquitt et al. (2007) in einer Meta-
Analyse zusammengefasst. Die Ergebnisse der meta-analytischen Berechnungen verdeutlichen
die Signifikanz der positiven Konsequenzen, wenn Mitarbeiter ihren Vorgesetzten vertrauen
(vgl. Tabelle 2). Die Variable Risikoverhalten beschreibt dabei spezifische Verhaltensweisen, die
als Ausdruck der Bereitschaft, sich vulnerabel zu zeigen, gesehen werden. Beispielsweise um-
fasst diese Variable die Entscheidung eine wichtige Aufgabe zu delegieren, Informationen offen

zu kommunizieren, Kontrollen zu reduzieren oder den Trustee zu verteidigen.
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Zusammenfassend konstatieren die Autoren der Meta-Analyse, dass die Ergebnisse ihrer Be-
rechnungen bekraftigen, dass Vertrauen ein essenzielles Element von erfolgreichen Arbeitsbe-
ziehungen ist.

Tabelle 2: Ergebnisse der Meta-Analyse zum Zusammenhang von Vertrauen mit
leistungsbezogenen Variablen

N N S

Risikoverhalten 1.384
Arbeitsleistung 4.882 27 .26%*
Freiwilliges 4.050 19 9%

Arbeitsengagement

Geschaftsschadigendes

_ *
Verhalten 2.088 10 .26

Erlduterung: N = Gesamtzahl der Beobachtungen, k = Anzahl unabhéngiger Stichproben, r = Korrelation der Variable
mit dem Ausmal des Vertrauens der Mitarbeiter in die Filhrungskraft (gewichtet an der StichprobengroRe der einzel-
nen Studien), * signifikante Korrelation.

Quelle: Colquitt et al., 2007, 915

3.4 Vertrauen, Innovation und Kreativitat

Die Anspriiche der jungen Generationen und das Menschenbild des Virtual Man legen veran-
derte Arbeitsformen nahe. Zusatzlich missen Organisationen in der VUCA-Welt ihre Innovati-
onskraft starken, um im (internationalen) Wettbewerb bestehen zu kénnen. Innovation und
Kreativitat sind somit fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen eine Kernkompetenz.
Ergebnisse empirischer Arbeiten legen dar, dass das Vertrauen auch hier eine wichtige Rolle
einnimmt.

Dass eine von Vertrauen geprdgte Unternehmenskultur nicht nur auf individueller Ebene eines
jeden Mitarbeiters positive Auswirkungen hat, sondern auch auf Unternehmensebene Erfolg
bedingen kann, verdeutlicht die Auswertung von Daten des |IAB-Betriebspanels aus den Jahren
2008/2009 und 2010/2011 von Godart, Gorg und Hanley (2014). Die Autoren zeigen, dass Un-
ternehmen nach Einflihrung von Vertrauensarbeitszeit im darauffolgenden Jahr von um 12 bis
15 Prozent erhdhten Produktinnovationen berichten (vgl. Abbildung 4). Dieser Effekt wird nicht
allein der Arbeitszeitflexibilitat zugeschrieben, sondern der Moglichkeit von Kontrolle und
Selbstbestimmung des Mitarbeiters lber seine Arbeitszeiten.
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Abbildung 4: Vergleich der durchschnittlichen Innovationen in Unternehmen im
Jahr nach der Einfiihrung von Vertrauensarbeitszeit
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Anmerkung: Auf der y-Achse wird ein Koeffizient fiir die Anzahl an Innovationen in den befragten Unternehmen abge-
tragen. Ein Wert von 1 steht dabei fiir die maximale Anzahl an Innovationen, der Wert 0 steht fiir die minimale Anzahl
an Innovationen. Es werden die gemittelten Werte der Kohorte 2008/2009 und der Kohorte 2010/2011 dargestellt.
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Ergebnissen von Godart et al., 2014

Unternehmen kdénnen nur innovativ sein, wenn die Angestellten Verbesserungspotenziale er-
kennen, Ideen entwickeln, sich fiir die Umsetzung von Neuerungen einsetzen und neue Pro-
dukte und Prozesse erfolgreich implementiert werden. Diese vier Schritte werden auf Individu-
alebene als innovatives Arbeitsverhalten bezeichnet. Inwiefern Vertrauen in die Flihrungskraft
fur innovatives Arbeitsverhalten wichtig ist, wurde ebenfalls bereits untersucht (Tastan/Da-
voudi, 2015). In der Studie wurden 300 Angestellte nach ihrem Vertrauen in die Fiihrungskraft
befragt und sie gaben an, in welchem AusmaR sie sich in ihrer Tatigkeit innovativ verhalten.
Anhand eines Strukturgleichungsmodells wurde der Zusammenhang dieser Variablen berechnet
und die Ergebnisse zeigen, dass bei der Zunahme des Vertrauens um zwei Einheiten, innovatives
Arbeitsverhalten um eine Einheit steigt.

Auch auf Teamebene gibt es entsprechende Befunde, die verdeutlichen, dass Teamarbeit inno-
vative und kreative Ergebnisse fordert. Verschiedene empirische Studien und metaanalytische
Berechnungen belegen, dass Vertrauen in die Teamkollegen und Vertrauen in die Teamleitung
von grofler Relevanz fiir die Teamleistung sind (De Jong et al., 2016; Schaubroeck et al., 2011).
Boies et al. (2015) zeigen in einer experimentellen Arbeit, dass die intellektuelle Stimulierung
des Teams durch die Teamleitung wichtig fir die Kreativitat im Team ist, dass dies aber abhangig
davon ist, wie sehr sich die Teamkollegen gegenseitig vertrauen. In ihrer Studie liellen sie 44
verschiedene Teams einen Turm mit Baukldtzchen bauen, wobei dieser Turm bestimmte Anfor-
derungen erfillen musste, aber nur eine begrenzte Anzahl an Baukl6tzchen verfligbar war. Der
experimentelle Charakter lag darin, dass die Teams entweder von einer Fihrungsperson gefiihrt
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wurden, die stark auf die intellektuelle Stimulierung der Teammitglieder achtete, oder von einer
Fihrungsperson, die ihr Flihrungshandeln auf die inspirierende Motivation der Teammitglieder
ausrichtete. In einer dritten Bedingung, der Kontrollgruppe, gab es zwar eine Person, die die
Teamleitung innehatte, aber keine konkrete Flihrungsstrategie verfolgte. Die Forscher beobach-
teten dabei die Art und das Ausmal der Kommunikation in den Teams, bewerteten die Team-
leistung und die Kreativitat (erfillte der gebaute Turm die Anforderungen, wie schnell wurde er
fertig gestellt und wie kreativ wurde dies umgesetzt?). AuBerdem wurden die Teammitglieder
nach ihrem Vertrauen in die anderen Teammitglieder befragt. Die Studienergebnisse zeigen,
dass Teams, die mit inspirierender Motivation gefiihrt wurden, zwar insgesamt eine bessere
Leistung zeigen, aber die Teams, die mit intellektueller Stimulierung geflihrt werden, kreativer
sind. Ein wichtiges Ergebnis der Studie ist aber auch, dass diese Zusammenhange nur dann be-
stehen, wenn sich die Teammitglieder gegenseitig vertrauen und offen miteinander kommuni-
zieren. Anhand dieser Studie wird deutlich, dass die Aufgabe der Fiihrungskraft nicht nur darin
besteht, eine vertrauensvolle Beziehung zwischen sich und dem Mitarbeiter aufzubauen, son-
dern auch die Forderung einer generellen Vertrauenskultur, die auch auf Vertrauen zwischen
den Kollegen ausgerichtet ist, eine wichtige Fliihrungsaufgabe ist.

In Bezug auf unternehmerische Beziehungen, liber die eigenen Organisationsgrenzen hinweg,
zum Beispiel zwischen Lieferanten und Produzenten, verweisen Studien jedoch auch auf uner-
wiinschte Effekte von zu viel Vertrauen. Molina-Morales et al.(2011) fiihrten eine Befragung in
Uber 150 klein- und mittelstandischen Betrieben in der Industrieregion um Valencia (Spanien)
durch. Die Manager sollten dabei angeben, inwiefern ihr eigenes Unternehmen vertrauensvoll
gegenlber anderen Unternehmen ist und das Ausmal’ an Produkt- und Prozessinnovationen
im eigenen Unternehmen wahrend der letzten drei Jahre. Ergebnisse einer Regressionsanalyse
zeigen, dass die Vertrauenswirdigkeit des eigenen Unternehmens zwar positiv mit der Innova-
tionsfahigkeit zusammenhangt, jedoch nur bis zu einem bestimmten AusmaR und dass mit zu
viel Vertrauenswirdigkeit die Innovationsfahigkeit wieder zuriickgeht. Die Autoren der Studie
begriinden die Befunde so, dass ein zu hohes AusmalR an Vertrauenswirdigkeit nahelegt, dass
die Unternehmen zu sehr in bestehenden Netzwerken verankert sind und daher weniger neue
Geschaftsfelder erschlielen oder neue Partnerschaften eingehen.

3.5 Vertrauen, Change und Resilienz

Obwohl Veranderungsbereitschaft eine der bedeutsamsten Kompetenzen der modernen Ar-
beitswelt ist, werden Transformationen in Organisationen haufig nicht erfolgreich umgesetzt.
Eine Befragung von Managern und Top-Managern in deutschen Unternehmen zeigt, dass noch
immer 77 Prozent der Change-Projekte nicht gelingen (Sackmann/Schmidt, 2018). Hierbei ist
allerdings anzumerken, dass bei solchen Statistiken Projekte mit verschiedenen Definitionen
von Change und unterschiedlichem Ausmal} von Veranderungen bericksichtigt werden, weil
eine allgemeingiltige Definition von Change nicht vorliegt. Es zeigt sich jedoch deutlich, dass
Faktoren und MalBnahmen, die eine erfolgreiche und nachhaltige Implementierung von Veran-
derungen unterstiitzen, identifiziert werden missen. Dass Vertrauen auch hier eine wichtige
Rolle einnehmen kann, legen Arbeiten der Vertrauens-, Change- sowie Resilienzforschung dar.
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Weber und Weber (2001) beobachten in ihrer Studie, die einen Transformationsprozess im
Langsschnitt begleitet und dabei Mitarbeiter zu Beginn und gegen Ende des Veranderungspro-
zesses befragt, dass die wahrgenommene Unterstiitzung des Managements und Vertrauen in
das Management mit der individuellen ,,Change Readiness” — also der Bereitschaft flir Verande-
rungen — zusammenhangt. Von besonderer Relevanz fiir das Vertrauen in das Management im
Change Prozess sind dabei Zielklarheit und die aktive Beteiligung der Mitarbeiter im Verande-

rungsprozess.

Gibson und Birkinshaw (2004) beschaftigen sich mit dem Konstrukt der Ambidext-

Abbildung 5).

rie, welches beschreibt, dass erfolgreiche Unternehmen auf die ak-
tuellen Herausforderungen und Anforderungen des Marktes opti-
mal angepasst sein miissen und gleichzeitig agil und anpassungsfa-
hig genug, um auf die Herausforderungen der Zukunft reagieren zu
konnen. Der Begriff Ambidextrie (aka. Ambidexteritét, lat. ,Beide
rechts” oder ,,rechte Hand“) bedeutet Beidhandigkeit und be-
schreibt die Fahigkeit von Organisationen, gleichzeitig effizient und
flexibel zu sein. Die organisationalen Ambidextrie meint eine Paral-
lelitdt von Exploitation (Ausnutzung von Bestehendem wie zum
Beispiel die Optimierung im bestehenden Kerngeschiaft) und Explo-
ration (Erkundung von Neuem wie zum Beispiel durch agile Metho-
den). In einer groBangelegten Studie, unter anderem in Zusammen-
arbeit mit dem World Economic Forum, fiihrten die Forscher quali-
tative Interviews mit Top-Managern multinationaler Unternehmen
und mit Angestellten in verschiedenen Abteilungen dieser Unter-
nehmen durch. AnschlieBend entwickelten sie einen Fragebogen
zur Messung von Ambidextrie und Unternehmensleistung und be-
fragten nochmals 50 bis 500 Mitarbeiter in den jeweiligen Unter-
nehmen. Insgesamt sammelten die Forscher Daten von mehr als
4.000 Personen in 41 Abteilungen von 10 verschiedenen Unterneh-
men, anhand dessen Gibson/Birkinshaw zeigen, dass Disziplin, Ver-
trauen und Unterstiitzung einen Effekt auf Ambidextrie haben und
dass das AusmaR an Ambidextrie mit dem wirtschaftlichen Erfolg
der Abteilung stark und signifikant korreliert (r=.79, p < .01) (vgl.
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Abbildung 5: Zusammenhang von unternehmerischem Erfolg und Ambidextrie
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Anmerkung: Die Abbildung zeigt die Korrelation zwischen unternehmerischem Erfolg und dem Ausmal der Ambidext-
rie in vier verschiedenen Unternehmensgruppen. In einer post hoc Clusteranalyse zeigt sich, dass sich die Unterneh-
men abhangig von der Auspragung ihrer Ambidextrie in vier Gruppen ordnen lassen. Der Wert der Ambidextrie be-
rechnet sich aus dem Produkt von Agilitdat und Angepasstheit der befragten Abteilungen. Bewertet wurden die drei
Variablen jeweils auf einer Skala von 1 (sehr gering) bis 7 (sehr hoch).

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Ergebnissen der Studie von Gibson/Birkinshaw, 2004

Auch der Zusammenhang von Vertrauen und Resilienz kann gut erklart werden. So zeigen Fliter-
Hoffmann et al. (2018), dass Selbstwirksamkeit — also die Fahigkeit aus eigener Kraft Situationen
bewaltigen zu kénnen — und resilientes Verhalten bei der Arbeit miteinander einhergehen. Basis
fir diese Befunde bietet zum Beispiel eine Studie mit 1.400 OP-Krankenschwestern aus dem
Jahr 2007 (Gillespie et al., 2007), in der gezeigt wurde, dass Selbstwirksamkeit, welche als Um-
gang mit Stress in klinischen Situationen gemessen wurde, einen groRen Einfluss auf Resilienz
hat. Das Regressionsmodell der Studie verdeutlicht, dass die Variablen Selbstwirksamkeit, Hoff-
nung und der Umgang mit Problemen 60 Prozent der Varianz des Modells erklaren konnen. Die
Vertrauensforschung und entwicklungspsychologische Theorien zeigen zudem, dass Vertrauen
(insbesondere Selbstvertrauen, das im friihen Kindesalter erlernt wird) selbstwirksames Verhal-
ten und Vertrauen in die Zukunft férdert und sowohl berufliche als auch persénliche Handlungs-
fahigkeit erklaren kann (Krampen/Hank, 2004). Empirische Befunde, die den direkten Einfluss
von Vertrauen auf resilientes Verhalten erklaren kbnnen, existieren aktuell noch nicht. Resilienz
wird jedoch auch haufig im Zusammenhang des Umgangs mit Stress und belastenden Situatio-
nen untersucht. In Anlehnung daran ist anzunehmen, dass Vertrauen der Mitarbeiter ihre Resi-
lienz in organisationalen Transformationsprozessen starkt. Ergebnisse einer empirischen Studie
zeigen namlich einen signifikanten Einfluss des Vertrauens der Mitarbeiter auf die Anwendung
von Stressbewaltigungsstrategien im Changeprozess (Yu, 2009).
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3.6 Zuviel oder zu wenig Vertrauen in Unternehmen?

Die sich wandelnde Arbeitswelt und die organisationale Gestaltung eines Unternehmens, das
diesen Anforderungen gerecht wird, ist eine herausfordernde Aufgabe fir Geschaftsfiihrungen
sowohl kleiner als auch mittelstandischer und groBer Unternehmen. Eine Unternehmenskultur,
die Vertrauen als zentralen Wert in den Mittelpunkt stellt, hat dabei zahlreiche Vorteile, die hier
skizziert wurden. Gleichzeitig zeigen die Befunde rund um Vertrauen auch, dass zu viel Ver-
trauen oder ,blindes Vertrauen” schadlich sein kdnnen.

Betrachtet man Studien dazu, inwieweit Vertrauen die tagliche Arbeit in Deutschland pragt,
zeigt sich ein uneindeutiges Bild. In einer reprasentativen Umfrage zur Jobzufriedenheit in deut-
schen Unternehmen (Hoh/Probost, April 2018) sagen nur 27 Prozent der Befragten, dass Ver-
trauen und Transparenz die Unternehmenskultur pragen, nur ein Drittel der Befragten geben
an, dass sie selbst oder im Team Entscheidungen selbststandig treffen und fast jeder vierte Be-
fragte sagt aus, dass der Chef vorgibt, was zu erledigen ist und man selbst kaum Einfluss darauf
nehmen kann. Die Ergebnisse des European Working Conditions Survey (Eurofound, 2015) zei-
gen dahingegen ein anderes Bild. Unter den Deutschen stimmen mehr als 80 Prozent der Be-
fragten zu, dass das Management den Mitarbeitern vertraut und knapp 75 Prozent der befrag-
ten Deutschen stimmen zu, dass die Mitarbeiter dem Management vertrauen. Ein dhnliches Bild
zeigen auch Daten des aktuellen Edelman Trust Barometer, in dem 73 Prozent der befragten
Deutschen angeben, ihrem Arbeitgeber zu vertrauen (Ries/Bersoff, 2019, 25).

Obwohl das Bild zur Vertrauenskultur in deutschen Unternehmen disparat ist, lasst sich dennoch
feststellen, dass Investitionen in (mehr) Vertrauen fiir Organisationen positive Effekte erzielen
konnen. In Organisationen, in denen die Vertrauenskultur noch nicht so stark ausgepragt ist,
lohnen sich Investitionen gerade in Krisenzeiten, wie die vorangegangene Zusammenschau ak-
tueller Forschungsergebnisse zeigt. Betriebe, die bereits stark auf Vertrauen setzten, miissen
dahingehend achtsam sein, dass die Vertrauensbasis nicht schleichend verloren geht (Scand-
ura/Pellegrini, 2008) und dabei das optimale Level finden, um auch unerwiinschte Konsequen-
zen von zu viel Vertrauen zu vermeiden (Molina-Morales et al., 2011; Wicks et al., 1999).
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4 MalBnahmen zur Forderung einer Vertrauenskultur

Die vorausgegangene Analyse zeigt, dass Vertrauen eine Vielzahl positiver Effekte — unter ge-
wissen Bedingungen — entfalten kann. Eine vertrauensvolle Unternehmenskultur kann zum
Wettbewerbsvorteil fir Organisationen in VUCA -Zeiten werden (Enste et al., 2018). Wie genau
aber kann eine Vertrauenskultur gefordert werden und welche konkreten , Tools”, die erfolgs-
versprechend sind, stehen dafir bereit? Im folgenden Abschnitt werden Handlungsempfehlun-
gen fur Organisationen vorgestellt. In einem ersten Schritt wird eine Heuristik zur Bestimmung
der organisationalen Vertrauenswirdigkeit erlautert. In einem zweiten Schritt werden konkrete
verhaltensdkonomische Handlungsempfehlungen genannt, die sich auf die Vertrauensformel
beziehen und dabei zum Ziel haben, die Vertrauenskultur innerhalb der Organisation zu starken.

4.1 Heuristik zur organisationalen Vertrauenswiirdigkeit

Vertrauen hangt stark davon ab, ob die andere Partei sich vertrauenswiirdig zeigt. Zur Betrach-
tung der organisationalen Vertrauenswiirdigkeit ist es somit von besonderer Relevanz, die or-
ganisationalen Charakteristika, die das Vertrauen der Organisationsmitglieder in die Organisa-
tion fordern, zu bestimmen. In Anlehnung an das vorgestellte Modell von Mayer et al. (1995),
wonach Integritdt, Kompetenz und Wohlwollen bestimmen, ob eine Person als vertrauenswiir-
dig wahrgenommen wird (vgl. Abschnitt 2.1), schlagen Gillespie und Dietz (2009) diese drei As-
pekte auch zur Bestimmung der organisationalen Vertrauenswiurdigkeit vor. In ihrem Modell
zeigt sich die organisationale Kompetenz daran, die gesammelten Fahigkeiten innerhalb der Or-
ganisation zu nutzen, um effektiv die Ziele der Organisation zu erreichen und die Verantwortun-
gen der Organisation zu tragen. Das Wohlwollen der Organisation wird definiert als das ehrliche
Bemiihen um das Wohlergehen aller Stakeholder und die organisationale Integritat ist bestimmt
von einem bestandigen Befolgen moralischer Prinzipien und Handlungsrichtlinien, die von allen
Stakeholdern akzeptiert werden. Die hier vorgestellte Heuristik zur organisationalen Vertrau-
enswirdigkeit (vgl. Abbildung 6) erweitert und konkretisiert diese Aspekte und kann somit als
Grundlage fir unternehmerische MalRnahmen zum Aufbau einer Vertrauenskultur dienen. Da-
bei bemisst sich die Kompetenz an der Reputation, die Integritat zeigt sich anhand von CSR und
das Wohlwollen demonstrieren Organisationen anhand von mitarbeiterorientiertes Personal-
management/ Personalpolitik. Die Heuristik erweitert das Modell von Gillespie und Dietz
(2009) in der Hinsicht, dass Wertemanagement als relevanter Faktor dafiir gesehen wird, dass
die drei vertrauensfordernden Werte in der Organisation tatsachlich gelebt werden.

Abbildung 6: Heuristik zur organisationalen Vertrauenswiirdigkeit

(Reputation + CSR + Personalpolitik)Wertemanagement —~ yertrquenskultur
In den folgenden vier Abschnitten werden die vier Faktoren zur Bestimmung der Vertrauenskul-

tur ndher erldutert und unternehmerische MaRhahmen, die einen Einfluss auf die Faktoren ha-
ben kdnnen, vorgestellt.
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4.1.1 Reputation als Zeichen fiir die Kompetenz des Unternehmens

Mayer et al. (1995) definieren in ihrem integrativen Modell zu Vertrauen im Organisationskon-
text, dass die Kompetenz eine Menge an bereichsspezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten dar-
stellt, die es ermoglichen in einer bestimmten Domane Einfluss auszuliben. Ein implizites Zei-
chen fir Kompetenz und Expertise eines Unternehmens in einer bestimmten Branche ist die
Reputation und das langfristige Bestehen am Markt. So gilt beispielsweise das Label ,,Made in
Germany“ als Zeichen von Innovation und als Qualitatsversprechen. Der Erfolg von grolRen Mar-
ken wie Bosch, Miele, Siemens und Co. in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts, wurde auch
als Zeichen ihrer Kompetenz gewertet und bekannte, erfolgreiche Marken haben es noch heute
wesentlich leichter ihr Employer Brand, also die eigene Arbeitgebermarke aufzubauen. Dass An-
gestellte eines Unternehmens ihr Vertrauen in den Arbeitgeber davon abhangig machen, wie
die Reputation des Unternehmens ist, zeigt die Studie von Weibel et al. (2016). Unternehmen,
die schon lange Zeit erfolgreich sind und somit ein entsprechendes Markenbild aufbauen konn-
ten, werden es also leichter haben, das Vertrauen ihrer Mitarbeiter zu wecken. Jiingere Unter-
nehmen, sollten darauf achten, Erfolge mit den Mitarbeitern zu teilen und somit ihre Kompe-
tenz gegenliber den Angestellten zu demonstrieren. Dies wird auch den Aufbau von Vertrauen
in jingeren und aufstrebenden Unternehmen férdern. AuBerdem ist zu beachten, dass unter-
nehmerischer Erfolg auch mit einer grofleren Arbeitsplatzsicherheit zusammenhangt. Dies er-
moglicht den Aufbau von langfristigen Beziehungen und starkt somit die Vertrauenskultur im
Unternehmen.

4.1.2 Corporate Social Responsibility als Zeichen von Integritat einer Organisation

Damit das eigene Handeln von Anderen als integer aufgefasst wird, ist es notwendig, sich ent-
sprechend bestimmter Werte und Prinzipien zu verhalten, die auch vom Gegenliber geteilt wer-
den. Ubertragen auf die Wahrnehmung der Integritdt von Unternehmen, heiRt dies, dass das
Unternehmen allgemeingiiltige Werte vertritt, die von Individuen mit verschiedenen Interessen
und Ansichten akzeptiert werden kénnen. Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit kénnen sol-
che universellen Prinzipien sein. Richtet ein Unternehmen sein Handeln im Kerngeschaft also
nach 6konomischer, 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit aus, ist dies die Grundlage fir in-
tegres unternehmerisches Handeln. In diesem Sinne haben kirzlich mehr als 200 Unternehmen,
die einem der groRten amerikanischen Wirtschaftsverbande angehoren, erklart, den Zweck ih-
rer Unternehmen nicht mehr allein an der Gewinnsteigerung fiir die Aktiondre auszurichten
(Shareholder Value), sondern die Interessen aller Stakeholder, also auch die eigenen Mitarbei-
ter, Kunden, Zulieferer bis hin zu lokalen Gemeinden, zu beriicksichtigen (Business Roundtable,
2019). Gerade in Zeiten des War for Talent, kommt der Beachtung der Mitarbeiter als wichtige
Stakeholder, eine groRe Bedeutung zu. Themen der Nachhaltigkeit sind dabei insbesondere re-
levant, da die aktuelle ,Generation Y“ auf der Suche nach dem Sinn ihrer beruflichen Tatigkeit
ist und dabei Themen der sozialen und 6kologischen Nachhaltigkeit nicht nur in ihrem privaten
Umfeld berlcksichtigt, sondern auch von ihrem Arbeitgeber fordert und im Rahmen der beruf-
lichen Tatigkeiten Einfluss darauf nehmen will (vgl. Abschnitt 1). Organisationen, die also maR-
gebliche Anstrengungen in allen Dimensionen des nachhaltigen Wirtschaftens unternehmen,
leisten einen wichtigen Beitrag im Aufbau einer Vertrauenskultur im eigenen Unternehmen.
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4.1.3 Personalpolitik als Zeichen des Wohlwollens

Wohlwollen heil3t, nicht allein zum eigenen Vorteil zu handeln, sondern im Interesse des Ande-
ren und dafir ist es wichtig, dass der Trustee Sympathien fir den Trustor hat (Mayer et al.,
1995). Es liegt also nahe, das Wohlwollen einer Organisation daran zu bemessen, inwiefern nicht
allein die kurzfristigen finanziellen Gewinne fokussiert werden, sondern ebenso die individuelle
personliche und berufliche Entwicklung der Mitarbeiter gefordert wird. Darunter fallen bei-
spielsweise strategische Personalauswahl und -entwicklung, Trainings- und Coachingmalinah-
men und Zusatzangebote wie bezuschusste Mobilitats- oder Fitnessangebote und flexible Ar-
beitszeitmodelle. Dass solche MalRknahmen die Forderung einer Vertrauenskultur unterstitzen,
kann empirisch belegt werden (Six/Sorge, 2008). MalRnahmen, die die personliche Entwicklung
des Einzelnen fordern, gelten als Zeichen der Wertschatzung und Anerkennung. Dies kann von
den Mitarbeitern als Wohlwollen der Organisation ihnen gegentiber interpretiert werden und
somit ihr Vertrauen in den Arbeitgeber starken.

4.1.4 Wertemanagement als Hebel vertrauensfordernde Werte zu verankern

Damit die angesprochenen vertrauensfordernden Werte und MalRnahmen tatsachlich gelebte
Werte werden und langfristig in der Unternehmenskultur verankert werden, ist ein strukturier-
tes Wertemanagement notwendig. Einen ersten Leitfaden kann das WerteManagementSystem-
4W (Zentrum fir Wirtschaftsethik (ZfW) gGmbH, 2007) liefern, wie demnach eine erfolgreiche
und nachhaltige Implementierung eines Wertemanagements nach vier Schritten ablauft (vgl.
Abbildung 7). In einer Fallstudie zur Wirksamkeit des Systems berichten Kleinfeld/Kettler (2017)
von einer hohen Akzeptanz der Unternehmenswerte und sogar einem deutlichen Anstieg in der
Wahrnehmung der Alltagsrelevanz der Unternehmenswerte von 68 auf 80 Prozent.

Abbildung 7: Vier Schritte zur Einfiihrung des WerteManagementSystems?"

e Unternehmenswerte
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¢ Code of Ethics «Policies & Procedures, *Werteprogramm -V9rbildrolle der
Arbeitsvertrage, Fihrung
Arbeitsanweisungen * Funktionale
usw. Integration

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW) gGmbH, 2007
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass konkrete und bewusste MaRnahmen einen Einfluss auf
den Aufbau und das Starken einer Vertrauenskultur in Organisationen haben kdnnen. Es liegt
somit in der Verantwortung der Unternehmensfiihrung solchen MaRnahmen Raum zu geben
und allen Mitgliedern in der Organisation den individuellen Gestaltungsspielraum zu geben, um
die organisationalen Voraussetzungen einer Vertrauenskultur mit Leben zu fillen.

4.2 Verhaltensokonomische MafRhahmen fiir eine Vertrauenskultur

Zur Kodifizierung, zur Kommunikation und zur Implementierung von vertrauensférdernden
Werten eignen sich Nudges, also kleiner ,Stupser”, die basierend auf verhaltensékonomischen
Erkenntnissen das Verhalten von Individuen in eine gewlinschte Richtung lenken kénnen (Tha-
ler/Sunstein, 2009). Ziel der Nudges zur Etablierung einer Vertrauenskultur ware also, vertrau-
ensvolles Verhalten im Unternehmen mittels kleiner Stupser in diese Richtung zu férdern. Wah-
rend dieser Ansatz im Kontext der Okonomik seit fast 30 Jahren etabliert ist, wird in der psycho-
logischen Welt intensiv diskutiert, wie ethisch oder unethisch Nudging eigentlich ist. So ist die
Grenze zwischen Manipulation und Nudging manchmal nicht eindeutig, was ethische Fragen
aufwerfen kann. Gerade im Bereich der Personlichkeitsentwicklung — zum Beispiel im Coaching
— wird der Einsatz von Nudges zur Erkenntnisgewinnung kritisiert, da angenommen wird, dass
jemand anderes (der Coach) besser weil}, was richtig fiir den Coachee ist als dieser selbst. In
anderen Kontexten wiederum ist Nudging bereits heute etabliert. Denkt man zum Beispiel an
die Bedeutsamkeit einer privaten Altersvorsorge, bieten Unternehmen ihren Mitarbeitern be-
reits bei Vertragsabschluss an, einen gewissen Prozentsatz des Gehalts in die Rentensicherung
umzuwandeln und so sanft und ohne grolRe biirokratische Hirden frihzeitig fir das Alter vor-
zusorgen.

Es gibt weitere Ansatze, wie Nudging zur Gestaltung des Arbeitsplatzes im Unternehmenskon-
text eingesetzt werden kann, um vertrauensfordernde Verhaltensweisen zu starken. Handlungs-
empfehlungen stellt unter anderem die MINDSPACE-Checkliste (Dolan et al., 2012) zur Verfi-
gung. Ideen auf Grundlage der MINDSPACE-Checkliste finden sich in Tabelle 3.
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Tabelle 3: Die MINDSPACE Techniken angewandt auf eine Vertrauenskultur in Or-
ganisationen

Ausloser/ Aus- . . Anwendungsbeispiel fiir Vertrau-
Wirkungsweise .
gangspunkt enshildung

e Fiuhrungskraft muss ,mit gutem
Beispiel voran gehen”, den Mitar-
beitern vertrauen

e Experten-Speaker zu Teamevents
einladen, die Giber Vertrauenskul-
tur reden

Wir werden von derjenigen Person
Messenger (Ab-  beeinflusst, die uns eine Information
sender) Ubermittelt und verhalten uns ent-
sprechend.

Unsere Antworten auf Anreize wer-
den durch vorhersehbare ,,mentale
Abkirzungen” bestimmt, wie z. B.

die Tendenz, Verluste zu vermeiden

e Raum und Zeit zum Experimen-

Incentives (An- tieren und Ausprobieren schaffen

reize) oder Gewinne zu erzielen und direk- (monatlth / wochentlich ein fes-
ter Reward wird eher angestrebt als 57 )
langfristiger Reward.
e Vertrauenskultur in Unterneh-
Wir werden von dem beeinflusst, menswerten festschreiben
Norms (Normen) was andere tun, z. B. durch soziale e Team mit hochsten Vertrauens-
Normen und Netzwerke. werten hervorheben

Bias/ Heuristik Wirkungsweise Anwc.endungsbelsplel AT
ensbildung

e Mitarbeiter bekommen als
Default einen Laptop (keinen
Desktop PC), der Homeoffice di-

Defaults (Vor- Wir ,,schwimmen mit dem Strom*“ . 1 )

. . “ L rekt ermdoglicht, keine Notwen-
einstellungen, (,,g0 with the flow”) bei vorausge- diekeit einen Laptop extra fir
Standards) wahlten Handlungsoptionen. & ptop

Home-Office zu beantragen
e Regelmalige Termine fiir Team-
Mittagessen

e In der Mitarbeiterkommunikation
haufig Worter und Begriffe in Be-
zug auf Vertrauen und Vertrau-

L enskultur benutzen, in allen Kom-
. . Unsere Aufmerksamkeit wird auf o .y
Salience (Sali- - munikationskanalen im Unter-
Neues und personlich Relevantes ge-
enz) nehmen
lenkt. .. .

e \Wochentliche , Vertrauens-Er-
folgsgeschichten” kommunizie-
ren (personlich)
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Priming (Hervor-
hebung)

Affect (Affekt)

Unsere Handlungen werden oft
durch unbewusste Reize und Auslo-
ser beeinflusst.

Unsere Emotionen bestimmen un-
sere Handlungen.

Informationen in Textform rufen e-
her rationale Reaktionen hervor, In-
formationen in Bildform rufen eher

Unternehmenswerte als Desk-
top-Hintergrund fiir alle Mitar-
beiter

Eingangsbereich des Unterneh-
mens entsprechend der Werte
gestalten gemaR dem Motto:
,You never get a second chance
to make a first impression”

In der Unternehmenskommuni-
kation zu Vertrauen stark auf Bil-
der / Videos und weniger auf
Text setzten

emotionale Reaktionen hervor.

e Unternehmenswerte Teil des
schriftlichen Arbeitsvertrags ma-
chen

e SMARTe Vertrauensziele definie-
ren (individuell, Abteilung, Unter-
nehmen)

Wir streben innerlich nach Konsis-
tenz: bei unseren offentlichen Ver-
sprechen und zwischenmenschli-
chen Handlungen.

Commitments
(Selbstbindung)

e Win-win-Situationen durch Ver-
trauen betonen (Employment
Deal fur jeden Einzeln in Feed-
backgesprachen festhalten)

Wir verhalten uns so, dass wir uns

Eel el personlich besser fuhlen.

Zur Forderung von Vertrauen im Unternehmen werden nun die drei erstgenannten Nudging-
Ansdtze und ihre Wirkungsweise sowie entsprechende vertrauensférdernde Handlungsempfeh-
lungen skizziert. Weitere Wirkungen von Biases und Heuristiken fassen Enste et al. (2016) zu-
sammen.

Die unbewusste Wahrnehmung und Reaktion auf Personen beeinflusst zu einem grof3en Mal3e,
wie Menschen Informationen, die diese Person Preis gegeben hat, einschatzen und diese fir
sich bewerten (Dolan et al., 2012). So werden Informationen von Personen, zu denen man eine
positive Beziehung hat und denen man vertraut, als glaubhafter eingeschatzt als von anderen
Personen (Cialdini, 2007). Diesen Role-Models oder Vorbildern kommt somit eine wichtige Be-
deutung zu, da sie als eine Art Wegweiser fungieren kdnnen. Sie geben also in einer gewissen
Weise Orientierung. Auch Menschen, die uns als Experten vorgestellt werden oder die uns be-
sonders dhnlich sind, vertrauen wir mehr und sie bewirken daher eher eine Verhaltensanderung
in uns (Webb/Sheeran, 2006). Unternehmen kénnen dementsprechende Vertrauensbotschaf-
ter auswahlen und ausbilden, die gerade in Krisenzeiten als Ansprechpartner agieren und die
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Vertrauenskultur starken. Sofern dies nicht nur Flihrungskrafte sind, sondern aus allen Mitar-
beiterbereichen kommen, starkt dies die Glaubwiirdigkeit und die Umsetzung einer gelebten
Vertrauenskultur.

Wenn also in Organisationen ein vertrauensvoller Umgang und eine Vertrauenskultur geférdert
werden sollen, missen zunachst diese ,Vertrauensbotschafter” identifiziert werden. Diese Ver-
trauensbotschafter sollten im Idealfall eine besondere Stellung in der Organisation haben. Teil-
weise kdnnen dies auch Fliihrungskrafte sein. In einer Fallstudie, die die Einflihrung von vertrau-
ensvoller Fiihrung in der Stadtverwaltung von Kopenhagen beschreibt (Bentzen/Jagd, 2014), be-
richten die Autoren von konkreten Veranderungen im Fihrungsverhalten, die zu diesem Kultur-
wandel geflihrt haben. So spielt die Abkehr von detaillierter und wiederkehrender Kontrolle und
vom Fokus auf administrative Ziele eine groRe Rolle. Vielmehr stehen lbergeordnete Ziele und
Konsequenzen der Arbeit sowie der Respekt verschiedener Ansichten und Herangehensweisen
im Vordergrund. Dies fihrt zu einem starkeren Austausch zwischen Management und Angestell-
ten und mehr Einbindung der Mitarbeiter bei Entscheidungen, die vormals (iberwiegend von
den Fihrungskraften beeinflusst wurden. Die Autoren betonen dabei ausdricklich, dass ver-
trauensvolle Fihrung nicht bedeutet, vollstandig die Kontrolle abzugeben, sondern dass es
wichtig ist, die Moglichkeiten und Bedirfnisse jedes einzelnen Mitarbeiters richtig einzuschat-
zen und dann in den entscheidenden Momenten Unterstlitzung und Kontrolle zu bieten. Ziel
sollte eine wertschatzende Kontrolle sein.

Indem Flhrungskrafte einen vertrauensvollen Umgang mit Mitarbeitern pflegen und Vertrauen
als eine Art Verhaltens-Codex etablieren, geben sie Mitarbeitern Orientierung, sich dahnlich ver-
trauensvoll zu verhalten. Studien zeigen hier das Phdanomen der positiven Reziprozitat. Rezipro-
zitat impliziert, dass sich Menschen nicht nur eigenntzig, wie es der rationale Mensch im Sinne
des Homo oeconomicus tun wiirde, verhalten, sondern in sozialen Interaktionen auch das Wohl
des anderen bzw. das Gemeinwohl bericksichtigen. So geben Individuen in Vertrauensspielen
freiwillig Beitrage an Mitspieler weiter, die nicht ihren eigenen Nutzen maximieren und verhal-
ten sich kooperativ (Enste et al., 2018). Wem also Vertrauen geschenkt wird, der gibt auch eher
Vertrauen zuriick.

4.2.2 Glaubwiirdige Anreizgestaltung

Als eine der wichtigsten Theorien auf dem Gebiet der Verhaltensékonomie gilt die von Daniel
Kahneman und Amos Tversky definierte Verlustaversion (Kahneman/Tversky, 1979). Diese im-
pliziert, dass Menschen sehr sensibel fiir Kosten-Nutzen-Relationen sind und eher das Risiko
eines Verlusts (z. B. Geld) minimieren wollen als das Risiko einzugehen, den gleichen Betrag zu
gewinnen. Das Risiko, etwas zu verlieren hat also einen groReren Effekt auf das eigene Verhalten
als die Aussicht darauf, etwas zu gewinnen (,Losses loom larger than gains“). Ganz konkret
hangt die Bewertung zweier Optionen von zwei Faktoren ab: 1. Menschen bewerten Konse-
guenzen nicht absolut, sondern in Abhangigkeit von einem Referenzpunkt. Wenn dieser Refe-
renzpunkt unterschritten wird, empfinden wir dies als Verlust, Uberschreitungen empfinden wir
als Gewinn. 2. Die Starke des Effekts hangt von den individuellen Eigenschaften der betroffenen
Person ab (Novemsky/Kahneman, 2005). Diese Angst des Verlusts, bezieht sich nicht nur auf

finanzielle Mittel, sondern lasst sich auf weitere Phanomene (ibertragen. Ob eine Konsequenz
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als Gewinn oder als Verlust wahrgenommen wird, hangt auch stark von der Formulierung ab,
dem sogenannten Framing. Wird die positive Seite hervorgehoben (zum Beispiel: 30 Prozent
Erfolgswahrscheinlichkeit), ordnen wir sie als potenziellen Gewinn ein, bei negativer Betrach-
tung (respektive: 70 Prozent Misserfolgswahrscheinlichkeit) als potenziellen Verlust. Ein weite-
rer Wirkungsbereich des Framings offenbart sich bei der Reihenfolge, in der Informationen oder
Optionen prasentiert werden. Solche, die an erster beziehungsweise letzter Stelle genannt wer-
den, werden bevorteilt und haben ein groBeres Entscheidungsgewicht als andere (Primacy-Re-
cency-Effekt) (Enste/Ewers et al., 2016). Bei Incentives ist auBerdem zu beachten, dass Indivi-
duen sich eher von direkter Anerkennung angesprochen fihlen, als von langfristigen Vorteilen.
Frei nach dem Motto , lieber den Spatz in der Hand, als die Taube auf dem Dach”, bewertet man
einen kurzfristigen Gewinn subjektiv als wertvoller als einen spateren Gewinn (Ainslie, 1975).

Was bedeuten diese Erkenntnisse nun fir die Etablierung einer Vertrauenskultur? Wenn Men-
schen Angst haben, zu vertrauen, weil sie beispielsweise in der Vergangenheit schlechte Erfah-
rungen damit gemacht haben, kann es hilfreich sein, Anreize ,pro Vertrauen” zu etablieren und
aufzuzeigen, dass es sich eher lohnt, das vermeintliche ,Risiko”“ einzugehen (zu vertrauen) als
es nicht zu tun. Ganz konkret kdnnten best practices — also Erfolgsgeschichten und gute Beispiele
— dazu beitragen, positive Anreize flir mehr Vertrauen zu setzen. In monatlichen, 6ffentlichen
Meetings kdnnten so zum Beispiel konkrete persdnliche Geschichten der Mitarbeiter geteilt und
aufgezeigt werden, dass es sich lohnt zu vertrauen. Im Sinne eines Framings konnten Mitarbei-
ter auch Uber die positiven Effekte von Vertrauen fiir sich selbst und das Unternehmen infor-
miert werden. In diesem Zusammenhang stellen Sensibilisierungstrainings, Plakate, kleine Flyer,
oder Geschenksets eine Moglichkeit dar, an die Giberwiegenden Vorteile von Vertrauen zu erin-
nern. Bezogen auf den Zeitpunkt von Anreizen und Anerkennung der Vertrauenskultur emp-
fiehlt es sich, haufiger und dafiir gerne auch kleinere Anreize zu setzen. Dadurch wird nicht nur
der Effekt des angesprochenen subjektiv wertvolleren Gewinns einer direkten Anerkennung
ausgelost, sondern auch die Aufmerksamkeit wird vermehrt auf vertrauensfordernde Aspekte
der Arbeit gelenkt. Experimente aus der Kognitionspsychologie zeigen, dass unsere Aufmerk-
samkeit insbesondere auf Neues und personlich Relevantes gelenkt wird (Taylor/Fiske, 1978).

4.2.3 Integritdt als soziale Norm im Alltag leben

Der Mensch ist ein soziales Wesen, das sich stark am Verhalten anderer Menschen orientiert.
Aufgrund dieses Grundbediirfnisses der Zugehorigkeit, kann das Verhalten anderer auch das
eigene Verhalten beeinflussen. Gerade in einem sozial gepragten Umfeld wie beispielsweise in
Organisationen suchen Menschen nach Orientierung, wie sie sich verhalten oder zum Beispiel
kleiden sollen. Sobald eine soziale Norm verinnerlicht wurde, kann sie dann implizit das Verhal-
ten von Menschen steuern. Die eigene Abweichung von dieser Norm kann zu Reuegefiihlen fiih-
ren und die Verletzung der sozialen Norm durch andere zu Wut und Empérung. Daher tendieren
Menschen dazu im Einklang mit den sozialen Normen zu agieren und wollen Reue und Sanktio-
nen wegen entsprechender Abweichung der Norm vermeiden (Lopez-Pérez, 2006).

Wenn es gelingt, sozial erwlinschte Normen — zum Beispiel Vertrauen — in einer Organisation zu
etablieren, kann sich dies wiederum auf das alltagliche Verhalten der Menschen in der Organi-

sation auswirken. Wenn Organisationen also betonen, fordern und verdeutlichen, was
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,hormalerweise” gemacht wird und erwiinscht ist und was zudem von der sozialen Gruppe als
anerkannt gilt, kann Verhalten entsprechend begiinstigt werden. In unserem konkreten Fall von
Vertrauen konnte dies die Formulierung konkreter Umgangsregeln oder die Orientierung an ei-
nem Leitbild der Organisation sein, welches sich zum Beispiel explizit an einem konkreten Men-
schenbild (Complex Man oder Virtual Man) orientiert. Weitere theoretische Uberlegungen zu
den forderlichen Effekten von Vertrauen als Grundeinstellung im unternehmerischen Handeln
liefert Mc Evily (2003) (vgl. Abschnitt 3).

Naturlich haben auch Nudges Grenzen. Wenn die Werte der Organisation absolut nicht zu den
Werten des Individuums passen, wird es schwierig sein, eine Vertrauenskultur herzustellen
(Edwards/Cable, 2009). Wenn alles in einer Organisation auf Vertrauen ausgelegt ist, wird dies
wiederum sehr ahnliche Mitarbeiter anziehen und diese werden sich vermehrt in den gleichen
Unternehmen finden (Hauser et al., 2016). Diese verhaltensokonomischen MaRnahmen sollten
in ein Wertemanagementsystem auf der Organisationsebene integriert sein, so dass Unterneh-
menskultur und Heuristiken Hand in Hand wirken.

4.3 Wertemanagement-System und Verantwortungseigentiimerschaft

AulBerdem ist die funktionale Integration des Wertemanagements in die Organisation ein wich-
tiger Bestandteil einer Vertrauenskultur. Diese Integration betrifft alle Stakeholder — insbeson-
dere auch die Eigentiimer. Denn neben den Mitarbeitern und Fiihrungskraften sind die Share-
holder eine zentrale Anspruchsgruppe, welche die Unternehmenskultur bestimmt. Die Verant-
wortungseigentiimerschaft (Canon et al., 2019) ist ein Beispiel fiir eine funktionale Integration
von Vertrauen und Verantwortung.

Dieser Ansatz ermoglicht es, die Unabhangigkeit und Werteorientierung eines Unternehmens
rechtlich bindend in der Struktur des Unternehmens zu verankern. Eine haufige Form des Ver-
antwortungseigentums ist dabei eine Stiftung, die einem bestimmten Zweck dient. Ein Unter-
nehmen im Besitz einer Stiftung dient somit dem Stiftungszweck und die unternehmerischen
Gewinne mussen als Mittel fiir diesen Zweck eingesetzt werden. Der Stiftungszweck orientiert
sich an den Unternehmenswerten und somit kann ein Unternehmen in Verantwortungseigen-
tum eine konsequente Form von gelebten Unternehmenswerten sein.

Obwohl die empirische Forschung zu den Konsequenzen von Verantwortungseigentum noch
ganz am Anfang steht, lassen sich bereits erste Ansdtze erkennen, die sowohl unternehmens-
strategische als auch volkswirtschaftliche Vorteile aufzeigen. Dazu zahlen unter anderem die
Starkung der Kapitalbasis und hohere Innovationskraft aufgrund der langfristigen Orientierung
des Unternehmens und der Kontinuitat in der Unternehmensverantwortung. Durch diese glaub-
wirdige Verankerung der Werte kann eine Steigerung der Produktivitdt, erhohte Mitarbeiter-
und Kundenorientierung aber auch eine Starkung des Wettbewerbs und bessere soziale Durch-
lassigkeit und Vermogens-/Einkommensverteilung beobachtet werden (Canon et al., 2019). In
Deutschland sind aktuell mehr als 200 Unternehmen in Verantwortungsbesitz, darunter sind
grofde Unternehmen wie Bosch, Zeiss und Kithne + Nagel, Mittelstandler aber auch Startups wie
Ecosia, die mit ihrer Suchmaschine Baume pflanzen oder Einhorn, die vegane, nachhaltige und

fair gehandelte Kondome vertreiben. In Danemark ist dahingegen diese Form des
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Unternehmertums wesentlich weiterverbreitet. Dort machen Unternehmen in Verantwortungs-
eigentum 60 Prozent des Gesamtwertes des Aktienindexes aus. In Deutschland bleibt also ab-
zuwarten, ob Unternehmensstiftungen als Antwort auf die Forderungen der jungen Generation
akzeptiert werden und perspektivisch eine vergleichbare Quote wie in Danemark erreicht wer-
den kann. Dieses Organisationsprinzip veranschaulicht aber, wie ein umfassendes Wertemana-
gementsystem funktional integriert werden kann und eine Vertrauenskultur fordert. Reputa-
tion, CSR und HR-Malinahmen werden so in einen verldsslichen Rahmen eingebettet und ver-
starken sich gegenseitig.

5 Ausblick

5.1 Was Unternehmen von staatlichem Handeln in Krisenzeiten lernen konnen -
und was nicht

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. Viele halten diese Aussage flir wahr und setzen insbeson-
dere in Krisenzeiten auf mehr Kontrolle. Die Pandemie wurde und wird in China aber auch an-
deren Staaten vielfach mit Zwang, Uberwachung und Ordnungsrecht — mehr Kontrolle be-
kampft. Andere Staaten setzen hingegen auf den miindigen Birger und bevormunden ihn nicht,
sondern delegieren die Verantwortung im Sinne des Subsidiaritatsprinzips entweder schritt-
weise wie in Deutschland oder von Anfang an wie in Schweden oder den Niederlanden an den
Einzelnen. Mit Regeln und Empfehlungen geben sie dem einzelnen zwar eine klare Orientierung
und teilweise einen Ordnungsrahmen vor, aber dieser richtet sich zum einen nach den lokalen
und regionalen Erfordernissen und zum anderen werden die MaRnahmen hinreichend erldutert
und begriindet. Dieser aufgeklarte Umgang mit den Blirgern ist in demokratischen Gesellschaf-
ten und insbesondere in Zeiten groBer Unsicherheit langfristig erfolgreicher. Revisionen auf-
grund neuer Erkenntnisse werden leichter akzeptiert, wenn zu Beginn nicht Allwissenheit und
Allmacht suggeriert wurden. Auch fiir die Entscheider und Politiker ist ein partizipativer Umgang
langfristig sinnvoller, da es nicht zu plotzlichem Machtverlust kommt, wenn die Krise vorbei ist
und manche Entscheidungen sich im Nachhinein als falsch herausstellen. Die Erwartungen wer-
den weniger stark enttauscht. AuBerdem kdnnen die Entscheidungen dann auf breiterem wis-
senschaftlichem und gesellschaftlichem Konsens fundiert getroffen werden. So wichtig in einer
akuten Notlage eine klare Fiihrung und schnelle Entscheidungen richtig sind, so notwendig ist
es, danach schnellstmoglich wieder zu einer umfassenderen Beteiligung aller relevanten und
betroffenen Bevdlkerungsgruppen zuriickzukehren. Auch um auf weiter folgenden Krisen best-
moglich vorbereitet zu sein und nicht im Krisenmodus zu verharren.

Partizipation und Aufklarung sorgen flr eine gute Vertrauensbasis und diese ist die beste Vor-
sorge fur Krisenzeiten, wie Enste/Suling (2020) auf staatlicher Ebene zeigen konnten. Bestatigt
wird dies z. B. durch die hohe Zufriedenheit mit der Regierungstatigkeit in Deutschland, Austra-
lien und Danemark im Umgang mit der Corona Pandemie (YouGov, 2020). 3 von 4 Deutschen
sind Mitte Juli mit der Arbeit der Regierung zufrieden, aber nur noch 38 Prozent der US-Ameri-
kaner. Wobei diese Entwicklungen auch zeigen, dass Vertrauen sehr fragil ist und schnell verlo-
ren gehen kann, wenn Erfolge im Kampf gegen das Virus ausbleiben. Die schwedische Regie-
rungsarbeit wurde im Mai von zwei Drittel der befragten Personen positiv bewertet, wahrend
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Ende Juni nur noch knapp die Halfte zufrieden war. Zwei Allensbach-Umfragen von November
2019 und April 2020 verdeutlichen das gestiegene Vertrauen in die deutsche Bundesregierung
in Krisenzeiten. Bewerteten im November 2019 nicht mal die Halfte der Blirger (45 Prozent) den
deutschen Staat als handlungsfahig und vertrauenswiirdig, so waren es im April mehr als zwei
Drittel (68 Prozent) (IfD Allensbach Archiv, 2019; 2020, Umfrage 11092).

5.2 Compliance: ,Blinde Kontrolle ist gefahrlicher als blindes Vertrauen”

Diese Erkenntnisse lassen sich auch auf Unternehmen tbertragen. Wirtschaftsskandale wie bei
Wirecard fihren immer wieder zum Ruf nach mehr Kontrolle — ganz nach der Devise: Vertrauen
ist gut, Kontrolle ist besser. Allerdings scheint bei diesen und friiheren Skandalen u. a. in der
Finanzindustrie das Problem eher in einer ,,blinden” Kontrolle gelegen zu haben, die sich noch
fataler auswirkt als blindes Vertrauen. Denn das Vorhandensein von Kontrollinstanzen sugge-
riert eine Verlasslichkeit, die aber — wenn sie nur auf juristischen, regulativen und rechtlichen
Malnahmen basiert — eine triigerische Sicherheit ist. Rein rechtliche Prifverfahren und Kontrol-
len greifen zu kurz. Sie basieren auf dem Modell des ,, Economic Man“ (Kapitel 2.1) und flhren
zu einer eingeschrankten Sicht (blinde Kontrolle) und vernachlassigen Erkenntnisse aus anderen
Disziplinen beim Entdecken und Aufdecken von deviantem und/oder illegalem Verhalten. Die
vermeintliche Erfolgsgeschichte von Wirecard war aus wirtschafts- und unternehmensethischer
Perspektive immer schon suspekt: Erstens, weil sie im Umfeld von moralisch fragwiirdigen Ge-
schaften wie Prostitution, Pornographie und Gliicksspiel entstanden ist. Zweitens, weil enormes
Wachstum in Markten erzielt wurde, in denen bereits andere groRe Player aktiv sind (finanzielle
Transaktionen abwickeln). Drittens, das Wachstum in Markten stattfand, in denen Korruption
an der Tagesordnung ist (Enste/Heldman, 2017). Viertens erschienen einige der handelnden
Personen wenig vertrauenswirdig und fliinftens gab es im Vorfeld eine Vielzahl von Hinweisen
auf Fehlverhalten, welches aber nicht aus interdisziplinarer Perspektive analysiert und bewertet
wurde, sondern basierend auf den juristischen Regelungen und Regelungen, die von einer an-
deren Welt und anderen Annahmen Uber das Verhalten von Menschen ausgehen. Die wirt-
schaftlichen Folgen bei ,blindem” Vertrauen waren sicherlich geringer gewesen, denn der Ta-
tigkeit von Wirecard hatte das Testat und das Siegel der Vertrauenswirdigkeit von Dritten wie
Wirtschaftspriifungsgesellschaften oder der BaFin gefehlt, so dass weniger Menschen auf das
Geschaftsgebaren hereingefallen waren.

Ein sinnvoller, erfolgversprechender Mittelweg hin zu einer wertschatzenden Kontrolle wurde
hier skizziert und mit Studien fundiert. Die Analyse hat gezeigt, dass Vertrauen fiir die Anforde-
rungen der neuen Arbeitswelt eine Vielzahl an Vorteilen bietet. So konnte Vertrauen zum Bei-
spiel positiv mit Innovationen, Veranderungsbereitschaft sowie Arbeitszufriedenheit in Verbin-
dung gebracht werden. Gerade mit Blick auf Organisationen, die in turbulenten Zeiten sowohl
robust als auch flexibel zugleich sein wollen und missen, bietet eine Vertrauenskultur eine her-
vorragende Basis. Zudem wurde deutlich, dass Vertrauen innerhalb und in deutsche Unterneh-
men noch nicht hinreichend verankert ist. Es liegt also nahe, Vertrauen weiter zu starken um
sowohl 6konomische Ziele (z. B. Reduktion von Negativ-Schlagzeilen) aber auch humanistische
Ziele (Autonomie und Selbstbestimmung des Menschen) zu fordern.
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Um weder zu viel noch zu wenig zu vertrauen, bietet die Verhaltensékonomik mit einer Mi-
schung aus Vertrauen und Kontrolle, , kontrollierter” Vertrauensférderung eine Losung. Mithilfe
von Nudges, Default-Einstellungen, Nutzung von Heuristiken und Biases kann gezielt und dosiert
Vertrauen gefordert werden. Vor allem Fihrungskrafte, die mit einer wertschatzenden Kon-
trolle, gewlinschtes Verhalten beglnstigen kdnnen und mit gutem Beispiel voran gehen, sind
dabei besonders gefordert, ihre Vertrauenswiirdigkeit immer wieder unter Beweis zu stellen.
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Abstract

Organisations and Companies are under pressure to act in times of transformation and crises
such as the Corona Pandemic. On the one hand, digitization offers a variety of possibilities to
control and guide people and organisations. On the other hand, more trust and flatter hierar-
chies are essential to react flexibly within the so called VUCA-world. Hence, the question arises:
what offers orientation in these times? The establishment of an organisational trust culture may
help. “Nudges” to change human behaviour are a possibility to create this culture of trust. They
can occur at different levels and may range from leadership, to structures and to rules and in-
centives. This report analyses the effects and relevance of trust in a highly complex and digital
world and offers concrete ideas to support organisations in building trust.
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