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1. Einleitung

1.1. Die Aktualitit der betrieblichen Misstrauenskultur

Deutsche Fiihrungskréfte und Mitarbeiter befinden sich aktuell in einer komplexen
Arbeitsverhiltniskrise, in der betrieblichen Kultur des Misstrauens. Thre Beziehungsstruk-
turen sind insbesondere im Arbeitsalltag deutscher GroBunternehmen zunehmend miss-
trauensgepragt. Weltweite Kapitalisierungsvorgénge, organisatorische Wandlungsprozesse
und damit einhergehende RestrukturierungsmaBBnahmen, verstirkt durch die momentane
Wirtschaftskrise, beglinstigen die innerbetriebliche Erosion von zwischenhierarchisch-
sozialem Vertrauenskapital (Hartmann 2001: 33; Cordini 2007; Kern 1998; Klaus 2002:
199; Capital 2009). Weitere aktuelle Misstrauensursachen liegen in extensiven Kontrollini-
tiativen und anonymen Uberwachungsaktivitiiten begriindet. So stellten u. a. die Deutsche
Bahn AG, Lidl AG und Telekom AG ihre Mitarbeiter bei Bestrebungen zur Korruptions-
vorbeugung mittels IT-gestiitzten Verhaltensiiberwachungen sowie der Sammlung und
Abgleichung von Daten unter Generalverdacht, ohne sie im Vorhinein dariiber zu infor-
mieren’ (Fokus.de 2009; Stern.de 2009a,b; Tagesschau.de 2009a,b,c,d; Tagesspiegel.de
2009; Zeit.de 2009; Deutsche Bahn AG 2009; FAZ.net 2009; Spiegel.de 2009a,b).

Die Relevanz innerbetrieblicher Vertrauensverhiltnisse und die Folgen zwischen-
hierarchischen Misstrauens fiir Unternehmen, Mitarbeiter und Vorgesetzte werden von
einer Vielzahl wissenschaftlicher” und medialer’ Publikationen mit intensiver Aufmerk-
samkeit thematisiert. Dies ist laut einiger Vertrauenstheoretiker ein Hinweis darauf, dass in
der Praxis deutscher Unternehmenskulturen enorme Vertrauensdefizite bestehen und zwi-
schenhierarchische Vertrauensverhdltnisse durch interpersonale Vertrauensverluste deut-

lich in Schieflage geraten sind (Sprenger 2007: 16ff.; 20ff.; Bunz 2005: 151ff.)".

1
Nihere Informationen hierzu finden sich unter Gliederungspunkt 3.4.2.2.

2 Siehe u. a. Miinch 2009; Schweer 2008; Ziilsdorf 2008; Klumpp 2008; Bohn 2007; Cordini 2007; Schumann 2007; Healey 2007; Iseke
2007; Pinnow 2007; Sprenger 2005, 2007; Falk 2006; Go6tz 2006; Henke 2006; Reina 2006; Bijlsma-Frankema 2005; Ratzke 2003; Endress
2002; Willeitner 2002; Beckert 1998; Sztompka 1995; TNS-Emdnid 2009; Allensbach 2009; GBI 2009; GfK 2009; DGB 2009; Symanthek
2009; Xamit 2009; Wertekommission 2009. Im Fokus der Auseinandersetzung steht insbesondere eine vertrauenfordernde Fiihrung. —
Hierzu siehe u. a. Vof3/Pongratz et passim; Sprenger et passim; Lane 1998; Langusch 2004; Meifert 2003; Cordini 2007; Franken 2007;
Faust 2000; Griininger 2001; Nauendorf 2004; Thiirmer 1998; Jehle 2001; Steinheuser 2006; Wilkens 2004; Pinnow 2006.

3 Siehe u. a. Tagesschau.de 2009, a,b,c,d; Sueddeutsche.de 2009,a,b; Zeit.de 2009,a; Spiegel.de 2009,a,b; Manager Magazin 2006a,b,c,
2008a,b,c,d,e, 2009,a,b; Capital.de 2009; Financial Times Deutschland.de 2009; Fokus.de 2009; Stern.de 2009.

Ein Beispiel zur Vertrauensaktualitét in der betrieblichen Arbeitswelt findet sich in der erst kiirzlich erfolgten Konstruktion und Ein-
fithrung des Corporate Trust Index (CTI) durch die Universitit Leipzig und das ,,Manager-Magazin“ (Manager Magazin 2009a).
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1.1.1. Misstrauen zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern

Die betriebliche Misstrauenskultur zwischen deutschen Fiihrungskriften und Mit-
arbeitern wird aktuell durch eine Umfrage des Wirtschaftsmagazins ,,Capital” unter knapp
500 deutschen Angestellten bestitigt. Knapp die Hélfte (45 %) der befragten Fachkrifte
misstraut ihren Vorgesetzten und jeder Dritte vermutet, sein direkter Vorgesetzter miss-
traue ihm ebenso. Ganze 68 % der Befragten verspiiren einen verstdrkten Leistungsdruck.
40 % haben Angst, Fehler zu machen und jeder Zweite rechnet sogar mit seiner Entlassung
in naher Zukunft. Die misstrauensgeprigte Fiihrungs- und Arbeitskultur 1dhme nicht nur
die Loyalitit und das Engagement, sondern zerstére vor allem die Vertrauensbasis zwi-

schen Vorgesetzten und Mitarbeitern auf massive Art und Weise (Capital 2009).

Auch der reprisentative GPRA-Vertrauensindex 2009°, den das Meinungsfor-
schungsinstitut TNS-Emnid zusammen mit dem Wirtschaftsverband der fithrenden PR-
Agenturen GPRA erstellt hat, stellt einen Vertrauensmangel im zwischenhierarchischen
Mitarbeiterverhiltnis fest. So vertraut nur etwas mehr als die Hélfte aller Deutschen (59 %)
thren Vorgesetzten, jedem vierten Vorgesetzten mangelt es sogar an Glaubwiirdigkeit
(TNS-Emnid 2009). Weiter bestitigt ein Bericht der Frankfurter Allgemeinen Zeitung vom
09. Mérz 2009 unter Berufung auf eine Gallup-Umfrage von 1900 Arbeitnehmern die
Existenz gravierender zwischenhierarchischer Vertrauensprobleme in deutschen Unter-
nehmen. Demnach fiihlen sich knapp 90 % der Beschéftigten ihrem Unternehmen nicht
verbunden. Nur 13 % der befragten Mitarbeiter seien mit Engagement bei der Sache. 67 %
machen Dienst nach Vorschrift und 20 % haben innerlich schon gekiindigt (FAZ 2009).
Dementsprechend bewertet der aktuelle ,,DGB Index Gute Arbeit”, der vom Deutschen
Gewerkschaftsbund als Qualitidtsmal3 fiir betriebliche Arbeitsbedingungen in der Bundes-
republik etabliert wurde, die Betriebskultur unter Beriicksichtigung von Arbeitnehmerur-
teilen als tendenziell ,,maBig*. Auf einer Skala von 1 bis 100 schneidet sie mit 62 Index-
Punkten nur durchschnittlich ab. Auch die Fiihrungsqualitét liegt mit 64 Punkten im unte-
ren Mittelmal}. Insgesamt beurteilen ganze 33 % der befragten Arbeitnehmer aller Berufs-
gruppen ihre Arbeitssituation als schlecht, 55 % als mittelmiBig. Nur ein kleiner Anteil der

Beschiftigten (12 %) hat gute Arbeitsbedingungen (DGB 2009).

,,.Der GPRA-Vertrauensindex leistet im Rahmen einer reprasentativen CAPI-Befragung viermal pro Jahr eine Quartalsbetrachtung der
Vertrauenswerte von deutschen Unternehmen und Institutionen in den folgenden acht ausgewiéhlten, reprasentativen Branchen: Gesund-
heitsbranche, Automobilbranche, Energie- und Wasserversorger, Informationstechnologie, Finanzbranche, Lebensmittelindustrie, Che-
mische Industrie sowie Verkehrs- und Transportunternehmen. Der ermittelte Indexwert setzt sich zusammen aus den gewichteten Teil-
ergebnissen der vier Vertrauensdimensionen Ehrlichkeit der Aussagen, gesellschaftliche Teilhabe der Branchen, Umgang mit eigenen
Mitarbeitern und Umgang mit Kunden und repréisentiert das Vertrauensniveau der arbeitenden Bevolkerung™ (TNS Emnid 2009).
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Dass das Mitarbeitervertrauen, als ein die Betriebskultur pragender Wert, in einer
Mehrheit deutscher Unternehmen aktuell nur eine untergeordnete Stellung besitzt, de-
monstriert zudem eine aktuelle Flihrungskriftebefragung des Vereins ,,Wertekommission —
Initiative Werte Bewusste Fiihrung e. V.“ und des Deutschen Managerverbands. Obwohl
Vertrauen von iiber zwei Drittel der mehr als 500 befragten Fithrungskréfte als der wich-
tigste Managementwert beansprucht wird, wird gleichzeitig ein grofles Defizit in der ver-
trauensvollen Mitarbeiterfithrung beméngelt. Fast 40 % geben sogar an, ihr Unternehmen
bezoge sich nur aus Marketinggriinden auf Werte. Bei der Umsetzung einer wertverhafte-
ten Vertrauenskultur werden mangelhafte Konzepte, niedrige Ernsthaftigkeit und fehlende

Nachhaltigkeit kritisiert (Wertekommission 2009).

»Misstrauen und Entfremdung beherrscht das Verhiltnis sowohl der Fithrenden gegeniiber den Ge-
filhrten wie umgekehrt™ (Sprenger 2007: 18, 23).

Die zunehmende Betriebstendenz Richtung Misstrauenskultur ist in der Bundere-
publik kein neues Phdnomen: Das Mitarbeitervertrauen in Vorgesetzte liegt schon langer
auf einem niedrigen Niveau. In einer 2004 vom FEO durchgefiihrten Umfrage zur Erfas-
sung des Organisationsklimas in européischen Klein-, Mittel- und GroB3betrieben bewerten
deutsche Mitarbeiter ihre Vorgesetzten europaweit mit Abstand am schlechtesten (Gotz
2006: 144ft.). 2006 befragte das Wirtschaftsmagazin ,,Manager Magazin“ insgesamt 350
deutsche Manager und ihre Mitarbeiter zum Betriebsklima innerhalb ihres Unternehmens.
Die erschreckenden Ergebnisse: ,,In jedem dritten Team herrscht keine bedingungslos ver-
trauensvolle Arbeitsatmosphére. [...] 21,5 % der Befragten geben an, dass ihr Vertrauen
schon oft missbraucht worden ist. 8,6 % haben sogar schon wegen eines schlechten Ver-
trauensverhiltnisses gekiindigt™. 67 % der befragten Mitarbeiter glauben, dass ihre Vorge-
setzten v. a. aus hoher Unsicherheit, Furcht vor Abhédngigkeiten und Machtverlusten miss-
trauen (Manager Magazin 2006b). Gleichzeitig wird deutlich, dass sie ihr eigenes Verhal-
ten idealisieren und es positiver als ihre Mitarbeiter bewerten (Krystek 1993: 691f.). Au-
Berdem wurde folgender Zusammenhang festgestellt: ,,Je grofSer der Betrieb, desto gerin-

ger ist das Vertrauen zum Vorgesetzten und in die Arbeitseinheit” (Gotz 2006: 147).

1.1.2. Offentlicher Vertrauensverlust von Unternehmen und Managern

Die internen Vertrauensprobleme fiithren aufgrund einer verstirkt negativen Be-
richterstattung in den Massenmedien auch zu betrichtlichen externen Imageschiden. Im
Zuge von Datenskandalen, Wirtschaftskrise und Restrukturierungsmafinahmen sinkt das

offentliche Vertrauen in die deutschen GroBunternehmen drastisch ab. Das zeigen Daten
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des Corporate Trust Index (CTI)® der PMG Presse Monitor AG und der Universitit Leipzig
(Manager Magazin 2008¢). Wie eine Sondererhebung des Sozio-Okonomischen Panels
(SOEP) und des DIW Berlin von knapp 1000 Bundesbiirgern belegt, befinden sich die gro-
en deutschen Wirtschaftsunternehmen aktuell in einer 6ffentlichen Vertrauenskrise. Nur
etwa ein Fiinftel von ihnen vertraut den Grof3betrieben. 55 % haben wenig Vertrauen, 27 %
iiberhaupt kein Vertrauen (DIW 2004). Misstrauensbelege finden sich auch im Xamit-
Datenschutzbarometer 2009: Vier von fiinf Befragten (82 %) misstrauen den deutschen
Unternehmen beim Schutz und im Umgang ihrer personlichen Daten (Xamit 2009). Zu
einem dhnlichen Ergebnis kommt eine im Januar 2009 durchgefiihrte reprasentative IfD-

Umfrage des Instituts Allensbach von fast 2000 Bundesbiirgern’ (Allensbach 2009).

Eine besonders tiefe Misstrauenshaltung wird gegeniiber der deutschen Wirt-
schaftselite deutlich: Thr Image als beliebtes Leit- und Identifikationsobjekt ist weitgehend
zerstort (Buss 2008: 231ff.). Die Umfrage der Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK)
von 17.295 Personen in 16 europdischen Lindern sowie den USA zur Bestimmung des
internationalen Vertrauensindex 2009 zeigt, dass deutsche Fiihrungskréfte international am
wenigsten Offentliches Vertrauen geniefen. Nur 15 % der befragten Deutschen vertrauen
ihnen (Gfk 2009)®. Fast 60 % der deutschen Fiihrungskrifte bestitigen selbst die Ansicht,
dass das Unternehmerbild in Deutschland schlecht sei (Buss 2008: 231ff.). 2008 veroffent-
lichte das ,,Manager Magazin“ die wichtigsten Ergebnisse des zweiten ,,International Exe-
cutive Panels* von Egon Zehnder International (Manager Magazin 2008a). Die Manager-
antworten spiegeln die aktuelle Vertrauenskrise deutlich wider: Nur 5 % der 1210 befrag-
ten deutschen Fiihrungskrifte sind der Uberzeugung, dass ihnen seitens der Gesellschaft
Vertrauen entgegengebracht werde (ebd. 2008a). Eine liberwéltigende Mehrheit von ihnen
(68 %) bemerkte bereits 2006 zunehmende Offentliche Akzeptanzprobleme und einen
,massiven Vertrauensverlust“ (Manager Magazin 2006a), womit sie sich selbst und ihre
deutschen Arbeitskollegen europaweit am kritischsten einstufen. Nur 40 % sehen sich als

»integre Personlichkeiten®, 68 % halten ihre Kollegen fiir integrer (ebd. 2006a).

Der Corporate Trust Index (CTI) wird im Auftrag des Manager-Magazins in Kooperation mit dem PMG Presse-Monitor und der Universi-
tit Leipzig erstellt. Er ist das Ergebnis einer Inhaltsanalyse. Auf Basis von Quantitéit und Qualitdt der Medienberichterstattung grofler Me-
dien wie ,,Financial Times Deutschland", ,,Frankfurter Allgemeine Zeitung*, ,,Focus®, ,,Handelsblatt“, ,,Manager Magazin®, ,,Siiddeutsche
Zeitung®, ,,Spiegel”, u. v. a. m., ordnet der CTI die Dax-30-Unternehmen der Bundesrepublik auf einer Skala von +100 bis -150 an. Der sog.
CTI-Wert enthilt eine fachspezifische, ethische und kommunikative Vertrauensdimension. Er ist ein Indikator fiir mogliche Vertrauensge-
winne oder -verluste der jeweiligen Unternehmen aus dem Blickwinkel der Offentlichkeit (Manager Magazin 2009a).

Nur 8 % der Deutschen vertrauen den Unternehmen beim Datenschutz, wahrend ihnen 82 % diesbeziiglich misstrauen (Allensbach 2009).

Schon im Friihjahr 2006 wird der gesellschaftliche Ruf nach einer ,,neuen®, wertorientierten ,,Leistungselite immer lauter (Pinnow
2007: 86-96). Eine Umfrage der ,,Welt am Sonntag* ergab, dass ganze drei Viertel (76 %) der deutschen Offentlichkeit den deutschen
Fiihrungskréften nicht vertrauen (zit. in Pinnow 2007: 69).
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1.1.3. Betrieblicher Vertrauensbedarf

Trotz wachsendem Misstrauen zwischen Fiihrungskréiften und Mitarbeitern und
steigenden 6ffentlichen Vertrauensverlusten von Unternehmen und Managern gewinnt das
innerbetriebliche Mitarbeitervertrauen fiir Unternehmen unter dem konstanten Einfluss von
verdnderungsstarken Globalisierungs- und Reorganisationsprozessen’ qualitativ und funk-
tional zunehmend an Bedeutung (Cordini 2007: 83ff.; Meifert 2003; Nauendorf 2004: 117;
Willeitner 2002: 315f.; Bohn 2007; Kotthoff 1997: 161ff.). Da Vertrauen soziale Hand-
lungskomplexitit reduziert und unsichere Zukunftserwartungen stabilisiert, erh6ht sich
seine betriebliche Relevanz mit zunehmender Vielschichtigkeit des Sozialsystems (Luh-
mann 2009: 7ff., 17, 27ff., 31ff., 38, 48, 61, 81; Ripperger 1998: 34ff.; Schweer 1997:
108). Fiir austauschgeprigte Fiihrungskréift-Mitarbeiter-Beziehungen ist Vertrauen ein ef-
fektiver Koordinationsmechanismus, der trotz bestehenden Verdnderungen und Zukunft-
sungewissheiten eine effektive Erweiterung von Entscheidungs- und Reaktionsmechanis-
men ermoglicht (Endress 2002: 9; Ripperger 1998: 2ff.; Schweer/Thies 2003: 84; Sztomp-
ka 1999: 18ff.; Meifert 2003: 113ff.; Bissels 2002: 36; Griininger 2001: 67)"°.

Der wachsende betriebliche Vertrauensbedarf erschlieft sich v. a. fiir komplexe
Betriebe, die Vertrauen bendtigen, um entscheidungsfahig zu sein und 6konomisch agieren
zu konnen (Falk 2004, 2005, 2006), auch aus den 6konomischen Vertrauensfunktionen.
Vertrauen, als Form von Sozialkapital, gilt als wichtige Unternehmensressource mit positi-
ven Auswirkungen auf zahlreiche betriebliche Transaktions- und Sozialkapitalbildungs-
prozesse (Ripperger 1998: 165ff., 223ff.; Fuchs 2006: 167; Geramanis 2002: 14f.; Cole-
man 1991: 127ff.; Hartmann 2001: 166, 295ff.). Beispielsweise senkt es die Kontroll-,
Transaktions- und Agencykosten (Zeit, Informationen, Aufwand, Geld) fiir Handlungen
und Interaktionsbeziehungen (Hartmann 2001: 256; Ripperger 1998; Whitener 1998: 520;
Kramer 2006; Ratzke 2003: 21f.). Parallel dazu stirkt es die Unternehmensperformance
und Produktivitét, generiert Wettbewerbsvorteile, garantiert langfristig hohere Profite und
erwirkt kontinuierliche Verbesserungen und Lerneffekte. Eine weitere 6konomische Ver-
trauensfunktion fir Unternehmen ist die damit verbundene Steigerung des eigenverant-
wortlichen Innovations- und Kreativititspotentials der Beschiftigten (Lane 1998: 91ff.,
108; Coleman 1991: 127ff., 252; Fuchs 2006; Geramanis 2002: 21ff.; Ripperger 1998).

Z. B. schwindende Vertrautheit, steigende Komplexitit, hoher Zeitbedarf aber geringe Reaktionszeit, Umstrukturierung interner
Prozesse und Regeln, wachsende Dynamisierung, zunehmender Wandlungs- und Anpassungsdruck.

Die Vertrauensvergabe fiihrt zu einer Mobilisierung von sozialem Handlungspotential fiir Vertrauensempfanger, ermdoglicht Planungen
und langfristige Zielsetzungen (Coleman 1991: 253; Sztompka 1995: 255, 260; Luhmann 2009: 25-26; 49-50, 117; Nauendorf 2004: 201).
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Interpersonales Vertrauen stellt zudem einen effektiven Steuerungsmechanismus
kooperativer Handlungsaktivititen und Beziehungsstrukturen innerhalb zwischenhierarchi-
scher Austauschverhéiltnisse dar, der die betriebliche Zusammenarbeit verbessert. Perso-
nenvertrauen im Arbeitsalltag fiihrt beispielsweise zu positiven Kommunikationswirkun-
gen: Es optimiert die Breite und Tiefe des Informationsaustausches und steigert die Bereit-
schaft, Informationen und Vorgesetztenentscheidungen zu akzeptieren. Ein Klima gegen-
seitigen Vertrauens beglinstigt die Koordination von Arbeitsleistungen, Leistungsbereit-
schaft und Leistungsproduktivitit, die Mitwirkung bei Entscheidungen und die Probleml6-
sungsfahigkeit in Gruppen. Infolgedessen erwirkt es positive Effekte auf das Organisati-
onsklima und unterstiitzt die soziale Mitarbeiterintegration. Es fordert den sozialen Zu-
sammenhalt und die Generierung gemeinsamer Solidaritdts- und Loyalitdtserfahrungen.
Dies fiihrt zu einem verbesserten Arbeitsklima und einer Steigerung der Arbeitszufrieden-
heit (Bissels 2002: 13, 37; Schweer 1997: 108, 131ff.; Nauendorf 2004: 198, 220f,;
Krystek 1993: 14ff.; Sztompka 1995: 2591f.; Meifert 2003: 114f.).

1.2. Forschungsziel und Fragestellung der Arbeit

Aufgrund der aktuellen Problemrelevanz des Dilemmas von innerbetrieblichen
Vertrauensverlusten und gleichzeitigem betrieblichen Vertrauensbedarf sollen die zentra-
len Ursachen, Wirkungszusammenhinge und Kausaleffekte der zwischenhierarchischen
Misstrauenskultur herausgearbeitet werden, um darauf aufbauend mogliche fithrungsge-
stiitzte Losungsansitze entwickeln zu konnen. Fiir die Beantwortung des Forschungsinte-
resses ist es wichtig, die folgenden spezifischen, forschungsrelevanten Teilfragen intensiv
zu behandeln: Auf welchen genauen Ursachen beruht die zwischenhierarchische Misstrau-
enskultur? Welche komplexen Kausaleffekte bringt Misstrauen individuell und zwischen-
menschlich fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte mit sich? Welche Personlichkeitseigen-
schaften, Kompetenzen und Verhaltensweisen muss eine vertrauenféordernde Mitarbeiter-
fithrung (Vertrauensmanagementansatz) beinhalten, um vom Mitarbeiter als vertrauensvoll
wahrgenommen zu werden und langfristig einen Losungsweg aus der interpersonalen

Misstrauenskultur zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeitern finden zu konnen?

1.3. Forschungsvorgehen und Aufbau der Arbeit

Die Ausfiihrungen der Forschungsarbeit gliedern sich in fiinf Teile: Auf die einlei-
tende Hinfithrung zum Thema (1.) folgt eine Darstellung theoretischer Vertrauens- und

Misstrauensgrundlagen (2.). Dieser Abschnitt definiert den begrifflichen Vertrauenskom-



