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Vertrauen in Organisationen

- Abstract

¢ Structural changes in an o_,mmz_ﬁ"_oz or fluctuations among employees or in the
‘' management because of the En_.m_:m of two organizations are especially impres-
sive circumstances in which great insecurities exist whether contracts or social
norms will be maintained. Misuse of trust in situations of insecurity ¢an be con-
trolled by legal regulations, and by the union representing the empioyee’s inter-
: ests. However, those more or fess legal E.aon:onm wiil be never aoavmnﬁ or
i sufficient, and they are time and money consuming. Social interactions in an
: organization will therefore ,.BEB trust among employees, trust towards the per-
sonal supervisors, and trust in the management. The following chapter will first
:. concentrate on the meaning of trust that people have in their own organization,
- and the question of whether organizational trust implies more than interpersonal
' ttust. Second, the central conditions will be discussed that weaken or strengthen
. the development of trust in an organization, like procedural justice of the super-
visor. Finally it will be asked why it is after all so important not only for the em-
* ployees but also for the management's self interests to enhance and to maintain

' trusting relations in their organization,

Strukturelle Veriinderungen innerhalb einer Organisation oder Flukiuationen

-unter den Mitarbeitenden oder dem Management, die durch die Fusionierung

zweier Crganisationen zustande kommen, sind besonders eindrilckliche Beispie-

“le von m_ncﬁ_ozan. in denen auch lingerfristig Unsicherheiten bei den Mitarbei-
.. tern' einer Otganisation entstehen, ob Vereinbarungen und soziale Normen ¢in-
:gehalten werden (vgl. Hopkins & Weathington, 2006). Dem Missbrauch von
: Vertrauen kann in Situationen der Unsicherheit zwar durch gesetzliche Vorkeh-
rungen und gewerkschaftliche Intercssensvertretung entgegengewirkt werden,
Jjedoch sind sie niemals vollkommen oder aber zeitlich und Skonomisch oft so
-aufwendig, dass die meisten sozialen Interaktionen in ¢iner Organisation gleich-
-wohl Vertrauen der Mitarbeitenden voraussetzen (Arrow, 1972; Fehr & List,
.2004),

Der folgende Beitrag wird sich zunfichst -damit ucma_nunanaoﬁa:, was unter
e Vertrauen zu verstehen ist, das Personen gegentlber einer Organisation _5;

Im Folgenden wird der Einfachheit halber jeweils nur die milnnliche Form <ogn=%.. da~
mit ist zber gleichzeitig auch immer die weibliche Form gemeint.
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ben, der sie selbst angehtren. n einer zweiten Abschnitt soll auf Bedingungen
eingegangen werden, die das Zustandekommen eines Organisationsvertrauens
ermdglichen bzw. erschweren. SchlieBlich sol! in einem dritten Abschnitt aufge-
zeigt werden, warum €5 aus der Sicht des Managements wichtig sein sollte, dass

die Mitarbeiter eine Vertrauensbeziehung zu ihrer Organisation haben.

1 Wasist unter O..mn.:mmuz..:wﬁﬁ_ﬁ:a: zu verstehen?

Vertrauen kann ein wichtiges Merkmal der Interaktionen sein, die zwischen ein-
zelnen Personen, innethaib einer Organisation oder auch zwischen (rganisatio-
nen stattfinden. Obwohi dieser breite .Anwendungsbereich von Verirauen zu
zahlreichen, heterogenen Definitionen gefihrt hat, ist in den letzten Jahren eine
gewisse Konvergenz zu verzeichnen, was unter Vertrauen verstanden wird, We-
sentlich fiit Vertrauen sind danach insbesondere die zuversichtliche positive Er-
wartung der vertrauenden Persen an das kooperative Verhalten des jeweils ande-
ren Partners (Lewicki, MeAllister & Bies, 1998) und die Bereitschaft, sich ver-
lezlich gegeniiber dem anderen zu machen bzw. auf Kontrolle iiber die Einhal-
tung der Kooperation des anderen zu verzichten. So definieren Mayer, Davis
und Schoorman (1995, 8. 712) Vertrauen folgendermafen: “Trust is the willing-
ness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the ex-
pectation that the other will perform a particular action important to the trustor,
irrespective of the ability to monitor or control that other party’.

Die positive Zrwartung an das Verhalten des anderen kann dabei aber auf sehr
unterschiedlichen Voraussetzungen beruhen. So Kkann eine Erwartung allein des-
halb bestehen, weil es sich der Partner nicht leisten kann®, das entgegengeb-
rachte Vertrauen zu missbrauchen. Lewicki und Bunker (1996} sprechen in die-
sem Fall von einem kalkulierenden Vertrauen (‘calculus-based teust’). Es sind
aber auch Definitionen zu finden, wonach Vertrauen mit “faith in the good inten-
tions’ (Cook & Wall, 1980), oder gar mit der Erwartung an moralische Integritit
des Partners gleichgesetzt wird (Ross & Mirowsky, 2003, p. 436). Es ist davon
auszugehen, dass die Autoren bei ihren Definitionen jeweils unterschiedliche
Stufen oder Auspragungen der Vertrauensentwicklung vor Augen haben {vgl.
Abschnitt 2).

S0 wie die Definition von Mayer et al. (1995) beziehen sich aber auch viele an-
dere Definitionen speziell auf das Vertrauen gegeniiber Personen, so dass nach
wie vor unklar bleibt, was genau das Vertrauen gegenfiber einer Organisation
von einem interpersonellen Vertrauen abgrenz. Zhang, Tsui, Song, Li und Jia

(2008) folgend besteht das Organisationsvertrauen aus einer globalen Beweriung
der Vertrauenswiirdigkeit der Organisation, s0 wie sie von den Mitarbeitern
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émr_.mmmoaamn wird. Eine Komponente dieser globalen Bewertung stelit dabei
zweifelsohne das interpersonelle Vertrauen dar (vgl. Whitener, Brodt, Korsgaard
& Werner, 1998; Dirks & Ferrin, 2002). Vielfach scheint das Organisationsver-
trauen sogar als gleichbedeutend mit dem Vertrauen angesehen zu werden, das
die .gnm_,am#mq vor allem in den Vorgesetzten bzw. den Manager haben .?m_
e<_.:8:.9. et al., 1998). In anderen Studien wird auch das Vertrauen in das >q“
beitsteamn oder die tibrigen Mitarbeiter thematisiert (Ferrin, Dirks & Shah, 2006;
Langfred, 2004; Kiffin-Petersen & Cordery, 2003). Dennoch dilrfte W:Hmwuaao”
nelles Vertrauen nicht hinreichend sein, um dem Konstrukt des Organisations-
vertrauens gerecht zu werden {vgl. Zhang et al., 2008}

Die zunchmende Mobilitit der Menschen, ihre wachsende Akkumulation auf
engsten Riumen und die dramatische Abnahme von Klein- und Mittelstandsbet-
:.m_um: zugunsten grofer, international organisierter Organisationen hat es mit
sich gebracht, dass Organisationsvertrauen manchmal nur noch in geringem
AusmaB auf dem persdnlichen Kennenlernen der jeweils Verantwortlichen be-
ruht (vgl. Coleman,1982; Funder, 1999). Das Vertrauen in solche Organisatio-
nen muss aber nicht mit den wenigen Personen stehen und fallen, die man kennt
:.E_ denen man vertraut. Vertrauen diirfte in modemen Organisationen daher zu
einem bestimmten Teil personenunabhlingig sein, da es zusétzlich zum interper-
sanellen Vertrauen auf dem Vertrauen in soziale Rollen, wie z. B. die Fithrungs-
rolle, und dem Vertrauen in das dahinter liegenden System der Organisation be-
ruht, w.ma.mo:ﬁ: wir als Beispie! die Situation, in der eine Person neu in einer
O_.mm:_mm.non zu arbeiten beginnt. Auch ohne direkte Erfahrungen wird die Per-
son fm Regelfall ein gewisses Ausmall an Vertrauen in das Arbeitsteam und die
a.mr.maq mﬁz.msam Organisation haben. So wird sie erwarten, dass die Informa-
tionen, die si¢ von ihrem Vorgesetzten oder den Mitarbeitern erhilt, nicht ,ge-
tiirkt*, sondern korrekt und vollstindig sind, dass die Mitarbeiter im ,_,mm_ﬁ::_:
mmn:éaﬁmua zusammen gestellt wurden und dass jhre produktiven Beitrfige
.,.:oE unterschlagen, sondern zur Kenntnis genommen und honoriert werden.
Das Anfangsvertrauen muss sich dabei nahezu ausschliefllich auf ein abstraktes
Vertrauen mn die Funktions- oder Rollentriger und das dahinter liegende System
der Organisation begriinden, das daflr Sorge trigt, dass ein rollenadiquates
Verhalten erzeugt und aufrecht erhalten wird {vgi. Kramer, 1999, p. 518;
McKnight, Cummings & Chervany, [998). v '

m_uww.wmmnr fiir das Organisationsvertraven sind also das Vertrauen, das dem e
éﬂ__.oum: Rollen- bzw. Funktionstriger gegeniiber besteht und das Vertrauen in
die m:awmvmn: der Organisation. Die spezifischen Prinzipien ciner Organisation
wa_.m:m: sich beispielsweise zusammensetzen aus einem bestimmten System der
Leistungsbewertung, einer bestimmiten Form des Kommunikationsaustauschs

und der 1m&n.€mzo: an Entscheidungen, sowie einer bestimmie Form der Be- _
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reitstellung von Férdermafnahmen E_,.&,ﬂu _.,\Emmvm:mﬁ mxﬁ.ﬁ fur die hni_w_wmm

Organisation geltenden allgemeinen Prinzipien wma war éﬁﬁm&mj ,ﬁsa M <
nen gemacht, sollten jedoch weitgehend unabhéngig davon fun zm%ﬁa :fo-
sich gerade eine Frau Meier oder ein Herr émmma:dmnn auf der betre _MM wn e
sition befindet. Auch Sydow (1998}, Nm:m.nﬁ EnmﬁG und Pertone { ) r
Zucker (1986) unterscheiden beim Organisationsvertrauen Ni_.mo:mawwnm‘mw_.nﬂﬂm
bezogenem Vertrauen einerseirs und nm:..h de-personalisierten, sich auf al mm al c
Rollen und Organisationsprinzipien beziehendes Vertrauen maaﬁ.ﬁmm:m.. o

setzt sich das globale Vertrauen, das cine _w.Q.mo_.. mmmnzm:u@. einer spezifischen
Organisation besitzt, aus verschiedenen miteinander “ﬁm._.mm_m,,msams Vertrauens-
komponenten zusammen, (a) dem Verirauen, das gegeniiber %m.ﬂmmnag ?m_‘mc-
nen, d. h. dem direkten Vorgesetzien und den Kollegen oder Mitarbeiten dieser
Organisation besteht und das sich demzufolge bei chgmoﬁcsmmm_ von m.ﬁ:n:
auch stark verfindern kann, (b) dem absirakteren Vertrauen, das mit den einzel-
nen Funktionstrigern (Rollenvertrauen) der O_,mm_.:mm:.cu Nmmmsaw::mzmﬁ und
schliesslich (¢) dem Vertrauen in die Prinzipien oder die Philosophie der Orga-
nisation (vgl. Abbildung 1). ,

wahtgenommens
Interpersonelies potenticlle Scha-
Vertrauen in Vor- denshthe von X
gesetzie / Mitarbei-
enerelles ’ ter der Organisa-
m..una.:m: tiott M%_“ﬁ_”“_wﬂ Ergebais
Systemvertrauen:
*  Rollenvertraven
* Veriranen in
Prinzipien /
Philosophie der
Organisation

Abb. I: Modell der Verirauenshandlung innerhalb einer Organisation

Welche Anteile diese einzelnen Vertrauenskomponenten am gesamten Organi-

sationsvertrauen haben, jst mit wenigen Ausnahmen (Creed & Miles, 1996; Huff

& Kelley, 2003; Zhang et al., 2008) bisher kaum mEvEmnv untersuchf s.\cﬂm:.
Handelt es sich bei der vertrauenden Person um ein Mitglied der O.qmmﬁ_mm;::_b
so0 diirfte deren Organisationsvertrauen ungleich starker von persénlichen Erfah-
rungen mit den Arbeitskoliegen und insbesondere den direkt vorgesetzten Ma-
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nagern abhiingen als wenn lediglich externe Kontakie zur Organisation bestehen,
oder die Organisation vielleicht nur vom Horensagen, 2. B. iiber die Medien,
bekannt ist. Spezieli die Bedeutung des interpersonellen Vertrauens diirfte aber
auch von der Form der Jjeweiligen Organisation abhingen, ob es sich beispiels-
weise um einen Familienbetrieb oder um eine groe Aktiengesellschaft handelt.
Weiterhin kommt hinzu, dass die einzelnen Vertrauensbereiche sicher nicht vgl-
lig unabhiingig voneinander sind, da Verénderungen in dem einen Bereich auch
Riickwirkungen auf die anderen Bereiche haben dirfien. So kinnen negative
oder positive Erfahrungen mit spezifischen FUhrungspersonen auch das allge-
meine Stereotyp beeinflussen, das Personen von einer Fiihrungskraft haben, oder
gar auf das Vertrauen in die gesamte Organisation verallgemeinert werden (vgl.
Zhang et al,, 2008). Hiufigere negative Erfahrungen mit Prozessabliufen, wie
beispielsweise mangeinde oder verspitete Rilckmeldungen auf erbrachte Leis-
tungen, intransparente Informationspolitik oder mangelnde Investition in die
Weiterbildung der Mitarbeiter etc. diirften nicht nur das Vertrauen in die Orga-
nisationsphilosophie, sondern auch das rollenbasierte Vertrauen beeinflussen,
Trotz der gegenseitigen Abhingigkeit der einzelnen Komponenten kann das Or-
ganisationsvertrauen jedoch an ganz verschiedenen Stellen zu erodieren begin-

nen, und von daher ist es wichtig, die einzelnen Bereiche konzeptuell voneinan-
der zu unterscheiden. -

Weiterhin ist zu berlicksichtigen, dass das Organisationsvertrauen in der Regel
auch vom generellen Vertrauen abhingen wird, das die Person als Disposition
mitbringt (vgl. Kiffin-Petersen & Corderey, 2003; Payne & Clark, 2003). Es
sollte vor allem in neuen Situationen und gegenilber solchen Personen eine Rol-
le spielen, dic neu in der Organisation bzw. im Team sind (Spector & Jones,
2004). In Anlehnung an das Modell von Mayer et al. (1995), sollte eine konkrete
Vertrauenshandlung im Berufsalltag, wie die Priferenz einer integrativen Konf-
liktidsung, Akzeptanz eines neuen Entgeltsystems oder einer neuen Umstruktu-
rierung der Urlaubsregelung, von dem generellen Vertrauen der Person, dem

- spezifischen Vertrauen in den Vorgesetzten und die Mitarbeiter, dem iber-

geordneter: Organisationsvertrauen und dem jeweiligen Gefahrenpotential be-
dingt sein, das mit der konkreten Vertrauenshandlung verbunden ist (vgl. Abbil-
dung ). Ist das Vertrauen in die Organisation hoch, so ist ndmlich die subjekti-
ve Wahrscheinlichkeit entsprechend gering, dass das entgepengebrachte Ver-
trauen missbraucht werden wird, Damit es zu einer entsprechenden Vertrauens-
handlung kommt, muss diese Wahrscheinlichkeit jedoch der Hohe des potentiel-
len Schadens angepasst sein, der durch eine konkrete Vertrauenshandung ent-
stehen kann. Geht es beispielsweise um ein neues Beftrderungssystem, das eine
Verzogerung der eigenen Befirderung beinhalten kénnte {potentiell hoher Scha-
den), so muss das Vertrauen in die Organisation sehr wahrscheinlich hsher sein,
damit es zur Akzeptanz der Maflnahme kommt, als wenn es um eine integrative
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Konfliktiosung bei der Wahl des Arb eitsplatzes oder des Biirostubls geht (poten-
tiell geringer Schaden). Insoweit reduziert Vertrauen die subjektive Wahrschein-
lichkeit eines Schadens und somit natiirlich auch das wahrgenommene Gesamt-
risiko. Dennoch bleibt bet jeder Vertrauenshandlung ein Restrisiko bestehen, da
man sich in seinen Annabmen {iber den Partner/die Organisation getauscht ha-
ben kann, was vietleicht bei Absicherungen durch Kontrolie(n) nicht oder in ge-
ringerem Ausmaf der Fall wire. Warum Personen itberhaupt vertrauen, anstatt
zu konirollicren, héngt damit zusammen, dass mit Vertrauen bestimmte positive
Konsequenzen verbunden sind, die iber KontrollmaBnahmen nicht zu erreichen
wiren (vgl, Abschnitt 3), oder weil oft keine andere Mdglichkeit der Absiche-
rung zur Verfilgung steht, als eben zu vertrauen. Vertrauen weist ghnlich wie das
Konstrukt der sozialen Einstellung eine kognitive, affektive und konative Kom-
ponente auf (Costa, 2003). Trotzdem ist der Vertrauensbegriff vor allem auf-
grund des zeniralen Aspekts des Kontrotlverzichts ein im Vergleich zum Ein-
stetlungskonstrukt eigenstiindiges Phanomen.

AhschlieBend sei in dissem Abschnitt noch auf eine Unterscheidung hingewie-
sen, auf die bisher nicht niher eingegangen wurde, die jedoch filr eine vertiefte
Analyse des Organisationsvertrauens von Bedeutung ist. Unter Vertrauen wird
meist auf die positiven Absichten und Motive des Partners Bezug genommen
(vgl. Definition von Mayer et al., 1995), obwoh! mehr oder weniger unausgesp-
rochen auch die Fahigkeiten eine Rolle spielen. So haben wir vielleicht Vertrau-
en in die beruflichen Kompetenzen eines Immobilienmaklers, dass er ein glinsti-
ges und gutgelegenes Grundstiick flir uns finden wird. In der Regel diirfle es al-
lerdings auch wichtig sein, von den Absichten des Immobilienmaklers
iiberzeugt zu sein, dass er uns gegeniiber kein unlauteres Geschiftsgebaren an
den Tag legen wird: Verschiedene Autoren unterscheiden denn auch zwischen

Kompetenz- und Absichtsvertrauen {Barber, 1983; Oswald, 1997, 2006; Simons’

& Peterson, 2000; Twyman, Harvey & Harries, 20083 und weisen darauf hin,
dass beiden Formen des Vertrauens unterschieden werden sollten, da ihnen je
nach Problemsituation ganz unterschiedliche Bedeutung zukommt und eine Ent-
tiuschung des jeweiligen Vertrauens unterschiedliche Affekte und Attributionen
ausidsen werden (vgl. van Dijk & Zeelenberg, 2002). Wenige Studien unter-
scheiden bei der Erfassung des Vertrauens jedoch zwischen dem Absichts- und
dem Kompetenzvertraten.

2 Wie entsteht Organisationsvertrauen?

Ahnlich wie im Fail Ciba Geigy im Jahr 1996 dilrfie es in den letzien Jahren vie-
lenn Arbeitnehmern und Atbeitnehmerinnen erganger sein: Sie hdren erst {iber
die Medien dariiber, dass zwischen ihrer und einer ehemals konkurrierenden
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Firma {im Beispiel handelt es sich um Sandoz) ei iont

| elt ¢ z) eine Fusionierung stattgefi
:m.m und dass mit gmw Fusionierung der Abbau von mindestens _cm\w aQ.m_ MM,‘MM
platze verbunden sein wird (vgl. Whitener et al, 1998).

sz_%nwxm_.a: coﬁm.m.m: aber nicht nur den Arbeitsplatz. Auch die massi

cs.ﬂmﬁfczaazm.ﬂz innerhalb der Organisationen, die durch die nevere _zmw ;
Bmﬁ_.o:m...mo_mao_om.a und die Intenationalisierung bedingt sind, schaffen m_.
C:w_osolazan, hinsichtlich der eigenen Funktion und Koann.nn:Nms Arnﬂ% _%
et ak., 1998). Dies wird nicht zuletzt auch dadurch deutlich, dass die Branche Mm__.
Untemnehmensberater einen ganz erstaundichen Boom zu verzeichnen hat {vg!
Gluckler & Armbruster, 2003). Da produktive Arbeitsbeziehungen in der Re Wn_
auf Vertrauen basieren, auch wenn dies manchmal nicht wahrgenommen owﬁ
als selbstverstindlich voraus gesetzt wird (vgl. Davis, Schoorman, Mayer: &
Tan, momow Zeffane & Connell, 2003), stellt sich in Zeiten hoher >u_.cmm“m_u_m§.
fluktuation und grofier Umbriiche natiirlich in besonderem Masse die Frage, wie

Vertrauen in die eigene isati i
et gene Organisation. entwickelt oder aufrechterhalten werden

2.1 Vertraoen in Personen der Organisation

&nn_.m_._ms E Kontext der Organisation wird vielfach auf das Vertrauen fokus-
siert, %..m 3_.5...%_8« in den Vorgesetzten haben. Relativ wenige Untersuchun-
gen, wie beispielsweise die von Molleman, Nauta und Buunk (2007}, Ferrin
et al. (2006) oder Kiffin-Petersen und Cordery (2003), setzen sich Zammwos it
dem <Q._“.B=o= auseinander, das Mitarbeiter in ihr Team bzw. in die Teamarbeit
haben, _Eom mag seiner Grund vor allem in der Annahme haben, dass dem Ma-
nager eine wichtige Bedeutung als Initiator des globalen <m:qmcm=m in Organisa-
tionen zukommt (vgl. Creed & Miles, 1996; Whitener et al., 1998). Um den Ein- |
mcm.m des Vertrauens in Manager auf das globale Organisationsvertraven ab-
schitzen zu kannen, ist aber zu bedenken, dass das Vertrauen in den Vorgesetz-
ten nur dann das globale Organisationsvertrauen nachhaitig beeinflussen dtrfte
wenn ﬂmmmos Verhalten auch als reprdsentativ flir die Normen und Regein %m
Organisation m:”mmmm:o:, bzw. wenn vom Vorgesetztenverhalten auf dahinterlie-
mm:n.a Systemeigenschaften der Organisation geschlossen wird (vgl, Shamir &
Lapidot, weouv.. So sind denn Schweer und Thies (2003) der >zmmwm=:m dass
das <m,_.=.mcm: in Vorgesetzte nur dann auf die Organisation als solche m_hwaqw,
gen wird, wenn das Verhalten nicht als Ausnahme von der Regel betrachtet
wird. ?ﬁﬁo&oam:mm Vertrauen wird nach Ansicht der meisten Theoretiker fiber
den direkten Kontakt erworban, wobei sich je nach Intensitat und Daver einer
<m§.m=onm<o=n= Interaktion verschiedene Stufen des Vertrauens unterscheiden
lassen (Lewicki & Bunker, 1996; Lewicki, Tomlinson & Gillespie, 2006). Hier-
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i f dass es sich
beruht das Vertrauen anfiinglich vor m.:mB auf aQ. >=mmr.5mu 158 ¢s sich
MW.M ﬂzama Person aufgrund der Woanwﬁ_wna_:m:dmw:m%“m WMM%M”_MMMH_.M@QWMH
genseitige Abhiingiglkeit ?.m:.:. Hervorbringen eine ot sans eafach
die Moglichkeit der Sanktionierung eines Vertrauensmisst . X i,
i i egen gebrachte Vertrauen zu missbrauchen (caleal
”“MMM.NMM%_AM”W mw_m .mwmwmm .”_M, Interaktion énm_mns Z:m.margww MMMHMMH
tiber die Person erworben, so dass das Vertrauen dann aul den zu eschricboren
alen basiert (knowledge-based trust). mq.me_mﬂ eine Identi
Mﬂﬂﬁoﬂ.ﬁﬂ.ﬂﬂ Person und wird in der Folge nahezu blind davon ucmmmmvmummﬁ
dass der andere auch in Situationen m&hnﬂ Versuchung n_mm. muﬁmmwnmumnnw g.m.ﬂﬁ.w
Vertrauen nicht missbrauchen wird, so ist schliefilich a_m. dritte un Mw ¢ S e
des Vertrauens erreiclit can:mmomao:.._ummna trust). Ferrin et al. Am.o cv.mmmm,m-
jedoch in ihrer Studie, dass auch das interpersonelle .<$.m,m=m=, S_M. mﬂwcao?
weise das Vertraven in die Mitarbeiter, zum groBen Teil nicht durch :M n:v&m
sténliche Kontakte entstehen muss, wie vielfach angenominen, monmmnm E.m he
Initeraktion mit gemeinsam geteilten Drittpersonen oder .5985 aufgrun :<=
Kontakten mit Drittpersonen geschlussfolgert wird. In diesem Ncmm.BEoﬁ a .w
ist auch die Studie von Swasab, Postmes, Beest _Ea. Mﬁnma (2007 J.ﬁw«%ﬂﬂ -
" die aufzeigt, wie allein das Wissen um geteilte Kognitionen {z. B. mw: ﬂmmeﬁ.os
pertenwissent in Bezug auf die zu losenden .>:@m_94._v die O_.%vm”:_agﬁ mm a ﬁ_*
und das Vertrauen in das Team bedingt. Dieses Wissen ._.ﬁm_._: :m_.Eﬂ_ﬁr tiber den
persdnlichen Kontakt zu den Mitarbeitern, aber auch :w..% DH._RvQ.mo:Mr MM
beispielsweise den Vorgesetzten erfolgen, so dass es bereits bei ersten omﬂ ,
ten ein erstaunlich hohes Mall an Vertrauen geben kann (vgl. McKnight et ak.,
1998).

i i tudien zum Vertrauen in Vorgesetzte bezichen ,&.ns m.&. die Frage,
W“M ,.“M”omhwﬂ Hmsmq_naimn dic wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit des m\onm.a.
setzien systematisch variiert. Whitener et al. (1998} nennen <m~:m_ﬁm_gm msm_m-
tenz, Integritit, Delegation von Kontrolle, Kommunikation und .?cm mn% ,mws
Anteilnahme und Wohlwollen als zentrale <n§mm_a=m5a%ammo. m,m.mw_ m%> -
Em_ﬂnwmwwvoﬁ {iberschneiden sich insbesondere die Merkmale Hsﬁmm:ﬁﬂ_ c:Go mw
teilnahme bzw. Wohlwollen mit den Modetlannahmen von Mayer et al. M )5).
Auch mit den Merkmalen, die McKnight R.mr (1998) in ihrem Modell Mm ini-
tialen Vertrauens nennen, gibt es Uberschneidungen. Hier werden neben &:&?
lassigkeit, Vorhersehbarkeit und Transparenz auch die im _Soam:. von _Wu\n_.
et al. (1995) vorkommenden Merkmale mmmr.woacnﬂmam und mrl_nrxn_ﬂ:mnéo.
Integritiit genannt. Einen Uberblick der empirisch gefundenen Nc‘mmaam_:_u ng
zwischen Vertrauen und Merkmalen der Fihrungsperson m.a_unn U_H_.G E_g errin
(2002). Sie zeigen anhand ihrer Z&mmzm_xmm von 106 mENQmE&wF . mmwm.<.9.
-allem wahrgenommene Unterstitzung, sowie Eo.wm%.:m_nx und m_mﬂzcsﬁ.:a MT
ness einen hohen Zusammenhang mit Vertrauen in die Fihrung anfweisen. Der
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von ihnen ebenfalls gefundene hohe Zusamt
{em Fuhrungsstil und Vertrauen ist insoweit
mit inhaltlich fiberlappenden Items gemes
(2003) bestitigen die Bedeutung der proze
zipation der Untergebenen und ihre
wichtige Vertrauensfaktoren nennen,
tigkeit des Vorgesetzten kann nach d
Tyler und Blader (2003) der Selbstwe
nen Glaubwiirdigkeit der Fiihrung po:
Dijke und Bos (2006) fragen sich in

menhang zwischen transformationa-
Zu relativieren, als beide Konstrukte
sen werden. Vangen und Huxham
duralen Fairness, wenn sie die Parti-
Einbindung in Entscheidungsprozesse als
Vor allem durch die prozedurale Gerech-
em Modell des Gruppenengagements von
rt des Mitarbeiters und die walirgenomme-
sitiv beeinflusst werden. De Cremer, van

: ihrer Studie in Siidholland, ob der Zusam-
menhang zwischen wahrgenommener prozeduraler Gerechtigkeit des Vorgesetz-
ten und der [dentifikation mit der Organisation eher fiber das affektive oder das
Kognitive Vertrauen vermittelt wird.

Hierbei handelt es sich fibrigens um cine
der wenigen Studien, die explizit zwischen dem Absichtsvertrauen, von ihnen
etwas ungliicklich als affektives Vertrauen bezeichnet, und dem Kompetenzver-
trauen unterscheiden (s. 0.). Entgegen ihrer Vorhersage kénnen die Autoren be-

legen, dass der Zusammenhang nicht durch das Kompetenz-, sondern das Ab-
sichtsvertravren vermittelt wird.

Da sich prozedurale Gerechtigkeit nach den Kriterien von Leventhal (1980) aus
einzelnen Merkmalen wie Konsistenz des Verhaltens, Unparteilichkeit oder Par-
tizipation an Entscheidungen (,,voice®) zusammensetzt, ist die Pluralitit der von
den verschiedenen oben genannten Autoren aufgefiihrten Merkmale des Ver-
trauens in den Vorgesetzten nicht so groB, wie es auf den ersten Blick zu sein
scheint. Wie bereits erwithnt wurde, wird sich das Vertrauen in direkte Vorge-
setzte aber nur dann auf das globale Organisationsvertrauen {ibertragen, wenn
das Verhalten des Vorgesetzten kein Sonderfatl in der Organisation darste]it,
Wenn wir jedoch berticksichtigen, dass Vorgesetzte in ihrem Verhalten gegenii-
ber de.) Mitarbeitern nicht unabhsngig vom System bzw. der Organisation han-
deln werden, so wird deutlich, dass das Vertrauen in Vargesetzte nicht nar von
ihrer Persdnlichkeit, sondern auch und vor allem von ihrer Filhrungsrolle an-
héingt, die ihrerseits durch die Organisation geprigt ist’.

2.2 Systemische Merkmale des Organisationsvertrauens

Obwohl das Vertrauen in den Vorgesetzten mit dem globalen Vertrauen in die
Organisation korreliert (Aryee, Budhwar & Chen, 2002), sind die Bedingungen

2 Damit sind Frefheitsriume einer Fibrungsperson natiielich nicht ausgesehlossen und diesc
individuellen Abweichungen von Rollenerwartungen werden ihrerseits Riickwirkungen auf®
das System der Organisation haben, Dies diirfte in klcineren Organisationen undfoder bei
Topmanagern am ehesten der Fall sein (vgl. Zhang et al., 2008).
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des Vertrauens in das System der Organisation nicht identisch mzx denen des
Vertrauens in Vorgesetzte (Tan & Tan, 2000). Die Bedeutung, die der Kontext
bzw. die Systemeigénschaften der jeweiligen Organisation fiir das <mnE:a.m %.w,
Mitarbeiter haben, wird so auch von mehreren Autoren kilar gesehen (vgl. Sitkin
& Roth, 1993; Whitener ¢t al, 1998, Payne & Clark, 2003; Zhang et al., u.uo@.
Zu diesen Systemeigenschaften gehdren allgemeine, d. h. unabhéngig von ein-
zelnen Vorgesetzten praktizierte Regeln der _:moam:o:mimxa_.mmcm und der
Partizipation bei der. Entscheidungsfindung, aber auch Regeln a.Q, .ﬁw_ﬁcnmm_un-
wertung und der Leistungskontrolle. Viele dieser Regeln und Prinzipien werden
in der Organisationspsychologie auch als Praktiken des Human Ressource Ma-
nagements (HRM) bezeichnet (vgl. Pfeffer, 1999), die ihrerseits — weitgehend

unbemerkt von den Autoren — grofe Ahmlichkeit mit prozeduraler und distribu- -

tiver Faimess aufweisen (s. 0.). Die Systemeigenschaften bilden sozusagen den
Rahmen der Bezichung, die einerseits zwischen den einzelnen Mitarbeitern und
andererseits zwischen Mitarbeiterr und Vorgesetzten bestehen.

Blunsdon und Reed (2003) verwenden Daten einer grossen Arbeitsplatzstudie in
Australien. Ausgewertet wurden 1556 komplette Datenséitze von Personen aus
den verschiedensten Produktionsbereichen (Grosshande!, Administration, Trans-
port ete.) und mit unterschiedlichen Positionen innerhalb der jeweiligen Organi-
sation. Hinsichtlich des Einflusses unterschiedlicher Strategien des Human Res-
source Managements auf das Organisdtionsvertrauen (14 % erklirte Varianz)
zeigte sich kein cinheitliches Bild. Sowoh! die Bereitschafl des Vorgesetzten,
Zeit fir eine ,.corporate identity™ aufzubringen als auch die Bereitschaft zur In-
formationsweitergabe erhéhen das Vertrauen geringfiigig. Die Dezentralisier ng
von Macht erhsht das Vertraven nur, wenn der unmittelbare Supervisor bei Ent-
lassungen mitentscheidet, nicht aber, wenn er Uberstunden anordnen kann. Es
ist fiir den Arbeitnehmer offensichtiich vertrauensbildend, wenn die fiir ihn
wichtigen Entscheidungen von einer Person mitgetroffen werden, zu der er eine
persinliche Beziehung hat. Schlecht ist es hingegen, wenn sich Supervisoren in
ciner Position befinden, in der sie einzelne Mitarbeiter nach indjviduellen Krite-
rien bevorzugen kdnnen. In einer anderen Studie von Gould-Williams (2003)
wurde eine Befragung an 191 Arbeitnehmern des dffentlichen Dienstes in Eng-
tand durchgefiihrt. Die angenommene positive Beziehung zwischen Organisati-
onsvertrauen und Strategien des HRM konnte hier bestitigt werden. Vertrauen
scheint dariiber hinaus bedeutsam zwischen HRM Praktiken und solchen Ergeb-
nisvariablen wie Fehlzeiten, Leistung und Kindigungsabsichten der Arbeitneh-
mer zu vermitteln, Zhang et at. (2008) untersuchen in China an 545 Personen
des mittleren Managements, wie das Vertrauen in die Vorgesetzten und das Ver-
trauen in das System bzw. die formale Struktur der Organisation zusammenwir-
ken. Sie unterscheiden dié einzelnen Organisationen danach, ob eine ausgegli-
chene Investition (Arbeitsplatzsicherheit und Versorgungsleistungen der Organi-
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m,.m:cd werden durch Arbeitseinsatz und Loyalitit der Mitarbeiter erwidert), eine
Cvm::(&mmmon (Unternehmen mit hoher Sicherheitsgarantie und eher mmlwmms
m_zmmmm der Mitarbeiter, wie teilweise im dffentlichen Dienst anzutreffen), eine
Caﬁ.mnzﬁw.mm:o: {extrem hoher Leistungsdruck bei den Mitarbeitern bei mmmmn_..-
zeitig geringen Leistungen des Arbeitgebers, wie man es in woh] im Friihkapita-
:ma_cm_ Europas kannte und noch in so genannten ,,sweatshops* privater Fabriken
Q::mm vorfinden kann), oder ob ein Untermehmen vorliegt, das nur mit kurzfiis-
tigen Vertrdgen arbeitet (2. B. Erteilung eines Lehraufirags, Ubernahme einer
3.53_3 m.n_an einer saisonalen Titigheit im Tourismusgewerbe). Die Autoren
k&nnen zeigen, dass das Vertrauen in den Vorgesetzien bedeutsamer ist als das
Systemvertrauen, denn unabhtingig vom Systemvertraucn bleibt das globale
/\Monq.m_._wn in die Organisation niedrig, wenn das Vertrauen in den Vorgesetzien
niedrig ist. Das Systemvertrauen scheint vielmehr erst dann voll zum Tragen zu
wo_d_sm:. wenn auch das Vertrauen in den Vorgesetzten gegeben ist. Aber sefbst
in dem kollektivistisch und hierarchisch orientierten China, filr das nach Ansicht
am.q >.c83; der persénliche Kontakt zum Vorgesetzien sehr viel zentraler ist als
beispielsweise in den USA, kommt dem Systemvertrauen eine wichtige Rolle
zu, da es wesentlich mit dazu beitrigt, dass eine Organisation spezialisierte und

gesuchte Mitarbeiter des mittleren Managements anziehen und auch Yingerfristig
behalten kann.

fﬁﬁ.m. Untersuchungen beziehen sich nur auf einzelne Aspekie des Systems
wie beispielsweise die Profitbeteiligung (vgl. Coyle-Shapiro, Morsow, En_uma“
son und Dunn, 2002), die Sanktionierung nicht-kooperativer Handlungen ¢vgl.
Mulder, van Dijk, Cremer & Wilke, 2006; Fehr & List, 2004) oder das Bewer-
tungssystem von Leistungen. In Bezug auf das Bewertungssystem, das in allen
Organisationen von grésster Bedeutung sein diirfte, konnten Mayer und Davis
(1999) n.:mmmmxvmaam:ﬁ: in ¢inem Handwerksbetrieb der USA zeigen, dass der
m.amﬁ eines wenig geschitzten Bewertungssystems durch ein allgemein akzep-
tiertes Bewertungssystem das Vertrauen in das Topmangagement bereits nach
neun Konmﬁmz der Erprobung deutlich gegeniiber der Kontrollgruppe verbesser-
{e. Mit dem neuen Bewertungssystem wurde nicht nur der tatsichlichen Leis-
tung AQ. Angestellten besser gerecht zu werden versucht, sondern paraliel neben
der Einschétzung der Vorgesetzten auch die von den Angestellten abgegebene
Selbstbewertung berlicksichtigt. Fiir eine Gesamtbewertung mussten Vorgesetz-
te und %:mamna:no miteinander kommunizieren. Nach Ferrin und Dirks (2003)
ist das jeweilige Belohnungssystem entscheidend dafilr, dass sich Vertrauen in
den Arbeitspartner entwickelt, Sie zeigen experimentell, dass eine Belohnung
ﬁ_a.n Kooperation bei Problemldseaufgaben (Bezahlung basiert auf der Gruppen-
feistung) deutlich starker das gegenseitige Vertrauen fordert als eine Belohnung

maw Konkurrenzverhaltens (Bezahlung basiert auf der individuellen Leistung re-
tativ zur Leistung des Partners).
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In weiteren Studien zur Leistungsbewertung, wie der von Kopp und Schuler
(2003) oder Reinke {2003) wurde querschnittlich csﬂmqmco_._r ob auch Edmmw%a
davon ausgegangen werden kann, dass das Vertraven in Vorgesetzte eine hohere
Akzeptanz des bestehenden Bewertungssystems bedingt. O.vio:_ in @a_a.m: mmc.
dien ein entsprechender 7usammenhang gefunden wurde, ist mE:amE..N:or ein-
zuwenden, dass die postulierte Kausalrichtung nicht iiberzeugend m.nw_mﬂ wurde.
Da distributive Gerechtigkeit das Vertrauen erhoht, wie Mayer und .U.mﬁ.m Qcoo.v
zeigen konnten (vgl. auch Dirks & Fetrin, 2002), sollten namlich diejenigen Mi-
tarbeiter, dic das bestehende Bewertungssystem akzeptieren und es mithin fuir
distributiv gerecht halten, auch zwangsltufig ein hoheres Vertrauen aufweisen.

In Bezug auf die Sanktionicrung nicht-kooperativer Verhaltensweisen kritisieren
Muider et al, (2006) die Position einiger Autoren, dass Strafandrohung E_..Enm;;
kooperatives Verhalten forderlich fir die Entstchung von Vertrauen sein soll
(vgl. Yamagishi, 1986, 1992). Nach ihrer Meinung fordert eine Strafandrohung
fiir nicht-kooperatives Verhalten zwar das Auftreten kooperativer Verhaltens-
weisen (vgl. Fehr & Gichter, 2002; Van Vugt & De Cremer, 1999; Yamagishi,
1986), jedoch ist diese Androhung unweigerlich mit dem negativen Mebeneffekt
gekoppelt, dass das Vertrauen in den Partner unterwandert wird. Entscheidend
ist jedoch bei dieser These, dass die Autoren differenzierte Vorhersagen filr zwei
Arten des Vertrauens treffen: Das Vorhandensein einer Strafandrobung fordert
zwar einerseits das Vertrauen, dass sich der Partner aufgrund externer Motive
kooperativ. verhalten wird, unterwandert andererseits aber gleichzeitig das Ver-
iranen in die intrinsischen Motive der Kooperation des Partners, Ahnlich wie
Lewicki und Bunket (1996) grenzen die Autoren also ein ,calenius-based trust™
von anderen Formen des Vertrauens ab, das mit Metkmalen der betreffenden
Person zusammen hingt.

Obwohi die Autoren ihre These empirisch unterstiitzen k&nnen, ist kritisch an-
zumerken, dass es in manchen Situationen filr eine Organisation notwendig sein
mag, Zusatzverluste for den Fall eines Vertrauensbruchs anzudrohen. Hierzu
gehdrt beispielsweise das Hinterlegen eines Pfandes, wodurch die Belohnungs-
struktur zugunsten derjenigen gelindert wird, die zu einer gegenseiligen Koope-
ration bereit sind (vgl. Snijders & Keren, 1999), oder andere Schutzmafnahmen,
insbesondere sogenannte ,,wotst-case™ Absicherungen, oder Jhedges®, die oft in
Form von Zusatzvertrigen bestehen und entsprechende Entschiidigungen fiir den
Fall ciner ausbleibender Kooperation festlegen. Solche Mafinahmen sind dann
notwendig, wenn die Risiken einer Vertrauenshandlung zu groB bzw. das Aus-
maB des im Moment bestehenden Vertrauens zu gering ist, so dass es wichtig
ist, eine ,Schadensbegrenzung” ecinzubauen (Meyerson, Weick & Kramer,
1696). Insoweit kénnen eingebaute Kontrollen nicht nur niitzlich, sondern sogar
notwendig sein, damit die Kooperation iberhaupt zustande kommt und somit
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tiberhaupt &a. o.:mzno entsteht, ein qualitativ héheres Vertrauen entstehen zu
_mmmn_._‘. <o.: Sitkin (1995) oder von Das und Teng (2001) beispielsweise wird die
Kombination von Kentrolle und Vertrauen sogar explizit vorgeschlagen. Das
und Teng (2001) nehmen eine differenzierte Analyse vor, wie >,cmmn§m“ und
Kompetenzvertrauen jeweils mit diversen Formen der informellen oder formalen
_Ao&wo:m kombiniert werden kénnen, um die Risiken in Organisationen zu re-
acﬂoaa. Nach ihrer Ansicht kénnen Risiken, die beispielsweise mit sozialen
__.zﬁmwro:nz verbunden sind (Vertragsbriiche, Mobbing etc.), sowohl durch so-
ziale Wo&&:o:, Prozess- oder Verhaltenskontrolien :za\oan,,. Absichtsvertrau-
en .Racm._nz werden. Die Abgrenzung zwischen den diskutierten Konstrukten
bleibt bei Das und Teng (2001) jedoch recht unklar, auch scheint es fraglich, ob

mm:macmﬁmxo::o__m:c:m<m§.m:mmmo i ini i
. ganz reibungstos kombini
wie es dargestellt wird. ¢ erbac sind,

Vielleicht ist grundsitzlich festzuhalten, dass bestehende Kontrollen das Ver-
trauen in den Partner nicht ,eriibrigen bzw. tiberflitssig machen diirfen. Denn
wenn Kontrollen so umfassénd sind, dass gar kein personenbezogenes Vertrauen
mehr notwendig ist (s. 0.), oder Kontrollen/Strafandrohungen sogar als Signal
flir bestehendes Misstrauen interpretiert werden, dann wire Kontrolle fiir die
Vertrauensbiidung tatsichlich kontraproduktiv. Malhotra und Murnighan (2002)
haben diese Annahme in zwei Laborexperimenten bestitigen knnen. Bindende
(z. B. gegengezeichnete) Absprachen filhren im Vergleich zu informeilen, d. h.
auf Vertrauen beruhenden, Absprachen nur solange zu mehr Kooperation in ei-
nem sozialen Dilemma, wie diese Absprachen auch Geltung haben, Wird die
Geltung aufgehoben, so kommt es bei bindenden, jedoch nicht bei informellen
Absprachen zu einem starken Abfall der Kooperation, Yan und Gray (1994)
mmnm.mz eine positive Korrelation zwischen Kontrolle und Leistung, wobei diese
Bezichung jedoch durch Vertrauen moderiert wurde. ,, Thus, a high level of mu-
tual .,.w.:mn between the partners could lead to both partners® needs being satisfied
even if one partner is dominant,” (Vangen & Huxham, 2003, p, 14). Fehr ;zm
List {2004} konnten anhand so genannter Vertrauensspiéle mit leitenden Mana-
gern aus der Kaffeeindustrie von Costa Rica zeigen, dass es in solchen Fillen zu
einem besonders effizienten Spielverhalten im Sinne einer Maximierung des
Qnmﬁaﬁcﬁnzm kam, wenn die Partner (a) eine Form des Vertrauensspiels spiel-
ten, in der die Moglichkeit einer Strafandrohung gegeben war, jedoch (b) der
erste Spieler auf den Einsatz dieser Strafandrohung freiwillig verzichtete, In sol-
chen Fillen zeigte der erste Spieler eine riskante Vertrauenshandlung, indem er
mm.nm: hoher: Geldbetrag setzte, und gleichzeitig erwiderte der zweite Partner
g_mmm Vertrauenshandlung durch einen ebenfalis hohen Betrag, obwohl hierzu
_Ao_:mm._mm Verpflichtung bestand. Die Autoren fanden in ihrer Studie aber auch,
dass in der Mehrheit der Fille von der M&glichkeit einer Strafandrohung Ge-
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brauch gemacht wurde und dass es dann zu weniger effizientem Spielverhalten
kam als bei solchen Spielen, die von vornherein keine Strafandrohung vorsahen.

3 Einfluss des Vertrauens auf die Produktivitit der Organisation

Vertrauen der Mitarbeiter in ihre Organisation scheint eine zentrale Vorausset-
zung dafiir zu sein, dass die Mitarbeiter miteinander kooperieren, gute Leistun-
gen erbringen, sich sozial engagieren und weniger schnell ihre Arbeitsstelle ver-
lassen (Aryee et al., 2002; Chen & Francesco, 2000; Harvey, Kelloway, Dunkan
& Leiper, 2003; Morgan & Zeffane, 2003; Zalabak, Ellis & Winograd, 2000).
Warum aber scheint Vertrauen eine Art Allheilmittel zu sein und warum soll
Vertrauen die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter verbessern? Kann Vertrauen
"nicht sogar kontraproduktiv fiir die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter sein, da es
beispielsweise die Konkurrenz zwischen ihnen beeintriichtigt?

Bei der Beantwortung dieser Fragen kann dapach unterschieden werden, wie
Vertrauen in konkreten Situationen die Leistung verbessert und wie sich Ver-
trauen im Allgemeinen auf den Leistungseinsatz der Mitarbeiter auswirkt. In
konkreten Situationen des Arbeitsalltags spielt Vertrauen eigentlich nur dann
eine Rolle flir die Leistung, wenn (a) sich Mitarbeiter untereinander in einer so-
zialen Dilemmasituation befinden, filr sie also unklar bzw. nicht kontrollierbar
ist, ob der jeweils andere Mitarbeiter zu Lasten der Gemeinschaft/der Organisa-
tion seinen persénlichen Nutzen zu maximieren versucht, (b) die Vorschrift oder
Anweisung des Vorgesetzten/der Organisation als unfair wahrgenommen wird,
z. B. weil sie den Mitarbeiter {iberfordern oder zu wenig durchschaubar erschei-
nen oder (c) die Organisation strukturelle Veriinderungen plant, die mit negati-
ven Konsequenzen fiir die Mitarbeiter verbunden sein knnen. In solchen Situa-
" tionen der Unsicherheit kann Vertrauen zu einer Kldrung beitragen. So belegen
zahlreiche Studien, dass Vertrauen in den jeweiligen Partner diec wahrgenomme-
ne Gefahr einer Ausbeutung reduziert, so dass die Wahl einer kooperativen Ver-
haltensweise in sozialen Dilemmasituationen méglich wird (Cook & Cooper,
2003; Deutsch, 1973). Im zweiten Fall trigt Vertrauen in den Vorgesetzten dazu
bei, dass dessen Verantwortlichkeit fiir ein negativ wahrgenommenes Verhalten
entschuldigt bzw. external attribuiert wird (Korsgaard, Brodt & Whitener, 2G02)
und so dem Vorgesetzten cher Folge geleistet werden kann. Korsgaard, Brodte
und Whitener (2002) konnten in ihrer Studie auch zeigen, dass die Beziehung
zwischen Vertrauen in den Vorgesetzten und externaler Attribution eines nega-
tiv wahrgenommenen Fithrungsverhaltens umso positiver war, je mehr auch der
Organisationsphilosophie bzw. der Human Resource Management der Organisa-
tion vertraut wurde. Auch der Kontrollverlust, den Mitarbeiter durch mmﬁmmﬂm
Verdnderungen innerhalb der Organisation erleben, wie beispielsweise die Ein-
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flihrung eines neuen Qualititsmanagements oder die Bildung neuer Abteilungen,
hat dann einen geringeren Einfluss auf die [dentifikation mit der Organisation,
wenn Mitarbeiter ihrem Vorgesetzten Vertrauen entgegen bringen (Neves &
Caetano, 2006} und beispielsweise direkte Konsuitationen zwischen Vorsetzten
und Mitarbeitern stattfinden (Morgan & Zeffane, 2003).

Ein Klima des Vertrauens kann sich auch unabhiingig von konkreten Situationen
der Unsicherheit positiv auf die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter auswirken,
weil mit dem Vertrauen die Identifikation mit der Organisation steigt und dies
ganz allgemein die Motivation verbessert, sich fiir das Erreichen der Organisati-
onsziele anzustrengen (vgl. Van Knippenberg & Sleebos, 2006). Zudem kann
Vertrauen den Stress abfedern (Takahashi, 2005; Harvey, Kelloway & Duncan-
Leiper, 2003) und die Bereitschaft steigern, sich lingerfristig an die Organisati-
on zu binden. Vor allem in Zeiten der Hochkonjunktur werden sich diese Effek-
te des Vertrauens positiv auf die Bilanz der Organisation auswirken: Es sollten
nicht nur die Fehlzeiten der Mitarbeiter, z. B. aufgrund stressbedingter Erkran-

kungen oder mangelnder Arbeitsmotivation, sondern auch die Fluktuation der
Fachkréfte abnehmen,

Fragen wir am Ende dieses Abschnitts, ob eine Organisation, die darauf bedacht
ist, ein Vertrauensklima herzustellen, iiberhaupt auf dem Markt existieren kann
und ob sich vielleicht nur Organisationen des &ffentlichen Dienstes diesen Lu-
Xus des Vertrauens leisten kdnnen. Diese Frage scheint berechtigt, da ja bei allen
Varteilen, die mit Vertrauen in die Organisation verbunden sind, auch nicht aus-
zuschlieflen ist, so bemerken Atkinson und Butcher (2003) kritisch, dass Ver-
trauen auch hinderlich fiir notwendige Verinderungen und eine ,,gesunde® Kon-
kurrenz unter den Mitarbeitern der Organisation sein kann. SchlieBlich, so fah-
ren die Autoren fort und verweisen auf lacobucci und Ostrom (1996), bestehen
die meisten Organisationen, um Geschitfte zu machen, und nicht um Freund-
schaften zu schliefien. Die Frage von Atkinson und Butcher (2003), ob es unter
den gegebenen Bedingungen fiir eine Organisation iberhaupt maglich ist, Ver-
trauen herzustellen, ist aber eine ganz andere Frage als die, ob das AusmalB des
Vertrauen auch zu hoch und damit kontraproduktiv sein kann. Diese beiden Fra-
gestellungen scheinen die Autoren nicht klar genug auseinander zu halten. Wie
wir sahen, gibt es klare Hinweise, dass strukturelle Verdinderungen in den Orga-
nisationen nicht nur mit Verunsicherung, sondern auch mit einer Erosion des
Vertrauens verbunden sind (Neves & Cactano, 2006; Morgan & Zeffane, 2003).
Insoweit diirfte es fiir die einzelnen Organisationen heute kaum ein Problem
sein, dass das Vertrauen der Mitarbeiter vielleicht zu hoch ist sein kénnte, Sie
diirften vielmehr vor der gewaltigen Herausforderung stehen, einem Klima der
Verdichtigungen und des Misstrauens entgegen zu wirken.
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Bei der Frage, ob es ein ,zuviel” an Vertrauen geben kann, ist zu beachten, dass
Geschiftsbeziehungen natiirlich nicht mit romantischen Bezichungen zu ver-
wechseln sind (vgl. Sheppard & Sherman, 1998). Zu enge und perstnliche Be-
zichungen zwischen den Mitgliedern einer Organisation konnen tatsichlich mit
Problemen der Effizienz und der Produktivitit verbunden sein (vgl. Riketta, van
Dick & Rousseau, 2006), wie aber auch aus der Forschung zum Phinomen des
,.Groupthink* bekannt ist (Janis, 1982; Turner, Pratkanis & Struckman, 2007).
Wenn in Situationen der Unsicherheit zu viel Vertrauen vom Mangement vor-
ausgesetzt wird, so kann dies auch mit zu hohen subjektiven Risiken der Mitar-
beiter einhergehen, wie wir im vorangegangenen Abschnitt sahen,

Diese durchaus vorhandenen Probleme bei einem hohen MaB an Vertrauen ha-
ben aber herzlich wenig damit zu tun, dass eine Organisation bemiiht sein sollte,
unter den gegebenen Marktbedingungen Mindestbedingungen des Vertrauens
herzustellen, die ja, wie wir sahen, weitgehend Bedingungen der prozeduralen
Fairness darstellen. Aufer in Klein- und mittelsténdischen Betrieben wird es zu-
dem eher eine Seltenheit sein, wenn es sich bei der Beziehung zwischen Mitar-
beitern und Vorgesetzten um eine tiefe und durch lange Erfahrung gewachsene
Vertrauensbeziehung handelt. Umso mehr ist es wichtig, dass Organisationen
entsprechende Rahmenbedingungen des Vertrauens herzustellen suchen, sofern
tiberhaupt langerfristige Arbeitsveririge gewlinscht sind. Wichtiger als die Fra-
ge, ob es ein Ausmal} an Vertrauen geben kann, das sich auch beeintrichtigend
auf die Leistung auswirkt, scheint daher fiir die kiinftige Forschung die Frage zu
sein, welche Rahmenbedingungen fiir die Férderung von Vertrauen gewéhrleis-
tet werden kdnnen,

4  Zusammenfassung

Organisationen sind in unterschiedlichem Masse darauf angewiesen, dass sie
iiber ein Vertrauensklima verfligen. Hohe Interdependenz der Mitarbeiter bei
gleichzeitiger Eigenstindigkeit ihrer Arbeitsorganisation, hohe Konjunktur auf
dem Arbeitsmarkt oder groBere Restrukturierungen innerhalb der OQrganisation
machen die Notwendigkeit von Vertrauen besonders offensichtlich. Die Not-
wendigkeit eines Vertrauensklimas in den genannten Fillen besteht nicht nur aus
der Sicht der Mitarbeiter und ihrer Arbeitszufriedenheit, sondern auch aus pu-
rem Eigeninteresse der Organisation, da die Leistungsfahigkeit der Organisation
auf verschiedene Weise vom Vertrauen der Mitarbeiter abhéngt. Prozedurale
Gerechtigkeit sowohl bei den direkten Vorgesetzten als auch auf der strukturel-
len Ebene des Managements scheint eine zentrale Voraussetzung fiir die Ver-

(rauensentwicklung zu sein. Absichernde MaBnahmen bei hohen Vertrauensrisi- -

ken, z. B. in Form von KontrollmaBnahmen oder Strafandrohungen fiir nicht-
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woo_umg._:«\mm Verhalten, kénnen vielfach notwendig sein, sollten jedoch mit Be-
amor.ﬁ eingesetzt .Emam:. Solche Mafinahmen wirken vor allem dann kontrapro-
duktiv, wenn Mitarbeiter darauf vertrauen sollen, dass die Kooperationsbereit-
schaft des Partners/der Organisation internal motiviert ist.
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