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1. Einleitung

1.1. Die Aktualitat der betrieblichen Misstrauenskultur

Deutsche Fuhrungskrafte und Mitarbeiter befindeh aktuell in einer komplexen
Arbeitsverhaltniskrise, in der betrieblichen Kules Misstrauens. lhre Beziehungsstruk-
turen sind insbesondere im Arbeitsalltag deutschefiunternehmen zunehmend miss-
trauensgepragt. Weltweite Kapitalisierungsvorgamgganisatorische Wandlungsprozesse
und damit einhergehende Restrukturierungsmafl3nahweestarkt durch die momentane
Wirtschaftskrise, beglnstigen die innerbetrieblidBesion von zwischenhierarchisch-
sozialem Vertrauenskapital (Hartmann 2001: 33; ®@or2007; Kern 1998; Klaus 2002:
199; Capital 2009). Weitere aktuelle Misstraueraciien liegen in extensiven Kontrollini-
tiativen und anonymen Uberwachungsaktivitaten begdgti So stellten u. a. die Deutsche
Bahn AG, Lidl AG und Telekom AG ihre Mitarbeiterik®estrebungen zur Korruptions-
vorbeugung mittels IT-gestltzten Verhaltensiberwagen sowie der Sammlung und
Abgleichung von Daten unter Generalverdacht, ohadns Vorhinein dartber zu infor-
mierert (Fokus.de 2009; Stern.de 2009a,b; Tagesschau@@a(c,d; Tagesspiegel.de
2009; Zeit.de 2009; Deutsche Bahn AG 2009; FAZ20€9; Spiegel.de 2009a,b).

Die Relevanz innerbetrieblicher Vertrauensverhgdm und die Folgen zwischen-
hierarchischen Misstrauens fur Unternehmen, Miitgbaund Vorgesetzte werden von
einer Vielzahl wissenschaftlictfeund medialet Publikationen mit intensiver Aufmerk-
samkeit thematisiert. Dies ist laut einiger Veraastheoretiker ein Hinweis darauf, dass in
der Praxis deutscher Unternehmenskulturen enormeadensdefizite bestehen und zwi-
schenhierarchische Vertrauensverhéltnisse durarpatsonale Vertrauensverluste deut-
lich in Schieflage geraten sind (Sprenger 2007f.1B0ff.; Bunz 2005: 151ff%)

1
Nahere Informationen hierzu finden sich unter @#eingspunkt 3.4.2.2.

2 Siehe u. a. Miinch 2009; Schweer 2008; ZillsdorB28@umpp 2008; Bohn 2007; Cordini 2007; Schumaff72 Healey 2007; Iseke
2007; Pinnow 2007; Sprenger 2005, 2007; Falk 2@tz 2006; Henke 2006; Reina 2006; Bijlsma-Frank26@b; Ratzke 2003; Endress
2002; Willeitner 2002; Beckert 1998; Sztompka 19B8S-Emdnid 2009; Allensbach 2009; GBI 2009; Gf020DGB 2009; Symanthek
2009; Xamit 2009; Wertekommission 2009. Im Fokus Aleseinandersetzung steht insbesondere eine wenfi@dernde Fihrung. —
Hierzu siehe u. a. Vol3/Pongratz et passim; Spregtgpassim; Lane 1998; Langusch 2004; Meifert 2@3dini 2007; Franken 2007,
Faust 2000; Gruninger 2001; Nauendorf 2004; Thu868; Jehle 2001; Steinheuser 2006; Wilkens 2PRibdiow 2006.

3 Siehe u. a. Tagesschau.de 2009, a,b,c,d; Sueddelsts 2009,a,b; Zeit.de 2009,a; Spiegel.de 2@Nmnager Magazin 2006a,b,c,
2008a,b,c,d,e, 2009,a,b; Capital.de 2009; Finaf@maés Deutschland.de 2009; Fokus.de 2009; Stegtde.

Ein Beispiel zur Vertrauensaktualitat in der kilichen Arbeitswelt findet sich in der erst kirhlierfolgten Konstruktion und Ein-
fihrung des Corporate Trust Index (CTI) durch diéeversitat Leipzig und das ,Manager-Magazin“ (Maealylagazin 2009a).
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1.1.1. Misstrauen zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitem

Die betriebliche Misstrauenskultur zwischen delsc Fihrungskraften und Mit-
arbeitern wird aktuell durch eine Umfrage des Wehitftsmagazins ,Capital” unter knapp
500 deutschen Angestellten bestétigt. Knapp didtéi@dl5 %) der befragten Fachkrafte
misstraut ihren Vorgesetzten und jeder Dritte veatjusein direkter Vorgesetzter miss-
traue ihm ebenso. Ganze 68 % der Befragten vensminen verstarkten Leistungsdruck.
40 % haben Angst, Fehler zu machen und jeder Zweitenet sogar mit seiner Entlassung
in naher Zukunft. Die misstrauensgepragte Fuhrungs- Arbeitskultur [ahme nicht nur
die Loyalitat und das Engagement, sondern zerstoreallem die Vertrauensbasis zwi-

schen Vorgesetzten und Mitarbeitern auf massiveuAdt Weise (Capital 2009).

Auch der reprasentative GPRA-Vertrauensindex 200@@n das Meinungsfor-
schungsinstitut TNS-Emnid zusammen mit dem Wirtkskiarband der fihrenden PR-
Agenturen GPRA erstellt hat, stellt einen Vertraamangel im zwischenhierarchischen
Mitarbeiterverhaltnis fest. So vertraut nur etwashmals die Halfte aller Deutschen (59 %)
ihren Vorgesetzten, jedem vierten Vorgesetzten mlangs sogar an Glaubwirdigkeit
(TNS-Emnid 2009). Weiter bestéatigt ein Bericht Besnkfurter Allgemeinen Zeitung vom
09. Marz 2009 unter Berufung auf eine Gallup-Umé&agn 1900 Arbeitnehmern die
Existenz gravierender zwischenhierarchischer Vienaprobleme in deutschen Unter-
nehmen. Demnach fihlen sich knapp 90 % der Besgteiftinrem Unternehmen nicht
verbunden. Nur 13 % der befragten Mitarbeiter serEngagement bei der Sache. 67 %
machen Dienst nach Vorschrift und 20 % haben irstedchon gekindigt (FAZ 2009).
Dementsprechend bewertet der aktuelle ,DGB IndexeG\rbeit, der vom Deutschen
Gewerkschaftsbund als Qualitdtsmal3 fur betriebligHeeitsbedingungen in der Bundes-
republik etabliert wurde, die Betriebskultur uniericksichtigung von Arbeitnehmerur-
teilen als tendenziell ,maRig"“. Auf einer Skala vbrbis 100 schneidet sie mit 62 Index-
Punkten nur durchschnittlich ab. Auch die Fuhrungditat liegt mit 64 Punkten im unte-
ren Mittelmal3. Insgesamt beurteilen ganze 33 %bdé&agten Arbeitnehmer aller Berufs-
gruppen ihre Arbeitssituation als schlecht, 55 %onaittelmafiig. Nur ein kleiner Anteil der
Beschaftigten (12 %) hat gute ArbeitsbedingungeBB2009).

5 . . . . . .
.Der GPRA-Vertrauensindex leistet im Rahmen eneprasentativen CAPI-Befragung viermal pro Jahe €uartalsbetrachtung der

Vertrauenswerte von deutschen Unternehmen undutistien in den folgenden acht ausgewahlten, reptéadven Branchen: Gesund-
heitsbranche, Automobilbranche, Energie- und Wasssorger, Informationstechnologie, Finanzbrandeensmittelindustrie, Che-
mische Industrie sowie Verkehrs- und Transporturgiemen. Der ermittelte Indexwert setzt sich zusamanues den gewichteten Teil-
ergebnissen der vier Vertrauensdimensionen Eheittder Aussagen, gesellschaftliche Teilhabe dené&ren, Umgang mit eigenen
Mitarbeitern und Umgang mit Kunden und reprasentias Vertrauensniveau der arbeitenden Bevolker(R§S Emnid 2009).
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Dass das Mitarbeitervertrauen, als ein die Betkallur pragender Wert, in einer
Mehrheit deutscher Unternehmen aktuell nur eineengebrdnete Stellung besitzt, de-
monstriert zudem eine aktuelle Fihrungskraftebefnggles Vereins ,Wertekommission —
Initiative Werte Bewusste Fihrung e. V." und desuBehen Managerverbands. Obwohl
Vertrauen von Uber zwei Drittel der mehr als 50€@digen Fuhrungskrafte als der wich-
tigste Managementwert beansprucht wird, wird gtesifig ein grofRes Defizit in der ver-
trauensvollen Mitarbeiterfihrung bemangelt. Fastd@eben sogar an, ihr Unternehmen
bezbge sich nur aus Marketinggriinden auf Werte dBeilUmsetzung einer wertverhafte-
ten Vertrauenskultur werden mangelhafte Konzepearige Ernsthaftigkeit und fehlende
Nachhaltigkeit kritisiert (Wertekommission 2009).

.Misstrauen und Entfremdung beherrscht das Vertgkowohl der Fihrenden gegenlber den Ge-
fuhrten wie umgekehrt* (Sprenger 2007: 18, 23).

Die zunehmende Betriebstendenz Richtung Misstidudtur ist in der Bundere-
publik kein neues Phanomen: Das MitarbeiterverttaneVorgesetzte liegt schon langer
auf einem niedrigen Niveau. In einer 2004 vom FE@ckgefihrten Umfrage zur Erfas-
sung des Organisationsklimas in europaischen Kl#fittel- und GroR3betrieben bewerten
deutsche Mitarbeiter ihre Vorgesetzten europawditAbstand am schlechtesten (Goétz
2006: 144ff.). 2006 befragte das Wirtschaftsmagaklanager Magazin“ insgesamt 350
deutsche Manager und ihre Mitarbeiter zum Betrigtmskinnerhalb ihres Unternehmens.
Die erschreckenden Ergebnisse: ,In jedem drittesnT @errscht keine bedingungslos ver-
trauensvolle Arbeitsatmosphare. [...] 21,5 % der &gten geben an, dass ihr Vertrauen
schon oft missbraucht worden ist. 8,6 % haben ssgaon wegen eines schlechten Ver-
trauensverhaltnisses gekiindigt. 67 % der befraijtearbeiter glauben, dass ihre Vorge-
setzten v. a. aus hoher Unsicherheit, Furcht vdraigigkeiten und Machtverlusten miss-
trauen (Manager Magazin 2006b). Gleichzeitig wiedittich, dass sie ihr eigenes Verhal-
ten idealisieren und es positiver als ihre Mitadrebewerten (Krystek 1993: 69ff.). Au-
Rerdem wurde folgender Zusammenhang festgestédtgroRer der Betrieb, desto gerin-
ger ist das Vertrauen zum Vorgesetzten und in dieiseinheit* (Gotz 2006: 147).

1.1.2. Offentlicher Vertrauensverlust von Unternehmen undManagern

Die internen Vertrauensprobleme flihren aufgruntereverstarkt negativen Be-
richterstattung in den Massenmedien auch zu betliéietn externen Imageschéaden. Im
Zuge von Datenskandalen, Wirtschaftskrise und Rkfstrierungsmal3nahmen sinkt das
Offentliche Vertrauen in die deutschen Grol3untemmei drastisch ab. Das zeigen Daten
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des Corporate Trust Index (CTtler PMG Presse Monitor AG und der Universitat kajp
(Manager Magazin 2008e). Wie eine SondererhebursgSieio-Okonomischen Panels
(SOEP) und des DIW Berlin von knapp 1000 Bundestirpelegt, befinden sich die gro-
Ren deutschen Wirtschaftsunternehmen aktuell iareéiffentlichen Vertrauenskrise. Nur
etwa ein Funftel von ihnen vertraut den GroR3begmed5 % haben wenig Vertrauen, 27 %
Uberhaupt kein Vertrauen (DIW 2004). Misstrauenspelfinden sich auch im Xamit-
Datenschutzbarometer 2009: Vier von funf Befragi@®d %) misstrauen den deutschen
Unternehmen beim Schutz und im Umgang ihrer peid@gnh Daten (Xamit 2009). Zu
einem ahnlichen Ergebnis kommt eine im Januar 20i08hgeflihrte reprasentative IfD-
Umfrage des Instituts Allensbach von fast 2000 Bushdirgern (Allensbach 2009).

Eine besonders tiefe Misstrauenshaltung wird gélgen der deutschen Wirt-
schaftselite deutlich: Ihr Image als beliebtes 1 eitd Identifikationsobjekt ist weitgehend
zerstort (Buss 2008: 231ff.). Die Umfrage der Geshhft fir Konsumforschung (GfK)
von 17.295 Personen in 16 europdischen Landernesdem USA zur Bestimmung des
internationalen Vertrauensindex 2009 zeigt, dasssdbe Fuhrungskrafte international am
wenigsten offentliches Vertrauen geniel3en. Nur 18&¥befragten Deutschen vertrauen
ihnen (Gfk 2009). Fast 60 % der deutschen Filhrungskrafte bestasigist die Ansicht,
dass das Unternehmerbild in Deutschland schleckiBsss 2008: 231ff.). 2008 verdoffent-
lichte das ,Manager Magazin“ die wichtigsten Ergeba des zweiten ,International Exe-
cutive Panels” von Egon Zehnder International (Mgmaviagazin 2008a). Die Manager-
antworten spiegeln die aktuelle Vertrauenskriseladuwider: Nur 5 % der 1210 befrag-
ten deutschen Fuhrungskréafte sind der Uberzeugiess ihnen seitens der Gesellschaft
Vertrauen entgegengebracht werde (ebd. 2008a). (Hieevéltigende Mehrheit von ihnen
(68 %) bemerkte bereits 2006 zunehmende offentliskeeptanzprobleme und einen
.massiven Vertrauensverlust® (Manager Magazin 200@@mit sie sich selbst und ihre
deutschen Arbeitskollegen europaweit am kritisahsti@stufen. Nur 40 % sehen sich als
.integre Personlichkeiten”, 68 % halten ihre Kokedftr integrer (ebd. 2006a).

6 Der Corporate Trust Index (CTI) wird im Auftrag ddainager-Magazins in Kooperation mit dem PMG Présdseitor und der Universi-
tat Leipzig erstellt. Er ist das Ergebnis eineraltdanalyse. Auf Basis von Quantitét und Qualigit dledienberichterstattung groRer Me-
dien wie ,Financial Times Deutschland", ,Frankfurdigemeine Zeitung®, ,Focus", ,Handelsblatt, ,Mager Magazin“, ,Suddeutsche
Zeitung®, ,Spiegel*, u. v. a. m., ordnet der CTédbdax-30-Unternehmen der Bundesrepublik auf eikataS/on +100 bis -150 an. Der sog.
CTI-Wert enthalt eine fachspezifische, ethische kmmimunikative Vertrauensdimension. Er ist ein latlor fir mdgliche Vertrauensge-
winne oder -verluste der jeweiligen Unternehmendaus Blickwinkel der Offentlichkeit (Manager Magaz009a).

Nur 8 % der Deutschen vertrauen den Unternehmem Datenschutz, wahrend ihnen 82 % diesbeziglichtraigen (Allensbach 2009).

Schon im Fruhjahr 2006 wird der gesellschaftlichg Rach einer ,neuen*, wertorientierten ,Leistungsé immer lauter (Pinnow
2007: 86-96). Eine Umfrage der ,Welt am Sonntagjady, dass ganze drei Viertel (76 %) der deutscHéentiichkeit den deutschen
Flhrungskraften nicht vertrauen (zit. in Pinnow 2089).
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1.1.3. Betrieblicher Vertrauensbedarf

Trotz wachsendem Misstrauen zwischen Fuhrungskraited Mitarbeitern und
steigenden offentlichen Vertrauensverlusten voreth@hmen und Managern gewinnt das
innerbetriebliche Mitarbeitervertrauen fur Untermagm unter dem konstanten Einfluss von
veranderungsstarken Globalisierungs- und Reorgimisprozesseénqualitativ und funk-
tional zunehmend an Bedeutung (Cordini 2007: 88fkjfert 2003; Nauendorf 2004: 117,
Willeitner 2002: 315f.; Bohn 2007; Kotthoff 199761iff.). Da Vertrauen soziale Hand-
lungskomplexitat reduziert und unsichere Zukunftsetungen stabilisiert, erhéht sich
seine betriebliche Relevanz mit zunehmender Viatbtigkeit des Sozialsystems (Luh-
mann 2009: 7ff., 17, 27ff., 31ff., 38, 48, 61, Ripperger 1998: 34ff.; Schweer 1997:
108). Fur austauschgepragte Fuhrungskraft-Mitagb&eziehungen ist Vertrauen ein ef-
fektiver Koordinationsmechanismus, der trotz bestelen Veranderungen und Zukunft-
sungewissheiten eine effektive Erweiterung von @&rglungs- und Reaktionsmechanis-
men ermdglicht (Endress 2002: 9; Ripperger 1998; thweer/Thies 2003: 84; Sztomp-
ka 1999: 18ff.; Meifert 2003: 113ff.; Bissels 20@5; Griininger 2001: 67

Der wachsende betriebliche Vertrauensbedarf eeftthsich v. a. fur komplexe
Betriebe, die Vertrauen benétigen, um entscheidéhgszu sein und 6konomisch agieren
zu kénnen (Falk 2004, 2005, 2006), auch aus demdikschen Vertrauensfunktionen.
Vertrauen, als Form von Sozialkapital, gilt als kitige Unternehmensressource mit positi-
ven Auswirkungen auf zahlreiche betriebliche Tr&tisas- und Sozialkapitalbildungs-
prozesse (Ripperger 1998: 165ff., 223ff.; Fuchs62A®7; Geramanis 2002: 14f.; Cole-
man 1991: 127ff.; Hartmann 2001: 166, 295ff.). Paisweise senkt es die Kontroll-,
Transaktions- und Agencykosten (Zeit, Informatign@nfwand, Geld) fur Handlungen
und Interaktionsbeziehungen (Hartmann 2001: 256p&iger 1998; Whitener 1998: 520;
Kramer 2006; Ratzke 2003: 21f.). Parallel dazukstas die Unternehmensperformance
und Produktivitat, generiert Wettbewerbsvorteilatamtiert langfristig hthere Profite und
erwirkt kontinuierliche Verbesserungen und Lernfe Eine weitere 6konomische Ver-
trauensfunktion fir Unternehmen ist die damit vedrne Steigerung des eigenverant-
wortlichen Innovations- und Kreativitatspotentialer Beschéftigten (Lane 1998. 91ff.,
108; Coleman 1991: 127ff., 252; Fuchs 2006; Gerasr2002: 21ff.; Ripperger 1998).

9
Z. B. schwindende Vertrautheit, steigende Kompéxihoher Zeitbedarf aber geringe Reaktionszeitstdrkturierung interner
Prozesse und Regeln, wachsende Dynamisierung, memeler Wandlungs- und Anpassungsdruck.

Die Vertrauensvergabe fuhrt zu einer Mobilisiermog sozialem Handlungspotential fiir Vertrauenseng#g ermdglicht Planungen
und langfristige Zielsetzungen (Coleman 1991: Z&8ompka 1995: 255, 260; Luhmann 2009: 25-26; 4450, Nauendorf 2004: 201).
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Interpersonales Vertrauen stellt zudem einen gWfek Steuerungsmechanismus
kooperativer Handlungsaktivitdten und Beziehungg&stiren innerhalb zwischenhierarchi-
scher Austauschverhaltnisse dar, der die betrigblicusammenarbeit verbessert. Perso-
nenvertrauen im Arbeitsalltag fuhrt beispielswezsepositiven Kommunikationswirkun-
gen: Es optimiert die Breite und Tiefe des Infonimagaustausches und steigert die Bereit-
schaft, Informationen und Vorgesetztenentscheidurmeakzeptieren. Ein Klima gegen-
seitigen Vertrauens beginstigt die Koordination vAbeitsleistungen, Leistungsbereit-
schaft und Leistungsproduktivitat, die MitwirkungilEntscheidungen und die Probleml|o-
sungsfahigkeit in Gruppen. Infolgedessen erwirkpesitive Effekte auf das Organisati-
onsklima und unterstlitzt die soziale Mitarbeitexgration. Es fordert den sozialen Zu-
sammenhalt und die Generierung gemeinsamer Sodéitkariund Loyalitatserfahrungen.
Dies fuhrt zu einem verbesserten Arbeitsklima uiméreSteigerung der Arbeitszufrieden-
heit (Bissels 2002: 13, 37; Schweer 1997: 108, fL3Nauendorf 2004: 198, 220f;
Krystek 1993: 14ff.; Sztompka 1995: 259ff.; Meif@03: 114f.).

1.2. Forschungsziel und Fragestellung der Arbeit

Aufgrund der aktuellen Problemrelevanz des Dilesiman innerbetrieblichen
Vertrauensverlusten und gleichzeitigem betriebicMertrauensbedarf sollen die zentra-
len Ursachen, Wirkungszusammenhénge und Kausalefigdr zwischenhierarchischen
Misstrauenskultur herausgearbeitet werden, um #amaflbauend mdgliche fiihrungsge-
stitzte Lésungsansatze entwickeln zu kdnnen. FiBdantwortung des Forschungsinte-
resses ist es wichtig, die folgenden spezifiscf@nschungsrelevanten Teilfragen intensiv
zu behandeln: Auf welchen genauen Ursachen beraelgvdschenhierarchische Misstrau-
enskultur? Welche komplexen Kausaleffekte bringss$ttiauen individuell und zwischen-
menschlich fur Mitarbeiter und FUhrungskrafte mi¢h® Welche Personlichkeitseigen-
schaften, Kompetenzen und Verhaltensweisen mussverrauenfordernde Mitarbeiter-
fuhrung (Vertrauensmanagementansatz) beinhaltenjammMitarbeiter als vertrauensvoll
wahrgenommen zu werden und langfristig einen Losweg aus der interpersonalen

Misstrauenskultur zwischen Fuhrungskraften und Magern finden zu konnen?

1.3. Forschungsvorgehen und Aufbau der Arbeit

Die Ausfuhrungen der Forschungsarbeit gliederh sidunf Teile: Auf die einlei-
tende Hinflhrung zum Thema (1.) folgt eine Darstadl theoretischer Vertrauens- und

Misstrauensgrundlagen (2.). Dieser Abschnitt definden begriffichen Vertrauenskom-



