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,,Die Krise im Euro-Raum ist vor allem eine Vertrauenskrise!*“ Mit die-
ser Deutung wird die {iberaus vielféltige Diagnostik zu den Turbulenzen
im Finanz- und Wirtschaftssektor der letzten Zeit um eine bemerkens-
werte Facette ergédnzt. In den Fokus einer komplexen, fiir viele Men-
schen gewiss nur schwer nachvollziehbaren Fachdiskussion riickt ein
Phidnomen, das in der Welt knallharter Finanzkalkulation eher als wei-
cher und unscheinbarer Faktor erscheint, der es von seiner Relevanz aber
offensichtlich in sich hat: Vertrauen. Wie prekir die Auswirkungen sei-
nes Verlustes im Aktionsgeflecht zwischen relevanten Akteuren (Staa-
ten, Banken, Anlegern, Rating-Agenturen etc.) tatsdchlich sind, zeigt
sich darin, dass etablierte Strukturen wie die europdische Wahrungsuni-
on in ihrem Fortbestand tief bedroht sind. Die Politik zeigt sich intensiv
um Riickgewinnung der sozialen Ressource bemiiht.

Die Interpretation der Euro-Krise als Vertrauenskrise — sie war unter an-
derem auch von der deutschen Bundeskanzlerin zu vernehmen — macht
nur einmal mehr auf die hohe Bedeutung von Vertrauen als sozialem
Koordinationsmechanismus in modernen Gesellschaften generell auf-
merksam. Vertrauen reduziert Komplexitit, es macht etwa umfangreiche
vertragliche Kontrollregelungen zwischen Transaktionspartnern iiberflii-
ssig und wird im Inneren systemischer Geflige damit zu einem sozialen
»Schmiermittel®. Bei all seiner systemisch-institutionellen Funktionalitéit
ist allerdings nicht zu vergessen, dass es sich bei Vertrauen zunédchst um
ein personales Phdnomen handelt, das fiir die Handlungsbereitschaft von
— in Systemen agierenden — Menschen immens wichtig ist. Es ist rele-
vant fiir ihre Aktivitit und ihr Engagement, ob es sich um Akteure des
Finanzsystems, um Biirger eines Staates, um Unternehmensmitarbeiter
oder aber auch um Mitglieder einer Kirche handelt.

Vertrauen als menschlicher Grundvollzug wird damit auch zur Sache der
Ethik, und zwar spitestens dort, wo es in Erfolgs- bzw. Misserfolgszah-
len iberfiihrt und seine 6konomische Effizienz in den Blick genommen
wird. Nirgendwo dringlicher ist dies heute offensichtlich bei der Bewer-
tung des noch sehr jungen Konzeptes ,,Vertrauensmanagement®, das in
Zeiten verschirft wettbewerbsorientierter (digitaler)' Wirtschaft und hier
vor allem bei den unter enormen Verdnderungs- und Verschlankungs-
druck geratenen Unternehmen Beachtung findet. In Zeiten einer nicht
nur volks- und betriebswirtschaftlich, sondern iiberhaupt gesamtgesell-
schaftlich geforderten Riickgewinnung von Vertrauen scheint es heute
somit geboten, das Phdnomen ganz genau in den Blick zu nehmen und
dabei die Spielrdume zu bedenken, die sich einer ,strategischen” Ver-
trauensforderung tiberhaupt bieten.



Vertrauen — Verstehenszuginge und Grundmerkmale

Sollen soziale Phdnomene aus einer genuin wirtschafts- und damit auch
gesellschaftsethischen Warte betrachtet werden, so sind formal gesehen
zunédchst einmal gesellschaftliche Institutionen und Strukturen Gegen-
stand der Betrachtung — das ist die spezifische Perspektive einer gesell-
schaftsbezogenen Ethik. Im Kontext der Beschiftigung mit Vertrauen,
so wird bei der eingehenden Beschéftigung schnell deutlich, reicht diese
Perspektive allerdings kaum aus. Vertrauen als elementarer menschli-
cher Lebensvollzug, als grundlegendes Thema menschlicher Existenz,
sperrt sich in seiner facettenreichen Beschaffenheit einem monolithi-
schen Zugang. Um es von seinem Wirkmechanismus her verstehen zu
konnen, ist die Frage nach individuellen Tragern, d. h. nach den indivi-
duellen Voraussetzungen des Vertrauenshaushaltes einzelner Menschen
also unverzichtbar. Zuallererst handelt es sich beim Vertrauen um nichts
anderes als um einen Akt eben eines Menschen, durch den dieser in ei-
nem besonderen Bezug zu seiner Umwelt steht — zu der wiederum ande-
re Menschen, in der modernen Gesellschaft aber eben auch Systeme (Or-
ganisationen, Institutionen) gehdren. So ldsst sich die Antwort auf die
Frage der Anwendungsreichweite von Vertrauensforderung letztlich nur
interdisziplindr und hierbei unter Einbezug der Perspektiven auf Sozial-
struktur- und Individualebene gewinnen.

Auf Grundlage dieser Vorkldrungen lassen sich nun die wichtigsten
Merkmale von Vertrauen als sozialem Koordinationsmechanismus in
den Blick nehmen. Ein zentrales Kennzeichen fiir den hiesigen Kontext
diirfte gewiss sein, dass Vertrauen elementarer Bestandteil menschlicher
Handlungsplanung ist, auch wenn es an sich ja nichts anderes als ein
menschlich-subjektives Konstrukt und somit etwas objektiv kaum Mess-
bares ist. Zu vergegenwirtigen ist hier, dass zu jeder Handlung eines
Menschen ein Entscheidungsmoment gehort, das wiederum einen Hori-
zont offener Zukunft und insofern auch ein Stiick Ungewissheit voraus-
setzt. Handlungen wiirden immens erschwert, wenn diese Ungewissheit
nicht in irgendeiner Weise absorbiert wiirde: Einer fremden Person etwa,
die uns auf offener Strale um einen Gefallen — zum Beispiel um die
Nutzung unseres Mobiltelefons wegen eines Notfalls — bittet, veranlasst
uns nur zum Handeln, wenn wir der Ungewissheit iiber die mogliche Zu-
kunft — dem eventuellen Verlust unseres Telefons — durch eine Entschei-
dung nachgeben und davon ausgehen, dass die Person auch tatsidchlich
nur telefonieren will. Hier wirkt bereits unser Vertrauen, und zwar als
eine Art positiver Erwartungshaltung: Wer vertraut, handelt so, als ob
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die Zukunft so eintritt wie angenommen. Im Vertrauensakt geht es im
Kern also um ein ,,Uberziehen der vorhandenen Information‘.

Funktional betrachtet ldsst sich Vertrauen somit als ein ,,Mechanismus
zur Reduktion sozialer Komplexitit* erkennen, so die inzwischen promi-
nent gewordene Formel von Niklas Luhmann. Die Bedeutung dieses
Mechanismus ldsst sich fiir die tdglich sich zig-millionenfach vollzie-
henden Transaktionen auf Markten illustrieren, auf denen Transaktions-
partner A schlicht davon ausgehen muss, dass Transaktionspartner B be-
stimmte Gegenleistungen erbringt und umgekehrt. Es gibt eine Vielzahl
von Daten, an denen man sich bei der Vertrauenszuwendung orientieren
kann, wie z. B. die bisherigen Erfahrungen mit dem Transaktionspartner,
dessen oOffentliche Reputation, die Bewertung durch Ratingagenturen
etc. Aufgrund multifaktorieller Verhiltnisse gibt es hier allerdings nie-
mals vollstandige Sicherheit, welche Vertrauen als solches ja schlieBlich
auch iiberfliissig machte. Wahrend das Nichtvorhandensein von Sicher-
heit, d. h. von vollstindiger Information, geradezu eine Grundbedingung
von Vertrauen ist, muss im Vertrauensakt zugleich ein gewisses Min-
destmaf an informativen Anhaltspunkten gegeben sein, weil Vertrauen
niemals ganz blind vollzogen wird. Im Grunde handelt es sich um eine
,Mischung aus Wissen und Nichtwissen’, und das ist der Grund dafiir,
dass Vertrauen zugleich mit (kalkulierbaren) Risiken verbunden ist — im
Vertrauen steht immer etwas auf dem Spiel, welches am Ende ja be-
kanntlich die Méglichkeit der Enttduschung bereithalt.

Ein weiteres Merkmal von Vertrauen als Konstrukt und positiver, wenn-
gleich riskanter Erwartungshaltung ist zudem seine Omniprisenz bzw.
Ubiquitdt. Die Diagnose von Vertrauensverlust, etwa in der Finanzwelt,
darf nicht zu dem Missverstdndnis fithren, dass Vertrauen in irgendeiner
Weise, etwa im alltiglichen Treiben von Menschen, grundsétzlich abwe-
send sein konnte. Vertrauen ist vielmehr etwas, was im Wirklichkeitsbe-
zug eines Menschen praktisch immer présent ist, wenn auch meist unbe-
wusst. Wenn Luhmann sagt, dass wir ohne Vertrauen keinen Ful3 aus
dem Bett setzen wiirden,* dann ist damit gemeint, dass wir in vielen Mo-
menten des tagtdglichen Lebens von Voraussetzungen ausgehen, die wir
faktisch gar nicht begriinden konnen, etwa beim Uberqueren der Strafe.
Vertrauen ist so gesehen also immer wirksam bzw. kaum vermeidbar.

Verschiedene Bezugsrahmen von Vertrauen

Die kurzen Hinweise auf die Grundmerkmale von Vertrauen mogen rei-
chen, um das Phianomen global zu verstehen. Doch wie sieht es in den
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praktischen Vollziigen konkret aus, in denen Vertrauen fiir Menschen
von Bedeutung ist? Gewiss ist zundchst zu vermerken, dass das Vertrau-
en, welches der Mensch téglich in die Wirklichkeit, in die Personen und
Dinge der Welt setzt — und ohne das er kaum lebensfahig wire —, nicht
einfach nur voraussetzungslos da ist. Unmittelbar einleuchtend diirfte
sein, dass die Grundbedingungen eines menschlichen Vertrauenshaus-
haltes ganz frith im Leben erworben werden und durchaus auch storan-
fallig sind. Diese Grundbedingungen wurden zum Beispiel entwick-
lungspsychologisch durch die Theorie des ,basic trust® von Erik H.
Erikson zu fassen gesucht, an das christlich-theologisch etwa Wolfhart
Pannenberg oder Hans Kiing angeknlipft und damit verdeutlicht haben,
dass das Christentum ganz zentral den menschlichen Glauben an die
Vertrauenswiirdigkeit der Wirklichkeit beinhaltet.’ Das ,,Grundvertrau-
en‘ als basale Personlichkeitseigenschaft ist sicherlich eine der entschei-
denden Voraussetzungen innerhalb der Bezugsrahmen, in denen auch
alltdglich-situatives Vertrauen von Menschen vollzogen wird. Zwei die-
ser Rahmen sind besonders hervorzuheben: Vertrauensakte spielen sich
vorwiegend im Interpersonalen ab, zwischen Menschen, die flireinander
jeweils Vertrauensempfanger und -geber sind. In modernen, funktional
differenzierten Gesellschaften stehen Menschen aber eben auch in viel-
faltiger Weise mit Systemen in Wechselbeziigen. Auch hier muss ver-
traut werden.

Interpersonales Vertrauen

Zunéchst zum Vertrauen im Rahmen interpersonaler Relationen. Hierbei
handelt es sich um, wie Anthony Giddens sie nennt, ,,gesichtsabhéngige
Bindungen®, in denen ,,Anzeichen fiir die Integritit anderer Personen
(im Rahmen gegebener Handlungsarenen) gesucht werden*®. Praktisch
geschieht dies gewiss innerhalb intimer oder freundschaftlicher Bezie-
hungen, in personlichen Begegnungen des Alltags, wie etwa in berufli-
chen Kontakten zu Kollegen oder Geschéftspartnern, oder in anderen be-
kannten tagtdglichen Kontexten. Da Vertrauen wie, oben beschrieben,
etwas menschlich Konstruiertes ist, lassen sich interpersonale Vertrau-
ensbeziehungen am besten verstehen, wenn man den interpersonalen
Konstruktionsprozess von Vertrauen als ein von Interaktionspartnern ge-
tatigtes Zuschreiben vertrauensrelevanter Eigenschaften wie ,,vertrau-
enswiirdig® und , vertrauensbereit begreift.” Solche Zuschreibungen
werden von allen Menschen gewiss nicht in derselben Weise vollzogen,
denn Menschen haben je unterschiedliche personliche Dispositionen,
biografische Pragungen und Wahrnehmungsgewohnheiten, sie haben un-
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terschiedliche Voraussetzungen, etwa was ihr Grundvertrauen oder ihre
Risikobereitschaft hinsichtlich der Inkaufnahme von Vertrauensenttiu-
schungen betrifft. Wéhrend der eine das Verhalten des neuen Geschifts-
partners als tiberaus vertrauenswiirdig erlebt — durch dessen serids wir-
kendes Auftreten, durch dessen kompetente und wertschdtzende Art —
und diesem entsprechend Vertrauenswiirdigkeit zuschreibt, muss dies
nicht fiir den Kollegen zutreffen, der in der Bewertung derselben Person
moglicherweise zu einem ganz anderen Resultat kommt und in der Be-
ziehung zum Geschéftspartner auf der Hut bleibt.

Allerdings ist fiir eine intensive Vertrauensbeziehung zwischen zwei
Menschen durchaus die Reziprozitdt entscheidend. Wenn eine beidseiti-
ge Vertrauensbeziehung zustande kommen soll, kommt es fiir beide Sei-
ten der Interaktion darauf an, beim jeweils anderen Interaktionspartner
nicht nur vertrauenswiirdig zu wirken, sondern dem jeweiligen Gegen-
iiber die eigene Vertrauensbereitschaft zu signalisieren, die ein ebenso
wichtiges Kriterium bildet. Wer nicht vertrauensbereit ist und auch so
nach auflen wirkt, wird auch nicht darauf hoffen kénnen, dass sein Ge-
geniiber langfristig in die ,,Vertrauensarbeit™ investiert. Gelingt aber
letztlich der Prozess der Vertrauensattribution doch noch, so kann Ver-
trauen hier zu einer stabilen Beziehungsqualitit werden, die ladstige Mii-
hen der Kontrolle iiberfliissig macht. Allerdings wird jeder wissen, wie
schnell es gehen kann: Was sich an Vertrauen iiber lange Jahre aufbaut,
kann in Momenten auch wieder zerstort werden.

Systemvertrauen

Inwieweit die mogliche Erfahrung von Vertrauensverlust im Interperso-
nalen auch fiir das Vertrauen in Systeme gilt, kann man derzeit tagtig-
lich in den Medien beispielsweise zum Thema der Eurokrise erleben.
Durch eine Reihe von Ereignissen wurde hier offensichtlich viel Ver-
trauen zerstort. Die Akteure der Staatengemeinschaft versuchen mit Ret-
tungspldnen das beschidigte Vertrauen fiir alle beteiligten Akteure des
Interaktionsgeflechtes wieder aufzubauen und das Finanz- und Wirt-
schaftssystem damit in seinen Ablaufprozessen zu stabilisieren. Bemer-
kenswerter Weise gehort es offenbar zum System selbst, dass es inmitten
aller politischen Bemiihungen bestimmte Akteure wie etwa Ratingagen-
turen gibt, deren Ertragszuwachs darin bestehen kann, den Rettungsmal-
nahmen, die auf Vertrauensriickgewinnung zielen, wiederum das Ver-
trauen zu entzichen, zudem offentlich transparent. Fiir Europa ist solch
ein beschddigtes Vertrauen bereits mit handfesten Konsequenzen ver-
bunden, vor allem mit Handlungseinschrinkungen, wie sie sich deutlich
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in dem Mangel an Bereitschaft zur Solidaritit zwischen einzelnen Staa-
ten niederschlagen.

Mit dem Vertrauen in gesellschaftliche Systeme hat es nun eine spezifi-
sche Bewandtnis. Zunéchst einmal sind Begegnungen zwischen Mensch
und System von anderer Art als jene, die sich im Interpersonalen abspie-
len. Gesellschaftliche Systeme (Organisationen, Institutionen) sind in
erster Linie abstrakte Groflen, strukturierte soziale Gebilde, die, wie
Giddens beschreibt, ,.entbettet”, also aus lokalen Handlungskontexten
herausgelost sind. Dies &uflert sich etwa in der Erfahrung, dass in der
Begegnung mit Systemen, wie zum Beispiel einer Amtsinstitution, oft-
mals nicht klar wird, wer oder was der eigentliche Vertrauensempfinger
ist — genauso wie von auBlen zuweilen nicht durchschaubar wird, wer
hier genau fiir was verantwortlich bzw. zustindig ist. ,,Vertrauen in Sys-
teme®, so beschreibt Giddens, nimmt so die Gestalt ,,gesichtsunabhéngi-
ger Bindungen*® an, was im Rahmen der Vertrauensforschung einen be-
sonders herausfordernden Sachverhalt darstellt. Denn ganz ,,gesichtslos*
sind gesellschaftliche Systeme wiederum nicht: ,,Obwohl jeder weil,
dass sich der eigentliche Sitz des Vertrauens im Inneren des abstrakten
Systems und nicht in den Einzelpersonen befindet, die das System in
spezifischen Zusammenhdngen ,vertreten‘, wird an Zugangspunkten
[heiB3t: Begegnungspunkten; B. K.] daran erinnert, dass es (potentiell
fehlbare) Menschen aus Fleisch und Blut sind, die das System in Betrieb
halten.*” Letztlich sind es so die Vertreter oder Reprisentanten, die iiber-
haupt so etwas wie ,,Interaktion® und ,,Reziprozitit™ in der Relation zwi-
schen Mensch und System ermoglichen und letztlich das Systemvertrau-
en in weiten Teilen ausmachen.

Ein interessantes und sehr aktuelles Beispiel stellt hier das Vertrauen in
Expertensysteme dar. Zum einen ist dieses Vertrauen in modernen und
hochgradig funktional-differenzierten Gesellschaften unabdingbar: Jeder
ist auf den meisten Gebieten Laie und muss im Alltag auf Experten, ihr
Wissen und ihre Produkte verldsslich setzen konnen, zum Beispiel beim
Abschluss einer Versicherung. Die Begegnung des Laien mit Experten
kann das Vertrauen in das jeweilig relevante Expertensystem stirken.
Sie kann das Vertrauen des Laien aber ebenso schwéchen. Auch kann im
Falle der Wahrnehmung von Uneinigkeit unter Experten bei bestimmten
Aspekten, etwa zum Problem sicherer und rentabler Geldanlage, das
Vertrauen des Laien ins System geschidigt und schlielich Handlungs-
bereitschaft, in dem Fall Investitionsbereitschaft, reduziert werden. Glei-
ches gilt fiir viele weitere gesellschaftliche Systeme, nicht nur fiir das
Wirtschafts- und Finanzsystem mit den entsprechenden Institutionen wie
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Borsen und Banken, sondern auch fiir das Sozial-, Renten- oder Gesund-
heitssystem. Ein Fehlen der Vertrauenswiirdigkeit dieser Systeme wiirde
eine Bedrohung fiir den sozialen Frieden einer Gesellschaft darstellen.
Auch wenn man etwa in Deutschland von derartigen Zustinden noch
weit entfernt ist, muss der Vertrauensmangel, der sich hier in vielen ge-
sellschaftlichen Bereichen gegenwirtig nachweisen lasst,'” durchaus als
bedenklich eingestuft werden.

Extra- und intraorganisationales Vertrauen

Der Sachverhalt, dass im Alltag bei den meisten Menschen Akte des
Systemvertrauens in der Regel nicht in der gleichen Intensitét vollzogen
werden wie Akte des interpersonalen Vertrauens, stiarkt die These, dass
»lj]e weiter entfernt sich ein Vertrauensobjekt vom eigenen sozialen
Nahraum befindet, umso geringer [...] die Bereitschaft [ist], diesem Ob-
jekt mit Vertrauen zu begegnen.“'' Vor diesem Hintergrund bietet sich
heute eine interessante Konstellation durch gesellschaftliche Organisati-
onen, die in besonderer Weise ja Wirkfelder kombinierten interpersona-
len und systemischen Vertrauens darstellen. In Organisationen, wie zum
Beispiel Unternehmen, in denen vielseitige Vertrauensakte in interperso-
naler und systemischer Relevanz vollzogen werden, spielt die Frage des
Vertrauens heute in zweierlei Hinsicht eine ganz wichtige Rolle. In einer
stark durch Medien ,,iiberwachten* Offentlichkeit stellt sich gewiss zu-
nichst die Frage der Vertrauenswiirdigkeit einer Organisation nach au-
Jien. Einem Profitunternehmen zum Beispiel geht es hier um vertrauens-
wiirdiges Wirken in einer Offentlichkeit, die schlieBlich von Geschiifts-
bzw. Handelspartnern und vor allem auch Kunden wahrgenommen wird.
Diese Vertrauenswiirdigkeit ist ein substanzieller Erfolgsfaktor eines
Unternehmens und verdient viel Pflege. Fiir Organisationen bzw. Institu-
tionen, die 6ffentliches Vertrauen auf sich ziehen kdnnen, gibt es inzwi-
schen Kriterien, die sich heute als einigermallen konsensfihig erachten
lassen: ,,Eine vertrauenswiirdige Institution soll sich durch Biirgerndhe
auszeichnen, Kontakte ermoglichen und sich fiir die Belange der Biirger
einsetzen, indem sie eine helfende Funktion aufweist. Letztendlich sollte
eine vertrauenswiirdige Institution ihre 6ffentliche Verantwortung wahr-
nehmen und sich an der Losung gesellschaftlicher Probleme beteiligen.
Ebenfalls von Relevanz ist das Kriterium der moralischen Integritdt im
Sinne einer Orientierung an ethisch-moralischen Grundsdtzen.“'* Ent-
lang dieser Kriteriologie wird schnell einsehbar, dass Institutionen mit
einem relativ hohen MaB an gesellschaftlichem Machteinfluss und nicht
genuin sozialer Ausrichtung, wie z. B. Wirtschaftsverbédnde oder auch
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politische Parteien, in den Rankings zur 6ffentlichen Vertrauenswiirdig-
keit regelmiBig auf abgeschlagenen Plédtzen landen.

Neben der vertrauenswiirdigen AuBlenwirkung ist es fiir Organisationen
heute aber auch verstirkt wichtig, liber intraorganisationales Vertrauen
nachzudenken. In Unternehmen wird diese Ressource heute stark auf die
Probe gestellt, und zwar im Zuge wachsender Unwigbarkeiten fiir die in
Unternehmen arbeitenden Menschen, Fiihrungskrifte wie Mitarbeiter.
Sie sind immer 6fter mit dem unabdingbaren Wandel von Organisations-
strukturen konfrontiert, durch den sich Unternechmen an die sich rapide
verdnderten Umweltbedingungen anzupassen versuchen. Die Konse-
quenzen organisatorischer Veranderungen (Reorganisation, Downsizing,
Fusionen etc.) sind meist nicht vollstindig absehbar und beherrschbar,
tragen aber zugleich nicht selten erwerbsbiografische Risiken fiir die Be-
teiligten in sich. Im Falle des Wegbrechens von Routinen und des zu-
nehmenden Auftretens von Unsicherheiten im Arbeitsalltag sind auch
die etablierten Kommunikations- und Interaktionsmuster, von denen
Vertrauensqualitdten im interpersonalen Bereich zentral abhidngen, du-
Berst storanfallig. Oft ist es in Verdnderungsprozessen eine spirliche
oder missverstindliche Zuweisung von Informationen (von oben nach
unten), die die Empféanger verunsichert und etwa Raum fiir das Entste-
hen von Gerlichten schafft, oder ein unzureichend vermittelter Sinn ein-
zelner Entscheidungen des Managements, die fiir Unversténdnis und ldn-
gerfristig auch fiir ,,Change-Zynismus* sorgen konnen. Fiir personliche
Gespriche, die fiir Kldrung sorgen konnten, ist oft nur wenig Zeit. Auf
die Identifikation mit dem Unternehmen und somit auf die Qualitét des
Systemvertrauens (identifikationsbasiertes Vertrauen) konnen solche
Konstellationen negative Auswirkungen haben.

Vertrauensmanagement

Der Nutzen und somit auch die Pflegebediirftigkeit von unternehmensin-
ternen Bedingungen der Vertrauensforderung sind betriebs- wie auch
volkswirtschaftlich langst erkannt worden. Dies trifft insbesondere ange-
sichts der steigenden Flexibilitidtsanforderungen auf Akteure im Kontext
organisationalen Wandels zu, denen ein hinreichendes Mall an hand-
lungsrelevanter Stabilitidt ermoglicht werden soll. Einen deutlichen Be-
leg hierfiir liefern nicht zuletzt die Forderaktivitdten etwa des Bundesmi-
nisteriums fiir Bildung und Forschung, welches gegenwirtig die wissen-
schaftliche Arbeit zum Aspekt der ,,Balance von Flexibilitdt und Stabili-
tit in einer sich wandelnden Arbeitswelt™ forciert. Es gibt im Zuge der
Forderung dieses Themenschwerpunkts eine ganze Reihe von For-
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schungsteilprojekten, die sich der Frage widmen, wie das Innovationspo-
tenzial von Menschen in sich wandelnden Unternehmen gewahrt bzw.
gestarkt werden kann und — das ist das Entscheidende — wie in diesem
Zusammenhang ganz gezielt Vertrauen als Wirkfaktor geltend gemacht
werden kann."® Hinter derartigen Aktivititen steht zweifelsohne die Ein-
sicht in die Funktion bzw. den Wert von Vertrauen, sei es als Ressource
im Bereich menschlicher Handlungskontexte im Allgemeinen oder als
Ressource fiir Interaktionsprozesse der sich wandelnden Arbeitswelt im
Besonderen.

Bei der unternehmensinternen Interaktion dreht sich nun alles um das
Vertrauen in Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzte, Managementfahigkei-
ten oder das Unternehmen als Ganzes sowie umgekehrt um das Vertrau-
en von Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten und Management. Aus 6ko-
nomisch-funktionaler Sicht liefert Vertrauen hier durchaus eine Grund-
lage fiir erfolgreiche Zusammenarbeit, was sich leicht nachvollziehen
lasst, allein wenn man die volkswirtschaftlichen Resultate des Fehlens
von Vertrauen zu Rate zieht, wie etwa im Falle des Mobbings. Das Vor-
handensein von Vertrauen hingegen zahlt sich offenbar aus. Fiir Ge-
schiftsfiihrungen gehort es zu den wichtigsten Anliegen, Mitarbeitern
vertrauen zu konnen, dass sie ihre Arbeit tun, und zwar nicht nur ,,;nach
Vorschrift”, sondern mit innerem Antrieb und kreativer Anstrengung
(Principal-Agent-Problem). Dabei sollten Fithrungskréifte wissen, dass
die Tatkraft von Mitarbeitern nicht nur, aber auch ganz entscheidend von
ihrem Vertrauen in die direkten Vorgesetzten abhéngt, zum einen etwa
von deren fairen und anerkennenden Verhalten, zum anderen von deren
Kompetenz (,,Zutrauen®).

Insbesondere fiir Profit-Unternehmen diirfte somit die Frage interessant
sein, wie Vertrauen hier zu handhaben, im Wortsinn also zu ,,managen*
ist. Dass der steuernde Zugriff auf Vertrauensprozesse grundsétzlich
moglich ist, davon gehen Ansitze des so genannten ,,Vertrauensmanage-
ments* aus, die seit einigen Jahren verstdrkt an Profil gewinnen. Aller-
dings hat das Management von Vertrauen im Vergleich etwa zu Projekt-
oder Qualitditsmanagement mit ganz besonderen Herausforderungen zu
tun. Zu diesen gehort etwa der Sachverhalt, dass Vertrauen, wie ein-
gangs erwihnt, zunichst einmal ein Konstrukt und aus empirischer Pers-
pektive damit eine Art Sekundérvariable ist. Das heifit in erster Linie,
dass der steuernde Zugriff auf Vertrauenshaushalte von Menschen ge-
zielt nur mittelbar erfolgen kann. Er muss ansetzen bei der Gestaltung
im Bereich von Primérvariablen, die von der Vertrauensforschung be-
reits hinreichend identifiziert, im Grunde aber selbstevident sind. So
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héngen Vertrauensqualititen etwa vom Grad des Informationsflusses,
von Kommunikationspflege, von der wertegebundenen Einhaltung be-
stimmter Interaktionsstandards etc. ab. Die gezielte Forderung in diesen
Bereichen fiihrt, so der Schluss, auch zu einer Foérderung von Vertrauen
und damit zur Stirkung von Handlungsbereitschaft und insgesamt zum
reibungsdrmeren Ablauf intraorganisationaler Prozesse.

Ein in Unternehmen betriebenes Vertrauensmanagement ist allerdings
immer in zweierlei Weise zu konzipieren. Zum einen hat es auf den Aus-
bau partizipativer und fairer Strukturen zu zielen, d. h. etwa auf die Er-
moglichung betrieblicher Mitbestimmung durch Mitarbeiter, auf die Ge-
wihrleistung fairer Arbeitsverhéltnisse, die sich im gerechten Abfassen
von Arbeitsvertrigen dokumentieren konnen, aber ganz grundsétzlich
auch z. B. auf die Verfiigbarkeit wirksamer Informations- und Kommu-
nikationstechnologien wie Infomails, Intranets, schwarze Bretter, regel-
maBige Besprechungen und dergleichen. Zum anderen gehdrt zum Ver-
trauensmanagement die Forderung von Kultur, etwa von Wertebindun-
gen, die nicht nur in Leitbildern Eingang finden, sondern sichtbar gelebt
werden miissen, allen voran von den Fithrungskriften. Wie bereits ange-
deutet, gehoren Fairness, Authentizitdt und Wertschdtzung zum Katalog
vertrauensfordernden Auftretens, wie {iberhaupt die Grundanforderun-
gen vertrauenswiirdigen Fiithrungspersonals: ability, benevolence und
integrity.'* Ein Vertrauensmanagementprogramm fiir Unternehmen wird
nur auf Basis eines passfiahig konzipierten Zusammenspiels von Mal3-
nahmen auf strukturell-organisationaler und kulturell-handlungsspezifi-
scher Ebene effizient wirken konnen. Stimmt die gewihlte Mixtur aus
vertrauensforderlichen MaBinahmen, so sind positive Effekte nicht nur
fiir die Leistungsbereitschaft des faktisch beschiftigten Personals zu er-
warten, sondern auch fiir jene noch aullenstehenden qualifizierten Fach-
kréfte, auf die ein vertrauensadéquat gefiihrtes Unternehmen als potenzi-
eller Beschiftigungsplatz iiberaus attraktiv wirkt.

Anmerkungen aus ethischer Perspektive

Wie jedes Management zielt somit auch Vertrauensmanagement auf
Effizienz, d. h. in der Praxis also auf unternehmerischen Erfolg. Dass
dieser durch unternehmensintern geforderte Vertrauensstrukturen bezie-
hungsweise -kulturen begiinstigt wird, daran besteht kaum ein Zweifel,
wenngleich es nahezu unmdglich ist, Vertrauen mittels empirischer Er-
hebungsverfahren isoliert zu beforschen und damit auch den Erfolgswert
von Vertrauen genau zu taxieren. Ganz unabhédngig von den Problemen
im Bereich der empirischen Vertrauensforschung hinterldsst aber bereits
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der Versuch als solcher, Vertrauen in 6konomische Kennzahlen zu tiber-
setzen, einen faden Beigeschmack. Der Grund dafiir liegt in dem Ansin-
nen, einen existenziell so basalen Vollzug des Menschen gezielt 6kono-
misch-strategisch orientierten Steuerungsprozeduren unterwerfen zu
wollen — der Versuch zur Steuerung von Vertrauen kommt hier im Kern
dem Versuch zur Steuerung und somit einer Fremdverzweckung des
Menschen selbst gleich. Dieser Grundverdacht, dem hier das Programm
strategischen Zugriffes auf Vertrauen ausgesetzt ist, lasst sich kaum zu-
friedenstellend entkréften. Und er ist nicht die einzige Schwierigkeit, mit
der das Management von Vertrauen bzw. ein ,,Vertrauensmanager* kon-
frontiert ist. Auch das mit jedem Vertrauensvollzug verbundene Risiko
der Enttduschung, das ein Mensch eingeht, muss zum Nachdenken fiih-
ren. Das Managementprogramm ist hier ndmlich kritisch zu befragen, ob
die Forderung von Vertrauen immer die beste Option ist. Es sollen darin
dem Anspruch nach ja gezielt Vertrauensakte und somit positive Erwar-
tungshaltungen hervorgebracht werden, wenngleich moglicherweise kei-
neswegs immer gesichert ist — wie etwa bei organisationalen Struktur-
umbriichen —, ob sich das im Vertrauen Erwartete tiberhaupt erreichen
lasst. In vielen Fillen des Lebens, so zeigt die alltdgliche Erfahrung, er-
weist sich Misstrauen oft als eine lebensdienlichere Variante zu Vertrau-
en — auch Misstrauen reduziert Komplexitdt, weil mit ihm bestimmte
Handlungsmdglichkeiten gezielt ausgeschlossen werden.

Diese kritischen Fragen lassen es als erforderlich erscheinen, dem An-
sinnen des Managements von Vertrauen eine ethische Begleitperspektive
an die Seite zu stellen. Jede Ethik — und in diesem Fall auch Wirtschafts-
oder Unternehmensethik —, der ja immer eine perspektivische Vorstel-
lung des Guten zugrunde liegt, hat die vor diesem Hintergrund aufgege-
bene Frage nach dem menschlich Vertretbaren zu stellen. Und eine uns
geldufige ethische Perspektive in der Beurteilung des menschlich Ver-
tretbaren — auch im Fall des Vertrauensmanagements — bildet noch im-
mer etwa die Formel Kants, nach der der Mensch niemals nur als Mittel,
sondern zugleich als Zweck an sich selbst anzusehen ist. Dieser Impera-
tiv hat zweifellos auch Geltung fiir den Versuch zur Steuerung von Ver-
trauen, zur Steuerung eines existenziell wichtigen Wirklichkeitsbezugs
also, ohne den ein Mensch schlicht nur noch der Verzweiflung anheim-
gegeben wire.

Ist die Form des Imperativs der Ethik also dort angebracht, wo er der Ver-
zweckung des Menschen und seines Vertrauens Einhalt gebietet, so er-
weist er sich in einer anderen Hinsicht der ethischen Behandlung des Ver-
trauensaspektes allerdings als nahezu untauglich. An dieser Stelle wird
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deutlich, dass Vertrauen durchaus als eine Art Sonderfall der Ethik an-
zusehen ist. Zwar verlangt das menschliche Wohlwollen etwa im Sinne
des Liebesgebotes, wie es im christlichen Verstindnis aufgegeben und
einem jeden Menschen entgegenzubringen ist, Aufrichtigkeit und insofern
,vertrauensvollen Umgang. Doch ist Vertrauen, bei aller wohlwollenden
Absicht, letztlich etwas, das sich Appellen weitgehend entzieht. Die
Forderung, anderen Menschen Vertrauen entgegenzubringen, stof3t
praktisch gesehen an nahezu unumstéBliche Grenzen. Auch wenn ein
Interaktionspartner noch so sehr darum bemiiht ist, seinem Gegeniiber
Vertrauenswiirdigkeit und Vertrauensbereitschaft zu signalisieren, so ist
dadurch keineswegs sichergestellt, dass ihm sein Gegeniiber letzten En-
des auch tatsdchlich Vertrauen entgegenbringt. Vertrauen kann in diesem
Sinne nicht erzwungen werden, sondern wird vielmehr ,,geschenkt™ — die
Bedingungen seiner Zuschreibung wurden oben ansatzweise diskutiert.

SchlieBlich erweist sich der Vertrauensaspekt aber noch in einer anderen
Hinsicht als denkwiirdiger Fall fiir die Ethik. Denn die ethische Perspek-
tive fallt anhand der Beurteilung des Umgangs mit Vertrauen an mar-
kanten Stellen mit der funktionalen Perspektive zusammen. Ist es aus
Sicht des Ethikers geboten, dass ein Vertrauensempfianger den Vertrau-
ensgeber nicht bewusst hinters Licht fiihrt, so erkennt auch der Vertrau-
ensmanager in der Vermeidung von Téuschung ein zentrales Gebot,
allerdings aus rein funktionaler Sicht. Vertrauen ist eine ,,zarte Pflanze*
(Otto von Bismarck), etwas, das viel Aufwand erfordert, um es aufzu-
bauen. Das gilt insbesondere fiir interpersonales Vertrauen, dessen
Grundbedingung ja in erster Linie authentisch vorgetragenes Verhalten
ist. Das Verhalten des potenziellen Vertrauensempfangers, welches als
kalkulierend erahnt wird, kann eben sehr leicht gerade das Gegenteil des
Anvisierten erzwingen, ndmlich Vertrauensentzug durch den Vertrau-
ensgeber. In diesem Fall hat Vertrauen so gut wie keine Chance mehr.
Das funktional Gebotene, also das authentische, auf einem ernstgemein-
ten Anliegen basierende Handeln, korrespondiert insofern also mit dem
ethisch Geforderten.

Vertrauen braucht Zeit und gute Rahmenbedingungen

Das alles ldsst das Vorhaben ,,Vertrauensmanagement® als schwieriges
Unterfangen erscheinen. Die kurzen ethischen Erwdgungen reichen
schon aus, um ernsthaft danach zu fragen, was die strategische Handha-
bung von Vertrauen, welches heute in vielen Bereichen der spatmoder-
nen krisenreichen Gesellschaft offensichtlich ein gefragtes Gut ist, dann
iiberhaupt heilen kann. Verdient das ,,Management™ von Vertrauen
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tiberhaupt seinen Namen? Es kann abschlieBend festgehalten werden,
dass Vertrauensmanagement freilich eines nicht beinhalten kann: Die
Uberzeugung, Vertrauen nach Belieben steuern zu kénnen. ,,Manage-
ment” von Vertrauen kann eigentlich nur heilen, Rahmenbedingungen
zu schaffen, die fiir den Erhalt oder Aufbau einer Vertrauenskultur in be-
grenztem Male ,begiinstigend” sein kdnnen. Vertrauensmanagement
muss, wenn es wirklich mit Erfolg gelingen soll, einem ernst gemeinten
Anliegen entspringen, das von Menschen in ein sichtbar glaubwiirdiges
Auftreten libersetzt wird. Das ist der Grund, warum auch Systeme glaub-
wirdiger Reprasentanten bediirfen, gerade in der differenzierten moder-
nen Gesellschaft, in der Menschen in einer Vielzahl systemischer Kon-
texte agieren und somit Systemen schlicht Vertrauen entgegenbringen
miissen.

Damit ist ein Weiteres verbunden: Der Aufbau von Vertrauen braucht
Zeit. Es bedarf eines gewissen Reifungsprozesses, um jenen Grad an Be-
ziehungsqualitit zu erreichen, von dem sozial und 6konomisch gewinn-
bringende Effekte erwartet werden diirfen. So ergibt sich eine entschei-
dende Konsequenz fiir das Verstiandnis von Erfolg, um den es einem Ver-
trauensmanager in legitimer Weise geht: Dieser kann weniger allein auf
kurzfristigen Erfolg zielen, sondern sollte eine durch Nachhaltigkeit de-
finierte Erfolgsperspektive favorisieren. Erfolg ist hier nachhaltig, weil er
auf Vertrauen, d. h. auf einen menschlichen Grundvollzug gebaut und
damit der Mensch selbst zum Teilziel der Erfolgsproduktion erklart wird.

Dass diese Einsicht am Ende der Erwidgungen zu Modglichkeiten von
strategischer Vertrauensforderung steht, ist durchaus bezeichnend. Denn
letztlich bedarf es — wie bei allen Forderungen nach richtiger Vermitt-
lung von 6konomischer Effizienz und moralischer Verpflichtung — zu-
ndchst immer auch der Entscheidung von konkreten Akteuren, die
willens sind, in etwas zu investieren, was sich eher spater als frither po-
sitiv in Bilanzen niederschligt. Zugleich bedarf es, wie die Uberlegun-
gen zu einem umfassenden Vertrauensmanagementprogramm zeigen,
aber ebenso der Entscheidung zu systemischen Maflnahmen, die einen
fiir alle Akteure verlédsslichen und insofern ,,vertrauenswiirdigen* Akti-
onsrahmen verbiirgen. Moglicherweise bietet sich in dem fiir die Gesell-
schaft, ihren Organisationen und Individuen so wichtigen Bereich der
Vertrauensforderung heute hier gerade das, was in jeder Krise grund-
sétzlich enthalten ist: eine Chance fiir neue Optionen, fiir etwas, das vor-
her kaum denkbar war. Vor allem fiir die politischen Unternehmungen
gegenwartiger Krisenbewiltigung diirfte dies ein kleiner Hoffnungs-
schimmer sein.
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