Vertrauenskultur in Unternehmen
als Wetthewerbsvorteil

Dominik Enste

1 Vertrauen im (Unternehmens-)Alltag'

Tagtiglich vertrauen wir anderen Menschen unser Leben an: Wir vertrauen dem
Mechatroniker und KFZ-Mechaniker, der die Bremsen am Wagen repariert hat, dem
Lebensmittelverkiufer, der uns Gemiise teurer als Bio-Ware verkauft, oder Autofah-
rern, wenn wir bei Griin eine Straf3e iiberqueren. Vertrauen hilft uns, die Risiken des
Alltags zu bewiltigen und die sozialen Komplexititen im Umgang mit anderen zu
reduzieren. Vertrauen ist der soziale Kitt unserer Gesellschaft (Enste/Suling 2020).
Jeder 6konomischen Transaktion liegt ebenfalls Vertrauen zugrunde. Ein Vertrag ist
immer unvollstindig, auch wenn die technischen und juristischen Spezifikationen
und Priifungen Tausende von Seiten umfassen. Dies zeigt das Beispiel Wirecard, ein
ehemaliges Dax-30 Unternehmen, das dennoch Aktionire und Kunden im grofRen
Stil betriigen konnte. Vollstindige Vertrige wiirden viel zu hohe Transaktionskos-
ten fir die Implementierung, permanente Kontrolle und Sanktionierung hervorru-
fen. Dies gilt umso mehr in Zeiten der sogenannten VUCA-Welt, die von Volatilitit,
Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit geprigt ist (dazu, und zum Folgenden
Enste/Kiirten/Schwarz 2020).

Die digitale Zeitenwende hat einen enormen Schub fiir mehr Lésungen im
Alltag gegeben: Home-Office, Videokonferenzen, Onlineshopping und vieles
mehr haben die Arbeitsprozesse grundlegend verindert und neue Anforde-
rungen sowohl an Fithrungskrifte als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gestellt. Die Transformation der Wirtschaft wird durch die 6D angetrieben:
Digitalisierung, Demographischer Wandel, De-Globalisierung (unter anderem
durch America First-Strategie), De-Industrialisierung (unter anderem durch hohe
Energiepreise), De-Stabilisierung (unter anderem durch den Krieg in Europa),
Demokratiemiidigkeit (unter anderem durch Stirkung der politischen Rinder).

1 Der vorliegende Beitrag ist im generischen Maskulinum verfasst. Wo der Inhalt es nahelegt,
werden neutrale Formulierungen (zum Beispiel Studierende) oder beide Geschlechtsformen
(zum Beispiel Managerinnen und Manager) verwendet.
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Angesichts dessen ist eine wichtige Frage: Wo finden Menschen Sicherheit und
Vertrauen? Welche gesellschaftlichen und unternehmerischen Werte werden wich-
tiger und was macht Unternehmen in Krisenzeiten erfolgreich? Eine These, die im
Folgenden wissenschaftlich beleuchtet und fundiert werden soll, ist die, ob und in-
wieweit sich eine gelebte Vertrauenskultur fiir Unternehmen lohnt - insbesondere
in Zeiten von krisenhaften Verinderungen und als Wettbewerbsvorteil.

2 Definition und Prinzipal-Agenten-Theorie

Umfassende empirische und theoretische Forschung in der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, in der BWL und Unternehmensethik hat sich in den letzten
25 Jahren mit Vertrauen in Unternehmen beschiftigt und zeigt die Wichtigkeit
vertrauensvoller Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren im Arbeits-
kontext auf. Eine der meistzitierten Arbeiten zum Thema definiert Vertrauen dabei
als die »Bereitschaft sich gegeniiber einem anderen angreifbar/verletzlich zu ma-
chen, basierend auf der Erwartung, dass der Andere im eigenen Sinne handelt,
ohne dass dies itberwacht oder kontrolliert werden kann« (Mayer, Davis, Schoor-
man 1995: 712). Dabei wird hiufig unterschieden zwischen kognitivem Vertrauen
und affektivem Vertrauen (McAllister 1995). Demnach kann Vertrauen entweder
auf dem sorgfiltigen und bewussten Abwigen verschiedener Aspekte einer Situa-
tion basieren (kognitives Vertrauen) oder auf emotionalen Reaktionen (affektives
Vertrauen). Anhand empirischer Arbeiten kann gezeigt werden, dass affektives
Vertrauen und kognitives Vertrauen unterschiedliche motivationale Wirkungen
haben. So wirkt sich kognitives Vertrauen der Mitarbeitenden in die Fithrungskraft
eher auf die Arbeitszufriedenheit aus, wohingegen affektives Vertrauen einen gro-
eren Einfluss auf die Anstrengungen und das Engagement hat (Yang/Mossholder
2010). Vertrauen schafft zudem die Basis fiir mehr Resilienz in der VUCA-Welt und
angesichts der sechs Treiber der Transformation der Wirtschaft.

Die Diskussion iiber Vertrauen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
stiitzt sich vor allem auf die Prinzipal-Agenten-Theorie und auf die damit zusammen-
hingenden Transaktionskosten (Beccerra/Gupta 1999). Bezogen auf die Wirkweise
von Vertrauen im Fithrungshandeln ist davon auszugehen, dass Vertrauen Trans-
aktionskosten reduzieren kann. Das Verhiltnis zwischen Fithrungsperson und
Gefithrtem stellt eine klassische Situation entsprechend der Prinzipal-Agenten-
Theorie dar, die von Informationsasymmetrien und einem Risiko fiir den Auftragge-
ber geprigt ist. Beispielsweise delegiert die Fithrungskraft eine Aufgabe an den
Mitarbeitenden und geht damit das Risiko ein, dass der Mitarbeitende nicht im
Interesse der Fithrungsperson handelt. Um dieses Risiko zu verringern, kann die
Fithrungskraft den Mitarbeitenden kontrollieren und itberwachen. Dies ist jedoch
mit einem zeitlichen, finanziellen und organisatorischen Aufwand verbunden, der
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Kosten verursacht. Diese Kosten kénnen reduziert werden, wenn die Fithrungs-
kraft dem Mitarbeitenden vertraut und weniger beziehungsweise keine Kontrolle
ausiibt (Eberl 2010). Dies setzt die Vertrauenswiirdigkeit des Mitarbeitenden vor-
aus, spieltheoretisch gesprochen: den »beabsichtigten Verzicht des Gegeniibers auf
opportunistisches Verhalten, obwohl dieser von einem Vertrauensbruch profitieren
wiirde« (Ullrich 2012: 1; siehe auch Fulmer/Gelfand 2012).

3 Effekte von Vertrauen im Arbeitskontext
3.1 »Wer nicht vertraut, dem vertraut man nicht«

Fithrt Vertrauen zu mehr Arbeitszufriedenheit und Produktivitit oder sorgt
ein gutes Betriebsklima und wirtschaftlicher Erfolg fir mehr Vertrauen (Enste/
Grunewald/Kiirten 2018)? Die kausale Wirkungsrichtung ist nur schwer eindeutig
zu bestimmen. Die Verhaltensékonomik untersucht aus diesem Grund auch Ver-
trauen und Vertrauenswiirdigkeit mithilfe von Laborexperimenten. In sogenannten
Vertrauensspielen (Enste/Grunewald/Kiirten 2018) kann itberpriift werden, ob und
unter welchen Bedingungen sich Vertrauen lohnt (Johnson/Mislin 2011). Wich-
tigster Faktor fiir das Vertrauen sind die Erwartungen des Vertrauensgebers (zum
Beispiel der Fithrungskraft) iiber die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauensnehmers
(zum Beispiel des Mitarbeitenden) (zum Beispiel Ullrich, 2013). Je hoher die Er-
wartung tiber die Riickzahlung (zum Beispiel in Form einer Arbeitsleistung), das
heifdt iiber die Vertrauenswiirdigkeit des Arbeitnehmers, desto hoher fielen die
gesendeten Betrige des Vertrauensgebers aus. Ubertragen auf den Arbeitsalltag
konnen solche Betrige zum Beispiel in Form von Freiheiten, flexiblen Arbeitsorten
und -zeiten gezahlt werden. Fithrungskrifte vertrauen, wenn sie einen personlichen
Zugewinn durch Vertrauen erwarten: Vertrauen muss sich lohnen. Das gleiche gilt fiir
Mitarbeitende. Vertrauen in Arbeitskontexten ist in diesem Sinne ein reziproker
Prozess. In diesem Sinne ist es auch logisch, dass die eingangs dieses Absatzes
gestellte Frage nach Henne oder Ei nicht einseitig beantwortet werden kann.
Ergebnisse umfangreicher empirischer Forschung im Feld unterstreichen po-
sitive Zusammenhinge von Vertrauen mit der gesamten Unternehmensleistung
(Brown et al. 2015) oder mit der Innovationsfihigkeit von Unternehmen (Godart/
Gorg/Hanley 2014). Auf Team- und Individualebene bewirkt Vertrauen zwischen
den Akteuren mehr Kooperation und bessere Teamergebnisse, eine gesteigerte Ar-
beitszufriedenheit, mehr Commitment und Engagement der Mitarbeitenden sowie
mehr freiwilliges Verhalten am Arbeitsplatz und weniger geschiftsschidigendes
Verhalten (De Jong/Dirks/Gillespie 2016; Colquitt/Scott/LePine 2007; Ng 2015).
Dariiber hinaus zeigt sich, dass Vertrauen als Mediatorvariable in verschiedenen
organisationspsychologischen Zusammenhingen wirkt, wie beispielsweise zwi-
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schen wahrgenommener Unterstiitzung und Commitment oder wahrgenommener
Gerechtigkeit und Arbeitszufriedenheit (Aryee/Budhwar/Chen 2002; Whitener
2001).

Wichtig fiir Vertrauen ist dabei stets das integre Verhalten der Fithrungskraft.
Aber Integritit wirkt nur positiv, wenn eine vertrauensvolle Beziehung zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeitendem besteht. Die Ergebnisse meta-analytischer
Berechnungen verdeutlichen: Arbeitsleistung und Engagement korrelieren stark
positiv und geschiftsschidigendes Verhalten stark negativ mit dem Vertrauen in
die Fithrungskraft (Korrelationskoefhizient jeweils um 0.26) (Colquitt/Scott/LePine
2007). Studien zeigen iiberdies, dass Konflikte mit Fithrungskriften seltener sind,
wenn eine Vertrauenskultur besteht. Die damit einhergehende, hohere Autonomie
der Mitarbeitenden steigert iiberdies deren Arbeitsleistung und -zufriedenheit
(Enste/Kiirten/Schwarz 2020).

3.2 Vertrauen, Innovation und Kreativitat

Innovation und Kreativitit sind fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Organisationen
elementar. Dass eine von Vertrauen gepriagte Unternehmenskultur nicht nur auf
individueller Ebene eines jeden Mitarbeitenden positive Auswirkungen hat, son-
dern auch auf Unternehmensebene Erfolg bringt, verdeutlichen Godart, Gérg und
Hanley (2014): Unternehmen berichteten nach Einfithrung von Vertrauensarbeits-
zeit im darauffolgenden Jahr von rund 15 Prozent mehr Produktinnovationen. Die-
ser Effekt wird nicht allein der Arbeitszeitflexibilitit zugeschrieben, sondern der
Moglichkeit von Selbstbestimmung des Mitarbeitenden iiber seine Arbeitszeiten.
Auch auf Teamebene gibt es entsprechende Befunde, die verdeutlichen, dass Team-
arbeit innovative und kreative Ergebnisse fordert. Verschiedene empirische Studi-
en und metaanalytische Berechnungen belegen, dass Vertrauen in die Teamkolle-
gen und Vertrauen in die Teamleitung von grofRer Relevanz fiir die Teamleistung
sind (De Jong/Dirks/Gillespie 2016; Schaubroeck/Lam/Peng 2011). Boies, Fiset und
Gill (2015) zeigen in einer experimentellen Arbeit, dass die intellektuelle Stimulie-
rung des Teams durch die Teamleitung wichtig fiir die Kreativitit im Team ist, dass
dies aber abhingig davon ist, wie sehr sich die Teamkollegen gegenseitig vertrau-
en. Anhand dieser Studie wird deutlich, dass die Aufgabe der Fithrungskraft nicht
nur darin besteht, eine vertrauensvolle individuelle Beziehung zwischen sich und
dem Mitarbeitenden aufzubauen, sondern auch die Férderung einer generellen Ver-
trauenskultur, die auch auf Vertrauen zwischen den Kollegen ausgerichtet ist, eine
wichtige Fithrungsaufgabe ist.
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4 MaBnahmen zur Forderung einer Vertrauenskultur
4.1 Heuristik zur organisationalen Vertrauenswiirdigkeit

Vertrauen hingt stark davon ab, ob die andere Partei sich vertrauenswiirdig zeigt.
Zur Betrachtung der organisationalen Vertrauenswitrdigkeit ist es somit von beson-
derer Relevanz, die organisationalen Charakteristika, die das Vertrauen der Organi-
sationsmitglieder in die Organisation férdert, zu bestimmen. In Anlehnung an das
Modell von Mayer, Davis und Schoorman (1995), wonach Integritit, Kompetenz und
Wohlwollen bestimmen, ob eine Person als vertrauenswiirdig wahrgenommen wird,
schlagen Gillespie und Dietz (2009) diese drei Aspekte auch zur Bestimmung der or-
ganisationalen Vertrauenswitrdigkeit vor. In ihrem Modell zeigt sich die organisa-
tionale Kompetenz daran, die gesammelten Fihigkeiten innerhalb der Organisation
zu nutzen, um effektiv die Ziele der Organisation zu erreichen und die Verantwor-
tungen der Organisation zu tragen. Das Wohlwollen der Organisation wird definiert
als das ehrliche Bemithen um das Wohlergehen aller Stakeholder und die organisa-
tionale Integritit ist bestimmt von einem bestindigen Befolgen moralischer Prinzi-
pien und Handlungsrichtlinien, die von allen Stakeholdern akzeptiert werden. Die
hier vorgestellte Heuristik zur organisationalen Vertrauenswiirdigkeit (siehe Abbil-
dung 1) erweitert und konkretisiert diese Aspekte und kann somit als Grundlage fir
unternehmerische Mafinahmen zum Aufbau einer Vertrauenskultur dienen. Dabei
bemisst sich die Kompetenz an der Reputation, die Integritit zeigt sich anhand von
CSR (»Corporate Social Responsibilty«) — sprich der Ubernahme von Mit-Verant-
wortung fiir die Gesellschaft und betroffene Interessengruppen iiber das Interes-
se der Anteilseigner hinaus — und das Wohlwollen demonstrieren Organisationen
anhand von mitarbeiterorientiertem/r Personalmanagement oder Personalpolitik. Die
Heuristik erweitert das Modell von Gillespie und Dietz (2009) in der Hinsicht, dass
Wertemanagement als relevanter Faktor dafiir gesehen wird, dass die drei vertrauens-
férdernden Werte in der Organisation tatsichlich gelebt werden.

Abbildung 1: Heuristik zur organisationalen Vertrauenswiirdigkeit (Enste 2023)

Verlisslichkeit ist wichtig fiir den Aufbau von Vertrauen. Dabei hilft sowohl die
Reputation als auch die langfristige Orientierung im Management, die sich unter
anderem in einer erfolgreichen CSR-Strategie zeigt. Dafiir muss das Handeln im
Kerngeschift nach 6konomischer, 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit ausge-
richtet werden. Organisationen, die maf3gebliche Anstrengungen in allen Dimen-
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sionen des nachhaltigen Wirtschaftens unternehmen, leisten einen wichtigen Bei-
trag im Aufbau einer Vertrauens

kultur im eigenen Unternehmen. Zum Bereich sozialer Nachhaltigkeit zahlt un-
ter anderem die mitarbeiterorientierte Fithrung als Teil der Personalpolitik. Damit
die angesprochenen vertrauensférdernden Werte und Mafinahmen tatsichlich ge-
lebte Werte werden und langfristig in der Unternehmenskultur verankert werden,
ist ein strukturiertes Wertemanagement notwendig. Dafiir miissen die Werte im
Unternehmen nicht nur kodifiziert, sondern auch gelebt werden. Zusammenfas-
send ist festzuhalten, dass konkrete und bewusste Mafinahmen einen Einfluss auf
den Aufbau und das Stirken einer Vertrauenskultur in Organisationen haben kon-
nen. Es liegt somit in der Verantwortung der Unternehmensfithrung, solchen Maf3-
nahmen Raum zu geben und allen Mitgliedern in der Organisation den individuel-
len Gestaltungsspielraum zu geben, um die organisationalen Voraussetzungen ei-
ner Vertrauenskultur mit Leben zu fiillen.

4.2 Verhaltensokonomische MaBnahmen fiir eine Vertrauenskultur

Zur Kodifizierung, zur Kommunikation und zur Implementierung von vertrauens-
fordernden Werten eignen sich verschiedene Wege, die hier zusammengefasst wer-
den. Basis dafiir sind die Erkenntnisse der Verhaltens6konomik. Nudges (Schubser)
zur Etablierung einer Vertrauenskultur konnen wie folgt ausgestaltet sein:

Tabelle 1: Ubersicht iiber MafSnahmen fiir eine Vertrauenskultur

Ausloser/ Wirkungsweise Anwendungsbeispiel fiir Vertrau-
Ausgangspunkt ensbildung
Messenger Wirwerden von derjenigen Fihrungskraft muss »mit gutem
(Absender) Person beeinflusst, die uns eine Beispiel vorangehenc, den Mitar-
Information ibermittelt und beitenden vertrauen
verhalten uns entsprechend. Experten-Speaker zu Teamevents

einladen, die Vertrauenskultur
einfiihren kénnen

Incentives Reaktionen auf Anreize werden Raum und Zeit zum Experimen-

(Anreize) durch vorhersehbare »mentale tieren und Ausprobieren schaffen
Abkirzungen«bestimmt, wie (monatlich/wdchentlich ein fester
z.B. die Tendenz, Verluste zu Termin)

vermeiden oder Gewinne zu er-

zielen und direkter Reward wird
eher angestrebt als langfristiger
Reward.
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Ausloser/ Wirkungsweise Anwendungsbeispiel fiir Vertrau-
Ausgangspunkt ensbildung
Norms Wir werden von dem beeinflusst, Vertrauenskultur in Unterneh-
(Normen) was andere tun, z.B. durch sozia- menswerten festschreiben
le Normen und Netzwerke. Team mit hochsten Vertrauens-
werten hervorheben
Defaults Wir»schwimmen mit dem Mitarbeitende bekommen als De-
(Voreinstellungen, Strom« (»go with the flow«) fault einen Laptop (keinen Desk-
Standards) bei vorausgewahlten Handlungs- | top PC), der Home-Office direkt
optionen. ermoglicht, keine Notwendigkeit
einen Laptop extra fiir Home-Of-
fice zu beantragen
Regelmafiige Termine flr Team-
Mittagessen
Salience Unsere Aufmerksamkeit wird auf | Inder Mitarbeiterkommunika-
(Salienz) Neues und personlich Relevantes | tion haufig Worter und Begriffe
gelenkt. in Bezug auf Vertrauen und Ver-
trauenskultur benutzen, in allen
Kommunikationskanélenim Un-
ternehmen
Wochentliche »Vertrauens-Er-
folgsgeschichten« kommunizieren
(personlich)
Priming Unsere Handlungen werden oft Unternehmenswerte als Desktop-
(Hervorhebung) durch unbewusste Reize und Hintergrund fir alle Mitarbeiter
Ausloser beeinflusst. Eingangsbereich des Unterneh-
mens entsprechend der Werte
gestalten gemaf dem Motto: »You
never get a second chance to make
afirstimpression«
Affect Unsere Emotionen bestimmen In der Unternehmenskommu-
(Affekt) unsere Handlungen. nikation zu Vertrauen stark auf

Informationen in Textform rufen
eher rationale Reaktionen her-
vor, Informationen in Bildform
rufen eher emotionale Reaktio-
nen hervor.

Bilder/Videos und weniger auf Text
setzen

Commitments
(Selbstbindung)

Wir streben innerlich nach Kon-
sistenz: bei unseren 6ffentlichen
Versprechen und zwischen-
menschlichen Handlungen.

Unternehmenswerte als Teil des
schriftlichen Arbeitsvertrags ma-
chen

SMARTe Vertrauensziele defi-
nieren (individuell, Abteilung,
Unternehmen)
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Ausléser/ Wirkungsweise Anwendungsbeispiel fiir Vertrau-
Ausgangspunkt ensbildung

Ego Wir verhalten uns so, dass wir Win-win-Situationen durch Ver-
(Ich-Bezug) uns personlich besser fithlen. trauen betonen (Employment Deal

fiir jeden Einzeln in Feedbackge-
sprachen festhalten)

Enste/Kiirten/Schwarz (2020: 28f.)

Weitere Wirkungen und die verhaltensékonomischen Grundlagen von Biases
und Heuristiken fassen Enste et al. (2016) und Enste/Potthoff (2021) zusammen.

4.3 Wertschatzende statt blinde Kontrolle

Vertrauensvolle Fithrung bedeutet nicht, vollstindig die Kontrolle abzugeben, son-
dern dass es wichtig ist, die Moglichkeiten und Bediirfnisse jedes einzelnen Mitar-
beiters richtig einzuschitzen und dann in den entscheidenden Momenten Unter-
stittzung und Kontrolle zu bieten. Ziel sollte eine wertschitzende Kontrolle sein.
Wirtschaftsskandale wie bei Wirecard fithren immer wieder zum Ruf nach
mehr Kontrolle — ganz nach der Devise: Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. Aber 6fter
gilt: Blinde Kontrolle ist gefahrlicher als blindes Vertrauen. Denn bei diesen und fritheren
Skandalen unter anderem in der Finanzindustrie war das Problem eher die blinde
Kontrolle, die sich noch fataler auswirkt als blindes Vertrauen. Denn das Vorhan-
densein von Kontrollinstanzen suggeriert eine Verlisslichkeit, die aber - wenn
sie nur auf juristischen, regulativen und rechtlichen Mafinahmen basiert — eine
triigerische Sicherheit ist. Rein rechtliche Priifverfahren und Kontrollen greifen zu
kurz. Sie fithren zu einer eingeschrankten Sicht (blinde Kontrolle) und vernach-
lassigen Erkenntnisse aus anderen Disziplinen beim Entdecken und Aufdecken
von deviantem und/oder illegalem Verhalten. Die vermeintliche Erfolgsgeschichte
von Wirecard war aus wirtschafts- und unternehmensethischer Perspektive immer
schon suspekt: Erstens, weil sie im Umfeld von moralisch fragwiirdigen Geschiften
wie Prostitution, Pornographie und Gliicksspiel entstanden ist. Zweitens, weil
enormes Wachstum in Mirkten erzielt wurde, in denen bereits andere grofde Player
aktiv sind (finanzielle Transaktionen abwickeln). Drittens, weil das Wachstum in
Mirkten stattfand, in denen Korruption an der Tagesordnung ist (Enste/Heldman
2017). Viertens erschienen einige der handelnden Personen wenig vertrauenswitr-
dig und funftens gab es im Vorfeld eine Vielzahl von Hinweisen auf Fehlverhalten,
welches aber nicht aus interdisziplinirer Perspektive analysiert und bewertet wur-
de, sondern basierend auf den juristischen Regelungen und Regelungen, die von
einer anderen Welt und anderen Annahmen tiber das Verhalten von Menschen
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ausgehen. Damit ist gemeint, dass Juristen zwar gepriift haben, ob zum Beispiel
ordnungsgemifd unterschriebene Belege vorlagen und somit formal alles korrekt
dokumentiert war; vernachlissigt wurden hingegen tatsichliche Umstinde (wie
das Geschiftsmodell) und eine breitere Analyse unter Einbeziehung zum Beispiel
sozialpsychologischer, soziologischer, kriminologischer und verhaltensékonomi-
scher Erkenntnisse. Die Verengung auf die Einhaltung von formellen Normen und
der Vermutung, dass betriigerisches Verhalten damit eingedimmt werden wiirde,
kann zu Fehleinschitzungen fiithren. Die wirtschaftlichen Folgen bei blindem Ver-
trauen wiren sicherlich geringer gewesen, denn der Tatigkeit von Wirecard hitte
das Testat und das Siegel der Vertrauenswiirdigkeit von Dritten wie Wirtschafts-
prifungsgesellschaften oder der BaFin gefehlt, sodass weniger Menschen auf das
Geschiftsgebaren hereingefallen wiren (auch Enste et al. 2024).

Ein sinnvoller, erfolgversprechender Mittelweg hin zu einer wertschitzenden
Kontrolle wurde hier skizziert und mit Studien fundiert. Die Analyse hat gezeigt,
dass Vertrauen fir die Anforderungen der neuen Arbeitswelt eine Vielzahl an Vor-
teilen bietet. So konnte Vertrauen zum Beispiel positiv mit Innovationen, Verinde-
rungsbereitschaft sowie Arbeitszufriedenheit in Verbindung gebracht werden. Ge-
rade mit Blick auf Organisationen, die in turbulenten Zeiten sowohl robust als auch
flexibel zugleich sein wollen und miissen, bietet eine Vertrauenskultur eine hervor-
ragende Basis.

Zudem kann hervorgehoben werden, dass Vertrauen innerhalb von und in deut-
sche Unternehmen noch nicht hinreichend verankert ist. Es liegt also nahe, Vertrau-
enweiter zu stirken um sowohl 6konomische Ziele (zum Beispiel Reduktion von Ne-
gativ-Schlagzeilen) aber auch humanistische Ziele (Autonomie und Selbstbestim-
mung des Menschen) zu férdern.

Um weder zu viel noch zu wenig zu vertrauen, bietet die Verhaltensékonomik
mit einer Mischung aus Vertrauen und Kontrolle kontrollierter Vertrauensférderung
eine Losung. Mithilfe von Nudges, Default-Einstellungen, Nutzung von Heuristiken
und Biases kann gezielt und dosiert Vertrauen geférdert werden. Vor allem Fiih-
rungskrifte, die mit einer wertschitzenden Kontrolle gewiinschtes Verhalten be-
giinstigen kénnen und mit gutem Beispiel vorangehen, sind dabei besonders ge-
fordert, ihre Vertrauenswiirdigkeit immer wieder unter Beweis zu stellen.

Weitere konkrete Mafinahmen fiir mehr Vertrauen in Unternehmen sind ver-
trauensbildende Mafnahmen, wie Vertrauensbotschafter, die glaubhaft veranschauli-
chen, dass das Unternehmen vertrauenswiirdig ist. Aufierdem kann sich eine Fiih-
rungskraft als verletzlich zeigen und sich damit angreifbar machen. So signalisiert
man zum Beispiel den Mitarbeitenden — wir vertrauen Dir, dass Du im Homeof-
fice arbeitest und weiterhin Deine Leistung erbringst. Oder wir vermuten zunichst
nicht, dass der Kunde mit seiner Reklamation nicht seine falsche Bedienung, die
zum Defekt gefithrt hat, kaschieren mochte, sondern nehmen den Hinweis auf und
versuchen das Feedback gewinnbringend fiir alle Seiten zu nutzen — zum Beispiel
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durch eine anwenderbezogene Verbesserung des Produktes. Glaubwiirdiges Um-
gestalten der Unternehmensstrategie in Richtung Nachhaltigkeit kann dabei auch
helfen. Deshalb sollte CSR auch nicht im Marketing angesiedelt werden, sondern
Aufgabe der Geschiftsleitung sein.

b Fazit: Vertrauensverlust als unterschiatztes Risiko

Vielfach spielt Vertrauen in Unternehmen eine unterschitzte Rolle fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg. Denn erst wenn das Vertrauen verloren geht, bemerken viele
Unternehmen — aber auch Menschen — wie wertvoll es ist. Das Problem dabei ist,
dass man Vertrauen iiber Nacht verlieren, aber nur sehr mithsam und langfristig
wieder aufbauen kann. Dabei ist eine gelebte Vertrauenskultur ein wichtiger Wett-
bewerbsvorteil fiir Unternehmen, denn sie spart Transaktions- und Kontrollkosten.
Vor allem in Zeiten von Digitalisierung und zunehmender Komplexitit bildet Ver-
trauen eine zentrale Grundlage fiir erfolgreiche Zusammenarbeit mit allen Stake-
holdern. Wenn Kontrollen und Compliance die Kultur eines Unternehmens bestim-
men, sinken beispielsweise nachweislich die Zufriedenheit und Motivation der Mit-
arbeiter und Konflikte mit Vorgesetzten sind hiufiger. Und wenn der Arbeitgeber
sich dafiir entscheidet, den Arbeitnehmer nicht zu kontrollieren, zeigt dieser eine
im Durchschnitt doppelt so hohe Arbeitsanstrengung zur Erreichung der Ziele. Als
weitere Vorteile von Vertrauen gegeniiber Kontrollen gelten die Forderung koopera-
tiven Verhaltens, die Forderung von Offenheit und Ehrlichkeit sowie die Verbesse-
rung von Kreativitit und Lernbereitschaft in der Belegschaft. Diese Effekte strahlen
dann auch nach Aufien und beeinflussen die Wahrnehmung einer Marke oder ei-
nes Unternehmens durch die Kundinnen und Kunden. Ziel sollte es fiir Unterneh-
men deshalb sein, eine Vertrauenskultur zu schaffen, die — um ein Ausnutzen durch
einzelne Personen zu verhindern — mit wertschitzender Kontrolle verbunden ist.
Dies ist dann eine wesentliche Fithrungsaufgabe. Es zeigt sich, dass Pravention vor
einem Vertrauensverlust die giinstigste Moglichkeit ist, Reputationsrisiken zu ver-
meiden.?

2 Dazu bieten wir in der IW Akademie fiir Integres Wirtschaften Fithrungskrafteseminare an
— leider werden diese meist erst dann gebucht, wenn das Vertrauen verloren gegangen ist.
In diesen Seminaren skizzieren wir, wie sowohl iiber eine vertrauensférdernder Anreizge-
staltung (unter anderem Vertrauens-/Fehlerkultur; Wertschitzungs- und Anreizsysteme) als
auch iilber Verhaltensinderungen im Alltag, Integritatals soziale Norm im Unternehmensall-
tag etabliert werden kann. Besonders iiberzeugend sind dabei unsere empirischen Befunde,
die zeigen, dass sich Vertrauen langfristig lohnt und das Blinde Kontrolle sogar gefahrlicher
sein kann als Blindes Vertrauen. Denn das Vorhandensein von Kontrollinstanzen suggeriert ei-
ne Verlasslichkeit, die aber—wenn sie nur aufjuristischen, regulativen und rechtlichen Maf3-
nahmen basiert — eine triigerische Sicherheit ist. Rein rechtliche Priifverfahren und Kontrol-
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Vertrauenskultur in Unternehmen zu schaffen und nach aufien glaubwiirdig zu
leben, ist eine Fithrungsaufgabe und bedarf sowohl organisationaler als auch per-
sonlicher Anstrengungen. Wie aber auch in privaten Beziehungen lohnen sich diese
Investitionen — auch wenn sie sich nicht immer sofort rechnen - langfristig!
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