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Vertrauen und Unternehmenskultur im
Fuhrungsprozess

ANDREA GRAF

The article discusses trust and organizational culture and shows their different interac-
tions. It points out that trust and organizational culture give companies the opportunity
to reduce the empoyee’s insecurity concerning how to act in the companie’s complexity. In
addition to this the article shows that managers on the one hand have the key position
concerning the development of trust and organizational culture and that on the other hand
they are influenced by these.

The second part of the article presents a longitudinal study in an international large-scale
enterprise during a reorganization in order to get an insight in the concepts of trust and
organizational culture. The study supplies evidence for the managers importance in the
development and maintenance of trust and organizational culture. Trust in the company
decreases during the reorganization.

1. Einleitung

Unternehmerisches Handeln nimmt unter den Bedingungen des verschirf-
ten Wettbewerbs in seiner Komplexitit seit vielen Jahren konstant zu. Fur
Arbeitnehmer fiihrt diese hiufig nicht umfassend durchschaubare Viel-
schichtigkeit zu Unsicherheit. Diese umfasst sowohl die Frage, wie Pro-
zesse einzuschitzen sind, als auch welche Entscheidungen oder Verhal-
tensweisen zu priferieren sind. Vertrauen und Unternehmenskultur geben
Unternehmen einen Rahmen, Unternehmensprozesse und Arbeitsaufgaben
zu strukturieren, zu fithren und verstehbar zu machen. Sie kbnnen die Un-
gewissheit im Unternehmen auf diese Weise mindern. Nicht nur aufgrund
dieses Vorteils werden Vertrauen und Unternehmenskultur in der Literatur
— in der Regel unabhingig voneinander — mit groflem Interesse diskutiert.
Folgend wird gezeigt, dass diese in komplexer Wechselwirkung stehen.

Fihrungskrifte haben die Schlisselposition bei Vertrauen und Unterneh-
menskultur inne; nicht nur sind sie am besten in der Lage, diese im Unter-
nehmen zu gestalten, zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, sondern sie
koénnen diese auch im eigenen Fihrungsprozess als Koordinationshilfe
nutzen.

Im vorliegenden Beitrag werden Vertrauen und Unternehmenskultur im
ersten Schritt getrennt voneinander erértert und jeweils in Bezug zur Fith-
rung gesetzt. Im zweiten Schritt werden die Konzepte thematisch zusam-
mengefiihrt, und es wird diskutiert, inwieweit sich Vertrauen und Unter-
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nehmenskultur im Fihrungsprozess gegenseitig unterstiitzen kénnen. Im
empirischen Teil des Beitrags wird eine Lingsschnittstudie in einem grof3en
internationalen Unternehmen vorgestellt, die einen Einblick dariiber gibt,
wie sich Vertrauen und Unternehmenskultur im Fihrungsprozess entwi-
ckeln (kénnen).

2. Vertrauen und Unternehmenskultur
2.1.1  Vertrauen

2.1.1 Das Konzept ,Vertrauen* und dessen Bedeutung in
Unternehmen

Der Begriff ,,Vertrauen® gehort zu einer Gruppe von psychologischen bzw.
sozialwissenschaftlichen Fachausdriicken, die mit unterschiedlichen Be-
deutungen definiert werden. Petermann (1996: 15) stellt zahlreiche Vertrau-
ensdefinitionen vor, die sich inhaltlich zwar unterscheiden, die jedoch meist
das Moment der Ungewissheit und des Risikohaften betonen. Vertrauen
wird dabei als generalisierte Erwartung verstanden, sich auf Versprechen
des (Interaktions-)Partners verlassen zu koénnen und gilt als Einstellung
einer Person. Es liegt Vertrauen vor, wenn eine vertrauensvolle Erwartung
der Person den Ausschlag fiir die Entscheidung einer bestimmten Hand-
lungsalternative gibt. Vertrauen ist eine Votleistung und immer ein Wagnis,
da Erfahrungen, die man friher gemacht hat, auf die Zukunft tibertragen
werden (vgl. Neubauer 1999: 91). Die (undurchschaubare) Komplexitit der
Umwelt veranlasst Individuen, dieses Risiko einzugehen, da es eine Mog-
lichkeit zur Reduzierung der Vielschichtigkeit bietet. Vertrauen ist eine
Hilfe zur Ausblendung von Alternativen, die zwar nicht die Gefahr elimi-
niert, dass das Ergebnis der Handlung anders ausfillt als erwartet, jedoch
wird die Komplexitit soweit reduziert, dass Handeln mdglich wird (vgl.
Sjurts 1995: 5).

Das Konzept ,,Vertrauen® hat Eingang in verschiedene Disziplinen wie
Psychologie, Soziologie, Betriebswirtschaftslehre, Politikwissenschaften etc.
gefunden, wobei es in jeder Forschungsrichtung aus den ihr eigenen Blick-
winkeln betrachtet wird. Die Betriebswirtschaftslehre sieht Vertrauen bei-
spielsweise als Unterstiitzung, um organisationale Kontrolle ohne Autoritit,
Hierarchie oder Anreize auszuliben, und Vertrauen wird als Antwort auf
den im Transaktionskosten-Ansatz und Principal-Agent-Ansatz problema-
tisierten Opportunismus der Arbeitnehmer verstanden (vgl. Creed/Miles
1996: 16 f.; Bea/Gobel 1999: 124 ff. und 150)

Es wird zwischen personalem (oder interpersonalem) und institutionellem
(oder impersonalem) Vertrauen unterschieden. Personales 1 ertrauen bezieht
sich auf soziale oder 6konomische Austauscherfahrungen einer Person mit
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anderen Personen (vgl. Koller, 1997: 13tf.)). Innerhalb eines Unternehmens
ist dies das Vertrauen zu Arbeitskollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten.
Personales Vertrauen gibt eine Orientierung, die Qualitit des Verhiltnisses
zu beurteilen und etleichtert die Zusammenarbeit. Das institutionelle 1 er-
tranen grindet auf das vorhersehbare ,,Funktionieren® von Institutionen
oder abstrakten Systemen (vgl. Neubauer 1999: 92). Vertrauen in das Un-
ternehmen geht mit zahlreichen Vorteilen einher (vgl. zusammenfassend
Graeff 1998: 98 f.) wie einem besseren Betriebsklima, h6éherer Motivation
der Mitarbeiter und einer zunehmenden Bereitschaft der Mitarbeiter, Opfer
fiir das Unternehmen (z.B. Uberstunden, Umsetzung) zu bringen. Haupt-
siachliche Quelle, die als Informationsbasis fiir Mitarbeiter zur Entwicklung
von Vertrauen in das Unternehmen verwendet wird, ist das Verhalten von
Reprisentanten des Unternehmens, in vielen Fillen des Vorgesetzten (vgl.
ebd.: 96 f.). Die Vertrauenswiirdigkeit von Fihrungskriften bzw. vom di-
rekten Vorgesetzten hat folglich Einfluss auf personales und institutionelles
Vertrauen.

Es werden in Anlehnung an Lewicki/Bunker (1996: 118 ff.) drei Formen
von interpersonalen Vertrauen im beruflichen Kontext unterschieden:
Vertrauen auf der Basis von Wahrscheinlichkeit, von Wissen und von
Identifikation. Das Wabrscheinlichkeits-basierte 1V ertranen entsteht, wenn Per-
sonen sich gleichbleibend verhalten und ihr Verhalten mit ithren Aussagen
in Ubereinstimmung steht. Die Interaktionspartner vertrauen sich gegen-
seitig und halten ihr bestindiges Verhalten bei, aus Angst vor Konsequen-
zen. Das Wissens-basierte 1 ertranen tritt auf, wenn eine Person viel uber den
Interaktionspartner weil, und sie dessen Reaktion oder Verhaltensweise
vorhersagen kann. Die dritte [Vertranensform basiert auf ldentifikation mit den
Intentionen und Wiinschen des Partners. Da das gegenseitige Verstindnis
so weit entwickelt ist, kbnnen die Personen fiir die jeweils andere handeln
und haben das Vertrauen, dass die eigenen Interessen vertreten werden.

Eine Annahme ist, dass sich zunehmendes Vertrauen in der Reihenfolge
der Nennung entwickelt und dass diese Formen ebenfalls bei institutionel-
lem Vertrauen méglich sind.

2.1.2  Vertrauen und Fithrung

Eine effiziente Ausfithrung von Arbeitsauftrigen setzt eine koordinierte
Zusammenarbeit der Mitglieder der verschiedenen Hierarchieebenen vor-
aus. Formale Regelungen und Kontrolle (z.B. Arbeitsvertrige, Betriebsver-
einbarungen, Stellenbeschreibungen) sind dabei notwendig, reichen fiir eine
kontinuierliche erfolgreiche Zusammenarbeit im allgemeinen jedoch nicht
aus.

zfwu, 1/3 (2000), 339-356 341



Ein Grund, warum diese Regelungen nicht ausreichen, ist die Unsicherheit
aufgrund der Komplexitit der Umwelt und des menschlichen Miteinanders.
,How can organizations remove all uncertainty involving interactions be-
tween human beings? They cannot. So personal trust - person to person —
must be contributed by members themselves to overcome remaining un-
certainties about colleagues upon whom they depend” (Motris/Moberg
1994: 171). Fir Unternehmen ist Vertrauen eine Moglichkeit, Unsicherheit
zwischen Unternehmen und Belegschaft sowie zwischen den in der Ar-
beitsaufgabe voneinander abhingigen Mitarbeitern zu verringern. Mor-
ris/Moberg (vgl. ebd.: 186) betonen, dass es letztendlich die personalen
Kontakte zwischen Kollegen, Mitarbeitern und Fihrungskriften sind, die
fiir die Erledigung der Arbeitsaufgaben besonders bedeutsam sind und die
bei betrieblicher Vertrauensforschung stirker im Vordergrund stehen
(sollten) als das institutionelle Vertrauen der Mitarbeiter zum gesamten
Unternehmen.

Ein weiterer Grund, warum Regeln und Kontrolle fiir die Fihrung von
Mitarbeitern ungeniigend sind, ist die Tatsache, dass diese an externen
Kriterien ansetzen, das hei3t an unmittelbar beobachtbarem Verhalten.
Jedoch sind nicht alle Arbeitsaufgaben beobachtbar und kontrollierbar. Bei
Routineaufgaben gelingt es Fithrungskriften und Unternehmen noch, einen
hohen Leistungsstandard durch Aufsicht und Kontrolle zu sichern, jedoch
versagen diese Mallnahmen bei unstrukturierten und dynamischen Aufga-
ben (z.B. Konzeptentwicklung fiir komplexes Problem), schwierig zu beo-
bachtenden Aufgaben (z.B. alle Aufgaben, die hauptsichlich durch mentale
Prozesse ausgefithrt werden wie Forschung & Entwicklung) oder Ar-
beitsaufgaben, deren Ergebnis schwer zu erfassen ist (vgl. ebd.: 166 ff.).
Dariiber hinaus ist es wesentlich angenehmer und wirkungsvoller, wenn die
Vorhersagbarkeit des Verhaltens durch wechselseitiges interpersonales
Vertrauen, insbesondere zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter erzielt
wird, da in diesem Fall das erwlnschte Verhalten ohne duBlere Kontrolle
freiwillig erfolgt.

Eine Vielzahl der heute in Literatur und Praxis diskutierten Fihrungskon-
zepte und -modelle sind folglich ohne Vertrauen zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter nicht erfolgreich. So werden beispielsweise Management by
Objectives, Kooperative Fihrung nach Wunderer/Grunwald, Delegative
Fihrung und Selbststeuerungskonzepte als vertrauensaffine Fihrungskon-
zepte bezeichnet (vgl. Steinle/Ahlers/Gradtke 2000: 212).

Studien belegen zur Effektivitit der Zusammenarbeit, dass sich Vertrauen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter auf die Qualitit der Kommunika-
tion (z.B. Bereitschaft, Informationen ungefiltert weiterzugeben), Arbeits-
motivation und Arbeitszufriedenheit, Qualitit des Problemldsungsverhal-
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tens und Engagement sowie Akzeptanz der Mitarbeiter bei und von organi-
satorischem Wandel auswirkt (vgl. Neubauer 1997: 107 £.). Neubauer (1999:
111) geht sogar so weit zu konstatieren, dass eine optimale Nutzung von
Human Ressources nur bei tragfihigen Vertrauensbeziehungen méglich ist.
Dabeti sei es fur Fihrungskrifte leichter, durch ihr Verhalten Vertrauen zu
erzeugen als fiir Kollegen oder AuBenstehende (vgl. Graeff 1998: 1006;
Neubauer 1999: 111).

2.2 Unternehmenskultur

2.21 Das Konzept ,,Unternehmenskultur® und dessen Bedeutung
in Unternehmen

Das Verstindnis des Begriffes ,Kultur® zeichnet sich durch eine groB3e
Fille von (gegensitzlichen) Bedeutungsinhalten aus (vgl. Dor-
mayer/Kettern 1997: 50 ff)). Die Anzahl der Definitionen und die unpri-
zise Anwendung von ,,Unternehmens-Kultur® ist dementsprechend grof3.
Werte sind ein wesentliches Element einer Unternehmenskultur, sofern sie
sich im Denken und Handeln der Unternehmensmitglieder widerspiegeln.
Werte sind aber nur eine Komponente der Unternehmenskultur. Daneben
gibt es eine Vielzahl weiterer Inhalte und Konzepte, die je nach ihrer wis-
senschaftlichen Ausrichtung unterschiedliche Perspektiven einnehmen.
Divergente Meinungen herrschen ebenfalls zu der Frage, ob Unternch-
menskultur iiberhaupt zu erfassen und zu gestalten ist (vgl. im Uberblick
Sackmann 1990).

Zwei grundsitzliche Ansitze von Unternehmenskultur sind der eher psy-
chologisch ausgerichtete von Neuberger/Kompa (1993) oder das stitker
betriebswirtschaftlich ausgerichtete Konzept von Heinen (1987, 1997). Im
Folgenden wird Unternehmenskultur in Anlehnung an Stachle (1999: 465)
als ein System gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uber-
zeugungen und Ideale betrachtet und es wird angenommen, dass sie zu
einem gewissen Ausmal} gestaltbar bzw. weiterentwickelbar ist.

In der Unternehmenspraxis werden verschiedene Einzelgriinde und -ziele
genannt, warum sich Wissenschaft und Praxis mit dem Konzept der Unter-
nehmenskultur beschiftigen sollten. Grundsitzlich stellt die Kultur eines
Unternehmens ein Steuerungssystem dar, dessen Ziel letztendlich eine Re-
duktion von Komplexitit ist und den Mitgliedern Klarheit dariiber ver-
schafft, was in dieser Organisation als ,,gut® bzw. ,,nicht gut® gilt, was ,,er-
laubt* bzw. ,,nicht erlaubt™ ist, was ,,belohnt™ und was ,,bestraft” wird (vgl.
Doppler 1994: 300). Dieses Steuerungssystem richtet sich dabei nach den
Zielen des Unternehmens aus (vgl. Dill/Hugler 1997: 163).
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Die tbergreifenden Motive der Unternehmen, eine Unternehmenskultur zu
férdern und zu gestalten, basieren auf der beispielsweise von Stein-
mann/Schreyogg (2000: 620) vertretenen Annahme, dass eine starke Un-
ternehmenskultur durch ihre Komplexititsreduktion eine Handlungsorien-
tierung gibt, wodurch Abstimmungsprozesse, Kommunikation und Ent-
scheidungsfindung erleichtert werden und der Kontrollaufwand verringert
wird. Auflerdem wird durch die gemeinsame Kultur eine hohe Bereitschaft
bei den Organisationsmitgliedern angenommen, sich fiir das Unternehmen
zu engagieren (,,intrinsische Motivation®), und dies auch nach aulen hin zu
dokumentieren.

Es muss kritisch angemerkt werden, dass die geschilderten Vorziige einer
starken Unternehmenskultur keineswegs eindeutig und unkompliziert sind.
Es sind auch eine Reihe negativer Effekte moglich. So kénnen tief interna-
lisierte Werte leicht eine Tendenz zur AbschlieBung hervorrufen, in der
beispielsweise Kritik, neue Ideen oder Warnsignale, die zu der bestehenden
Kultur im Widerspruch stehen, verdringt oder tiberhért werden (vgl. ebd.).
Neue Orientierungen kénnen auf diese Weise blockiert werden. Der Grund
ist einsichtig: die Sicherheit, die starke Kulturen in so hohem Malle spen-
den, gerit in Gefahr, und die Folgen sind Angst und Abwehr.

2.2.2  Unternehmenskultur und Fithrung

Unternehmenskultur und Fihrung beeinflussen sich wechselseitig: Einer-
seits vollziehen sich Fihrungsprozesse in Organisationen unter spezifi-
schen, unternehmenskulturellen Bedingungen. Andererseits entsteht, entwi-
ckelt und verfestigt sich eine Unternehmenskultur umgekehrt aber auch in
und durch Fihrungsinteraktionen.

Unternehmenskultur stellt ein Orientierungskonzept fir Fuhrungskrifte dar
(vgl. Klimecki 1995: 1656). Es hingt unter anderem von dem Wertesystem
des Unternechmens ab, welche Fihrungserwartungen sich herausbilden,
welches Fihrungsverhalten gezeigt wird und welche Fihrungsanspriiche
sich in welcher Weise durchsetzen lassen (vgl. Ebers 1995: 1664). In diesem
Zusammenhang beurteilt Neuberger (1995: 164) die geteilten Unterneh-
menswerte als ,,relativ person- und situationsunabhingige Wahrnehmungs-,
Denk-, Etlebens- und Handlungsbereitschaften®, wobeti ,,alle anderen nach-
folgenden Fithrungsakte auf ihnen aufbauen und mit thnen zu konkurrieren
haben®. Birkigt/Stadler/Funck (1998: 37 ff.) und Ulrich (1993: 4353) be-
zeichnen die Unternehmenskultur dariiber hinaus als effektive Méglichkeit
im Fihrungsprozess, um die Interaktion innerhalb des Unternehmens und
nach aullen zu steuern. Denn auf dem Wertesystem basierende
Fihrungsanspriiche oder -verhaltensweisen lassen sich leichter durchsetzen
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und rechtfertigen. Erfolgreiche Fihrung erfordert dementsprechend die
Diagnose und Integration der Unternehmenskultur.

Die Bezichung von Unternehmenskultur und Fihrung ist wechselseitig und
Fihrungskrifte gestalten Unternehmenskultur. Fihrungskrifte sind die
wichtigsten Impulsgeber fir die kulturelle Ausgestaltung, da sie die Orien-
tierungsmuster ihrer Mitarbeiter beeinflussen, indem sie Interpretationen
von Ereignissen anbieten, Bedeutungszusammenhinge schaffen, Erwartun-
gen dullern und Ziele formulieren, deren Erreichung sie kontrollieren und
sanktionieren (vgl. Ebers 1995: 1665; Schnyder 1998: 105). Thnen wird in
der Literatur insbesondere eine bedeutende Rolle bei der Vermittlung kul-
tureller Symbole wie Geschichten und Anekdoten zugeschrieben (vgl. Hei-
nen 1997: 17).

Ein Grofiteil der Autoren geht von einem effektiven Einfluss der Fiih-
rungskrifte auf die Kulturgestaltung in Unternehmen aus (vgl. Alves-
son/Berg 1992: 155 ff.; Kaschube 1993: 113; Neuberger/Kompa 1993: 200
tf.; Doppler 1994: 302 ff.; Ebers 1995: 1671; Schein 1995: 172 ff.), wobei
Jedes Managementhandeln die Unternehmenskultur beeinflusst und nicht
ausschlieBlich das gezielte ,,Kulturmanagement® (vgl. Wever 1990: 176;
Sackmann 1990: 179; Grudowski 1995: 209). Einige empirische Studien
deuten jedoch auf einen eher geringen Einfluss von Fihrungskriften auf
die Unternehmenskultur hin (vgl. Chatman 1991; Gluminski 1993). Dies
kann unter anderem auf die methodisch schwierige Erfassung der Unter-
nehmenskultur und deren Gestaltung zuriickgefiithrt werden. Auch kénnen
Fihrungskrifte nur dann als Kulturtrdger fungieren, wenn sie sich selbst
mit dieser identifizieren und wenn ihre Gestaltung von weiteren MaBnah-
men seitens des Unternehmens unterstiitzt wird (z.B. kulturadiquate Un-
ternehmensentscheidungen und Informationspolitik).

2.3 Vertrauen und Unternehmenskultur

Nachdem Vertrauen und Unternehmenskultur getrennt voneinander ausge-
fihrt wurden, wird nun deren Wechselwirkung dargestellt. Das Erkennen
der gegenseitigen Beeinflussung ermdglicht es, das Vertrauen und die Un-
ternehmenskultur in Unternehmen besser verstehen, entwickeln und nut-
zen zu kénnen.

Vertrauen und Unternehmenskultur sollten sich in Unternehmen gezielt
unterstiitzen, um effektiv wirken zu kénnen. Vor allem tiberlappen sich die
beiden Konzepte, denn gelebtes Vertrauen ist ein Wert des Unternehmens
und damit ein Teil der Unternehmenskultur.

Auf der einen Seite ,,ist zu vermuten, dass Vertrauen in das Gesamtunter-
nehmen, aber auch zu Kollegen und Fihrungskriften tiber gelebte Werte
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hervorgerufen werden kann® (Graeff 1998: 105). Ist die Wertorientierung
im Unternehmen glaubwiirdig und verhaltenswirksam, gibt sie Orientierung
und Sicherheit und schafft Vertrauen.

Das Verstindnis der Uberlagerung von Vertrauen und Unternehmenskultur
weist des Weiteren darauf hin, dass die gezielte Entwicklung von Vertrauen
im Unternehmen nur dann erfolgreich sein kann, wenn eine Vertrauens-
philosophie in die Werte des Unternehmens eingebettet ist (vgl.
Steinle/Ahlers/Gradtke 2000: 209 f.). Der Einklang von Unternehmens-
kultur und gelebtem Vertrauen schafft einen Handlungsrahmen fir die
Arbeitnehmer und fiihrt zur Stabilisierung von Vertrauen.

Das (interpersonale) Vertrauen wird in erster Linie den Vorgesetzten entge-
gengebracht, da diese den fiir ihre Mitarbeiter sichtbarsten Anteil der Kul-
turgestaltung innehaben und im unmittelbaren Kontakt mit ihnen stehen.
Erst in zweiter Linie und auf einer abstrakteren Ebene wird das (institutio-
nelle) Vertrauen dem Unternehmen als Ganzes entgegengebracht.

Auch die Unternehmenskultur kann durch das Vertrauen der Belegschaft
gestirkt werden. So beurteilt Schneider (1992: 28 f.) vertrauensbildende
MafBnahmen seitens der Fihrungskrifte (,,Management by Confidence®),
bei denen Kontrolle gezielt reduziert wird und die Zusammenarbeit auf
Vertrauen basiert, als Grundlage fir die Entwicklung von Unternechmens-
kultur. Die vertrauensbildenden MaB3nahmen sind in ihrer Gesamtheit dazu
bestimmt, eine Vertrauensbasis zwischen den Fihrungskriften und den
Mitarbeitern sowie unter den Mitarbeitern aufzubauen. Dieses Vertrauen ist
die entscheidende Vorbedingung, damit Unternehmenskultur tberhaupt
méglich und gestaltbar ist (vgl. ebd.: 27).

Dartber hinaus wird ein Wertesystem erst dann glaubhaft, wenn die Beleg-
schaft wahrnimmt, dass auch das Unternehmen und ihre Vorgesetzten
ihnen Vertrauen entgegenbringen (z.B. Versprechen einhalten) und wertin-
kongruente Profitmdglichkeiten (z.B. Entlassungen bei organisationalen
Umstrukturierungen) nicht nutzen.

3. Empirischer Teil
3.1. Die Untersuchung

Die bisherigen Ausfihrungen haben verschiedene Wirkungsweisen von
Vertrauen und Unternehmenskultur und die bedeutsame Rolle der Fiih-
rungskrifte beschrieben. Die folgende Untersuchung versucht, einzelne
Aspekte der diskutierten Einfliisse empirisch zu tberprifen und erhebt
nicht den (schwerlich zu erfillenden) Anspruch, diese empirisch umfassend
zu bestitigen oder zu erkliren.
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In einer Lingsschnittstudie in einem internationalen Groflunternehmen
wird anhand von zwei schriftlichen Umfragen untersucht, wie sich eine
akute Unsicherheit im Unternehmen in Form einer organisationalen Neu-
ausrichtung mit zahlreichen Umsetzungen und Frithpensionierungen auf
die Wahrnehmung der Belegschaft tiber die Vertrauenswiirdigkeit des Un-
ternehmens, die gelebten Unternehmenswerte und die Rolle der Fithrungs-
krifte bei deren Gestaltung auswirkt. Auf diese Weise kénnen Entwick-
lungsbedingungen von Vertrauen und Unternehmenskultur identifiziert
werden und ein Einblick in die wechselseitigen Einfliisse von Vertrauen,
Unternehmenskultur und Fithrung gewonnen werden.

Die zwei Umfragen sind im Rahmen eines Forschungsprojektes zur Ent-
wicklung von Unternehmenswerten durchgefithrt worden. Der Problema-
tik, ob und inwieweit Vertrauen und Unternehmenskultur empirisch erfass-
bar sind, wurde derart begegnet, dass die Unternehmenskultur im Einklang
mit den bisherigen Ausfithrungen durch die als gelebt wahrgenommenen
Unternehmenswerte definiert und erfasst wurde, und das Vertrauen durch
den Unternehmenswert ,,Vertrauenswiirdigkeit.

3.2 Das Untersuchungsdesign

In der Untersuchung wurden 1997 und 1998 zwei schriftliche Befragungen
im Abstand von zwei Monaten, kurz vor und kurz nach Bekanntgabe der
Reorganisation, durchgefiihrt. Der Sitz des Unternehmens ist in den USA
und die organisationale Umstrukturierung wurde von der (us-amerikani-
schen) internationalen Unternehmensleitung beschlossen und kurz vor der
zweiten Umfrage bekannt gegeben. Der ,,Stérfaktor Zeit* war folglich mi-
nimal und Unterschiede in den beiden Umfragen, die mit exakt dem glei-
chen Fragebogen durchgefiihrt wurden, kénnen auf die Bekanntgabe der
organisationalen Neuausrichtung zuriickgefiihrt werden.

Die Grundgesamtheit der Untersuchung bestand aus den rund 6500 Mit-
gliedern des internationalen GroBunternehmens am Standort Deutschland.
Insgesamt wurden tGber beide Messzeitpunkte in zwei unabhingigen Stich-
proben 680 Organisationsmitglieder zufillig ausgewihlt und befragt. Der
Ricklauf betrug in der ersten Umfrage 72,4% und in der zweiten 66,5%.
Insgesamt wurden 472 Fragebdgen ausgewertet.

Der Fragebogen wurde fiir die Untersuchung konzipiert, da zur Thematik
,Unternehmenskultur und Vertrauen® keine Instrumente vorliegen. Er
besteht neben einigen demographischen Fragen aus 44 Items. Die Items
sind als Aussagen formuliert und werden auf einer 5-stufigen Skalierung
von ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis ,,stimme voll zu*“ beantwortet. Im
vorliegenden Aufsatz wird nur auf ausgewihlte Themenbereiche zu Ver-
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trauen, Unternehmenskultur und Fihrung eingegangen, die in Tabelle 1
aufgefithrt sind.
Tabelle 1: Items aus dem Fragebogen; Antwortskalierung stimme iiberhaupt

nicht zu (Wert 1), stimme eher nicht zu (Wert 2), teils/teils (Wert 3),
stimme cher zu (Wert 4), stimme voll zu (Wert 5)

1. Die folgenden Werte werden im Unternehmen gelebt:
1.1. Vertrauenswiirdigkeit

1.2, Eigenverantwortlichkeit

1.3. Sinn fiir Dringlichkeit

1.4. Zielstrebigkeit

1.5. Umweltbewusstsein

1.6. Kundenorientierung

2. Diese Unternehmenswerte werden vermittelt durch:
2.1. Internationale Unternehmensleitung

2.2. Deutsche Unternehmensleitung

2.3. Abteilung fiir Personalentwicklung

2.4. Kommunikationsmedien

2.5. Meine/n Vorgesetzte/n
2.6. Andere Mitarbeiter/innen

3. Ich finde es wichtig, dass die Unternehmenswerte vermittelt wer-
den durch:

3.1. Internationale Unternehmensleitung
3.2. Deutsche Unternehmensleitung

3.3. Abteilung fiir Personalentwicklung
3.4. Kommunikationsmedien

3.5. Meine/n Vorgesetzte/n
3.6. Andere Mitarbeiter/innen

Die Aufstellung der Fragen zeigt, dass in beiden Umfragen unter 1. erfasst
wird, inwieweit die sechs Unternehmenswerte (die von der internationalen
Unternehmensleitung top-down vorgegeben wurden) von der Belegschaft
als gelebt wahrgenommen werden. Einer dieser Unternehmenswerte ist die
Vertrauenswiirdigkeit. Unter 2. wird die aktive Vermittlung der Unterneh-
menswerte durch verschiedene Personen und Instanzen abgefragt und
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unter 3. inwieweit die Mitarbeiter es als wichtig erachten, dass diese die
Unternehmenskultur vermitteln. Die Bedeutung der Fihrungskrifte bei der
Kulturgestaltung, unter anderem also der Vertrauenswiirdigkeit, wird auf
diese Weise erfasst und mit den anderen Personen bzw. Instanzen vergli-
chen.

3.3 Empirische Ergebnisse

Zu den gelebten Unternehmenswerten und dem Vertrauen der Mitarbeiter
im beurteilten Unternehmenswert ,,Vertrauenswiirdigkeit™ zeigt sich in
Tabelle 2 ein signifikanter Unterschied vor und nach Bekanntgabe der Re-
organisation. Wird das Ausmal}, in dem die Unternehmenswerte gelebt
werden in der ersten Umfrage von der Belegschaft noch relativ homogen
beurteilt, so zeigt sich, dass die Ankiindigung der organisationalen Um-
strukturierung in der zweiten Umfrage dazu fihrt, dass die ,,Vertrauens-
wiirdigkeit” im U-Test nach Mann-Withney als hochst signifikant geringer
angegeben wird. Die Beurteilung der anderen Unternehmenswerte hat sich
interessanterweise nicht statistisch auffillig verdndert. Es ist anzunehmen,
dass die Reorganisation, die fiir viele Mitarbeiter gro3e Unsicherheit be-
deutet, dazu gefiihrt, hat, dass die Belegschaft ihr Vertrauen zuriickzieht.

Tabelle 2: Beurteilung der einzelnen Unternehmenswerte und der Vertrau-
enswiirdigkeit in der ersten und zweiten Umfrage und Uberpriifung der
Unterschiedlichkeit mit U-Tests nach Mann-Withney (NUmfragel = 240;
NUmfragell = 226)

Unternehmens- [Um- | X Md s S2 U-Test
werte frage nach Mann-
Withney
Vertrauenswiir- | 1 315 [3,00 [1.06 [1.12 [z=-3,605
digkeit 11 277 300 [1.25 [1.57 |p=.000%*
Eigenverantwort- | I 3,14 3,00 1.06 1.12 z=-,372
lichkeit 11 316|300 [112 [126 |p=.710
Sinn fir Dring- |1 339 [3,00 [1.02 [1.04 [2=-887
lichkeit i 331 [300 [1.06 |1.13 |p=.375
Ziclstrebigkeit |1 350 [400 [.94 [88 [z=-816
11 340 [350 [1.07 [1.14 |p=.414
Umweltbewusst- |1 399 (400 |79 |62 [z=-,145
sein 11 400 [400 |78 |62 |p= .885
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Unternehmens- |Um- | X Md s S2 U-Test
werte frage nach Mann-
Withney
Kundenorientie- |1 3,38 3,00 .95 .90 z=-,135
rung 1I 3,36 3,00 1.03 1.07 p=.892

Zur Vermittlung der Unternehmenskultur und der Rolle der Fithrungs-
krifte wurden die Fragen von 2. und 3. zusammengefasst und die Vermitt-
lung der Werte und die Bedeutung bei der Vermittlung als ,,Rolle bei der
Wertevermittlung™ bezeichnet. Es zeigte sich, dass der jeweilige Vorge-
setzte fur Mitarbeiter gemeinsam mit der deutschen Unternehmensleitung
die gréfite Bedeutung innehat, und dass diese Bedeutung auch im Prozess
der Reorganisation nicht abnimmt.

Tabelle 3: Beutteilung der einzelnen Rollen bei der Wertevermittlung in der
ersten und zweiten Umfrage und Uberpriifung der Unterschiedlichkeit mit
U-Tests nach Mann—Withney (NUmfrach = 240; NUmfrach = 226)

Rollen bei der Ver-|Um- | X Md |s [S2 [U-Test
mittlung der Werte | frage nach
Mann-
Withney
globale (internationale) |1 3,65 3,50 82 |.67 |z=-5454
Unternehmensleitung | II 323 3,00 [.84 |70 |p =
000##
deutsche  Unterneh- |1 410 {4,00 .68 .46 |[z=-1,906
mensleitung 11 395 |400 |75 |57 |p=.057
Abteilung fiir Perso- |1 306 [3,00 [.86 [.73 [z2=-1319
nalentwicklung 11 298 3,00 |86 |74 |p=.187
Kommunikationsme- |1 3,75 4,00 78 .61 |z=-1482
dien 11 362 (3,50 [.82 |.67 |p=.138
Direkte/r Vorge- | T 411|400 |67 |44 |z=- 364
setzte/t I 4,10 4,00 |.75 [.56 |p=.716
Andere  Mitarbeiter/ | 326 (3,50 [.93 [.86 |z=-1,359
innen Il 336 (3,50 [1.00 [1.00 |p=.174
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Die Vorgesetzten und die deutsche Unternehmensleitung sind in beiden
Umfragen die bedeutendsten Vermittlungsinstanzen (vgl. Tabelle 3), wobei
das Ergebnis des Wilcoxon-Tests belegt, dass zwischen diesen beiden kein
signifikanter Unterschied besteht (z = - 1,827; p = .068). Im Vergleich zu
den anderen Instanzen erbringt der Wilcoxon-Test den statistischen Nach-
weis fiir einen signifikanten Unterschied zwischen der Beurteilung der Rolle
des Vorgesetzten zur internationalen Unternehmensleitung (z = - 12,271; p
=.000), zu den Kommunikationsmedien (z = -8,703; p = .000), zur Perso-
nalentwicklung (z = - 16,301; p = .000) und zu anderen Mitarbeitern (z = -
14,072; p = .000).

Im U-Test nach Mann-Withney zeigt sich, dass die hohe Bedeutung der
Fihrungskrifte durch die Bekanntgabe der Reorganisation bestehen bleibt.
Die anderen Personen / Instanzen werden in der zweiten Umfrage im Ver-
gleich zur ersten nicht unterschiedlich beurteilt, mit Ausnahme der interna-
tionalen Unternehmensleitung, die die Reorganisation beschlossen hat.
Deren Rolle wird nach Bekanntgabe der Reorganisation als hochst signifi-
kant geringer angegeben.

34 Zusammenfassung und Diskussion der empirischen Ergeb-
nisse

Die Fihrungskrifte sind gemeinsam mit der deutschen Unternehmenslei-
tung die bedeutendsten Kulturvermittler und bleiben dies auch im Prozess
der Reorganisation. Der diskutierte Stellenwert der Pihrungskrifte bei
Vertrauen und Unternehmenskultur hat sich in der Studie bestitigt. In den
vorherigen Abschnitten wurde beschrieben, dass die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur nur in einem Vertrauensverhiltnis mdéglich ist. Versteht
man die Beurteilung der Rolle bei der Kulturvermittlung dementsprechend
als einen Ausdruck von Vertrauen, so lisst sich annehmen, dass das inter-
personale Vertrauen zu den Vorgesetzten wihrend der Reorganisation er-
halten bleibt.

Die Bekanntgabe der Reorganisation fiihrt innerhalb kurzer Zeit zu einem
héchst signifikanten Riickgang der Beurteilung von Vertrauenswiirdigkeit
im Unternehmen. Die internationale Unternehmensleitung wird dabei als
einzige Vermittlungsinstanz nach Bekanntgabe der Reorganisation als signi-
fikant weniger wichtig angegeben. Die Belegschaft bezieht allem Anschein
nach in die Bewertung ein, dass diese fiir die organisationale Verinderung
verantwortlich ist und vertraut ihr nicht mehr. Die internationale Unter-
nehmensleitung hat die Fihrung des gesamten internationalen Unterneh-
mens inne und symbolisiert ,,das Unternehmen®. Bei der signifikanten Ver-
ringerung der Vertrauenswiirdigkeit handelt es sich folglich vornehmlich
um institutionales Vertrauen.
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Uber den Abbau oder den Verlust von nicht-interpersonalem Vertrauen
wurden bisher nahezu keine Forschungen durchgefithrt (vgl. Graeft 1998:
107). Bei der vorliegenden Untersuchung kann man davon ausgehen, dass
die Riicknahme des Vertrauens gegeniiber dem Unternehmen auf den glei-
chen Ursachen basiert, wie Motris/Moberg (1994: 176) sie fiir den Abbau
von interpersonalen Vertrauen annehmen: 1. Opfer fihlt sich geschidigt, 2.
Vertrauensbruch wird als absichtliches oder zumindest bewusstes Verhalten
seitens des Akteurs wahrgenommen, 3. Opfer empfindet sich als zielge-
richtet fiir den Vertrauensbruch ausgewahlt und 4. keine ausreichende Wie-
dergutmachung. Ubertrigt man diese Kriterien auf die dargestellten Ergeb-
nisse, so kann man annehmen, dass die Mitarbeiter sich in der Reorganisa-
tion geschadigt fihlen, wobei sie wissen, dass diese bewusst entschieden
wurde, die Betroffenen der Umsetzungen und Frithruhestandsregelung sich
als gezielt ausgewihlt empfinden und sie zum Zeitpunkt der zweiten Befra-
gung noch keine Wiedergutmachung erkennen kénnen. Neben diesen ver-
muteten Ursachen kénnen auch andere Kriterien den Rickzug des Vertrau-
ens verursacht haben, die in der Untersuchung nicht deutlich werden.

Abgesehen von der Vertrauenswirdigkeit werden die dibrigen Unterneh-
menswerte durch die organisationale Umstrukturierung nicht unterschied-
lich beurteilt. Dies zeigt die differenzierte Betrachtungsweise der Beleg-
schaft, denn es wird nicht die gesamte Unternehmenskultur in den Zeiten
groBer Unsicherheit und auch Existenzangst abgelehnt, sondern die Unter-
nehmensmitglieder zweifeln lediglich an, dass sie dem Unternehmen noch
in dem gleichen Ausmal3 vertrauen kénnen. Es scheint keine AbschlieBung
oder Abwehr, wie sie in 2.2.1 thematisiert wurde, bei der Belegschaft vor-
zuherrschen, sondern eine abgestufte Beurteilung, wie die Reorganisation
und ihre Auswirkungen auf die Unternehmenskultur einzuschitzen sind. In
Anlehnung an die theoretischen Ausfithrungen kann jedoch angenommen
werden, dass dieser Vertrauensriickgang die Basis der Unternehmenskultur
verletzt hat.

Die Frage, wie das untersuchte Unternehmen die drastische Verringerung
des Vertrauens von den Mitarbeitern bei Bekanntgabe der organisationalen
Veridnderungen hitte mildern kénnen, ist nur mit Vermutungen zu beant-
worten. Einige vertrauensmindernde Handlungen seitens eines sich reorga-
nisierenden Unternehmens sind sicherlich nicht zu vermeiden, wie die Tat-
sache, dass sich (einige) Mitarbeiter geschidigt fithlen. Die weiteren von
Morttis/Mobetg (vgl. ebd.) aufgefithrten Ursachen fiir den Abbau des Vet-
trauens lassen sich hingegen mit gezielten Ma3nahmen bis zu einem gewis-
sen Grad verhindern. So kann gezieltes Informationsmanagement, das die
Reorganisation fiir die Mitarbeiter transparent macht und ihnen den Nut-
zen der organisationalen Verinderungen fiir das Unternehmen und die Be-
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legschaft verdeutlicht, Angste nehmen und das ,,warum* erkliren. Zwar
bleibt die Reorganisation ein bewusstes Verhalten des Unternehmens, das
Verstindnis der Griinde und der Vorteile der organisationalen Verinderung
mindert bei den Mitarbeitern jedoch das Gefiihl, nur Opfer zu sein. Ken-
nen die Mitarbeiter die Unternehmensprozesse (im Rahmen der Reorgani-
sation) oder kénnen sie einschitzen, ist es leichter, dem Unternchmen zu
vertrauen. Die beschriebenen Formen des Wahrscheinlichkeits-basierten
und Wissens-basierten Vertrauens kénnten auf diese Weise (zum Teil) be-
wahrt werden. Eine anreizkompatible Reorganisation (vgl. Wolff 1999,
Picot/Freudenberg/Gassner 1999), die als Wiedergutmachung in Form von
vorab vereinbarten (individuellen) Anreizen die Bereitschaft und Motiva-
tion zu einer organisationalen Verinderung férdert, erhilt unter Umstinden
sogar Identifikations-basiertes Vertrauen. Die aufgefithrten Mallnahmen
wahren neben dem Vertrauen ebenfalls die anderen Werte der Unterneh-
menskultur. Unternehmen sollten das interpersonale Vertrauensverhiltnis
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern nutzen und die Fihrungskrifte
zur Vermittlung von Verstindnis fiir Unternehmensprozesse und —ent-
scheidungen und zur Vereinbarung von Anreizen einsetzen. Eine Unter-
stitzung durch gezielte Unternehmenskommunikation ist dabei empfeh-
lenswert.

4. Restimee

Vertrauen und Unternehmenskultur sind fiir Unternehmen Méglichkeiten,
die Komplexitit im Unternehmen zu reduzieren und zu strukturieren und
auf diese Weise die Aktivititen der Belegschaft zu koordinieren. Fihrungs-
krifte stellen die Schlisselpersonen beim Aufbau, der Entwicklung und der
Aufrechterhaltung von Vertrauen und Unternchmenskultur dar, wie es
auch in der vorliegenden Studie bestitigt wurde. Unternehmenskultur kann
durch Vertrauen der Mitarbeiter untereinander, zum Vorgesetzten und
gegeniiber dem Unternehmen gestirkt werden. Gelebtes Vertrauen ist da-
bei ein Wert der Unternehmenskultur und es schafft die Voraussetzung fiir
die Entwicklung von Unternehmenskultur. Umgekehrt férdert eine gelebte
Unternehmenskultur das institutionelle Vertrauen und durch die Fithrungs-
krifte als wichtigste Kulturtriger auch das interpersonale Vertrauen zu den
Vorgesetzten.

Die Lingsschnittstudie im empirischen Teil des Aufsatzes hat einen Ein-
blick in die Entwicklung des Vertrauens und der Unternehmenskultur im
Prozess einer Reorganisation gegeben. Es zeigte sich eine differenzierte
Beurteilung der Mitarbeiter tiber das Vertrauen und die Unternehmenskul-
tur. Sie haben ihr institutionales Vertrauen in Zeiten organisationaler Unsi-
cherheit signifikant zuriickgezogen, ihren Vorgesetzten jedoch weiterhin
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interpersonales Vertrauen entgegengebracht. Die Verantwortung iber die
Reorganisation wurde deutlich bei der internationalen Unternehmensleitung
gesehen. Von der ,,Vertrauenswiirdigkeit™ abgesehen wurden die Unter-
nehmenswerte in den beiden Umfragen gleichbleibend beurteilt. Es wurde
konstatiert, dass gezieltes Informationsmanagement und eine anreizkompa-
tible Reorganisation den gravierenden Abbau von Vertrauenswiirdigkeit
hitte mildern kénnen. Fihrungskrifte, die eine nachweislich bedeutende
Rolle bei der Vermittlung von Vertrauenswiirdigkeit einnehmen, sollten
dabei einbezogen werden.
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