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Vorwort

Dieses artec-paper dient der Erarbeitung einer vorldufigen Heuristik, durch Aufarbeitung des
Forschungsstandes zum Thema Vertrauen und Kultur in Unternehmen, fiir das laufende For-
schungsprojekt ,,RessourcenKultur. Dabei handelt es sich um ein Verbundprojekt der beiden
Forschungseinrichtungen artec — Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universitidt Bremen
und des Wuppertal Instituts fiir Klima, Umwelt und Energie GmbH.' Das Projekt priift die
Forschungshypothese, dass an Ressourceneffizienz orientierte Unternehmen, eine bestimmte
betriebliche Vertrauenskultur pflegen, die Innovationsprozesse im Unternehmen stérkt oder
gar erst ermoglicht. An der Untersuchung sind Unternehmen aus Nordrhein Westfalen, Sach-
sen und Bremen/Niedersachsen beteiligt.

Einerseits existieren bisher Hinweise, die diese These bestitigen, andererseits finden sich Bei-
spiele dafiir, dass Innovationen fiir hhere Ressourceneffizienz und die Férderung von Ver-
trauenskulturen im Konflikt zueinander stehen konnen. Gefragt wird, ob Unternehmen, die
sich durch Innovationen in Bezug auf Ressourceneffizienz auszeichnen und in denen nachhal-
tiges Wirtschaften als unternehmenspolitische Handlungsstrategie erkennbar ist, auch spezifi-
sche innovative Arbeits- und Vertrauenskulturen aufweisen, die sich auf wertorientierte und
wertschidtzende Fithrungsgrundsitze stiitzen und Beschéftigten kreative Freirdume gewéhren
und sie somit an das Unternehmen binden.

Von besonderem Interesse ist dabei, unter welchen Bedingungen die wechselseitige Steige-
rung von Ressourceneffizienz und Vertrauenskulturen gelingen kann und worin hemmende
und fordernde Bedingungen bestehen. Die Erhebung und die Bearbeitung der Fragen gesche-
hen unter Einbindung der betrieblichen Akteure. Mit Hilfe von standardisierten Umfragen und
qualitativer Feldforschung in Unternehmen und mit Berater/-innen fiir Ressourceneffizienz
werden die Zusammenhinge zwischen Vertrauenskultur und Innovationen fiir Ressourcenef-
fizienz analysiert.

Das Verbundprojekt im Rahmen des Forderprogramms "Arbeiten, Lernen, Kompetenzen
entwickeln - Innovationsfahigkeit in einer sich wandelnden Arbeitswelt" des Bundesministe-
riums fiir Bildung und Forschung (BMBF) gliedert sich in zwei Teilvorhaben. Im Teilvorha-
ben ,,.Die Bedeutung der betrieblichen Lebenswelt fiir Vertrauenskulturen®, das am artec |

Forschungszentrum Nachhaltigkeit angesiedelt ist, geht es darum, die theoretisch konzeptio-

Der vollstandige Titel des vom BMBF geforderten Verbundprojekts lautet: ,,RessourcenKultur. Untersu-
chung von Innovationen fiir Ressourceneffizienz und Vertrauenskulturen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen als Beitrag fiir die nachhaltige Entwicklung®. Weitere Informationen zum Projekt finden Sie im In-
ternet (www.ressourcenkultur.de).



nelle Arbeit hinsichtlich betrieblicher Vertrauenskulturen iiber eine subjekt-orientierte Feld-
forschung weiter zu entwickeln. Hierzu werden qualitative Erhebungsmethoden eingesetzt,
die es erlauben sowohl sachlich-organisatorische Bedingungen als auch Erfahrungen und Er-
lebnisperspektiven der (betrieblichen) Akteure fiir die Interpretation der Befunde zu erschlie-
en. Das Wuppertal Institut bringt seine Kompetenzen auf den Gebieten von Ressourcenefti-
zienz, Nachhaltigkeit und Bildung fiir Nachhaltigkeit in das Projekt ein.

Fiir die wertvollen und hilfreichen Kommentare von Anna Bliesner, Katharina Dreuw und

Holger Rohn mochten wir uns an dieser Stelle herzlich bedanken.



Einleitung

Will man betriebliche Vertrauenskulturen erfassen, stofit man auf das Problem, dass dieser
Begriff zwar vielfach verwendet, aber unzulénglich definiert wird, mithin bisher keine analy-
tische Kategorie ist. Vor allem im Kontext Unternehmensberatungs- und Managementliteratur
wird der Begriff benutzt, jedoch in einem eher alltagssprachlichen Verstdndnis. Hier liegt die
Vermutung nahe, dass aus der Verkoppelung zweier mehrheitlich positiv konnotierter Begrif-
fe ein doppelter Bonus gezogen werden soll um so die Akzeptanz fiir die jeweiligen Bera-
tungsangebote zu erhdhen.

Ziel des Papers ist es, einen umfassenden theoretischen und empirischen Uberblick zum
Thema betriebliche Vertrauenskultur zu geben. Als Losung und um den Stand der Forschung
hinsichtlich der im Forschungsantrag entwickelten Programmatik zum Thema Vertrauenskul-
tur angemessen zu erortern, ist es daher notwendig, diese Verkoppelung erst einmal wieder
aufzuldsen, da verschiedene theoretische Zuginge unterschiedlicher Disziplinen zu den Be-
griffsbestandteilen Vertrauen und Kultur existieren, die fiir die in diesem Projekt betriebene
eigenstindige sozialwissenschaftliche Synthese nutzbar gemacht werden.

Um dies zu gewahrleisten gliedert sich das Paper in folgende Abschnitte: In den ersten drei
Kapiteln erfolgt eine Beschéftigung mit den wesentlichen theoretischen Zugingen und Kon-
zepten zum Thema Vertrauenskulturen, wiahrend im vierten Kapitel der Stand der bisherigen
empirischen Forschung zum Thema reflektiert wird. Im ersten Teil wird der Begriff Vertrauen
in seinen verschiedenen disziplindren Zugingen vorgestellt. Dies geschieht sowohl in einer
allgemeinen theoretischen Auseinandersetzung mit den zentralen Begriffen als auch gegen-
standsbezogen in der Einordnung von Vertrauen in den betrieblichen Kontext (Kapitel 1). Im
Kapitel 2 wird sich dem Begriff Kultur, der Unternehmenskultur und insbesondere der Ver-
kniipfung der beiden Begriffe Vertrauen und Kultur zum synthetischen Begriff der Ver-
trauenskultur angenéhert. Vertrauen wird konzeptionell besonders in betrieblichen Verdnde-
rungsprozessen eine hohe Bedeutung beigemessen, wie sie in Form der Ressourcen-
effizienzstrategien auch Thema dieses Forschungsprojektes sind, weshalb sich das Kapitel 3
intensiv mit der Rolle von Vertrauenskulturen fiir betriebliche Innovationen befasst. Im daran
anschlieBenden Kapitel 4 wird der Stand der empirischen Forschung zu Vertrauenskulturen
beschrieben und die bisherigen Ansitze systematisiert. Das Paper schlieft mit einigen Erwi-
gungen hinsichtlich der Konsequenzen des Dargestellten fiir die Erforschung von Vertrauens-
kulturen im Allgemeinen und ihren Zusammenhang mit Ressourceneffizienzstrategien im

Besonderen (Kapitel 5).



1 Vertrauen

Fiir eine sozialwissenschaftliche Herangehensweise und die projektgebundene Programmatik
der Verkoppelung von Ressourceneffizienz und Vertrauenskulturen (vgl. Vorwort) bietet es
sich an, einen interdisziplindren Zugang zu den Begriffen Vertrauen und Kultur zu wihlen,
der sich nicht fiir die eine oder andere disziplindre Sichtweise entscheidet, sondern auf einer
Metaebene nach Gemeinsamkeiten sucht, die sich fiir eine dem Gegenstand angemessene
Verortung eignen. Diese Anndherung geschieht in den folgenden Abschnitten iiber a) eine
grundlegende Thematisierung des Vertrauensbegriffs an sich, b) eine daran ankniipfende Dar-
stellung der spezifischen Deutungsangebote im Kontext der Analyse von Unternehmen, und
schlieBlich c) eine Beschreibung der verschiedenen Konstrukte hinsichtlich von Kultur in
Unternehmen. In letzterem Abschnitt wird dariiber hinaus ein erster Riickbezug auf die im
Forschungsantrag bevorzugte Verkniipfung von Vertrauen und Kultur unternommen und ar-
gumentiert, dass das Konstrukt Vertrauenskultur im Kontext dieses Forschungsvorhabens
sinnvoller Weise als spezifische Ausprigung von Unternehmenskultur interpretiert wird, de-
ren Besonderheit darin besteht, dass im Kontext der Analyse von RessourcenKultur nicht alle
Formen von Kultur in Organisationen den Gegenstand bilden, sondern nur diejenigen Anteile
betrieblicher Kulturen, die der Stirkung oder Schwichung von Vertrauensbeziehungen die-

nen.

1.1 Vertrauensbegriff

Der Begriff des Vertrauens wird in verschiedenen Disziplinen thematisiert. Jedoch herrscht
selbst intradisziplindr keine einheitliche Sichtweise, so dass eine eindeutige Identifizierung
des derzeitigen Forschungsstandes zum Thema Vertrauen erschwert wird (Mollering 2007:
74). Soziologie, Psychologie, Philosophie, Betriebswirtschaft, Politologie und Anthropologie,
sie alle behandeln das Thema Vertrauen aus ihren unterschiedlichen Blickwinkeln: Zucker
(1986) unterscheidet zwischen process-, characteristic- und institutional-based-trust; Cum-
mings/Bromley (1996) unterscheiden sozialpsychologisch drei Ebenen von Vertrauen — kog-
nitiv, affektiv und intendiertes Verhalten; Lewicki/Bunker (1996) definieren drei Stadien von
Vertrauensintensitdt; Creed/Miles (1996) und Powell (1996) definieren fiir jede Organisati-
ons- bzw. Netzwerkform eine eigene Ebene von Vertrauen; Giddens (1995b: 107) unterschei-
det dhnlich wie Luhmann zwischen Vertrauen in Einzelpersonen und in abstrakte Systeme;
Sydow (1998) benennt in Anlehnung an Giddens drei Vertrauensquellen — experiences,

characteristics und institutions und setzt diese drei Quellen in Bezug zu personlichem Ver-



trauen und Systemvertrauen. Verhaltenswissenschaftliche Theorien, wie z. B. die von Cole-
man (1982), unterscheiden dagegen zwischen direkter Vertrauensbeziehung und Vertrauens-
vergabe liber einen Zwischenhédndler (vgl. Bohn 2007: 24). In Variationen hat sich dabei die
folgende Definition von Vertrauen als kleinster gemeinsamer Nenner herausgestellt: ,,Ver-
trauen ist der Wille, sich verletzlich zu zeigen* (Osterloh/Weibel 2006: 35).

Untersucht man diese Arbeiten hinsichtlich ihrer Grundannahmen iiber den Gegenstand, so
lassen sie sich auf einer Achse verorten, deren Pole sich als Vertrauen zwischen Individuen
(interpersonales Vertrauen) und Vertrauen zwischen Institutionen bzw. sozialen Systemen
(Institutionenvertrauen) charakterisieren lassen. Die Schnittmenge (vgl. Abbildung 1) bzw.
den kleinsten gemeinsamen Nenner zwischen diesen divergierenden Ansétzen bildet dann die
bereits erwdhnte Definition von Vertrauen als ,,the willingness of a party to be vulnerable to
the actions of another party* (Mayer/Davis/Schoorman 1995: 712). In dieser Definition wird
keine Aussage dariiber getroffen, ob es konkrete Personen oder abstrakte Systeme sind, die

Vertrauen geben bzw. nehmen.

Abbildung 1 Varianz von Vertrauen als Begriff

Varianz von Vertrauen als Begriff

Interpersonales Institutionen Ver-

Vertrauen: trauen:

- Vertrauen als Hand- - Vertrauen als funktiona-
lung/Eigenschaft, die le Notwendigkeit zu und
zwischen Individuen zwischen sozialen Sys-
stattfindet temen

Schnittmenge:
- Vertrauen als Wille sich
verletzlich zu zeigen

Quelle: eigene Darstellung

In der Psychologie wird Vertrauen — disziplindr bedingt — insbesondere in Bezug auf das In-
dividuum thematisiert (interpersonales Vertrauen). Einerseits wird es als Urvertrauen themati-
siert, das sich in der Kindheit entwickelt und die Ausbildung einer personlichen Identitit ge-
stattet. Diesen psychoanalytischen Ansatz reprisentiert insbesondere Erikson (1950). Rotter

(1954) vertritt andererseits eine Stromung der Psychologie, die Vertrauen lerntheoretisch ver-



steht. Vertrauensbereitschaft und Vertrauenswiirdigkeit spielen in dieser sozialen Lerntheorie
eine entscheidende Rolle. Kommunikation ist dabei die Bedingung fiir die Entstehung von
Vertrauen. Vertrauen wird von Rotter als Erwartung definiert und stellt ein Personlichkeits-
merkmal dar.

Wiederum génzlich anders, aber auch mit klarer Riickbindung an Grundannahmen iiber die
Struktur des Individuums — den Homo Oeconomicus, betonen Wirtschaftswissenschaftler
insbesondere die Berechenbarkeit der Wahrscheinlichkeit, ob Vertrauen honoriert oder gebro-
chen wird. Dieser Berechenbarkeit liegt das Verstdndnis eines rational iiberlegten Verhaltens
zugrunde. In den Wirtschaftswissenschaften wurde jedoch bisher keine eigenstindige Grund-
legung des Vertrauensbegriffes betrieben, so dass u. a. auf Vertreter der Psychologie zuriick
gegriffen wird: Zentral fiir das Verstéindnis von Vertrauen in der Okonomie ist z. B. das Werk
des Psychologen Deutsch (1958). Im Gegensatz zu Erikson und Rotter definiert er Vertrauen
nicht als Einstellung, sondern als Handeln im Sinne sozialer Austauschbeziehungen und als
Lernprozess. Deutsch geht von einem rational denkenden und handelnden Menschen aus, der
in Abwégung positiver und negativer Konsequenzen eine Entscheidung trifft, die moglichst
risikofrei ist. Deutschs Ansatz ist der 6konomischen Spieltheorie, in der Vertrauen mit koope-
rativem Verhalten gleichgesetzt wird, zuzuordnen (vgl. Ripperger 1998: 5 ff., Villinger 2005:
30 f).

Ausgehend von dieser auf die Interaktion zwischen natiirlichen oder rechtlichen Personen
fokussierten Betrachtung und der Verkniipfung mit Rational-Choice-Ansitzen (Principal-
Agent-Theorie, vgl. z. B. Pratt/Zeckenhauser (1985)) sind in der neuen Institutionenokonomie
und von anderen Vertretern einer betriebswirtschaftlichen Perspektive weitere wirt-
schaftswissenschaftliche Ansitze entwickelt worden, die Vertrauen als Element der Transak-
tionskostenkalkulation thematisieren. In ihnen wird Vertrauen als Transaktionskosten senken-
des Element verstanden (Ripperger 2005: 125 ff.). Die Vertrauensbeziehung setzt hier das

Geben und Annehmen von Vertrauen voraus:

,Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter Verzicht auf explizite ver-
tragliche Sicherungs- und Kontrollmafnahmen gegen opportunistisches Verhalten in der Erwartung,
dass sich der Andere, trotz Fehlens solcher Schutzmafinahmen, nicht opportunistisch verhalten wird*
(Ripperger 2005: 45, vgl. auch Rupf-Schreiber 2006: 92 f.)

Derartigen Ansdtzen entgegengesetzt und als notwendige Erginzung fiir die in diesem For-
schungsprojekt zugrunde liegende sozialwissenschaftliche Perspektive sind Theorien des Ver-
trauens, die nicht die Interaktion zwischen Individuen bzw. Akteuren beleuchten, sondern
Vertrauensbeziehungen zu und zwischen sozialen Einheiten als funktionales Strukturelement

auffassen (Systemvertrauen; vgl. Kapitel 1.1.4). In diese Kategorie fallen insbesondere die

10



Arbeiten von Luhmann (1973), der als Vertreter der Soziologie und als Systemtheoretiker
Vertrauen als funktionales Aquivalent zur Reduktion von Komplexitit der sozialen Wirklich-
keit beschreibt. Mittels dieser Reduktion von Komplexitit kann Handlungssicherheit gewon-
nen werden. Zudem bezeichnet auch Luhmann Vertrauen als riskante Vorleistung. Wenn Ver-
trauen gegeben wird, konnen sich die Vertrauengebenden nicht vollstindig auf ihre Erfahrun-
gen verlassen — die Informationen sind nicht ausreichend und werden bewusst iiberzogen.
Allerdings sind bestimmte Informationen oder Erfahrungen notwendig, damit einer Person
oder einem System iiberhaupt Vertrauen entgegen gebracht werden kann. Luhmann definiert
weitere Elemente von Vertrauen (Risiko, Zukunftsbezug und komplexititsreduzierende Funk-
tion), die von vielen Autor/-innen (vgl. Kapitel 1.1.3) als fiir die Erforschung von betriebli-
chen Vertrauenskulturen wesentlich genannt werden und daher im Folgenden genauer be-

schrieben werden.

1.1.1 Elemente von Vertrauen
Vertrauen als analytischer Begriff, sei es in interpersonalen oder systemischen Zusammen-

hingen, beinhaltet nach iibereinstimmender Ansicht vieler Forscher bestimmte Elemente:
Risiko, Zukunftsbezug, Kommunikation, Abhéngigkeit und Komplexititsreduktion (Luhmann
1973, Schottlander 1957, Giddens 1995a, Erikson 1950, Rotter 1954, Schweer 2004: 128 ff.,
vgl. auch Villinger 2005). Vertrauen beinhaltet demnach stets ein Risiko, und wird als riskan-
te Vorleistung betrachtet. Das Risiko, das dem Vertrauen innewohnt, beinhaltet zwei Aspekte.
Zum einen besteht in einer Situation, in der vollkommene Sicherheit gegeben ist, keine Ver-
anlassung fiir eine vertrauensvolle Handlung. Zum anderen besteht eine vertrauensvolle
Handlung immer aus der Interaktion zwischen Vertrauensgebenden und Vertrauensnehmen-
den und beinhaltet fiir die ersteren konditional die Moglichkeit enttduscht zu werden. Dariiber
hinaus wird qua axiomatischer Setzung behauptet, dass der Schaden fiir Vertrauengebende,
wenn Vertrauen enttduscht wird, grofer sei als der mogliche Nutzen, der durch die
Vertrauensgebung entstehen kann. Trotz allem muss das Risiko kalkulierbar und reflektiert
sein, da es sich beim Umgang mit diesem Risiko sonst weniger um Vertrauen als um blof3e
Hoffnung oder Zuversicht handelt (zur Abgrenzung der Begriffe siche Kapitel 1.1.3). Das
Risiko wird dadurch absorbiert, dass so gehandelt wird, als kénne das Vertrauen nicht ent-
tduscht werden. Aber ob diese Entscheidung der Vertrauensgebung belohnt wird, kann erst ex
post festgestellt werden. Somit beinhaltet Vertrauen immer eine gewisse Erfahrungssittigung,
die kiinftige Verhaltensweisen zwar erwartbar (oder wahrscheinlich) aber nicht sicher werden

lasst (Luhmann 1973: 43; 1989, Ripperger 2005).

11



Ex ante vertrauen die Vertrauensgebenden den Vertrauensnehmenden in Bezug auf kiinftige
Ereignisse und Handlungen. Das Unwissen iiber zukiinftige Ereignisse und Handlungen bein-
haltet stets ein Risiko, welches Vertrauen erst notwendig macht. Zeit spielt also eine entschei-
dende Rolle, wenn Vertrauen gegeben wird. Es bedarf Zeit, um Erfahrungen zu sammeln, um
Personen oder Institutionen als vertrauenswiirdig einzuschétzen. Liegen aber ausreichend In-
formationen vor, so ist es nicht notwendig zu vertrauen, da anhand der vorliegenden Informa-
tionen Ereignisse und Handlungen eingeschitzt werden kdnnen. Die Vertrauensgebung selbst
beinhaltet eine Zeitspanne bis zu dem Zeitpunkt, an dem sich herausstellt, ob das Vertrauen
gerechtfertigt war oder es enttduscht wurde. Wie oben beschrieben, stellt Luhmann die komp-
lexitdtsreduzierende Funktion von Vertrauen in den Vordergrund seiner funktionalistischen
Analyse. Ohne ein Mindestmall von Vertrauen konnte kein gesellschaftliches System funktio-
nieren und keine Alltagssituation bewéltigt werden. Aufgrund der Komplexitit der sozialen
Umwelt kann es keiner Person gelingen alle Informationen, die potentiell zur Verfiigung ste-
hen, aufzunehmen und zu verarbeiten. Daher bedarf es Reduktionsmechanismen, um nicht
handlungsunfahig zu werden (Luhmann 1973).

Vertrauen beinhaltet stets noch drei weitere Aspekte. Zum einen stellt Vertrauen eine wesent-
liche Bedingung fiir gelungene Kommunikation dar. Kommunikation kann Vertrauen aber
auch einleiten, intensivieren oder zerstoren. Zum anderen beinhaltet Vertrauen eine Abhén-
gigkeit. Die Abhdngigkeit der Vertrauensnehmenden ist umso grofler, je bedeutsamer ein
nicht opportunistisches Verhalten ihrerseits flir die Vertrauengebenden ist. Drittens ist noch
die Reziprozitit von Vertrauen zu nennen. Vertrauen wird umso intensiver, je wechselseitiger

Vertrauen gegeben und nicht enttduscht wird (Rupf-Schreiber 2006: 96 f.).

1.1.2 Formen des Vertrauens
Neben den verschiedenen Vertrauenstheorien in den Disziplinen und den Elementen, die Ver-

trauen konstitutiv beinhaltet, kann Vertrauen iliber seine Gestalt bzw. Form oder seine Intensi-
tit beschrieben und unterschieden werden, je nachdem in welcher Zusammensetzung und
Gewichtung zueinander die zuvor beschriebenen Elemente in konkreten Handlungssituationen
wirksam werden (Zimmermann 2003: 34 ff.). Vertrauen kann in unterschiedlichen Gestalt-
formen existieren bzw. in der Literatur werden verschiedene Typen von Vertrauen unter-
schieden, wobei die Unterscheidungsmerkmale je nach Gegenstandsbezug (Vertrauen zwi-
schen Personen, Vertrauen zwischen Personen und Institutionen, Vertrauen zwischen Organi-
sationen, etc.) sowohl in den Dimensionen vertikaler als auch horizontaler Vertrauensbezie-

hungen und -funktionen stark variieren (Hartmann/Offe 2001: 8§ ff.). Beispielhaft, weil bereits

12



als Handbuchwissen genutzt (Piwinger/Zerfal 2007: 192) und von vielen zitiert (z.B. Kuster
2006, Hinterseer 2010, Risch 2008), kann hier die Systematik von Osterloh/Weibel (2006)
angefiihrt werden, die drei Typen unterscheiden:

Situationsbasiertes Vertrauen: dieses tritt auf, wenn sich Fremde gegeniiberstehen und die
Zusammenarbeit ,,aufgrund eines situationsbasierten Kalkiils zustande kommt* (Osterloh/
Weibel 2006: 50 ft.). Die Personen konnen in ein soziales Dilemma fallen. Bekanntestes Bei-
spiel ist das Gefangenendilemma: das kooperative Verhalten wire fiir alle Beteiligten am Bes-
ten. Jedoch verhindert das egoistische Verhalten der Individuen leicht das kooperative Verhal-
ten (denn das kooperative Verhalten des/r Einzelnen kann fiir ihn/sie zu groen Verlusten
fiihren, wenn sich nicht alle anderen auch kooperativ verhalten). Ein Weg aus dem sozialen
Dilemma kann also nur in einem risikobewussten Handeln liegen. Dieses wird hédufig mit si-
tuationsbasiertem Vertrauen gleichgesetzt. Osterloh/Weibel bezeichnen es als unechtes Ver-
trauen, das jedoch Ausgangspunkt fiir echtes Vertrauen sein kann (Osterloh/Weibel 2006: 50
ff).

Eigenschaftsbasiertes Vertrauen: dieses besteht, wenn der/die Vertrauensgeber/-in aufgrund
gemachter Erfahrungen mit dem/der Vertrauensnehmer/-in erwartet, dass ihm dieser nicht
schaden wird. Diese Vertrauenserwartung speist sich aus drei moglichen Quellen: 1. Die
Kompetenzerwartung bedeutet, dass der/die Vertrauensgeber/-in davon ausgeht, dass der/die
Vertrauensnehmer/-in {iber die notwendigen Kompetenzen verfiigt, um die ihm/ihr {ibertrage-
ne Aufgabe zu erfiillen. Dies betrifft sowohl die Fach- als auch die soziale Kompetenz. 2. Die
Integrititserwartung bedeutet, dass sich der/die Vertrauensnehmer/-in an situationsiibergrei-
fenden, verinnerlichten Werten ausrichtet. 3. Mit der Benevolenzerwartung” ist gemeint, dass
Vertrauensnehmende in ihren Handlungen auch das Wohlbefinden der Vertrauensgebenden
beriicksichtigen. Wenn Integritits- und Benevolenzerwartung wechselseitig vorausgesetzt
werden, wird aus einem eigenschaftsbasierten Vertrauen Identifikationsbasiertes Vertrauen
(Osterloh/Weibel 2006: 57).

Identifikationsbasiertes Vertrauen: hier steht die ,,Gemeinschaft der Vertrauenden® im
Vordergrund, so dass inhaltliche Parallelen zu dem gesehen werden, was in den 1980er Jahren
als Unternehmenskultur bezeichnet wurde’. Die Stirke einer Unternehmenskultur wie einer

Vertrauensgemeinschaft driickt sich demnach in zwei Dimensionen aus: Einerseits Pragnanz

Benevolenz = Wohlwollen; mit Benevolenzerwartung ist die Erwartung gemeint, dass jemand gewillt ist, in
seinen Handlungen die Bediirfnisse seines Gegeniibers zu beriicksichtigen.

Heute ist die Definition von Unternehmenskultur (vgl. Stremming 2009, Sackmann 2002) in wissenschaftli-
chen Beitrigen wesentlich breiter und weniger an das affektionale Element von Kultur als alltagssprachli-
chem Begriff gebunden (vgl. Kapitel 2).
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(dem Gegentiber ist klar, was in der Gemeinschaft erwiinscht ist und was nicht) und anderer-
seits Verankerungstiefe (das gemeinschaftliche Handeln ist tief verinnerlicht) (Osterloh/
Weibel 2006: 64). Zusétzlich basiert das identifikationsbasierte Vertrauen auf gegenseitiger
Sympathie und der Entwicklung einer gemeinsamen Bindung. Die Partner/-innen interessie-
ren sich fiir das Wohlergehen der Anderen und schitzen die Beziehung als solche; diese Aus-
sage trifft fiir das Verhéltnis von Individuen als wechselseitiges und fiir Organisationen als

einseitiges Vertrauensverhéltnis zu (Osterloh/Weibel 2006: 63 ft.).

1.1.3 Abgrenzung zu anderen Begriffen
Wie bereits angedeutet, ist Vertrauen ein analytisch schwer zu fassender Begriff, da er etwas

Gefiihltes meint, was sich nur in der zukiinftigen Handlung realisiert und trotzdem auf einem
gewissen Kern an Erfahrungswissen beruht (Offe 2001: 364 ff.). Um hier dennoch zu einer
gewissen Systematik zu kommen, bietet es sich an, Vertrauen von anderen Begriffen mit &hn-
licher Semantik zu unterscheiden. Ripperger (2005: 34 ff., vgl. Meifert 2003: 18 ff.) unter-
scheidet hierzu Zuversicht, Hoffnung, Zutrauen und Vertrauen:

Bei Zuversicht handelt es sich um eine unbewusste Einstellung, die gegeniiber der vertrauten
Umwelt eingenommen wird. Diese unspezifische Grundeinstellung ermdglicht es den perma-
nent bestehenden Unsicherheiten des alltiglichen Lebens zu begegnen. Zuversicht ist somit
eine Haltung gegeniiber bestehenden Unsicherheiten unter Missachtung der Moglichkeit, dass
diese Haltung enttduscht wird.* Dies ist hervorzuheben, da Hoffnung, Zutrauen und Vertrauen
sich auf Risiken beziehen, deren konstitutives Merkmal die bewusste Inkaufhahme der Mog-
lichkeit des Scheiterns ist (Ripperger 2005: 34 ff.).”

Risiken wiederum sind in beeinflussbare (endogene) und unbeeinflussbare (exogene) Risiken
zu unterscheiden. Auf exogene Risiken wird mit Hoffnung reagiert. Es ist die Hoffnung da-
rauf, dass sich die Umwelt in einer bestimmten Weise #ndert, ohne dass auf diese Anderung
Einfluss genommen werden kann. Auf endogene Risiken wird demgegeniiber je nach Art
(Fahigkeit und Wille eines Akteurs) mit Zutrauen oder Vertrauen reagiert. Jemandem etwas
zutrauen, bedeutet einem anderen Menschen bestimmte Kompetenzen und Fahigkeiten zuzu-

sprechen und ist neutral gegeniiber den Auswirkungen eines solchen Verhaltens auf die eige-

Beispiel: Ich gehe in einen Supermarkt und erwarte, dass der Kése, den ich kaufe, nicht vergiftet ist.

Beispiel: Ich gebe meinem Nachbarn den Schliissel zu meiner Wohnung, damit er die Blumen gief3t, wohl-
wissend, dass er in meinen Privatsachen schniiffeln kdnnte, was mir sehr unangenehm wire.
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ne Person,’ wihrend Vertrauen immer auf den Eintritt eines Nutzen stiftenden Ereignisses
setzt (Ripperger 2005: 34 ff.).

Neben Zuversicht, Hoffnung und Zutrauen kann auch Vertrautheit von Vertrauen unterschie-
den werden: ,,Vertrauen baut auf Vertrautheit auf (Osterloh/Weibel 2006: 42). Vertrautheit
bildet die Grundlage fiir Vertrauen und auch fiir Misstrauen. Vertrautheit ist die Basis sozia-
len Handelns, da nur eine gewisse Bekanntheit der Akteure miteinander bloes Handeln zu
sozial gebundenem Handeln macht. Vertrautheit kann jedoch nicht wie Vertrauen enttduscht
werden, da sie keine Handlung, sondern einen Zustand beschreibt, aus dem Vertrauen entste-
hen kann (Ripperger 2005: 34 ff.).

Zudem ist die Relation von Vertrauen zu Misstrauen zu betrachten. Misstrauen sollte nicht als
Gegenteil von Vertrauen verstanden werden, sondern eher als separates, teilweise korreliertes
und funktionales Kontinuum (Schweer/Vaske/Vaske 2009: 247, 1999, Gans et al. 2001, ElI-
rich/Funken/Meister 2001: 206 ftf.). Vertrauen wichst im Gegensatz zu Misstrauen nur all-
mahlich und kann aber ebenso schnell verloren gehen, wie Misstrauen aufgebaut wird. Das
heiB3t jedoch nicht, dass unter einer funktionalen Perspektive Vertrauen gut und Misstrauen
schlecht ist. Sowohl Vertrauen als auch Misstrauen sind notwendige Aquivalente, um Risiken
zu kontrollieren und Handlungsfahigkeit zu erreichen (Schweer/Vaske/Vaske 2009). Siewers
(1999) thematisiert Angst als Gegenpart des Vertrauens. Demnach ist es Angst, die zum ent-
scheidenden Faktor gegen jede Art von Wandel werden kann. Anders als Misstrauen und Ver-
trauen schliefen sich Angst und Vertrauen gegenseitig aus. Dariiber hinaus konnen Vertrauen
und Misstrauen in verschiedenen sozialen Kontexten durch Macht funktional ersetzt werden,
im dem Handlungsfihigkeit durch Komplexitiatsreduktion gewihrleistet wird (Meifert 2003:
26 ft.).

1.1.4 Interpersonales Vertrauen vs. Systemvertrauen
Wie bereits in Kapitel 1.1 angedeutet, ist es fiir ein sozialwissenschaftliches Projekt nahelie-

gend, den Forschungsgegenstand hinsichtlich seiner Eigenschaften in Bezug auf das Handeln
von Individuen und sozialer Gefiige zu untersuchen. Hierzu bietet es sich an, das Verhiltnis
von interpersonalem Vertrauen und Systemvertrauen ndher zu beleuchten. In den unter-
schiedlichen theoretischen Ansédtzen zum Thema Vertrauen wird Vertrauen von einer perso-
nalen bis hin zu einer funktionalen Variable verstanden. Vertrauen ist dariiber hinaus von ver-

schiedenen anderen Begriffen zu unterscheiden (vgl. Kapitel 1.1.3) und kann von unterschied-

Beispiel: Ich werde von einem Mann mit einem Messer bedroht und traue ihm zu, dass er es auch gegen
mich einsetzen wird, wenn ich nicht tue, was er verlangt.
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licher Intensitit sein und verschiedenen Typen zugeordnet werden (vgl. Kapitel 1.1.2). Ver-
trauen beinhaltet also stets verschiedene Elemente (vgl. Kapitel 1.1.1), unabhingig davon, ob
es sich um interpersonelles oder um systemisches Vertrauen handelt. Auf diese Unterschei-
dung soll im Folgenden zunichst ndher eingegangen werden, bevor das Projekt selbst verortet
wird.

Interpersonales Vertrauen: Interpersonales Vertrauen ist personengebunden und wird in der
Interaktion gefestigt. Das Vertrauen zwischen zwei Personen kann sich entwickeln, festigen
aber auch auflosen (Bohn 2007: 25 ff.). Das ,,Gesetz des Wiedersehens® (Luhmann 2000: 46)
ist in relativ dauerhaften Beziechungen mit wechselseitiger Abhéngigkeit besonders stark aus-
geprdgt. Ein Vertrauensaufbau erfolgt dann, wenn ein Anlass gegeben ist, zu vertrauen.
Der/die Vertrauensgeber/-in geht eine ,.,riskante Vorleistung® (Luhmann 2000: 55) ein und
der/die Vertrauensnehmer/-in kann dieses Vertrauen honorieren oder enttduschen. Der Aufbau
von Vertrauen braucht daher Zeit und erfolgt immer in kleinen Schritten: ,,Man kann Vertrau-
en nicht verlangen. Es will geschenkt und angenommen sein“ (Luhmann 2000: 55). Analog
zu Geschenken, setzt bei Vertrauen, wenn es angenommen wird, ein kompliziertes System
reziproker Verpflichtungen zur Gegenleistung ein: ,,Vertrauen wird wechselseitig gewéhrt
und erwiesen; man steht gegenseitig in der Schuld des anderen, das Vertrauen zu erwidern,
sich dankbar zu zeigen, vertrauenswiirdig zu sein“ (Bohn 2007: 27).

Systemvertrauen: Systemvertrauen betont den Aspekt von Vertrauen in gesellschaftliche
Teilsysteme, wie z. B. Institutionen oder Organisationen. Systemvertrauen bezieht sich auf
die Funktionsfahigkeit und Zuverlédssigkeit bestimmter Systeme sowie auf das Vertrauen in
die Geltung und die Verldsslichkeit sozialer Institutionen und Verfahren (z. B. die Betriebs-
verfassung oder Verfahren der Mitarbeiter/-innenbeteiligung; (Luhmann 1973, vgl. Endress
2002). Systemvertrauen beruht somit auf reflexivem Vertrauen. Das heif3t, dieses Vertrauen
funktioniert nur, wenn man selbst und andere darauf vertrauen, dass ein System funktioniert
wie es funktionieren soll’. Nach Lewicki und Bunker entsteht Systemvertrauen (1995: 137)
durch generalisiertes Vertrauen: ,,individuals must generalize their personal trust to large or-
ganizations made up of individuals with whom they have low familiarity, low interdepend-
ence, and low continuity of interaction. So verstandenes Systemvertrauen ist immer von As-
pekten des personalen Vertrauens beeinflusst: ,,Organisationen und Systeme werden meistens

durch Menschen représentiert, wodurch ein personaler Vertrauensmechanismus immer mit zu

7 Auf diesen Aspekt verweisen insbesondere (Zucker 1986) - mit dem Konzept des ,,institutional-based-trust

- oder auch Coleman (Coleman 1982) - mit seinem Konzept des ,,third party trust - sowie Burt / Knez
(1996) mit ,.trust and third party gossip“. Grundlegungen zu Systemvertrauen finden sich auch bei Giddens
(Giddens 1995a: 107).
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bedenken ist. Die Reprasentanten sind selbst potentielle Vertrauensobjekte oder Transporteure
der Vertrauenswiirdigkeit der gesamten Institution* (Rupf-Schreiber 2006: 101). So ist auch
das Systemvertrauen in Unternehmen auf interpersonales Vertrauen angewiesen. Badura
(2008) weist in diesem Zusammenhang auf die stressreduzierende Wirkung von Vertrauen
zwischen Menschen und von Vertrauen in Organisationen hin. Dabei handelt es sich um ein
Vertrauen, dass die Grundiiberzeugungen und Werte einer Organisation, von ihren Mitglie-
dern und ihrer Umwelt geteilt werden. Verhalten wird dadurch vorhersehbarer und berechen-
barer, was Angste und Hilflosigkeitsgefiihle vermeiden hilft und dem Bediirfnis nach Sinn,
Verstehbarkeit und Beeinflussbarkeit der Lebensumstinde entgegen kommt (Kontrollbediirf-
nis). Die sinn- und beziehungsstiftende Bedeutung geteilter Uberzeugungen, Werte (wie z. B.
Nachhaltigkeit, Ressourcenschonung, soziale Verantwortung, Leistungsgerechtigkeit, etc.)
und Regeln (Sparsamkeit, Achtsamkeit, Verantwortlichkeit, etc.), kann Badura (2008) zufolge
als tiberaus bedeutsam fiir die Entwicklung von betrieblichen Vertrauenskulturen eingeschétzt
werden.

Da es im Projekt RessourcenKultur insbesondere um Vertrauen in Organisationen geht, wird
man in der empirischen Analyse von betrieblichen Arbeits-, Vertrauens- und Unternehmens-
kulturen immer mit beiden Ebenen des Vertrauens konfrontiert sein: Interpersonales- und
Systemvertrauen werden immer in einem interdependenten Verhéltnis auftreten, die nur mit-
tels rekonstruktiver Verfahren zu entschliisseln sein werden (vgl. auch Kapitel 4). Zu Fragen
ist immer sowohl nach den Eigenschaften der Person (z. B. der Geschéftsfiihrerin/des Ge-
schiftsfiihrers) als Trager/-in spezifischer Vertrauensnormen, als auch nach der jeweiligen
Passung dieser Eigenschaften zu den institutionalisierten Formen betrieblicher Vertrauenser-
wartungen unter den Mitgliedern dieser Organisation. An dieser Stelle kann festgehalten wer-
den, dass vor allem die Definitionen des so genannten eigenschaftsbasierten und iden-
tifikationsbasierten Vertrauens von besonderem Interesse fiir dieses Forschungsvorhaben
sind, da es als Heuristik plausibel erscheint, dass nur ein Vertrauen von bestimmter Intensitit
und Qualitdt in der Lage ist, stabile Vertrauenskulturen in Unternehmen langfristig zu ge-
wihrleisten. Im Folgenden soll daher genauer auf das Vertrauen in Unternehmen eingegangen

werden.

1.2 Vertrauen in Unternehmen

Neben den bisher vorgestellten allgemeinen theoriegeleiteten Zugangen, Anndherungen und

Differenzierungen zum Thema Vertrauen, kdnnen unter einer den hier interessierenden Ge-
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genstand Vertrauen in Organisationen® fokussierenden Perspektive im Wesentlichen folgende

vier spezifische und teilweise bereits anwendungsbezogene Aspekte hervorgehoben werden:

1.

Vertrauen als interpersonelle Variable: Vertrauen ist personengebunden und wird in
Interaktionen aufgebaut. Dementsprechend werden Interaktionen in Organisationen
untersucht, z. B. Vorgesetzten-Mitarbeiter/-innen-Verhdltnis oder das Binnen-
verhiltnis von Teammitgliedern (Bohn 2007: 7).

Vertrauen und Fairness: Unfaire Behandlung fiihrt zu erhohten Fehlzeiten, ver-
mehrtem Diebstahl und Fluktuation. Faire Behandlung fiihrt zu einer hoheren Ar-
beitsleistung, der Identifikation mit dem Unternehmen und Vertrauen in Vorgesetzte
und Unternehmen (Osterloh/Weibel 2006: 125).

Vertrauen als Gegenentwurf zu Kontrolle und Macht: Vertrauen wird als soziale Va-
riable verstanden, die insbesondere dann relevant wird, wenn es um Kooperation
geht. Vertrauen wird als positiv besetzte Kategorie dem Konzept der Kontrolle von
Arbeitskraft gegentibergestellt (Bohn 2007: 9 £.).

Management von Vertrauen: Dies beinhaltet die Gestaltbarkeit und Steuerbarkeit
von Vertrauen. Vertrauen wird als notwendige Voraussetzung zur Koordinierung
von Geschéftsprozessen betrachtet und es interessiert die Frage, wie Vertrauen ge-
steuert und gestaltet werden kann sowie Transaktionskosten gemindert und Oppor-

tunitdtskosten vermieden werden kénnen (Bohn 2007, 8f) .

Im Folgenden soll genauer auf die einzelnen Zugénge eingegangen werden. Eine weitere

wichtige Funktion von Vertrauen in Unternehmen ist das Vertrauen bei Verdnderungs-

prozessen: Vertrauen gewinnt in Krisensituationen oder bei Reorganisationen an Einfluss. Da

die Verunsicherung steigt, steigt auch das Bediirfnis nach Vertrauen. Denn die Grundlage von

Vertrauen wird in Verdnderungsprozessen briichiger, da Garantien und Sicherheiten abgebaut

werden (Bohn 2007: 11). Vertrauen in Verdnderungsprozessen wird ausfiihrlich im Kapitel

,Vertrauen und Kultur in Bezug auf betriebliche Innovationen* (Kapitel 3) behandelt, weil es

im Projektkontext konkret um den Bezug von Vertrauen zu Innovationen geht, welche eine

spezifische Form von Wandel bzw. Verdnderungsprozessen darstellen.

Vertrauen in Organisationen kann nach Schweer (2003) als innerbetriebliches oder intraorganisationales

Vertrauen verstanden werden. Zusétzlich gibt es noch das Kundenvertrauen, also das Vertrauen der Kunden
in ein Unternehmen und das interorganisationale Vertrauen, also das Vertrauen zwischen Organisationen.
Auf diese Formen des Vertrauens, die als extraorganisationales Vertrauen verstanden werden, wird im Fol-
genden nicht weiter eingegangen, da sie nicht Bestandteil des Forschungsgegenstandes sind.
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Vertrauen als interpersonelle Variable: Oben wurde bereits auf interpersonelles Vertrauen
in Abgrenzung zum Systemvertrauen eingegangen. Im Folgenden soll daher nur kurz auf spe-
zifische Besonderheiten interpersonellen Vertrauens in Unternehmen eingegangen werden.
Die Vorgesetzten-Mitarbeiter/-innen-Beziehung ist die am hdufigsten untersuchte Vertrau-
ensbeziehung im organisationalen Kontext (Schweer 2003: 329). Besonders notwendig ist
diese Vertrauensbeziehung bei relativ unstrukturierten Aufgaben (z. B. Forschung und Ent-
wicklung), bei Aufgaben, die schwierig zu beobachten sind (z. B. AuBlendienst) oder Arbeits-
aufgaben, deren Ergebnisse schwer zu erfassen sind (z. B. Qualitit der Kundenbetreuung)
(Rupf-Schreiber 2006: 97). Es kann aber allgemein davon ausgegangen werden, dass kein
Unternechmen ohne Vertrauen auskommt. Dieses Vertrauen ist zumeist unbewusst und ge-
schieht aus funktionaler Notwendigkeit heraus (z. B. Arbeitsteilung, Senkung von Transakti-
onskosten, Unverzichtbarkeit sozialen Zusammenhalts) (Meifert 2008: 310).

Jedes Unternehmen, in dem es eine Arbeitsteilung gibt, hat einen Bedarf an Vertrauen, auch
wenn es zundchst nur das Vertrauen in die Kompetenz® alltdglicher Arbeit ist (Meifert 2008:
316). Es handelt sich dabei also um ein ,,darauf-verlassen*, dass Andere ihre Arbeit kompe-
tent ausfiihren. Zugleich wird auch in die Integritit'® des/r Anderen vertraut. Dieses Vertrauen
in die Integritit des/r Anderen kann im betrieblichen Kontext sowohl das Ergebnis von Erfah-
rungen sein als auch aus der Abhéngigkeit des/der Einzelnen von seinem/ihrem Arbeitsplatz
entstehen, welche es notwendig macht, sich integer zu verhalten (Meifert 2008: 317). Ver-
trauen in die Gesinnung'' des/r Anderen wird unter betrieblichen Rahmenbedingungen er-
schwert. Aufgrund der verschiedenen Interessen der Mitglieder eines Unternehmens kann
Vertrauen in die Gesinnung der Vertrauensnehmenden nicht ohne Weiteres erwartet werden,
vor allem dann nicht, wenn die Erwartungshaltung iiber das alltigliche Ma3 an Unterstiitzung
und Hilfestellung hinaus geht und z. B. Fiirsorge oder Wohlergehen mit einschlieft.
Interpersonelles Vertrauen in Unternehmen wird also aufgrund der hierarchischen Struktur
und der Orientierung an Gewinnmaximierung erschwert. Dies bedeutet jedoch nicht, dass es

in Unternehmen kein interpersonelles Vertrauen geben kann. Von besonderer Bedeutung ist,

Meifert (2003) definiert Vertrauen anhand von drei Erwartungsdimensionen: Kompetenz, Integritdt und
Gesinnung. Die dem/der Vertrauensnehmer/-in zugeschriebene Kompetenz kann das Resultat eigener Erfah-
rungen sein oder von einem Bild, dass der Vertrauensgeber vom Vertrauensnehmer besitzt. Dieses Bild
kann auf Gefiihl, Vorurteilen oder Einschiatzungen Dritter beruhen. Das Vertrauen erodiert, wenn die mit der
Kompetenzerwartung verbundenen Leistungen oder Ergebnisse nicht eintreten (Meifert 2008: 312).

Unter Integritit versteht Meifert (2003) Offenheit, Diskretion, Ehrlichkeit und Zuverlassigkeit.

Zur Gesinnung gehort, dass der Vertrauensnehmer sich loyal und wohlwollend verhélt, dass die Interessen
des Vertrauensgebers gewahrt werden, dass der Vertrauensnehmer sich respektvoll und riicksichtsvoll ver-
hilt und nicht versucht aus der Vertrauensbeziehung einen iibertrieben Vorteil zu ziehen (Meifert 2008:
313). Entscheidend ist zudem, dass sich eine Reziprozitit in der Vertrauensbeziehung einstellt (Meifert
2008: 314).
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in wie weit Regeln der Fairness beachtet werden. Hierauf soll im Folgenden genauer einge-
gangen werden.

Vertrauen und Fairness: Fiir Vertrauen in Unternehmen ist Fairness ein wichtiger Aspekt
(Beckert/Metzner/Roehl 1998, Bierhoff 2003, Brockner 1990, Brockner/DeWitt/Grover/ Reed
1990, Bunker/Rubin 1995, Daly/Geyer 1995, Hartmann/Brentel/Rohn 2006). Osterloh und
Weibel (2006) unterscheiden zwischen distributiver Fairness, prozeduraler Fairness und inter-
aktiver Fairness (Osterloh/Weibel 2006). Distributive Fairness bezeichnet demnach die Ver-
teilung materieller oder immaterieller Giiter und Lasten im Unternehmen. Dies beinhaltet
z. B. gerechten Lohn, die gerechte Verteilung ldstiger Pflichtarbeiten, eine ausreichende und
faire Kiimmerung der Vorgesetzen um die Mitarbeiter/-innen usw. Entscheidend ist hierbei,
dass diese Verteilung im Verhéltnis zu anderen als gerecht empfunden wird (Osterloh/Weibel
2006: 126). Es gibt drei unterschiedliche Verteilungsprinzipien der distributiven Fairness
bzw. Gerechtigkeit'*:

1. das Leistungsprinzip: ,,Verteilungen gelten als gerecht, wenn sie proportional zu den
individuellen Beitrdgen vorgenommen werden.* (Osterloh/Weibel 2006, 130)

2. das Gleichheitsprinzip: ,,Alle relevanten Personen erhalten einen gleich hohen An-
teil an Giitern und Lasten® (Osterloh/Weibel 2006, 130)

3. das Bedarfsprinzip: ,,Fairness misst sich daran, ob die spezifischen Bediirfnisse einer
Person — etwa die Anzahl der Kinder — in die Entscheidung mit einbezogen werden*
(Osterloh/Weibel 2006, 130) (Osterloh/Weibel 2006: 130 f., vgl. auch Heid 1994,
Schulenburg 1990, Vobruba 1996).

Distributive Fairness erhoht das Vertrauen der Mitarbeiter/-innen in das Unternehmen, ver-
langert den Beziehungshorizont und verstiarkt Vertrauen wiirdigendes Verhalten der Beschif-
tigten im Sinne des organizational citizenship behaviors'® (Osterloh/Weibel 2006: 131).

Prozedurale Fairness bedeutet, dass hierbei das Verfahren als fair empfunden wird. Ein Ver-
fahren wird héufig als fair erachtet, wenn es folgende Merkmale aufweist: Konsistenz, Unpar-
teilichkeit, Korrigierbarkeit, Genauigkeit und Partizipation (Osterloh/Weibel 2006: 134). Os-

terloh/Weibel stellen die These auf, dass die prozedurale Fairness fiir die Mitarbeiter/-innen in

Gerechtigkeit und Fairness haben durchaus unterschiedliche Bedeutungen, auf die jedoch an dieser Stelle
nicht weiter eingegangen wird (vgl. hierzu Klendauer/Streicher/Jonas/Frey 2006).

organizational citizenship behaviour bezeichnet ein freiwilliges Verhalten der Mitarbeiter/-innen, dass {iber
ihre Pflichten, die im Arbeitsvertrag oder in der Stellenausschreibung festgelegt sind, im Sinne eines guten
,Organisationsbiirgers’ hinausgeht. Dazu zihlt das freiwillige Ubernehmen auch von unangenehmen Aufga-
ben, die Bereitschaft Uberstunden zu leisten, um wichtige Fristen einzuhalten, auch auerhalb des Unter-
nehmens positiv iiber dieses zu sprechen, kollegiale Hilfsbereitschaft, Unterstiitzung neuer Mitarbeiter/-
innen und das Beitragen zu einem angenechmen Arbeitsklimas (Osterloh/Weibel 2006: 132 f.)
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der Regel wichtiger sei als die distributive Fairness, da ein gerechtes Verfahren auch die
Chance auf ein gerechtes Ergebnis erhohe; die Mitarbeiter/-innen werden durch gerechte Ver-
fahren vor Willkiir geschiitzt; eine gerechte Verteilung im Sinne der distributiven Fairness ist
oftmals nur schwierig zu realisieren, da Kriterien und Messung dieser Kriterien unklar sind
(Osterloh/Weibel 2006: 136). Gerechte Verfahren erhohen das Vertrauen der Mitarbeiter/-
innen in die Vorgesetzten und das Unternehmen (Osterloh/Weibel 2006: 136), stirken das
organizational citizenship behavior der Beschiftigten gegeniiber dem Unternehmen
(Osterloh/Weibel 2006: 137), erhdhen die Bindung der Mitarbeiter/-innen an das Unterneh-
men, haben einen positiven Einfluss auf das commitment'* und sorgen dafiir, dass sich mit
Verteilungen, die als ungerecht erlebt werden, besser abgefunden werden kann
(Osterloh/Weibel 2006: 138). Ungerechte Verteilungen konnen im unternehmerischen Kon-
text nicht immer vermieden werden, allerdings kann die Beachtung von Prinzipien der proze-
duralen Fairness die negativen Effekte einer als ungerecht empfundenen Verteilung mit rela-
tiv geringem finanziellem Einsatz kompensieren. Empfinden Beschéftigte jedoch Verteilung
und Verfahren als ungerecht, potenzieren sich die negativen Effekte (Osterloh/Weibel 2006:
139).

Interaktive Fairness bezieht sich nicht wie die prozedurale Fairness auf die formale Ausge-
staltung von Verfahren, sondern auf deren konkrete Anwendung durch die Vorgesetzten. Es
geht also um die Art, wie Vorgesetzte ihre Mitarbeiter/-innen behandeln. Entscheidend fiir die
interaktive Fairness ist der zwischenmenschliche Umgangston (Hoflichkeit, Respekt) und das
Kommunikationsverhalten (Osterloh/Weibel 2006: 140). Interaktive Fairness ist insofern
wichtig, als erstens Mitarbeiter/-innen ihre Vorgesetzten positiver einschétzen, wenn sie hof-
lich und respektvoll sind und ihre Vorgehen und Entscheidungen erldutern (Osterloh/Weibel
2006: 143), zweitens es einen Zusammenhang zwischen interaktiver Fairness und Vertrauen
gibt und drittens negative Reaktionen z. B. auf Entlassungen, Reorganisationsmafinahmen
oder Lohnkiirzungen verringert werden (Osterloh/Weibel 2006: 144).

Regeln der Fairness zu beachten, ist fiir ein Unternehmen von entscheidender Wichtigkeit,
wenn angestrebt wird, dass sich die Beschiftigten im Sinne des organizational citizenship
behavior verhalten. Fairness kann als Grundlage fiir Vertrauen in Unternehmen verstanden
werden — insbesondere fiir das interpersonale Vertrauen, dass fiir alle hier benannten Formen

systemischen Vertrauens Voraussetzung ist.

4 commitment bezeichnet das AusmaB der Identifikationen der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und der

Verpflichtung gegeniiber den Zielen der Organisation (Osterloh/Weibel 2006: 138)
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Vertrauen als Gegenentwurf zu Kontrolle: Vertrauen wird unter einer anwendungsbezoge-
nen Perspektive hdufig als Gegenentwurf zu Kontrolle thematisiert. Dort liegt der Fokus ins-
besondere auf der Transaktionskosten reduzierenden Wirkung von Vertrauen anstelle von
Kontrolle (vgl. Osterloh/Weibel 2006, Rupf-Schreiber 2006, Meifert 2008). Das moglicher-
weise damit einhergehende Problem wachsender Opportunititskosten, wird tendenziell unter
dieser Perspektive unterschétzt und bisher eher in akademischen Fachpublikationen betont
(vgl. Conrad/Keller 2000, Geramanis 2002). Auf der einen Seite ist Vertrauen daher im Inte-
resse von Unternehmensleitungen, weil dieses z. B. fiir qualifizierte Arbeit erforderlich ist,
auf der anderen Seite muss mit den moglicherweise auftretenden Opportunititskosten umge-
gangen werden.

Zudem wird in Teilen der sozialwissenschaftlichen Literatur im Kontext der Phanomene neu-
er Vergesellschaftungsformen, z. B. gekennzeichnet mit dem Begriff Postfordismus, der Fra-
ge nach grundsitzlichen Veranderungen der Arbeitsbedingungen und betrieblichen Arbeitsbe-
ziehungen nachgegangen. In diesen Diskussionen um die Subjektivierung von Arbeit wird als
idealtypisches Konzept das des Arbeitskraftunternehmers ausgemacht (vgl. VofB/Pongratz
1998). Dieses Konzept verdeutlicht die Verdnderungen, die die Ware Arbeitskraft im Zuge
der Umstellung von fordistischer zu postfordistischer Produktionsweise'’ erfihrt. Die
postfordistische Arbeitskraft ist zu verstdrkter Selbstkontrolle, erweiterter Selbst-
Okonomisierung und Selbst-Rationalisierung gezwungen, um am Arbeitsmarkt bestehen zu
konnen (vgl. z. B. Beck 1986). Diese Arbeitskraft kontrolliert sich selbst (direkte Kontrolle
wird durch indirekte Kontrolle ersetzt), vermarktet sich selbst (die Arbeitskraft entwickelt und
produziert ihre Ware Arbeitskraft) und verbetrieblicht seine Lebensfiihrung
(Durchorganisation von Alltag und Leben nach 6konomischen Gesichtspunkten). Einige die-
ser Merkmale werden in der Diskussion um die Subjektivierung von Arbeit aufgegriffen.
Zentrale These ist, dass Subjektivitit in der Arbeitswelt auf Grund von gesellschaftlichen

Verdanderungen und Verdnderungen in der Arbeitswelt, an Bedeutung gewinnt (Kratzer/

Fordismus und Postfordismus bezeichnen historische Phasen, die durch spezifische Formen von Wirt-
schaftsverhéltnissen gekennzeichnet sind (Hirsch 1990, Hirsch/Roth 1986), die wesentliche Auswirkungen
auf die Arbeitskraft haben. Der Fordismus setzte sich in den 20er und 30er Jahren des 20. Jahrhunderts zu-
ndchst in den USA und schlieBlich weltweit durch (Schmidt 1995: 310). Die fordistische Arbeitskraft zeich-
net sich durch weitgehend standardisierte und systematisch entwickelte Fachqualifikationen aus (duale Be-
rufsausbildung in Deutschland) und unterliegt der direkten Kontrolle. Die Arbeitskraft ist durch starke kol-
lektive Interessensvertretungen und staatlich geregelten Schutz weitgehend vor extremer Ausbeutung ge-
schiitzt. Arbeit und Beruf werden zum bestimmenden Teil des Lebenslaufs, um den sich Freizeit, Familie
u.i. gruppiert (vgl. VoB/Pongratz 1998). Der zeitliche Ubergang zur postfordistischen Arbeitskraft wird frii-
hestens Mitte der 70er Jahre mir der Wirtschaftskrise gesehen (Schmidt 1995: 310). Die heutigen vielfalti-
gen Formen von Arbeitskraft konnen als Zeichen eines solchen Wandels zum Postfordismus begriffen wer-
den.
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Sauer/Hacket/Trinks/Wagner 2003: 37). Merkmale einer Subjektivierung von Arbeit finden
sich z. B. in neuen Organisationskonzepten und Steuerungsformen (Dezentralisierung, indi-
rekte Steuerung), in Tendenzen der Uberfiihrung von Lohnanteilen in Leistungsentgelte (Er-
gebnisorientierung, Vertrauensarbeitszeit) und in neuen Arbeitsformen (wie etwa Gruppen-
oder Projektarbeit) (vgl. Senghaas-Knobloch/Nagler/Dohms 1997, Moldaschl/Schultz-Wild
1994, Bollinger 2001). Subjektivierung beinhaltet zugleich Chance und Zwang: die Chance
die eigene Subjektivitit in die Arbeitsprozesse einbringen zu kdnnen, aber auch den Zwang,
diese subjektiven Beitrdge im Sinne der Betriebsziele einzubringen (Moldaschl/Vof3 2002).

Subjektivierung von Arbeit und das idealtypische Konzept des Arbeitskraftunternehmers ste-
hen zunichst einmal nicht fiir die Zunahme von Vertrauen, sondern fiir eine Verdnderung von
Kontroll- und Steuerungsmechanismen hin zu verstérkter Selbstkontrolle. Hierbei handelt es
sich um eine grundlegende Entwicklung, die der Thematik Vertrauen als Gegenentwurf zu
Kontrolle, tendenziell zu Grunde liegt. Die Thematisierung von Vertrauen als Konzept ist erst
moglich, wenn sich die Kontroll- und Steuerungsmechanismen in Richtung Selbstkontrolle
verdandern. Kritisch betrachtet stellt Vertrauen dann keinen Gegenentwurf zu Kontrolle, son-
dern eine ideologische Uberhdhung wachsender Selbstkontrolle dar (Geramanis 2002). Ver-
trauen bietet Beschiftigten jedoch faktisch immer auch die Moglichkeit sich opportunistisch
zu verhalten. Um dieses Opportunitdtsproblem zu 16sen, unterscheidet Geramanis (2002) drei
mogliche Strategien der Geschiftsfiihrung: 1. Rekrutierung des richtigen Personals, 2. den
entsprechenden Druck aufbauen, der die Mitarbeiter/-innen dazu bringt, das Richtige zu tun,
3. die Forderung der Einsicht ,,in die Notwendigkeit des freiwilligen Mitspielens der Beschéf-
tigten im Sinne des Unternehmens®. Die letztgenannte Strategie kann im Sinne des
organizational citizenship behavior verstanden werden. Demnach antizipieren die Beschéftig-

ten die unternechmerischen Absichten.

,Die Mitarbeiter sollen das Sollen wollen. Ausschliefilich gehorchen macht keinen SpaB, fremde
Kommandos sind nicht allzu motivierend und Zwang produziert etwas anderes als Schwung.“
(Geramanis 2002: 153)

Fiir Freiwilligkeit, Subjektivitét, Kreativitdt und Innovationsgeist bedarf es angstfreier Spiel-
rdume. Dann kann Vertrauen als Ergénzung bzw. als Ersatz fiir vertragliche Regelungen und
Uberwachung begriffen werden. ,,Vertrauen erheischt Vertrauen“ (Geramanis 2002: 155). Bei
einer erfolgreichen Umsetzung der einzelnen MaBBnahmen oder ihrer Kombination, verringern
sich die Kosten fiir Kontrollaufwendungen (Geramanis 2002: 146). Wer vertraut verzichtet
auf Kontrolle und gewinnt dafiir echtes commitment und Zusammenarbeit (Sprenger 2004:

23). In bestimmten Arbeitsbereichen, z. B. AuBlendienst ist Vertrauen eine Notwendigkeit.
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Dies gilt auch fiir arbeitsteilige Prozesse in Produktion und Verwaltung. Der Verzicht auf
Kontrolle ermdglicht unter Umstdnden zudem eine Fehlerkultur, die sich forderlich auf Inno-
vationen auswirkt (vgl. Kapitel 3).

Management von Vertrauen: Im Gegensatz zu den drei zuvor geschilderten primér analyti-
schen Perspektiven auf das Thema Vertrauen in Unternehmen, fokussiert das Management
von Vertrauen die anwendungsbezogene Ebene. Beim Management von Vertrauen handelt es
sich meist um Maflnahmen der Unternehmensleitung, die das Vertrauen der Beschiftigten
fordern sollen, um die Umsetzung der Unternehmensziele zu verbessern. Diese anwendungs-
bezogene Zuspitzung des Themas Vertrauen wird insbesondere von Seiten der Mana-
gementliteratur aufgegriffen. In der wissenschaftlichen Literatur lassen sich hingegen nur
wenige Beitrdge finden, die sich mit konkreten MaBBnahmen zur Férderung organisationalen
Vertrauens beschéftigen. Dies liegt daran, dass es zum einen keine Patentrezepte gibt und
zum zweiten, dass der Aufbau organisationalen Vertrauens an den konkreten Bediirfnissen der
spezifischen Organisation ansetzen muss (Schweer 2003: 328). In der Management- und be-
triebswirtschaftlichen Ratgeberliteratur wird darauf nicht weiter eingegangen und Vertrauen
als ein ,,fundamentaler Mechanismus des sozialen Austauschs [...] auf seine organisatorische
Niitzlichkeit hin untersucht* (Conrad/Keller 2000: 2).

Die Idee der Gestalt- und Steuerbarkeit von Vertrauen in Unternehmen hat in der Manage-
mentliteratur fiir eine Reithe von Konzepten gesorgt, wie Vertrauen in Unternehmen am bes-
ten, d. h. zumeist auch am profitabelsten gestaltet sein muss. Dabei wird Vertrauen eine
Schliisselrolle im gesamten organisationalen Kontext zugeschrieben (Rupf-Schreiber 2006:
89). Rupf-Schreiber (2006) fasst folgende Punkte fiir die Relevanz von Vertrauen zusammen:

e _Vertrauen hat Kapitalcharakter*: Ein Unternehmen spart Zeit und Personal, wenn
das Management auf Vertrauen basiert.

e Vertrauen ist wie das Ol im Getriebe*: Problem- und Konfliktlssung sowie Koope-
ration werden durch vertrauensvolle Fithrung und vertrauensvollen Umgang unter-
einander gefordert.

e Vertrauen fiihrt zu einer offenen Kommunikation, d. h. Informationen werden mit-
geteilt und weitergegeben. Es wird und kann darauf vertraut werden, dass Infor-
mationen nicht gegen die eigene Person verwendet werden. Offene Kommunikation
erleichtert die Zusammenarbeit.

e Vertrauen hat eine hohe gesundheitliche Bedeutung: Vertrauen filihrt bei gleicher

Belastung zu geringerer Beanspruchung.
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e Vertrauen stirkt die Akzeptanz von Verdnderungsprozessen, in dem die Betroffenen
den Entscheidungstriager/-innen Vertrauenswiirdigkeit zusprechen.

e Vertrauen minimiert opportunistisches Verhalten: Dies geschieht im Gegensatz zu
Kontrollmechanismen und Uberwachungssystemen auf eine wirkungsvolle und kos-
tenglinstige Art.

Rupf-Schreiber spricht hier wesentliche Punkte an, die bereits oben als theoretische Zugéinge
zum Thema Vertrauen in Unternehmen dargestellt wurden. Der entscheidende Unterschied
ist, dass es sich hierbei nicht um theoretische Zugénge, sondern um die Nutzung von Vertrau-
en im betrieblichen Kontext handelt. Daher verwundert es nicht, dass Vertrauen insbesondere
unter Kostenpunkten und als Gegensatz zu Kontrolle thematisiert wird. Vertrauen und die
Idee des Managements von Vertrauen ist fiir wirtschaftlich orientierte Unternehmen deshalb
interessant, weil Vertrauen Kosten spart. Die Abwesenheit von Vertrauen produziert immer
Kosten — nicht nur in Zahlen, sondern auch in der Einschrinkung der Arbeitsqualitét
(Beckert/Metzner/Roehl 1998: 65). Die Kosten, die durch nicht bestehendes oder verloren
gegangenes Vertrauen bestehen, werden beispielhaft an folgenden Punkten festgemacht:

e am Aufwand Mitarbeiter/-innen zu ersetzen (die Kosten werden im Durchschnitt auf
einen Jahreslohn geschitzt),

e an Beschiftigten, die den Ruf des Unternehmens verschlechtern

e oder Geheimnisse des Unternehmens preisgegeben, weil sie verdrgert oder ent-
tduscht sind,

e an der Zuriickhaltung von kreativen Vorschldgen und Anstrengungen talentierter
Mitarbeiter/-innen, weil sie sich nicht mit dem Unternehmen identifizieren,

e am Schaden, der beim Weggang von Beschiftigten entsteht, wenn diese ,,ihre* Kun-
den mitnehmen (vgl. Hurni 2005: 13 f.).

Da es sich hierbei um Kosten handelt, die ein Unternehmen gerne verhindern mochte, werden
Konzepte entwickelt, diesen Kosten zu entgehen. Die Entwicklung einer betrieblichen Ver-
trauenskultur darf nach Ansicht der Managementliteratur keinesfalls dem Zufall {iberlassen
werden, ,,sondern muss gezielt geplant und umgesetzt werden* (Hurni 2005: 14). Als sicher
kann erachtet werden, dass Vertrauen in Unternehmen erhebliche Vorteile bieten kann — nicht
nur in marktwirtschaftlicher Hinsicht (Schweer 2003: 330). Empirische Studien zeigen, dass
das Vertrauen der Mitarbeiter/-innen in das Unternehmen fast immer zu positiven Effekten
fiihrt, z. B. aufgrund der Erh6hung der Arbeitsmotivation und -zufriedenheit, der Verbunden-

heit mit dem Unternehmen, der Verbesserung der Effizienz der Arbeitsabldufe usw. (vgl.
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Butler/Cantrell/Flick 1999, Kramer/Tyler 1999). Fiir die Begiinstigung der Vertrauensentste-
hung bei Gefiihrten werden folgende Faktoren genannt: konsistentes Verhalten, integeres
Verhalten, die Delegation von Kontrolle, ein Kommunikationsstil, der durch Offenheit und
die Bereitschaft zur Erklarung von Griinden fiir Entscheidungen geprégt ist, das Zeigen von
Verantwortungsbewusstsein, Erfiillen von Versprechungen, faires Verhalten, wohlwollende
Intentionen, loyales Verhalten, Ehrlichkeit, Kompetenz und ein diskreter und vertrauenswiir-

diger Umgang mit Informationen (Conrad/Keller 2000: 5).

»Wenn Managementhandeln als authentisch und zuverldssig wahrgenommen werden kann, dann ist
die Erwartung in zukiinftiges Einhalten von Versprechen, Ankiindigungen und Zusagen gegeben und
damit gleichsam die Grundlage fiir Vertrauen. Fairness und Loyalitit, die auch in Handlungen sicht-
bar werden, und Integritdit im Sinne von Ehrlichkeit sind vertrauensgenerierende Faktoren®
(Beckert/Metzner/Roehl 1998: 65).

Conrad/Keller (2000) nennen drei Probleme, die bei der Herstellung sowie der Gestalt- und
Steuerbarkeit von Vertrauen bestehen'®. Demnach existieren in Unternehmen erstens immer
Hierarchien — so flach sie auch sein mogen — und damit immer auch Herrschaftsgebilde. Die-
se erschweren die Idee des Managements von Vertrauen, da ,,innerhalb einer Abhédngigkeits-
beziehung [...] Vertrauen kaum entstehen und deswegen auch keine entscheidende Rolle
mehr spielen [kann]“ (Conrad/Keller 2000: 15). Zweitens handelt es sich bei der Vertrauens-
bildung um langfristige Prozesse. In wesentlichen Teilen der Managementliteratur wird je-
doch fiir die Strategie der Herstellung oder der Erhaltung von Vertrauen mit dem Argument
geworben, es handele sich um eine Maflnahme, die zu , kurzfristige[n] Effizienzsteigerungen‘
(Conrad/Keller 2000: 14) fiihre. Drittens konterkariert gerade ,,die Kenntnis einer moglichen
instrumentalisierten Vertrauensnutzung [...] den Prozess der Vertrauensentstehung und das
Aufrechterhalten eines bestimmten Vertrauensniveaus. Merkt man die Absicht, ist man ver-
stimmt, denn die Grenze zur Manipulation ist erreicht* (Conrad/Keller 2000: 7).

Die Idee der Gestalt- und Steuerbarkeit von Vertrauen muss demnach kritisch betrachtet wer-
den. Der Versuch Vertrauen herzustellen kehrt sich in sein Gegenteil um und die Erreichung
der angestrebten Ziele wird langfristig erschwert. Vertrauen erodiert bzw. Misstrauen gewinnt
die Oberhand. Dennoch kann iiber bestimmte Verhaltensweisen der Unternehmensleitung,
wie z. B. die Etablierung von Strukturen partizipativer Fithrung, das Vertrauen der Mitarbei-
ter/-innen gestirkt werden. Dieser Prozess kann jedoch nicht verordnet werden.

Die hier vorgestellten Zugdnge zum Thema Vertrauen in Unternehmen beriicksichtigen ver-

schiedene Aspekte des Begriffs Vertrauen und verdeutlichen, dass es sich dabei um komplexe

' Fiir die kritische Auseinandersetzung mit der Herstellung und der Gestalt- bzw. Steuerbarkeit von Vertrauen

siche auch z. B. Meifert (2008); Schein (1984); Reick/Hagemann (2007)
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und teilweise widerspriichliche Sichtweisen handelt. Ideologisch hervorstechend ist, dass vor
allem hinsichtlich der Konstruktion des Gegenstandes Unterschiede bestehen, z. B. fillt auf,
dass im Falle des Managements von Vertrauen im Gegensatz zu allen anderen Anséitzen Ver-
trauen hier nicht nur als etwas Positives flir die sozialen Beziechungen am Arbeitsplatz, fiir
andere Formen der Kontrolle, bzw. Nicht-Kontrolle oder Fairness und Gerechtigkeit gesehen
wird, sondern als etwas, dass als solches hergestellt und beeinflusst werden kann und somit
als strategisches Management-Instrument eingesetzt werden sollte. Insbesondere die Aspekte
Kontrolle und Fairness verweisen hingegen auf analytischer Ebene auf zentrale Aspekte von
Vertrauen in Unternehmen. Diese haben auch Auswirkungen auf die jeweilige Vertrauenskul-

tur, wie in Kapitel 2.2 noch zu zeigen sein wird.

2 Kultur

Im letzten Kapitel (Kapitel 1.2) wurde gezeigt, dass Vertrauen in Unternehmen von ganz un-
terschiedlichen Blickwinkeln aus thematisiert wird und dabei je eigene Schwerpunkte gelegt
werden. Im Folgenden soll der Blick auf den zweiten Bestandteil von betrieblichen Vertrau-
enskulturen gelenkt werden, ndmlich die Kultur. Relativ unstrittig ist, dass Vertrauen in Un-
ternehmen in eine Art von Unternchmenskultur'” eingebettet ist. Vielschichtig hingegen sind
die Definitionen dessen, was mit diesem Begriff gemeint ist. Um sich dem Phidnomen betrieb-
licher Kulturen anzundhern, erfolgt zunéchst eine Auseinandersetzung mit dem Kulturbegriff
im Allgemeinen, bevor der Begriff der Unternehmenskultur im Besonderen untersucht wird
(Kapitel 2.1).

Der Kulturbegriff wird in einer Vielfalt von Zusammenhingen und Bedeutungen genutzt'®, so
dass sich die berechtigte Frage stellt, ob der Kulturbegriff iiberhaupt als analytische Kategorie
im sozialwissenschaftlichen Kontext sinnvoller Weise verwendet werden kann. Lange (2006:
245) bejaht diese Frage und konstatiert, dass sich ,,der Begriff der Kultur trotz aller Unschérfe
seiner semantischen Konturen als eine iiberraschend brauchbare Kategorie der Gesellschafts-
analyse® erweist. Er unterscheidet drei Bedeutungs- und Verwendungsweisen von Kultur, die
jeweils als Widerspriiche gefasst werden:

e Kultur als gewachsener Zustand und als Prozess

Im Folgenden wird der Begriff Unternehmenskultur oder betriebliche Kultur verwendet. Er bezeichnet deut-
licher den Gegenstand um den es im Projektkontext geht — KMU — wihrend der Begriff der Organisations-
kultur, der ebenfalls vielfach Verwendung findet, Unternehmen aber auch andere Formen von Organisatio-
nen, z.B. Verwaltungen, Schulen, Verbidnde oder sogar Netzwerkartige Strukturen einschlieft (vgl.
Stremming 2009, Sackmann 2002)

Einen guten Uberblick iiber die unterschiedlichen Kulturbegriffe und ihre Systematisierung liefert die Dar-
stellung von Allaire/Firsirotu (1984) (vgl. Reick/Hagemann 2007).
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e Kultur als Medium der Integration und der Ausgrenzung

e Kultur als Ressource fiir Verdnderungen und als Sperre fiir Verdnderungen,
d. h. Kultur ist unter einer analytischen Perspektive ein mehrdimensionales Konstrukt, das im
jeweiligen Untersuchungszusammenhang unterschiedliche Ausprigungen erhélt. Durch die
explizite Orientierung auf immanente Gegenséitzlichkeiten wird ein Analyserahmen angebo-
ten, der die Komplexitidt und Dynamik von Kultur einfingt und der eine normative — hiufig
im Alltagsverstdndnis von Kultur vollzogene — Verkniipfung von ,,Kultur ist gut* ausschlief3t.
Doch von welcher/n Kultur/en sprechen wir? Was ist der Untersuchungsgegenstand? Der
Kulturbegriff entfaltet Lange zufolge seinen Sinn stets nur in konkreten Problemfeldern der
Realitdt, z. B. in sozialen Gruppen, Lindern/Regionen, gesellschaftlichen Sektoren, Unter-
nehmen, Berufen etc. ,,In solchermallen begrenzten und zugleich kontextgebundenen Zusam-
menhingen treten seine konstitutiven Widerspruchsdimensionen immer in unterschiedlicher
Gewichtung und Kombination zutage* (Lange/Manske 2006: 10 f.).
Unternehmen konnen als ein solches Problemfeld definiert werden. In der Literatur werden,
dem Vertrauensbegriff &hnlich, unterschiedliche Unternehmenskulturbegriffe angeboten.
Zwei grundlegende Perspektiven haben die Debatten geprigt: Innerhalb der stark funktiona-
listisch geprédgten Betriebswirtschafts- und Managementlehre wird davon ausgegangen, dass
ein Unternehmen eine Kultur hat. Hier wird Kultur als Variable begriffen, die in Ergénzung
zu anderen Variablen wie Strukturen, Prozesse und Instrumente gestaltet werden kann. Ziel ist
hiufig eine starke und homogene Unternehmenskultur, die als Erfolgsfaktor fiir das Unter-
nehmen begriffen wird (Ouchi 1981).
Die andere Perspektive ist innerhalb der verstehenden Anthropologie und verstehenden Sozio-
logie verortet (Kultur als Metapher): Unternehmen sind Kultur, sie werden als Kultur schaf-
fende und entwickelnde Systeme betrachtet. Unternehmenskultur als Gegenstand der Unter-
suchung trdgt in erster Linie dazu bei, Erkenntnisse iiber das Alltagsgeschehen in Unterneh-
men zu gewinnen, wobei Unternehmen als differenzierte Systeme begriffen werden, in denen
unterschiedliche Kulturen (Subkulturen) vorhanden sein kénnen. Die Steuerung, Entwicklung
bzw. Gestaltung von Unternehmenskultur steht nicht im Vordergrund des Analyseinteresses
(Krefting/Frost 1985).
In der neueren Forschung wird Unternehmenskultur meist als dynamisches Konstrukt ver-
standen, das den Metapheransatz und Aspekte des Variablenansatzes integriert, sowie Homo-
genitit und Differenzierung von Kultur in Unternehmen als parallele Zustande/Prozesse ver-

steht. Unternehmen ,,sind kulturschaffende und entwickelnde Systeme, die tiber die Zeit damit
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auch Kulturelemente hervorbringen, die wiederum die Interaktionen und Interpretationen der

Kulturmitglieder beeinflussen kdnnen* (Sackmann 2007: 8 f.).

,Das Verhalten der Kultur in einer Organisation wird zum einen beeinflusst durch die Unterneh-
menskultur, zum anderen schafft es gleichzeitig die Unternehmenskultur. Mitarbeiter beobachten und
orientieren sich in ihren Vorstellungen und Annahmen an der bestehenden Kultur, treffen auf dieser
Grundlage ihre Entscheidungen und handeln nach ihr. Das Ergebnis solch individueller Entscheidun-
gen und Handlungen ist nun wieder Teil der sichtbaren Kultur, wird von den Interaktionspartnern be-
obachtet und bietet nun wiederum Orientierung fiir weitere Annahmen, Einstel
lungen, Handlungen etc. Durch diesen Kreislauf ,zementiert’ sich Unternehmenskultur.”
(Reick/Hagemann 2007: 251)

2.1 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskulturforschung wurde Anfang der 80er Jahre zu einem relevanten For-
schungsbereich. Die schlechte wirtschaftliche Lage amerikanischer Unternehmen gegeniiber
ithren japanischen Konkurrenten fiihrte zu einer ausfiihrlichen Beschéftigung mit den Faktoren
fiir erfolgreiche Unternehmen, zu denen auch die Unternehmenskultur zéhlt. Zu Beginn waren
es jedoch insbesondere Unternehmensberater, die der Unternehmenskultur diesen Erfolgsfak-
tor zuschrieben, was zur Folge hatte, dass Unternehmenskultur insbesondere im Manage-
mentbereich thematisiert und publiziert wurde. IThnen fehlte jedoch eine theoretische Fundie-
rung. (1984) konnte Schein diese theoretische Liicke mit seinem Drei-Ebenen-Modell schlie-
Ben. Dieses Modell von Schein wird nach wie vor am hdufigsten in der Literatur zitiert. Spi-
tere Werke, z. B. Sackmann (2002) beziehen sich in ihren Modellen der Unternehmenskultur
immer wieder auf Schein (Stremming 2009: 1). Die Arbeiten von Schein und Sackmann sol-
len im Folgenden exemplarisch diskutiert werden'®. Schein gilt als einer der Mitbegriinder der
Organisationspsychologie und der Organisationsentwicklungslehre, Sackmann wird als Ver-
treterin der Managementperspektive rezipiert.

Schein unterscheidet drei Kulturebenen: Die Ebene der Artefakte, der bekundeten Werte und
der grundlegenden unausgesprochenen Annahmen (Schein 1995: 30). Der Begriff der Ebene
bezieht sich bei Schein auf ,,den Grad der Sichtbarkeit eines kulturellen Phianomens® (Schein
1995: 29). Kultur manifestiert sich in verschiedenen Ebenen und ihre ,,Schichten reichen von
den ohne weiteres sichtbaren, spiirbaren und offenkundigen Erscheinungsformen bis hin zu
den tief verwurzelten, unbewussten Grundpramissen...*“ Dazwischen liegen ,,diverse bekun-
dete Werte, Normen und Verhaltensregeln, die die Mitglieder als Mittel zur Darstellung ihrer
Kultur fiir sich selbst und gegeniiber anderen verwenden® (Schein 1995: 29). Die drei Ebenen

beeinflussen sich wechselseitig* (Stremming 2009: 18).

' Dariiber hinaus gibt es eine breite Palette an Definitionen von Unternehmenskultur. Fiir eine umfassende

Auflistung an Definitionen siehe z. B. Gontard (2002), May (1997) oder Neuberger/Kompa (1987)
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Artefakte sind die sichtbaren Organisationsstrukturen

Abbildung 2 Ebenen der Kultur und -prozesse in einem Unternechmen. Artefakte

schlieBen alle Phdnomene ein, die man sicht, hort und
Ebenen der Kultur

fiihlt. Artefakte sind die ,,offenkundigen Zeugnisse®,

Artefakte: . :
Sichthare Strukturen und z. B. Architektur, Sprache, Technologie und Produkte,
Prozesse im Untemehmen kiinstlerische Werke und der Stil, sichtbar z. B. in

(leicht zu beobachten, aber
schwer zu entschliisseln)

Kleidung, Sprechweise, GefiihlsduB3erungen, Legen-

den und Geschichten, Verlautbarungen iiber die Un-

ternehmenswerte, Rituale und Zeremonien. Artefakte

Bekundete Werte: lassen sich leicht beobachten, aber nur schwer ent-
Strategien, Ziele, Philosophie
(bekundete Rechtfertigungen) schliisseln (Schein 1995: 30).

»Symbole sind mehrdeutig, und die eigene Einsicht in mog-
liche Bedeutungen eines Phidnomens ldsst sich nur dann
tiberpriifen, wenn man auch auf der Ebene der Werte und

Grundpramissen: der Grundpramissen Erfahrungen mit der fraglichen Kultur
Unbewusste, selbstverstandliche gesammelt hat.” (Schein 1995: 31)

Anschauungen, . .
Wahrnehmungen, Gedanken und Bei der Untersuchung von Werten, muss zwischen
Geflhle (Ausgangspunkt fir . . .

Werte und Handlungen) solchen unterschieden werden, die den gemeinsamen

Grundpriamissen entsprechen und jenen, ,,die in Wirk-

Quelle: Schein (1995: 30), eigene Dar-  Jichkeit nur rationale Erklirungen oder angestrebte
stellung Ziele darstellen* (Schein 1995: 32).
Die Grundprimissen sind ,,unbewusste fiir selbstverstindlich gehaltene Uberzeugungen,
Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle* (Schein 1995: 31). Sie bilden die Quelle der Werte

und des Handelns und stellen die Essenz der Unternehmenskultur dar.

,»,Wenn man die Struktur der Grundpramissen einer Kultur nicht entschliisselt, kann man auch die Ar-
tefakte nicht interpretieren und die Glaubwiirdigkeit der artikulierten Werte nicht angemessen beur-
teilen. Die Essenz einer Kultur liegt in der Struktur ihrer grundlegenden Annahmen, und erst wenn
man diese begriffen hat, erfasst man auch die Oberfldchenschichten und ist imstande, sich wirklich
darauf einzustellen.” (Schein 1995: 33)

Die gemeinsamen Grundpramissen werden im Laufe von Zeit zu etwas Selbstverstdndlichem.
Alternativen zur eigenen Grundprdmisse werden unvorstellbar. Wenn eine Losung fiir ein
Problem sich bewéhrt hat, wird sie zur Tatsache. Grundpridmissen sind somit das Ergebnis
eines gemeinsamen Lernprozesses (Schein 1995: 35).

Der Kernbestand einer Kultur ist nach Schein in den ,,gemeinsamen, stillschweigend voraus-
gesetzten Grundpramissen® zu finden. Die Kultur manifestiert sich jedoch auf der Ebene be-
obachtbarer Artefakte und der Ebene der bekundeten Werte, Normen und Verhaltensregeln.

Um die Kultur eines Unternechmens zu verstehen und zu entschliisseln, miissen eben diese
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Annahmen aufgespiirt werden. Die Kultur eines Unternehmens ist Schein zufolge dulerst
stabil und nur schwer zu verindern, ,,weil sie das angesammelte Wissen einer Gruppe repré-
sentiert” (Schein 1995: 36). Zudem sind die wichtigsten Bestandteile einer Unternehmenskul-

tur im Wesentlichen unsichtbar. Kultur definiert er als

,ein Muster gemeinsamer Grundpridmissen, das die Gruppe bei der Bewiéltigung ihrer Probleme ex-
terner Anpassung und interner Integration®® erlernt hat, das sich bewihrt hat und somit als bindend
gilt; und das daher neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit
diesen Problemen weitergegeben wird.” (Schein 1995: 25)

Sackmann 2002 definiert Unternechmenskultur als

,.die von einer Gruppe gemeinsam gehaltenen grundlegenden Uberzeugungen, die fiir die Gruppe
insgesamt typisch sind. Sie beeinflussen Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fiihlen der Gruppen-
mitglieder und kénnen sich auch in deren Handlungen und Artefakten manifestieren. Die Uberzeu-
gungen werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der Erfahrung der Gruppe entstanden und
haben sich durch die Erfahrung der Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an
neue Gruppenmitglieder weitergegeben.” (Sackmann 2002: 25)

Auch Sackmann unterscheidet zwischen sichtbaren Manifestationen von Unternehmenskultur
und den zugrunde liegenden Uberzeugungen. Sie stellt dies anhand eines Eisberg dar: Die
wesentlichen Dinge einer Unternehmenskultur liegen unter der Oberfliche, ndmlich die
grundlegenden Uberzeugungen. Sichtbar sind nur die Manifestationen dieser Uberzeugungen

in Artefakten und im Verhalten (Sackmann 2002: 27).

2 Bereits 1951 schreibt Parsons, dass jedes soziale System vier generelle Problemstellungen zu I6sen hat: die

externe Anpassung (der erfolgreiche Umgang mit Problemen aus der Umwelt); die interne Integration (der
erfolgreiche Umgang mit Problemen, der Koordination und der Kommunikation innerhalb eines Unterneh-
mens); die Zielerreichung (das Setzen und Erreichen von Zielen); die Latenz (das Schaffen, Bewahren und
Ubertragen der Unternehmenskultur auf nichste Generationen im Unternehmen.

31



Artefakte sind bei Sackmann &dhnlich

Abbildung 3 Der kulturelle Eisberg wie bei Schein, die Architektur, die Ein-

. ) richtungsgegenstdnde, die Kunst an den
Manifestation

AT fakte, Verhalton) Winden und die hergestellten Produkte.

Auch Briefe, Geschéftsberichte, interne
Berichte und Richtlinien sind Artefakte
I (Sackmann 2002: 27). Neben den Arte-

fakten ist auch das Verhalten bei

Grundlegende
Uberzeugungen
bezuglich

Sackmann eine sichtbare Manifestation

- Prioritaten
- Prozessen
- Ursachen

- Verbesserungen

der grundlegenden Uberzeugungen. Sie

unterscheidet zwischen verbalem und

- verdeckt
- nicht bewusst

- auf Erfahrungen beruhend
- zur Gewohnheit geworden
- emotional verankert

gehoren die benutzte Sprache, der spezi-

nonverbalem Verhalten: Zum ersten

fische Jargon, der Humor, Geschichten,

Quelle: Sackmann (2002: 27), eigene Darstellung Legenden und Mythen sowie die Form
der Anrede. Zum zweiten gehoren die
Korpersprache (Mimik, Gestik), Riten, Rituale, Feiern und Zeremonien (Sackmann 2002: 28).
Ahnlich wie Schein schreibt auch Sackmann, dass die Manifestationen zwar sichtbar sind,
aber erst verstanden werden konnen, wenn die der Kultur zugrunde liegenden grundlegenden
Uberzeugungen bekannt sind. Diese grundlegenden Uberzeugungen unterscheidet Sackmann
in Prozesse, Priorititen, Ursachen und Verbesserungen (Sackmann 2002: 33). Mit Prioritdten
ist gemeint, was in einer Unternehmenskultur als besonders wichtig erachtet wird. Prozesse
beschreiben wie Entscheidungs- und Arbeitsprozesse ablaufen, wie Themen und Fragestel-
lungen geldst werden und wie intern miteinander und extern mit anderen umgegangen wird
(Sackmann 2002: 33 f.). Mit Ursachen sind die zugrundeliegenden Erkldrungen gemeint.
Verbesserungen bezeichnen die grundlegenden Uberzeugungen in Bezug auf Verbesserungs-
vorschldge und was gemacht werden kann, um das Unternehmen voranzubringen (Sackmann
2002: 34).
Die grundlegenden Uberzeugungen bilden sich im Umgang mit Problemen aus, die die inter-
ne Integration oder die externe Anpassung betreffen. Beim Umgang mit diesen Problemen
entwickeln sich Routinen, die bei stetiger erfolgreicher Anwendung, als richtiger Umgang
betrachtet werden (Sackmann 2002: 36). Die grundlegenden Uberzeugungen sind, wenn sie
einmal existieren, nicht mehr bewusst. Sie werden an neue Mitglieder weitergegeben

(Sackmann 2002: 37).
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Sackmanns Modell kann als Modifikation des Modells von Schein gesehen werden. Ein be-
deutender Unterschied im Modell ist, das der Begriff der Werte bei Sackmann nicht explizit
auftaucht. So handelt es sich bei dem Modell von Schein um ein Drei-Ebenen-Modell, bei
dem von Sackmann um ein Zwei-Ebenen-Modell. Es gibt aber auch Unterschiede im Ver-
stindnis von Kultur. Sackmann versteht Unternehmenskultur als ein dynamisches Konstrukt
(Sackmann 2002: 25), d.h. die Verdnderung von Unternehmenskulturen und die Veridnder-
barkeit von Unternehmenskultur sind fiir sie zentrale Forschungs- und Anwendungs-

perspektiven, womit sie eine theoriegeleiteten Managementansatz vertritt.

»Wenn ein Konzept sehr populdr wird, besteht hdufig die Tendenz, alles Mdgliche, was man gerne
propagiert sehen mdochte, hineinzuweben, mit der bedauerlichen Konsequenz, dass das Konzept zu
verwissern droht [...] Es ist deshalb sinnvoll, sich zunichst einmal die Wurzeln zu vergegenwiérti-
gen, denen das Konzept entstammt® (Schreyogg 2008: 363).

Ein erstes Fazit kann dahingehend gezogen werden, dass knappe Definitionen von Unterneh-
menskultur zu kurz greifen und die Komplexitit, die Stabilitit, die Tiefe und Breite einer Kul-
tur im Unternehmen nicht angemessen darstellen kdnnen.

In erster Ndherung und Schreydgg (2008) folgend, sind dies Kernmerkmale von Unterneh-
menskultur’':

e Unternechmenskulturen sind im Wesentlichen implizit. Gemeinsam geteilte Uber-
zeugungen prigen das Selbstverstdndnis und die Eigendefinition der Unternehmung.
Es handelt sich um selbstverstindliche Annahmen, die dem tiglichen Handeln zu-
grunde liegen und iiber die in der Regel nicht nachgedacht wird.

e Unternehmenskulturen sind ein kollektives Phdnomen, da sie sich auf gemeinsame
Orientierungen, Werte, Handlungsmuster usw. beziehen, die das Handeln der ein-
zelnen Mitglieder priagen.

e Unternehmenskultur ,,vermittelt Sinn und Orientierung in einer komplexen Welt
[...] Die Organisationsmitglieder verschaffen sich ein Bild von der (Aufgaben-)Welt
auf der Basis eines gemeinsam verfligbaren Grundverstindnisses.” (Schreyogg
2008: 365)

e Unternehmenskulturen priagen auch die Emotionen. Kulturen normieren, was ge-
hasst und was geliebt wird, was mit Geduld ertragen und was aggressiv zuriickge-
wiesen wird, was angenehm und was unangenehm ist usw. (Trice/Beyer 1993: 6).

e Unternehmenskultur ist das Ergebnis historischer Lernprozesse im Umgang mit

Problemen der externen Anpassung und der internen Integration. Bestimmte Hand-

2l Diese Auflistung ist bei Schreyogg (2008) sehr ausfiihrlich, weshalb ihr an dieser Stelle der Vorzug zu der

relativ knappen, zusammenfassenden Darstellung von Sackmann (2002) gegeben wird.
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lungsweisen werden zu akzeptierten Problemlosungen. Es wird deutlich, was als

»gut“ und was als ,,schlecht gelten soll. Diese Orientierungsmuster werden zu

selbstverstindlichen Voraussetzungen des organisatorischen Handelns.

e Unternehmenskultur wird interaktiv im Sozialisationsprozess vermittelt. Sie wird

nicht gelernt, sondern neuen Organisationsmitgliedern wird verdeutlicht, wie im

Sinne der kulturellen Tradition zu handeln ist (Schreyogg 2008: 365)
In einer Unternehmenskultur konnen sich ein oder mehrere Subkulturen ausbilden. Subkultu-
ren bilden sich z. B. nach Funktionszugehorigkeit (Marketing, Vertrieb etc.) aus, nach Dauer
der Firmenzugehorigkeit, nach Zugehdrigkeit zu einer Profession (Arzt, Psychotherapeuten
etc.), nach Geschlecht, Ethnie, Religion usw. (Sackmann 2002: 55). Subkulturen bleiben zwar
Teil der Hauptkultur, konnen jedoch in bestimmten Aspekten von ihr abweichen. Subkulturen
zeichnen sich durch ihre eigenen Wertvorstellungen und Standards und einer eigenen Symbo-
lik aus (Schreydgg 2008: 380). Bei der Beurteilung von Subkulturen, bildet die Hauptkultur
den Referenzrahmen, zu der die Subkultur eine Differenz darstellt (Schreydgg 2008: 282).
Dartiber hinaus sind Unternehmenskulturen von grofleren Kulturzusammenhidngen gepragt.
Die Kultur eines Unternehmens ist immer auch eingebettet in die Kultur der Branche, zu der
sie gehort, in eine regionale Kultur (Unterschiede und bestimmte Einfliisse, die sich nach Re-
gionen unterscheiden, z. B. Ost- und Westdeutschland, Nord- und Siiditalien), in eine nationa-
le- oder Landeskultur und auch in eine kontinental-regionale Kultur (Unterschiede und be-
stimmte Einfliisse, ob ein Unternehmen in Asien, Europa oder Amerika liegt) (Sackmann

2002: 43).

,Es gibt wenig Anhaltspunkte und noch weniger zwingende Studien dafiir, dass die Landeskultur
keinen Raum liee fiir die Entwicklung eigensinniger lebensweltlicher Sinnbeziige und Wertentwick-
lungen. Andererseits ist aber auch kaum zu bestreiten, dass die landeskulturelle Prigung eine Art
Plattform fiir weitere Entwicklungen z. B. unternehmenskultureller Art bildet. Die Frage ist weniger,
ob die Landeskultur prégt, sondern wie sie préigt, d. h. wie plastisch oder wie rigide diese Pragung
veranschlagt werden muss.” (Schreydgg 2008: 384)

Hier kann an die oben vorgenommen Systematisierung von Lange (2006: 245) angekniipft
werden: Kultur als Medium der Integration und Ausgrenzung. Unternehmenskulturen kdnnen
sowohl integrierend als auch ausgrenzend wirken. Die Kultur eines Unternehmens ist wie
beschrieben nicht zwangslaufig homogen (Stichwort Subkulturen) und kann damit ausgren-
zend wirken. Zugleich kann eine Unternehmenskultur aufgrund gemeinsamer Grundpramis-
sen und Werte integrierend auf die Mitglieder einer Organisation wirken.

Auch wenn unbestritten ist, dass jedes Unternehmen eine eigene Unternehmenskultur hat
(Meifert 2008: 309), wird in der Literatur hdufig zwischen guter und schlechter, starker und

schwacher Unternehmenskultur unterschieden. Die Kulturstiarke wird dabei anhand von drei
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Kriterien bestimmt: Prignanz, Verbreitungsgrad, Verankerungstiefe (vgl. Schreyogg 2008,
Steinmann/Schreydgg 1993). Bei der Bestimmung der Kulturstirke, spielen die Werte, die

von der Kultur vertreten werden, keine Rolle.

,,Der Unternehmenskulturansatz versteht sich grundsitzlich ,,wertfrei” insofern, als er keine Bewer-
tung des jeweils virulenten Wertsystems anstrebt, auller der Frage, ob es fiir die Erfolgstrachtigkeit
der Unternehmung funktional oder dysfunktional ist. Ob das mit einer Unternehmenskultur transpor-
tierte Wert- und Orientierungssystem, also der Kulturinhalt, als anspruchsvoll (,kultiviert“ oder
,primitiv*), moralisch oder unmoralisch einzustufen ist, bleibt fiir die Bestimmung der ,,Stirke* au-
Ber Betracht.“ (Schreydgg 2008: 377)

Das Kriterium ,,Pragnanz* benennt die Klarheit von Orientierungsmustern und Werthaltun-
gen, die ein Unternehmen vermittelt. Eine starke Unternehmenskultur zeichnet sich durch
eine klare Vorstellung iiber Werte und Regeln aus. Das Kriterium Verbreitungsgrad benennt
das Ausmal3 der Akzeptanz der Unternehmenskultur durch die Organisationsmitglieder. Eine
starke Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass die Orientierungsmuster und
Werthaltungen von anndhernd allen Beschiftigten geteilt wird. Eine schwache Unterneh-
menskultur ist z. B. eine mit vielen Subkulturen, die andere Werte und Orientierungsmuster
haben, als die Hauptkultur. ,,Daraus folgt, dass sich starke Kulturen aufgrund ihres hohen
Verbreitungsgrades zugleich auch durch ein hohes Mall an Homogenitdt auszeichnen‘
(Schreyogg 2008: 378). Das Kriterium Verankerungstiefe benennt die Internalisierung der
Kultur bzw. die Selbstverstindlichkeit der Kultur im Alltag. Eine starke Unternehmenskultur
zeichnet sich durch die Internalisierung der bestehenden Werte und Orientierungsmuster aus
und bedeutet Stabilitdt, Vertrautheit und Selbstverstdndlichkeit im alltdglichen Handeln
(Schreyogg 2008: 378).
Haufig wird angenommen, dass starke Unternehmenskulturen besser und leistungsfahiger
sind als schwache Unternehmenskulturen (Deal/Kennedy 1982, Peters/Waterman 1984). Hie-
rauf soll im Folgenden genauer eingegangen werden:
Unbestritten ist, dass starke Unternehmenskulturen positive Effekte auf den Unternehmenser-
folg haben. Starke Unternehmenskulturen zeichnen sich durch
e ...ihre Handlungsorientierung aus. Sichtweisen und Interpretationen von Ereignis-
sen und Situationen werden reduziert, so dass eine Basis fiir alltdgliches Handeln
geschaffen wird (Schreydgg 2008: 386).
e ...cine reibungslose Kommunikation aus. Die Abstimmungsprozesse sind aufgrund
der einheitlichen Orientierung einfach und direkt.
e .. .cine ziigige Implementation von Entscheidungen, Pldnen, Projekten und Pro-
grammen aus. Aufgrund der gemeinsamen Uberzeugungen erfolgt eine Umsetzung

schnell und wirkungsvoll.

35



...einen geringen formalen Kontrollaufwand aus, da Kontrolle weitgehend auf indi-
rektem Weg geleistet wird.

...hohe Stabilitét aus. Fluktuationen und Fehlzeiten sind gering.

Dariber hinaus

.erleichtern starke Unternehmenskulturen eine schnelle Entscheidungsfindung auf-
grund der gemeinsamen Sprache, geteilter Werte und gemeinsamer Praktiken.
...bewirken starke Unternehmenskulturen Motivation und Teamgeist. Aufgrund der
starken gemeinsamen Werte wird eine kollektive Identitdt geschaffen, die zu einer
hohen Bereitschaft fiihrt, sich fiir das Unternehmen zu engagieren (Schreyogg 2008:
387).

Demgegeniiber stehen auch einige potentielle negative Effekte starker Unternehmenskulturen:

Es besteht eine Tendenz zur AbschlieBung. Starke Kulturen laufen Gefahr, sich zu
»geschlossenen Systemen® zu entwickeln. Die internalisierten Werte konnen leicht
dazu fiihren, dass Kritik, Warnsignale, usw. verdrdangt oder iiberhort werden. ,,Diese
Problematik manifestiert sich besonders hiufig bei Unternehmenszusammenschliis-
sen und Fusionen. Starke Unternehmenskulturen erweisen sich hier als gravierende
Hiirde, wenn nicht gar als entscheidender Misserfolgsfaktor (Schreyogg 2008:
387).

Neue Orientierungen und Vorschlidge werden abgewertet, da schnell die Gefahr be-
steht, die eigene Identitét bedroht zu sehen.

Selbst wenn neue Vorschlige angenommen werden, erweist sich ihre Umsetzung als
duBerst schwierig. Bei der Umsetzung von Ideen, die mit der bisherigen Geschéfts-
politik verwandt sind, sind starke Kulturen iiberlegen. Jedoch werden sie zum Prob-
lem, sobald es um grundsdtzliche Verdnderung geht, da Angst und Abwehr die
Uberhand gewinnen, weil die bekannte Sicherheit in Gefahr gerit.

Es findet eine Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster statt. Neue Plidne und Pro-
jekte stoBen auf Gegenwehr. Neue Ideen bendtigen aber Offenheit, Kritikbereit-
schaft und Unbefangenheit.

Es besteht die Gefahr, dass ein gewisses Mal} an Konformitét geradezu erzwungen
wird. ,,Die Motivation, den kulturellen Rahmen zu erhalten, Gibertrifft tendenziell die

Bereitschaft, Widerspruch zu artikulieren.* (Schreyogg 2008: 388)

Starke Unternehmenskulturen haben also keineswegs nur positive, sondern zum Teil auch

starke negative Wirkungen. Die oben genannte Systematisierung, Kultur als Ressource fiir
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Veranderungen und als Sperre fiir Verdnderungen, kniipft an die Ausfiithrungen zu positiven
und negativen Wirkungen starker Unternehmenskulturen an. Starke Unternehmenskulturen
haben auf der einen Seite den Vorteil, dass aufgrund einer gemeinsamen Sprache, gemeinsa-
men Werten und Grundpriamissen schnell Entscheidungen getroffen und diese auch imple-
mentiert werden konnen, dass also Umsetzungen schnell und wirkungsvoll von statten gehen.
Sie haben auf der anderen Seite aber den Nachteil, dass grofle oder eindeutig im Widerspruch
zur herrschenden Kultur stehende Verdnderungen hédufig auf Ablehnung stoBen und so nicht
oder nur schleppend umgesetzt werden konnen. Fiir die Uberlebensfihigkeit eines Unterneh-
mens kann es daher durchaus von Nachteil sein, wenn es eine einheitliche und starke Unter-
nehmenskultur hat. Thnen fehlt Variabilitdt im Denken und Handeln (Sackmann 2002: 39).
,Die Wirkungspfade von Unternehmenskulturen sind verwickelter und die funktionalen Be-
ziige sehr viel ambivalenter als urspriinglich angenommen* (Schreydgg 2008: 386). Die Aus-
sage, dass starke Unternehmenskulturen einen gréBeren Unternehmenserfolg bedeuten, kann
jedenfalls nicht gehalten werden. Zudem bleibt grundsétzlich die Frage offen, ob eine werten-
de Unterteilung in starke und schwache Unternehmenskulturen sinnvoll ist, wenn davon aus-
gegangen wird, dass jedes Unternehmen zwar eine Kultur hat, aber ,,es keine richtige oder
falsche, gute oder schlechte Kultur gibt* (Schein 2003: 36).

Die oben genannten Systematisierungen stellen eine ,,Hintergrundfolie* dar, anhand derer die
genannten Ausfithrungen zur Unternehmenskultur zu verstehen und einzuordnen sind. Impli-
kationen fiir die Feldforschung ergeben sich dabei insbesondere aus der Gegeniiberstellung
von Kultur als gewachsenem Zustand und als Prozess, bzw. Kultur als Variable und Kultur
als Metapher. Es besteht Einigkeit darin, dass Kultur in Unternehmen ein komplexes Phéno-
men ist, das nicht leicht zu entschliisseln ist. Ob Einfluss auf die Kultur eines Unternchmens
genommen werden kann und in welcher Form, ist umstritten. Fiir die Feldforschung ist davon
auszugehen, dass die Komplexitit des Phdnomens Unternechmenskultur eine genaue Beobach-

tung und Arbeit mit den Akteuren vor Ort erforderlich macht®.

2.2 Vertrauenskultur als spezifische Auspragung von
Unternehmenskultur

Wie oben gezeigt, sind Werte der Kern einer Unternehmenskultur. Daher werden Unterneh-
menskulturen auch anhand ihrer spezifischen Wertorientierungen beschrieben. So kdénnen

z. B. Misstrauens- und Vertrauenskulturen, Macht-, Lern- oder Innovationskulturen unter-

22 Zur Entschliisselung der grundlegenden Annahmen einer Unternehmenskultur schligt Schein ein umfang-

reiches Verfahren der Gruppenarbeit vor (vgl. Schein 2003).
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schieden werden (Rosenstiel 2009). Nicht nur Kultur ist in jedem Unternehmen anzutreffen,
sondern immer auch eine Form von Vertrauenskultur. Vertrauenskultur wird von Meifert als
ein Teilaspekt der Unternehmenskultur verstanden, die auf bestimmten Welt- und Menschen-

bildern beruht (Meifert 2008: 315, vgl. Abel/Bleses 2005).

,,Der Begriff der Vertrauenskultur stellt dabei eine analytische Verengung dar. Denn wihrend mit der
Kategorie Unternehmenskultur alle in einer Organisation virulenten und relevanten Werte erfasst
werden, fokussiert der Terminus Vertrauenskultur nur einen, allerdings sehr wichtigen Aspekt sozia-
ler Beziehungen in Unternehmen — sowohl aus moralischer als auch aus dkonomischer Sicht.*
(Meifert 2008: 311)

Eine Vertrauenskultur wird demnach durch die Werte der Unternehmenskultur (z. B. Transpa-
renz, Respekt, Professionalitit) beeinflusst (Meifert 2008: 316). Daneben, dass Vertrauens-
kulturen eine spezifische Ausprigung von Unternechmenskulturen darstellen, stellen sie zu-
gleich auch eine analytische Perspektive auf das Phdnomen betrieblicher Kulturen dar, deren
jeweilige Auspriagung erheblichen Einfluss auf alle betrieblichen Abldufe nimmt. Im Folgen-
den werden daher drei zentrale Faktoren (Reziprozitit, Interaktion-Kommunikation, Mitarbei-
ter/-innenbeteiligung) diskutiert, die entscheidenden Einfluss auf die jeweilige Gestalt der
betrieblichen Vertrauenskultur nehmen.

Reziprozitat: Im genannten Verstdndnis von Unternehmenskultur, kann nun auch der Begriff
der Vertrauenskultur niher erldutert werden. In Anlehnung an Schein (1995) kann die Ge-
samtheit der Vertrauensbeziehungen, die zwischen der Geschéftsfiihrung und den Mitarbei-
tenden sowie zwischen den Mitarbeitenden vorzufinden sind, als betriebliche Vertrauenskul-
tur gefasst werden. Schein geht dabei vorrangig von der organisatorischen Basisannahme des
Ausbalancierens von Leistung und Gegenleistung zwischen betrieblichen Akteuren aus. Re-
ziprozitét ist das Fundament fiir Vertrauenskulturen. Dies wird aktuell von theoretischen Ver-
trauenskonzepten untermauert, die von einem fortgesetzten, auf Gegenseitigkeit basierenden
sozialem Tausch zwischen Beteiligten ausgehen (vgl. Gouldner 1960, Ziindorf 1986, Giddens
1995a, Gondek/Heisig/Littek 1992, Geramanis 2002). Eine Vertrauenskultur basiert demnach
darauf, dass langfristig Reziprozitit hergestellt wird, es also einen Ausgleich von Geben und
Nehmen, bzw. von Gabe und Gegengabe und einen Eindruck von Gerechtigkeit und Fairness
gibt (Meifert 2008: 221).

Auch Geramanis (2002) benennt die Reziprozitit als wichtiges Element in Vertrauenskultu-
ren: Vertrauen ist ,,ein Spiel von Gabe und Gegengabe, von Reziprozitit und Verldsslichkeit
unter dem besonderen Aspekt der Freiheit™ (Geramanis 2002: 151). Kulturen, die sich durch
ein solches Vertrauen auszeichnen, konnen seiner Ansicht nach aber nicht von Beitrdgen ein-

zelner Personen oder Handlungen eingefiihrt oder sogar per Dekret verordnet werden
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(Geramanis 2002: 152). Die Planbarkeit von Vertrauen und Vertrauenskulturen ist sehr be-
grenzt. Vertrauen muss aufgebaut werden und kann sich in folgenden Handlungssituationen
vergroflern. Dieser langfristige Prozess setzt den personlichen Kontakt der Akteure voraus
(Geramanis 2002: 156).

Weiterhin betont er Freiheit als Voraussetzung dieser Reziprozitit: Vertragliche Regelungen,
sachliche oder zeitliche Konkretisierungen oder funktionale Kontrolldquivalente widerspre-

chen der besonderen Eigenart von Vertrauen.

,Jemandem zu vertrauen, setzt auf die Freiheit des anderen als Voraussetzung fiir die Reziprozitit der
Beziehung. Wenn diese Freiheit sich fiir oder gegen Vertrauen zu entscheiden, die Bedingung der
Moglichkeit ist, dann kann diese Freiheit nicht reflexiv einsichtig gemacht werden, weil rationale
Einsicht kein Bedarf nach Vertrauen hat. (Geramanis 2002: 151)

Dass Reziprozitit ein wesentlicher Bestandteil des Vertrauens ist, zeigt auch die folgende
Aussage: ,,Vorgesetzte, die Vertrauen schenken und sich verletzlich zeigen, gewinnen eher
das Vertrauen der Mitarbeiter als misstrauische Vorgesetzte® (Osterloh/Weibel 2006: 37). Der
Vorschuss an Vertrauen durch Vorgesetzte in ihre Beschiftigten, erleichtert es diesen auch
thren Vorgesetzten zu vertrauen.

Interaktion — Kommunikation: Neben der Reziprozitdt ist die Interaktion ein wesentlicher
Faktor fiir Vertrauenskulturen (Schweer 2003: 324). Diese beinhaltet eine offene und wert-
schitzende Kommunikation und Informationsweitergabe (vgl. Schweer 2003: 329,
Reick/Weiser/Kastner 2007: 75, Meifert 2008: 320). Dariiber hinaus kénnen zur Interaktion
auch Zuverldssigkeit und Unterstiitzung, das Interesse am Gegeniiber und die Akzeptanz von
Problemen des Gegeniibers (Schweer 2003: 329), eine respekt- und wiirdevolle Behandlung,
das Einhalten von Versprechen und die Beriicksichtigung elementarer Interessen der Arbeit-
nehmer und Arbeitnehmerinnen, insbesondere die Arbeitsplatzsicherheit gezdhlt werden. Un-
ternehmen, die auf betriebsbedingte Kiindigungen verzichten, senden ein starkes Signal in
Richtung Vertrauen (Meifert 2008: 320). Diesen Aspekt betont auch Kotthoff (1997b): neben
der Arbeitsplatzsicherheit fiir die Mitglieder einer Organisation, nennt er den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens, das Ansehen des Unternehmens in der Offentlichkeit sowie Sozi-
alleistungen verschiedener Art.

Vertrauenskulturen zeichnen sich also durch viele verschiedene Aspekte aus. Dabei handelt es
sich jedoch nicht nur um weiche Faktoren, wie Kommunikation, Reziprozitit u.4., sondern
auch um materielle Aspekte reziproker Tauschverhéltnisse wie z. B. die Arbeitsplatzsicher-
heit. Ist diese nicht gewéhrleistet, wie kdnnten Mitarbeiter/-innen ihrem Unternehmen noch

vertrauen? Beschéftigungssicherheit fithrt zu langfristigen Beziehungen, weshalb sich die
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Gefahr von Vertrauensbriichen reduziert, weil sie sich fiir die einzelnen Beschéftigten negativ
auswirken konnte (Meifert 2008: 221, vgl. Kotthoff 1997a, Bohn 2007).

Vertrauen in Unternehmen setzt insgesamt Stabilitét und eine langfristige Perspektive voraus
(Meifert 2008: 324). Ahnlich wie Unternehmenskultur wird Vertrauen aber insbesondere in
Zeiten von Krisen, Umbriichen, Verdnderungen und Innovationen thematisiert (vgl. Kapitel
3). Eine Vertrauenskultur kann jedoch nur iiber einen lingeren Zeitraum aufgrund der Ent-
scheidungs- und Handlungsprozesse eines Unternehmens entstehen Denn eine glaubwiirdige
Vertrauenskultur bendtigt viele gegenseitige Erfahrungsprozesse und Bestitigung (Cernavin

2007: 56).

»|---] im Zusammenspiel von Rollen, Werten, Programmen, gemeinsamen (kollektiven) Wissensvor-
rite entwickelt sich die spezifische Qualitit des Umgangs miteinander. Diese spezifische Vertrauens-
kultur besitzt ein ,Eigenleben’ neben den einzelnen Personen, wird aber erst ,durch sie hindurch’ le-
bendig — durch ihre alltdgliche Kommunikation, ihre alltiglichen Entscheidungen und Handlungen,
ihr Verhalten untereinander.* (Cernavin 2007: 56)

Vertrauenskulturen bestehen also genau genommen nur dann, solange das Vertrauen, das die-
se Kultur auszeichnet, nicht aktiv von Seiten der Geschéftsfithrung beschworen oder gar ein-
gefordert wird. Kultur gewordenes Vertrauen zeichnet sich durch seine Verwurzelung in lang-
fristig gelebter Praxis aus, die in der Vergangenheit griindet und in der Gegenwart bestitigt
wird. Somit kann eine durch gegenwirtige Praxis (z. B. betriebsbedingte Kiindigung) gestorte
Vertrauenskultur nicht durch Appelle an das Vertrauen der Mitarbeiter/-innen erhalten wer-

den:

,Vertrauen besteht und wirkt solange als unhinterfragte Vertrautheit, solange diese Vertrautheit nicht
unvertraut geworden ist. Beginnt dieses Vertrauen einmal fragwiirdig zu werden, so mag allein die
Aufforderung: ,Wir miissen und jetzt aber wieder gegenseitig vertrauen’, noch irritierender wirken.
Je mehr um dieses Vertrauen gebuhlt wird, desto groer der Zweifel und desto wahrscheinlicher das
Einsetzen einer Misstrauensspirale.* (Geramanis 2002: 151)

Entscheidend fiir betriebliche Vertrauenskulturen ist, dass das ihm zugrundeliegende Vertrau-
en nicht bewusst thematisiert und vor allem nicht funktionalisiert wird (Meifert 2008: 222).
Eine Vertrauenskultur kann nicht verordnet werden, da es bei einer Vertrauenskultur um die
Denk- und Verhaltensweisen sowie Emotionen geht (Cernavin 2007: 55). Entscheidend ist,
dass das Verhalten als authentisch und nicht manipulativ angesehen wird. Nur dann kann Ver-
trauen entstehen und bestehen. Wenn an die Vertrauensbereitschaft der Beschiftigten appel-
liert wird, das Unternehmen aber nicht bereit ist, deren Interessen zu beriicksichtigen, entste-
hen Zweifel (Meifert 2008: 222).

Mitarbeiter/-innenbeteiligung: Neben Reziprozitit, Freiheit und der Nicht-Thematisierung
von Vertrauen, sind wertorientierte und wertschitzende Fiihrungsgrundsitze, Ubertragung

von Verantwortung, ein gewisses Mal} an Kontrollverzicht, Gewdhren und Inanspruchnehmen
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von Freirdumen, Wissen generieren und austauschen (Reick/Weiser/Kastner 2007: 55), Aner-
kennung und Gerechtigkeit weitere wichtige Merkmale einer Vertrauenskultur (vgl. Schweer
2003, Senghaas-Knobloch 2008). Viele dieser Eigenschaften werden auch unter dem Stich-
wort Mitarbeiter/-innenbeteiligung thematisiert, so dass hier von einer ,,Beteiligungskultur*
(Beile/Martins 2009) gesprochen werden kann, wenn neben der materiellen auch alle Formen
immaterieller Beteiligung der Beschiftigten gemeint sind. Eine solche Beteiligung fordert das
Verantwortungsbewusstsein, die Anerkennung von Kompetenzen, Aspekte der Verteilungsge-
rechtigkeit und tiber erhohte Transparenz die Wahrnehmung von prozeduraler Fairness (bzw.
Verfahrensgerechtigkeit). Uber Mitarbeiter/-innenbeteiligung werden also wesentliche Aspek-
te von Vertrauenskulturen beeinflusst und auch hier gilt, dass eine Pro-Forma-Beteiligung
stark negative Auswirkungen haben kann (Beile/Martins 2009) und bezogen auf Vertrauens-

kulturen diese schwicht.

3 Vertrauen und Kultur in Bezug auf betriebliche In-
novationen

Das Thema Innovation wird in den vergangen Jahren mit wachsendem Interesse verfolgt. In-
novationen gelten als Erfolgsfaktor, wenn es um die Rettung vor dem wirtschaftlichen Ab-
schwung geht. Unternehmen stehen unter einem enormen Innovationsdruck, um weltweit
weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben. Zudem miissen sie auf Ressourcenverknappung und
Preissteigerungen reagieren: ,,Der gestiegene Bedarf an Innovationsfiahigkeit und Innovatio-
nen stellt in einer globalisierten Wissens- und Informationsgesellschaft einen der wesentli-
chen Faktoren fiir die Uberlebensfihigkeit von Unternehmen und Organisationen dar
(Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 16). Innovationen werden somit quasi zum Zwang als Reakti-
on auf die Globalisierung (Wollert 1999: 102). Ahnlich wie die Begriffe Vertrauen und Kul-
tur, ist auch der Begriff der Innovation positiv konnotiert.

In der Literatur finden sich zumeist nur férdernde und hemmende Bedingungen zu so genann-
ten harten Faktoren. Dazu zéhlen insbesondere geringe finanzielle (vgl. KfW Bankengruppe
2009: 60) und personelle Ressourcen sowie fehlendes Know-How (ZIT Zentrum fiir
Innovation und Technologie GmbH 2004: 24, vgl. Bundesministerium fiir Umwelt
Naturschutz und Reaktorsicherheit/Umweltbundesamt 2008: 100). Es konnen jedoch auch
noch andere hemmende und fordernde Faktoren fiir Innovationen (sogenannte weiche Fakto-
ren) benannt werden. Grundsitzlich gilt, dass Innovationen im Sinne von Verdnderungen und

Neuerungen Angst machen. Daher werden Innovationen tendenziell eher bekdmpft als unter-
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stiitzt (Panse/ Stegmann 1998: 62). Zu den am hiufigsten genannten Angsten von Beschiftig-
ten gehdren nach der Angst vor Arbeitsplatzverlust (67,58%) und der Angst vor Krankheit
und Unfall (67,42%), die Angst, Fehler zu machen (58,98%) und mit weiterem Abstand die
Angst vor Innovationen (27,31%) (Panse/Stegmann 1998: 196). Fehler machen zu diirfen und
Risikobereitschaft sind aber wesentliche Bedingungen fiir erfolgreiche Innovationen. Darauf
soll weiter unten genauer eingegangen werden.

Eine der am héufigsten genannten Ursachen fiir das Scheitern von Innovationen ist die unge-
niigende Berticksichtigung der Unternehmenskultur. Zum unhinterfragten Basiswissen gehort
seit langem, dass die Unternehmenskultur der wichtigste Einflussfaktor auf Innovationen
(Kieser 1986) ist. Werden Unternehmen, die erfolgreich innovieren mit weniger erfolgreichen
verglichen, so zeigt sich, dass die erfolgreich innovierenden Unternehmen sich insbesondere
anhand ihrer Unternehmenskultur unterscheiden lassen sowie durch ihr Wertesystem, die Art
und Weise wie dieses vermittelt wird und die dadurch erreichte Motivation und Koordination
der Beschiftigten (Kieser 1986: 44). Unternehmenskulturen, die sich durch eine starke Aus-
richtung an Abteilungs- und Bereichszielen, eine verordnete Teamarbeit, eine dominante Hie-
rarchie, einem mangelnden Vertrauensvorschuss in die innovativ titigen Personen und durch
mangelnde Information auszeichnen, erschweren Innovationen (Kieser 1986: 45). Hingegen
sind solche Unternehmenskulturen, die der Innovation im gelebten Wertesystem einen hohen
Stellenwert einrdumen, die sich gegeniiber Fehlschldgen tolerant erweisen, die Sicherheit fiir
die Mitarbeiter/-innen bieten und die wenig Konkurrenz beinhalten, fiir Innovationen forder-
lich (Kieser 1986: 47 ff.). Auch das interpersonelle Vertrauen gilt es zu beriicksichtigen, denn
auch dieses kann ein Hemmnis fiir Innovationen darstellen. Die personliche Abneigung gegen
bestimmte Personen kann dazu fithren, dass Wissen kaum weitergegeben und aufgenommen
wird und dass Kooperation und Zusammenarbeit leiden (Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 29).
Die Bedeutung von Vertrauen fiir betriebliche Innovationsprozesse soll im Folgenden anhand
von vier als besonders wichtig erachteten Aspekten dargestellt werden, die allesamt Bedin-
gungen fiir erfolgreiche Innovationen darstellen und Vertrauen voraussetzen: eine Fehlerkul-
tur, eine Lernkultur, Mitarbeiter/-innenbeteiligung und Fairness.

Fehlerkultur: Im Vergleich zu Routinehandlungen sind Innovationen mit einem besonders
hohen Fehler- und Misserfolgsrisiko verbunden. In der einschldgigen Literatur wird im Zu-
sammenhang mit Vertrauen in und fiir Innovationsprozesse insbesondere die Rolle einer Feh-
lerkultur im Unternehmen hervorgehoben (vgl. Beile/Wilke/VoB3 2009, Kriegesmann/Bihl/
Kley/Schwering 2005, Vahs 1995). Aus Fehlern — die beim menschlichen Handeln unver-
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meidbar sind — zu lernen, ist nach Moldaschl (2001) der wichtigste Lernmechanismus {iber-

haupt.

,»Wenn wir davon ausgehen, dass Fehler zu machen, auch zu scheitern, keine katastrophale Ausnah-
me im alltdglichen Handeln ist, sondern der wichtigste Lernmechanismus, der uns zur Verfiigung
steht, so lautet die entscheidende Frage nicht, wie konnen wir Fehler ausschlieBen, sondern: Wie
schaffen wir es, das Beste aus unseren Fehlern zu machen, d. h.: aus ihnen zu lernen? Oder formu-
liert als ironische Frage: Wie scheitert man erfolgreich?* (Moldaschl 2001: 137).

An dieser Stelle gilt es zunidchst den Begriff des Fehlers eindeutiger zu bestimmen. Nachlés-
sigkeit und Leichtfertigkeit sowie das Verschleiern und Wiederholen von Fehlern oder man-
gelnde Lernbereitschaft sind keine Fehler, die der Begriff der Fehlerkultur benennt. Fehler-
kultur meint so genannte , kreative Fehler“”. Diese konnen dann wie Modalschl schreibt, tat-
sdchlich als erfolgreiches Scheitern bei beherrschbaren Risiken und kalkuliertem Wagnis
durch Pech, Zufall oder Restrisiko definiert werden. Kreative Fehler zeichnen sich durch ein
eigeninitiiertes innovatives Engagement mit kalkuliertem Risiko aus (Kriegesmann/Bihl/
Kley/Schwering 2005: 95).

Der Aspekt des Risikos, darf fiir Innovationen und eine gute Fehlerkultur gar nicht zu gering
geschitzt werden. Ohne Risikobereitschaft entstehen keine Innovationen. Individuelle Risiko-
aversion und die Angst vor Fehlern fiihren in vielen Unternehmen jedoch dazu, dass Innova-
tionsspielrdume ungenutzt bleiben (Kriegesmann/Bihl/Kley/Schwering 2005: 97). Mit einer
entsprechenden Kultur des ,,Fehler-Machen-Diirfens® in einem Unternechmen, kann dieser
Risikoaversion begegnet werden. Wenn es im Unternehmen ein Verstdndnis dafiir gibt, dass
jede/r Fehler machen kann und dass jede/r beherrschbare Risiken eingehen sollte, werden
innovationshemmende Absicherungsstrategien vermieden (Kriegesmann/Bihl/Kley/Schwe-
ring 2005: 96).

Fehler zuzulassen (vgl. Vahs 1995: 11 ff.) oder aber ,,kreative* Fehler sogar zu belohnen (vgl.
Kriegesmann/Bihl/Kley/Schwering 2005: 94 {f.) konnen demnach als wirkungsvolle Faktoren
einer Innovationsforderlichen Unternehmenskultur beschrieben werden.

Fiir erfolgreiche Innovationen bedarf es dariiber hinaus Kreativitit. Die Kompetenz, in Alter-
nativen zu denken und flexibel zu handeln sind signifikante GroBen fiir Kreativitdt (Hart-
mann/Brentel/Rohn 2006: 21). Kreativitit kann sich jedoch nur entfalten, wenn das Unter-
nehmen eine Kultur hat, dass dem Einzelnen Autonomie und Freirdume zugesteht und sich

durch eine gewisse Fehlertoleranz auszeichnet (Reick/Weiser/Kastner 2007: 75).

» Kriegesmann u.a. beschreiben das Konzept des ,,Kreativen Fehlers des Monats“ im BMW Werk in Ravens-

burg in den 90er Jahren. Es handelt sich dabei um ein Instrument, das auf einen kulturellen Wandel einer
Angst- zu einer Vertrauenskultur zielt (Kriegesmann/Bihl/Kley/Schwering 2005)
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,Die Qualitdt der Fehlerkultur eines Unternehmens kann man daran erkennen, ob die Unterneh-
mensmitglieder in einer Atmosphire ohne Drohungen und ohne ein Nachspiel fiirchten zu miissen
entdeckte Fehler thematisieren und sich mit ihnen auseinandersetzen konnen.“ (Hartmann/Brentel/
Rohn 2006:49)

Lernkultur: Im Aspekt des Fehler-Machen-Diirfens, ist bereits das wichtige Element des
Lernens enthalten, sofern sie fiir Lernprozesse genutzt werden. Es bedarf Vertrauen, dass Be-
schiftigte bereit sind, Risiken einzugehen. Es bedarf jedoch auch Vertrauen, daraus resultie-
rende Fehler einzugestehen, die Verantwortung fiir sie zu tibernehmen und aus ihnen zu ler-
nen. Somit kann die Bereitschaft zu lernen als eine zentrale Voraussetzung von Innovations-

fahigkeit gekennzeichnet werden.

»Wenn nur ein geringes Potential zur Lernfdhigkeit gegeben ist, dann ist die Wahrscheinlichkeit zu
reger Innovationsfahigkeit ebenfalls niedrig. Lernen ist unmittelbar mit Innovation verbunden und
zwar in dem Sinne, dass neue, situative und kreative Losungen fiir eine bestimmte Problematik ge-
funden bzw. erfunden werden miissen.* (Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 20)

Aus Fehlern zu lernen, bedeutet, die Verantwortung fiir diese Fehler zu {ibernehmen und diese
Fehler zu beseitigen, bzw. sie nicht zu wiederholen. Hierfiir bedarf es Vertrauen. Fiir Innova-
tionen ist es notwendig, dass Lernen und auch das Lernen aus Fehlern als ein Teil der Kultur
im Unternehmen verstanden wird (Reick/Weiser/Kastner 2007). Denn ohne experimentieren,
und ohne aus Fehlern lernen zu kdnnen, sowie einer hohen Risikoaversion und geringen Frei-
raumen fiir kreatives Handeln, konnen Innovationen kaum produziert werden. Fiir die Bereit-
schaft zu lernen und Risiken einzugehen, miissen jedoch auch die Kompetenzen von Beschif-

tigten gefordert werden.

,In Betrieben, in denen Mafinahmen zum organisationalen Lernen und Wissensmanagement wie auch
Aktivititen zur Weiterbildung durchgefiihrt werden, herrscht eine ausgeprégtere Innovationsaktivitét,
als bei Betrieben, die dies weniger forcieren* (Scheff 2001: 175).

Mitarbeiter/-innenbeteiligung: Ein weiterer Aspekt fiir die Innovationsfdhigkeit eines Un-
ternehmens ist die Mitarbeiter/-innenbeteiligung, bzw. die Mitarbeiter/-innenbindung
(Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 17), wie sie bereits in Kapitel 2.2 im Kontext der Férderung
von Vertrauenskulturen Erwdhnung fand. Unternehmen, die Innovationen und Neuerungen
anstreben, brauchen das Vertrauen der Mitarbeiter/-innen in diese Mallnahmen und miissen
daher grundlegende Regeln der Fairness wie sie oben beschrieben wurden, beachten
(Osterloh/Weibel 2006: 157). Innovationen koénnen jedoch, das Potential haben, Arbeitskrifte
»freizusetzen®, da sie eine Arbeitsproduktivitdt steigernde Wirkung haben kdnnen. Unter-
nehmen, die Innovationen durchfiihren wollen und dafiir das Wissen und das Engagement der
Beschiftigten bendtigen, miissen sicherstellen, dass die Beschéftigten ihrem Unternehmen
vertrauen konnen und dass sich solche Innovationen auch mit ihren Interessen decken, und

dass etwaige Interessenskonflikte nicht einseitig zu ihren Ungunsten geregelt werden. Das
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(erfahrungsbasierte) Vertrauen der Mitarbeiter/-innen in das Unternehmen und die Geschéfts-
fiihrung, dass sie nicht Opfer ihrer eigenen Innovationen werden, erscheint hier als eine

grundlegende Voraussetzung fiir Innovationen.

,Der Erfolg von Innovationen wird generell erhoht, wenn sich innerbetriebliche Interessengruppen,
d. h. Betriebsrat, betroffene MitarbeiterInnen und Fiihrungskrifte, stark fiir die Ma3nahme einsetzen;
besonders erschwerend wirkt umgekehrt, wenn die Mitarbeiterakzeptanz fiir eine MaBnahme gering
ist.* (Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 17)

Fairness:_Vermittelt ein Unternehmen grundlegende Regeln der Fairness, bedeutet das, dass
Mitarbeiter/-innen ihrem Unternehmen vertrauen konnen. Schlecht bewiéltigte Konflikte und
Enttduschungen auf personlicher und auf organisationaler Ebene, nicht eingehaltene Karriere-
versprechen, die riicksichtslose Durchsetzung von Eigeninteressen und mangelnde Riickende-
ckung widersprechen Regeln der Fairness und belasten das Klima der ganzen Organisation
(Hartmann/Brentel/Rohn 2006: 48).

Osterloh/Weibel (2006) thematisieren Fairness in Bezug auf MaBBnahmen der Reorganisati-
on”*. Zu Beachten ist, dass ReorganisationsmaBnahmen anders als Innovationen, hiufig mit
der Begriindung angegangen werden, dass der wirtschaftliche Erfolg wieder hergestellt wer-
den muss, Kosten gesenkt und Gewinne erhdht werden miissen (Bohn 2007: 58). MaBBnahmen
solcher Art sind z. B. Kostensenkungs- und Sparprogramme, Restrukturierungen, bzw. Perso-
nalabbau, arbeitsorganisatorische Re- bzw. Dezentralisierung, Aufteilung von Geschiftsein-
heiten in Profit- und Cost-Center oder eine geschéftsstrategische Neuausrichtung auf der
Unternehmensleitungsebene (Kotthoff 1997a: 224 ff.). ,,All diese MaBBnahmen laufen aber den
Grundlagen fiir ein stabiles Vertrauensverhédltnis zuwider, weil meistens die Arbeits-
platzsicherheit und/oder die sozialen Sicherheiten in Frage gestellt werden* (Bohn 2007: 58).
Stellenabbau fiihrt jedoch nicht nur zu starkerer Arbeitsbelastung und Stress, sondern auch zu
einer Mischung aus Angst, Unsicherheit, Wut, Schuldgefiihlen und Erleichterung. ,,In der
Folge sinken nicht selten die Arbeitszufriedenheit, das Commitment und auch die Leistungs-
und Risikobereitschaft. Haufig verlieren Survivors das Vertrauen in die Geschiftsleitung und
in ihre unmittelbaren Vorgesetzten* (Osterloh/Weibel 2006: 156). Werden jedoch Regeln der
Fairness beachtet, kann die Bindung der Mitarbeiter/-innen an das Unternehmen gestdrkt, die
Arbeitszufriedenheit erhoht und das Vertrauen in das Management verstirkt werden
(Osterloh/Weibel 2006: 157). So duBlert sich distributive Fairness aus Sicht der Survivors in

der fairen Behandlung der ausscheidenden Mitarbeiter/-innen und in der Verteilung der Las-

** Reorganisation beschreibt eine geplante, bewusste MaBnahme zur Umgestaltung von Organisationen. Reor-

ganisation kann zunichst als neutrale Veranderungsmafinahme verstanden werden, die Elemente wie Perso-
nalabbau enthalten kann, aber nicht muss (Bohn 2007: 59).
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ten, d. h. z. B. auch, dass die Geschiftsleitung ihre eigenen monetiren Privilegien kiirzt. Pro-
zedurale Fairness duflert sich darin, dass die Kriterien, die zur Entlassung fiihren, transparent
sind und die Mitarbeiter/-innen im Rahmen partizipativer Verfahren in die Entscheidungsfin-
dungsprozesse eingebunden werden. Interaktive Fairness duflert sich in der Art wie mit den
entlassenen Beschiftigten umgegangen wird. Hilfestellungen, z. B. in Form von Unterstiit-
zung bei der Suche nach einer neuen Stelle oder eine Entschuldigung sind Zeichen interakti-
ver Fairness. Zudem sollte stets genug Zeit fiir Kommunikation iiber die Reorganisations-
maBnahme bestehen (Osterloh/Weibel 2006: 157). Auch wenn sich diese Ausfithrungen kon-
kret auf Reorganisationsmaflnahmen mit Stellenabbau beziehen, kann die Notwendigkeit Re-
geln der Fairness zu beachten, auf Innovationen im Allgemeinen iibertragen werden, denn in
jedem Fall entstehen Belastungen, mit denen umgegangen werden muss.

Obwohl die genannten Aspekte Bedingungen fiir erfolgreiche Innovationen darstellen, besteht
bei wiederholten Anderungen und Neuerungen die Gefahr, dass Fehlerkultur, organisationales
Lernen und Fairness iiberstrapaziert werden. Wiederholte Verdnderungen, Reorganisationen
und Innovationen konnen dazu fiihren, dass das Systemvertrauen in die Funktionsfahigkeit
dieser Verdnderungsprozesse sinkt (Bohn 2007: 179). Zudem kdnnen stéindig neue Innovatio-
nen dazu fiihren, dass sich die Neuerungen nicht festigen und nicht in bestehende Strukturen
integriert werden konnen. Dieses belastet das Vertrauensniveau einer Organisation (Bohn
2007: 182). Fiir Kleinunternehmen ist die Entwicklung, Einfiihrung und Anwendung von In-

novationen ein besonderes Risiko, da sie stets zeitliche und personelle Ressourcen bindet.

,Innovationen, durch die bislang eingespielte betriebliche Praktiken, soziale Routinen informelle Re-
geln und soziale Statusgefiige verdndert werden, bilden ein soziales Wagnis fiir kleinbetriebliche So-
zialordnungen und fiir die Funktionsfahigkeit ihres alltdglichen ,flexiblen Chaosmanagements’*
(Becke 2001: 12).

Neuerungen miissen also so verankert werden, dass sie die betriebliche Sozialordnung nicht
gefdhrden (Becke 2001: 12). Es ist daher notwendig, eine ausreichende Balance zwischen
Stabilitdt und Flexibilitit — wie sie von vielen Autoren in den unterschiedlichsten Zusammen-
hidngen immer wieder gefordert wird (vgl. Sennett 1998, Hauff 2007, Kronauer/ Linne 2001,
Semlinger 1991) — herzustellen, damit Innovationen ermoglicht werden.

Vertrauen als Grundlage fiir das Gelingen von Innovationsprozessen kann moglicherweise gar
nicht hoch genug eingeschitzt werden. Dabei geht es um das Vertrauen, dass durch die Inno-
vationen, der eigene Arbeitsplatz nicht gefdhrdet wird, dass Risiken eingegangen und Fehler
gemacht werden diirfen, um Innovationen liberhaupt zu initiieren. Es geht zudem darum In-
novationen einen gewissen Zeitraum zu geben, damit diese umgesetzt und in bestehende

Strukturen integriert werden konnen. Eine Vertrauenskultur kann somit als organisationale
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Bedingung fiir erfolgreiche Innovationen und Verdnderungen betrachtet werden. Sofern als
Einflussfaktor thematisiert, wird Vertrauen zu einer unhinterfragten fordernden Bedingung fiir
Innovationsprozesse. Ob jedoch Vertrauen fiir Innovationsprozesse auch hinderlich sein kann,

wird nicht untersucht.

4 Empirische Forschung zu Vertrauenskultur

Analog zu den vielfdltigen disziplindren und systematischen theoretischen Verortungen von
Vertrauen (Kapitel 1.1), genieBBt die empirische Erforschung von betrieblichen Vertrauenskul-
turen grofe Freiheitsgrade in der Definition ihres Gegenstandes und der jeweiligen darauf
basierenden Operationalisierung (vgl. Reick/Hagemann 2007: 235). Dies liegt auch daran,
dass in der bisherigen Forschung entweder primir an den Begriff Vertrauen oder an den Be-
griff Kultur angekniipft wird. Elemente dessen, was in unserem Forschungsvorhaben als Heu-
ristik fiir den erkenntnisleitenden Begriff Vertrauenskultur dient, finden sich sowohl in Kon-
zepten zur Erforschung von Vertrauen in Organisationen als auch in Forschungskonzepten
zum Themenkreis Kultur in Organisationen. Obwohl viele Uberschneidungen existieren, fin-
den sich jedoch bisher keine gréferen Forschungsvorhaben, die beide Begrifflichkeiten syn-
thetisch als Vertrauenskultur verkniipft haben. Deutlich wird auch, dass — typisch fiir For-
schung in der Grauzone zwischen Erkenntnisinteresse und Vermarktung — sehr schnell von
theoriegeleiteter Exploration / Hypothesenpriifung zur Evaluation / Intervention libergegan-
gen wird bzw. der notwendige zweite Schritt gidnzlich entfillt. Trotz dieser starken inhaltlich-
methodischen Gemengelage wird im Folgenden eine Systematisierung versucht, die empiri-
schen Zugédnge zum Konstrukt betriebliche Vertrauenskultur (Unternehmenskultur, Organisa-
tionskultur, Vertrauen in Organisationen, etc.) entlang der Dimensionen Gegenstandsbezug
(Vertrauenskultur als Variable oder Konstante in der Gestaltung von Unternehmen) und
Operationalisierung (Erhebung von Vertrauenskultur als Messung/Untersuchung sichtbarer

oder verdeckter Strukturen) zu entfalten.

4.1 Konstruktion des Untersuchungsgegenstands

Will man die bisherige Forschung zu Kultur und Vertrauen in Organisationen im Hinblick auf
ihre jeweilige Gegenstandskonstruktion ordnen, bietet es sich fiir dieses Projekt an, diese auf
einem gedachten Kontinuum zwischen den Polen (I) Kultur/Vertrauen als Variable oder (II)
Kultur/Vertrauen als Konstante der Organisationsentwicklung zu verorten. Je mehr die Kon-

struktion von Vertrauenskulturen in Unternehmen in Richtung Vertrauen als Variable geht,
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wird sie in Operationalisierungen zur abhidngigen Variablen (Pol I), wihrend Konstrukte, die
Vertrauen und Kultur in Unternehmen eher als unsteuerbares Strukturelement auffassen, dazu
neigen, die diesbeziiglichen Eigenschaften von Unternehmen als unabhingige bzw. erkldren-

de Variable (Pol II) zu operationalisieren.

Abbildung 4: Divergente Konstruktionen von Vertrauen in Unternehmen

Divergente Konstruktionen von Vertrauen in Unternehmen

Vertrauen als Vertrauen als

Variable: Konstante:

- Vertrauenskulturen - Vertrauenskulturen

sind hochgradig sind hochgradig

steuerbar resistent gegeniiber
Steuerung

Quelle: eigene Darstellung

Eine solche Verortung der verschiedenen Forschungsansitze bietet den Vorteil, sich nicht
vorrangig mit den jeweiligen disziplindren Pramissen zu beschiftigen, sondern stattdessen
direkt die Konsequenzen fiir das Forschungsdesign (was kann ich wie erheben) und die Kon-
sequenzen fiir die Mdglichkeiten eines Ergebnistransfers (welchen Anwendungsbezug haben
meine Forschungsergebnisse) zu thematisieren. Da es sich bei diesem Forschungsprojekt um
den Versuch handelt, betriebliche Vertrauenskulturen und ihren Bezug zu Ressourceneffizi-
enzinnovationen a) wissenschaftlich angemessen zu konzeptionalisieren, b) entsprechend die-
ser Konzeptionalisierung zu erheben und c¢) die empirischen Ergebnisse in konkrete Praxis-
konzepte fiir die Arbeit in und mit Unternehmen riickflieBen zu lassen, fokussiert eine solche
Verortung die priméren Zielsetzungen dieses Forschungsvorhabens und erleichtert die Ent-
scheidung iiber eine angemessene Abwigung der jeweiligen theoretischen und praktischen

Implikationen.

4.2 Operationalisierung von Vertrauen in Betrieben

Wie bereits angedeutet, hiangt die jeweilige Art der Operationalisierung davon ab, wie der

Untersuchungsgegenstand konstruiert wurde. Herrscht eher die Annahme vor, dass Kultur
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und Vertrauen in Unternehmen Produkt und Element von Handlungen des Managements sind,
wird Vertrauen tendenziell als abhéngige Variable betrachtet, also z. B. in Abhingigkeit zum
jeweiligen Filihrungsstil. Wird hingegen Kultur und Vertrauen eher als Produkt und Ender-
gebnis komplexer sozialer Prozesse interpretiert, tendieren Untersuchungen eher dazu, Ver-
trauen als unabhingige Variable zu sehen, die z. B. erkldrt, warum in dem einen Unternechmen
eine Innovation erfolgreich sein konnte und in einem anderen nicht. Wohlgemerkt gelten die-
se Aussagen nur fiir den Bereich der Analyse von Unternehmen und nicht fiir den Bereich von
Interventionen, denn hier kehren sich die Operationalisierungen um, da unmittelbar oder zu-
mindest mittelbar Kultur und Vertrauen verdndert werden sollen und somit zumindest teilwei-
se immer zur abhingigen Variable werden. Anders ausgedriickt: Es finden sich sehr heteroge-
ne Ansétze, die den je unterschiedlichen Zielsetzungen und Primissen geschuldet sind.

Analog zu Abbildung 4 koénnen auch fiir die verschiedenen Ansédtze der Operationalisierungen
zwei Pole identifiziert werden, zwischen denen sich die jeweiligen Forschungsprojekte veror-
ten lassen (vgl. Abbildung 5): Einerseits neigen Ansétze, die Kultur und Vertrauen in Unter-
nehmen in erster Linie als abhingige Variable betrachten dazu, sich auf beobachtbare, sicht-
bare Strukturen und Prozesse sowie schriftlich kodifizierte Strategien, Ziele und Philosophien
zu fokussieren (Schein 1995: 30), da diese gut messbar und am ehesten einer direkten Steue-
rung zugénglich sind. Andererseits fokussieren Ansétze, die Kultur und Vertrauen in Unter-
nehmen primér als unabhidngige Variable betrachten, sehr stark die ungeschriebenen, unbe-
wussten und verborgenen Anschauungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle (Schein
1995: 30), da diese einer direkten Steuerung am wenigsten zugénglich und nur {iber qualitati-

ve Verfahren rekonstruierbar sind.
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Abbildung 5: Divergente Operationalisierungen von Vertrauen in Unternehmen

Divergente Operationalisierungen von Vertrauen in Unternehmen

Vertrauen als Vertrauen als
abhangige unabhéangige
Variable: Variable:

- Vertrauenskulturen - Vertrauenskulturen
sind hochgradig sind primér verbor-
sichtbar, beobacht- gen, re- oder de-

und beeinflussbar konstruier- und
unbeeinflussbar

Quelle: eigene Darstellung

Diese zwei Pole beeinflussen dariiber hinaus auch die Methodenwahl, denn sichtbare und
kodifizierte Kultur- und Vertrauenselemente sind viel eher positivistischen Methoden, wie
z. B. quantitativen Befragungen, zuganglich, als es verborgene und ungeschriebene Elemente
sind, die nur iiber rekonstruktive und dekonstruktive Methoden, wie z. B. narrative Inter-
views, erschlossen werden konnen (vgl. z. B. Jons 2010). Es bietet sich daher an, die vorlie-
genden Forschungsberichte anhand ihrer Annahmen iiber die Sicht- bzw. Unsichtbarkeit von
Strukturen betrieblicher Vertrauenskulturen zu verorten, da sich hieraus die meisten methodi-

schen Unterschiede erkldren lassen.

4.3 Empirische Zugange zu Elementen von Vertrauenskultur
in Unternehmen

Betrachtet man nach den Ausfithrungen zur Konstruktion und Operationalisierung des Unter-
suchungsgegenstandes nun die empirische Forschung zu Elementen von Vertrauenskulturen
und ordnet die identifizierten Pole in einer Vierfelder-Matrix, dann lassen sich die Studien
einem von vier Typen der Konstruktion des Forschungsgegenstandes und seinen je spezifi-
schen Pramissen zuordnen. Hierzu wurden die vorliegenden Forschungsdokumentationen

jeweils in ihren zwei Dimensionen (Konstrukt und Operationalisierung von Vertrauen) auf
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einer Skala von 1 bis 6 bewertet, die reflektiert, dass sowohl im Bereich der Konstruktion des
Gegenstandes als auch der Operationalisierung haufig Mischformen gewihlt wurden.*

Zu erwarten ist, dass sich die Forschungsliteratur vor allem den Typen I und III zuordnen
lisst, da hier eine groBtmogliche Ubereinstimmung der Forschungsmethodik mit den jeweils
gewihlten theoretischen Pramissen und umgekehrt herrscht, wahrend Typ II und IV starke
Dissonanzen zwischen Konstruktion des Forschungsgegenstandes und gewihlter Operatio-
nalisierung aufweisen und insofern durch einen hohen Begriindungsaufwand gekennzeichnet
sind (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6: Typologie empirischer Forschungskonzepte im Kontext von Vertrauenskulturen (VK) in Unterneh-
men (Skala von 1 bis 6)

Typologie empirischer Forschungskonzepte im Kontext von Vertrauenskultu-
ren (VK) in Unternehmen (Skala von 1 bis 6)

Typ IV: Typ [:

VK sind kaum VK sind kaum
sichtbar aber gut sichtbar und nur
steuerbar wenig steuerbar

Typ Il Typ II:
VK sind sichtbar VK sind sichtbar
und gut steuer- aber kaum steu-
bar erbar

Quelle: eigene Darstellung

Es zeigt sich, dass im Feld der Vertrauenskulturforschung zwar viele explorative und Pilot-
studien vorliegen, jedoch nur wenige, die entweder intensive und umfangreiche Fallstudien

oder groflere umfangreiche quantitative Untersuchungen darstellen. Im Folgenden fokussiert

» Fiir die Konstruktion des Gegenstandes wurde die Skala 1 = Vertrauenskultur als Variable bis 6 = Vertrau-

enskultur als Konstante gewihlt, wobei 1 und 6 jeweils eine sehr hohe Ubereinstimmung mit der jeweiligen
idealtypischen Annahme (Pole) bedeuten. Fiir die Operationalisierung wurde die Skala 1 = Vertrauenskultur
als sichtbare Struktur bis 6 = Vertrauenskultur als verdeckte Struktur gewéhlt, wobei auch hier 1 und 6 die
jeweilige Néhe des Forschungsansatzes zu den idealtypischen Annahmen ausdriickt.
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die Darstellung die iiberschaubare Anzahl derjenigen Erhebungen, die im genannten klassi-
schen Sinne bedeutsame empirische Forschungsarbeiten repréasentieren (n=15).

Tatsdchlich sind die meisten dieser Arbeiten den Typen I und III zuzuordnen (n=9), die zu-
mindest an sich keine immanenten Logikprobleme besitzen und nur auflerhalb der eigenen
Pramissen, z. B. zueinander, in Konkurrenz stehen, beziiglich der Frage, wer den Gegenstand
angemessener beschreibt. Im Rahmen der Erwartungen liegt auch, dass nur eines der For-
schungsprojekte anhand seiner Prdmissen oder Schlussfolgerungen im Bereich des for-
schungslogisch stark erkldrungsbediirftigen Typs II verortet werden muss. Auffillig ist je-
doch, dass sich ein Drittel der Forschungsvorhaben mit seinen Annahmen und Schlussfolge-
rungen im Feld des Typs IV (n=5) bewegt, der ebenfalls immanent stark erklarungsbediirftig
ist.

Typ | Forschung: Bei der vorliegenden Typ-I-Forschung handelt es sich methodisch primér
um qualitative Studien, die durch Formen der Dokumentenanalyse erganzt wurden und daher
naturgemall intensive aber zahlenméBig begrenzte Fallstudien darstellen. Hervorzuheben ist
die Studie von Kotthoff/Reindl (1990) in 52 deutschen KMU mit insgesamt 285 ausfiihrlichen
Interviews, die in einem Zeitraum von 12 Monaten mit allen relevanten betrieblichen Akteu-
ren gefiihrt wurden. Fiir die deutsche arbeitssoziologische Literatur stellt diese Studie erstma-
lig seit den siebziger Jahren wieder den/die Unternehmer/-in als wichtige Akteure heraus, die
mafgeblich die jeweilige betriebliche Kultur bzw. Sozialordnung mitprigen konnen. Auf-
grund der strukturierten Auswahl der Unternehmen gehen die Autoren davon aus, dass ihre
Fallstudien zumindest fiir die gewéhlten vier Branchen verallgemeinerbare Ergebnisse zutage
gefordert haben und die sieben identifizierten Typen, die Grundgesamtheit aller KMU in den
Branchen reprisentieren. Vor allem wurde deutlich, dass in KMU tendenziell die Gemein-
schaft die dominante Form der Sozialordnung ist, diese Form der Vergemeinschaftung jedoch
immer mit Dissonanzen zwischen Unternehmensleitung und Beschiftigten verbunden ist, die
wiederum sehr unterschiedlich stark sein konnen.

Nagler/Hartmann/Senghaas-Knobloch (1999) beschreiten in ihrer Pilotstudie, die bereits in
mehreren gleichartigen Forschungsprojekten empirisch bestitigt wurde®®, einen anderen Weg,
indem mit partizipativen Methoden in der Tradition der ,,Aktionsforschung®, Forschung und
Intervention miteinander verkniipft werden. Hervorzuheben ist als Ergebnis dieser Studie,

dass Interessenskonflikte und Machtpositionen bei organisationalen Verdnderungsprozessen

% Neben dem Pilotprojekt ,,Innovationspotentiale in Klein- und Mittelbetrieben stirken - IKs“ wurde und wird

vor allem in den Projekten ,,Prawin® und ,,8inno* die empirische Basis ausgebaut; Darstellungen der Projek-
te finden sich unter http://www.artec.uni-bremen.de/projekte/show_ff projects.php?laufend=1&ff=2.
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eine grof3e Rolle spielen und auch externe Berater/-innen Gegenstand und Teil dieser Konflik-
te und Machtkonstellationen sind. Aufgrund des gegeniiber traditioneller Sozialforschung
extrem hohen Aufwandes pro Fall (Unternehmen), ist mit dieser Methode jedoch nur mit viel-
jihrigen Projekten ein Uberblick iiber die jeweilige Grundgesamtheit zu erzielen.

Wiederum anders angelegt ist die Studie von Sackmann (2004), in der bei der Auswahl der
qualitativ untersuchten Félle gezielt nach Best-Practice-Beispielen gesucht wurde, wobei die
Operationalisierung am bilanzierten Geschéftserfolg ansetzt. D. h. ausgehend von der Hypo-
these, dass bestimmte Unternehmenskulturen die wirtschaftliche Entwicklung des Betriebes
positiv beeinflussen, wurden sechs Unternehmen mit besonders guter Performance ausge-
wihlt. Als Ergebnis wurden zehn zentrale Merkmale einer ,,guten* Unternechmenskultur aus-
gemacht. Obwohl in dieser Studie mit dem theoretischen Ansatz von Schein (2003) gearbeitet
wird, erweckt die Darstellung der Ergebnisse den Eindruck, als konne die Unternehmenskul-
tur auf der Ebene der Artefakte zielgerichtet und ziligig in die gewiinschte Richtung gesteuert
werden. Von daher liegt diese Studie bereits im Grenzbereich zu Typ IV.

Typ 11 Forschung: Die Sekundiranalyse von Hauff (2007) verwendet die im Jahr 2004 erho-
benen Daten des Forschungsprojektes ,,Arbeit und Gerechtigkeit* (Koéhler/Stephan/Struck
2005). Es handelt sich dabei um eine deutschlandweite Telefonumfrage (n=3039) mit Perso-
nen im erwerbsfahigen Alter (20-60 Jahre). Zentrales Ergebnis der Studie ist, dass heutige
Arbeitnehmer/-innen die Verdnderung des psychologischen Arbeitsvertrages in Richtung
transaktionaler Vertrage weitaus weniger nachvollzogen haben, als es bereits vielfach in Pub-
likationen als These vertreten wurde. Fiir abhingig Beschéftigte steht weiterhin der relationale
Arbeitsvertrag mit seinem Versprechen der Arbeitsplatzsicherheit im Vordergrund.

Typ Il Forschung: Im Feld der Typ-III-Forschung dominieren quantitative Erhebungen, die
teilweise von erheblichem Umfang sind und vor allem in den USA seit Jahren wiederholt
durchgefiihrt werden. So auch beispielhaft der ,,Annual Employee Survey“ (n=225) des
Presidio Trust (2008), der in gleicher Form — alle zwei Jahre — in allen Bundesbehorden
durchgefiihrt wird und die Themen Organisationskultur und Personalentwicklung fokussiert.
Der Umfang des Fragenkatalogs (n=40) kann jedoch als eher begrenzt charakterisiert werden
und die meisten Items werden allein in Richtung positiver Suggestion gestellt. Der ,,Survey of
Trust in the Workplace* des DDI (Bernthal 1999) wiederum konzentriert sich auf das Thema
interpersonales Vertrauen in Unternehmen als Bedingung fiir nachhaltigen Geschéftserfolg.
Aufgrund der breiten Streuung der Unternehmen (n=57) und des guten Riicklaufs (n=1108)
wird angenommen, dass die Ergebnisse reprisentativ fiir den Zustand US-amerikanischer

Betriebe sind — allerdings ohne hierfiir Belege anzufiihren. Hauptbefund des ebenfalls knap-
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pen Fragebogens ist die Identifizierung von Vertrauen in das Management als stirkster Pra-
diktor fiir die Stirke von betrieblichen Vertrauenskulturen.

Die wohl bisher grofite Befragungsaktion zum Thema Organisations- und Managementkultu-
ren wurde im Rahmen des Globe-Forschungsprogrammes durchgefiihrt (House/Globe
Associates 2002). Weltweit wurden in 60 Léndern {iber sieben Jahre hinweg 17.000 Mana-
ger/-innen befragt. Was den deutschen Part der Befragung betrifft, so stellt sich heraus, dass
deutsche Manager/-innen besonders wenig bereit sind, ihren Mitarbeiter/-innen personliche
Achtung, Fairness und Riicksicht auf individuelle Wiinsche entgegen zu bringen. In der Kon-
sequenz wird die Innovationsfahigkeit deutscher Unternehmen als besonders schlecht einge-
stuft (B6hmer 2002).

Eine fiir deutsche mittelstdndische und GroBunternehmen bedeutsame Befragung zum Thema
Unternehmenskultur wurde von Unterreitmeier 2004 durchgefiihrt (n=2.400)"". Die Ergebnis-
se konnten im Rahmen einer Replikationstudie (n=616) validiert werden (Unterreitmeier/
Schwinghammer 2004). Eine wichtige Erkenntnis dieser methodologisch aufwendigen Arbeit
ist, dass nun auch mit quantitativen Methoden gezeigt werden konnte, dass die Messung von
Artefakten (Schein 2003) nicht zu einer Erkldrung der Varianz beitrigt. Eine weitere deutsche
Befragung, diesmal im produzierenden Gewerbe, versucht den Zusammenhang zwischen Un-
ternehmenskultur und Innovationserfolg zu operationalisieren (Ernst 2003). Befragt wurden je
sechs Personen in 43 Betrieben (n=258) im Rahmen des Innovationserfolgs-Panels (IEP).
Theoriegeleitet wurden vier Typen von Unternehmenskultur konstruiert, von denen sich drei
unter den Modellannahmen bestdtigen lieBen. Bestitigt wurde die These, dass stark hierarchi-
sierte Unternehmen einen unterdurchschnittlichen Innovationserfolg aufweisen.

Einen interessanten methodologischen Ansatz, wenngleich von den Prdmissen her nicht un-
problematisch (Change-Management), bietet die Fallstudie eines GroBunternehmens aus dem
produzierenden Gewerbe von Willeitner (2002). Ausgehend von einem aufwendigen kon-
struktivistischen qualitativen Ansatz, jedoch unter der Prdmisse der unproblematischen Ver-
anderbarkeit der rekonstruierten Strukturen, werden im Endeffekt Empfehlungen zur Optimie-
rung von Unternehmenskulturen ausgesprochen, die kaum iiber den etablierten Kanon der
Managementliteratur hinausweisen. Im abschlieBenden Passus zu offenen Forschungsfragen
wird allerdings auf einen wichtigen Befund hingewiesen, ndmlich die ursdchliche Verbindung

von starken interpersonalen Konflikten in Verdnderungsprozessen.

27 Die Studie wurde in 50 Unternchmen ab 150 Mitarbeitern durchgefiihrt. Die Replikationsstudie in 10 Unter-

nehmen.
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Typ IV Forschung: Zu den Typ-IV-Erhebungen zdhlen sowohl qualitative als auch quantita-
tive Befragungen, die sich dadurch auszeichnen, dass die zu erhebenden Elemente von Ver-
trauenskulturen zwar als kaum sichtbar jedoch gut steuerbar angenommen werden, d. h. es
existiert zwar ein sehr umfassendes Verstindnis von Organisationskultur, jedoch werden
Probleme der Steuerbarkeit tendenziell unterbewertet. So z. B. das ,,Audit Beteiligungskultur*
(Beile/Martins 2009)*®, welches mit qualitativen und partizipativen Methoden alle drei Ebe-
nen der hier fokussierten Beteiligungskultur (Artefakte, Werte, Grundannahmen) erfasst, und
als Ziel die Optimierung dieser Kulturen benennt, ohne jedoch iiber den Verweis auf Modera-
tionstechniken hinauszugehen. Die Arbeit von Pullig (2000) umfasst 12 Fallstudien in deut-
schen Unternehmen, die primar mittels qualitativer Interviews (n=120) zum Thema innovati-
ve Unternehmenskulturen bzw. Sozialordnungen durchgefiihrt wurden. Ausgewihlt wurden
die Betriebe anhand von recherchierten Indizien einer ,,guten* Sozialordnung, so dass hier
von Good-Practice-Beispielen gesprochen werden kann. Explizit sollen die vorgestellten Fille
als Beispielgeber fiir andere Unternehmer fungieren, ihre betriebliche Praxis entsprechend
umzustellen.

Erneut eine US-amerikanische Entwicklung ist der ,,Workplace Trust Survey — WTS* (Ferres/
Travaglione 2003) der sich als quantitatives Ergebnis qualitativer Forschung préasentiert. In
einer qualitativen Forschungsphase wurden in vier Unternechmen (n=31) Interviews gefiihrt,
deren Ergebnisse iiber ein Expertenpanel validiert und in Indikatoren fiir eine standardisierte
Befragung tibersetzt wurden. Allerdings zeigt sich in der Anwendung (n=299), dass der WTS-
Fragebogen nicht in der Lage ist, verborgene Kulturelemente (Werte, Grundannahmen) zu
messen. Trotzdem wurde eine deutsche Adaption erstellt (German Workplace Trust Survey —
G-WTS), nicht zuletzt mit dem methodischen Argument, dass die amerikanischen Indikatoren
mit qualitativen Methoden generiert seien (Lehmann-Willenbrock/Kauffeld 2008). Die Studie
von Rupf-Schreiber (2006) erhebt ebenfalls mit quantitativen Methoden Vertrauen in Organi-
sationen. Untersucht wurde die schweizerische Bankenbranche (n=1279) mit einer Weiter-
entwicklung des ,,Organisational Trust Inventory — OTI. Ein wesentlicher Befund ist, dass
sich die unabhéngige Variable ,,Personalabbau‘ am stdrksten als Préadiktor fiir die abhéingige
Variable ,,Vertrauen in das Management* erwies, welche wiederum das Item ,,Organisational
Commitment* beeinflusst.

Es zeigt sich also eine Fiille an verschiedenen Interpretationen von Unternehmenskultur in der

empirischen Praxis, obwohl insgesamt eher ein Mangel an Studien zu beklagen ist. Dennoch

% Dieses Instrument ist ein Produkt des Forschungsprojektes ,,TiM — Transfer innovativer Unternehmensmili-

eus® (Beile/Martins 2009).
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konnen hier Ergebnisse vorgewiesen werden, die sich auch in der vorhergehenden Literatur-
analyse wieder finden lassen, so z.B. dass Interessenskonflikte und Machtpositionen bei orga-
nisationalen Verdnderungsprozessen eine grofle Rolle spielen oder das Vertrauen in das Ma-
nagement ein starker Pradiktor fiir die Stirke von betrieblichen Vertrauenskulturen darstellt.
Auch die geringe Bereitschaft von deutschen Manager/-innen ihren Mitarbeiter/-innen Ach-
tung und Fairness entgegen zu bringen, weshalb die Innovationsfahigkeit als eher gering ein-
geschitzt wird, ist ein Befund, der darauf hinweist, dass Vertrauen, Achtung und Fairness

grundlegend sind, um Innovationsprozesse erfolgreich durchfiihren zu kénnen.

5 Ergebnisse

Aufgrund seines theoretischen Verstéindnisses verortet sich das Projekt im Hinblick auf Ver-
trauen und Kultur in Unternehmen insbesondere im Bereich soziologischer Ansédtze sowie in
Teilbereichen der Wirtschaftswissenschaften und der (Organisations-)Psychologie. Als Er-
gebnis der Auseinandersetzung mit den hier dargelegten verschiedenen theoretischen Zugin-
gen mit dem Konstrukt Vertrauen und Kultur in Unternehmen, kann festgehalten werden,
dass eine kritische Beriicksichtigung der Prdmissen von folgenden sechs Ansdtzen in der
Konzeption der geplanten Erhebungen des Projekts sinnvoll erscheint:

e Vertrauen als interpersonelle Variable

e Vertrauen als Gegenentwurf zu Kontrolle und Macht

e Vertrauen und Fairness

e Vertrauen und Beteiligung

e Vertrauen bei Verdnderungsprozessen

e Management von Vertrauen
Mit kritischer Beriicksichtigung ist gemeint, dass die jeweiligen Pramissen in der Konzep-
tionalisierung der geplanten Erhebungen als Widerspriiche operationalisiert werden, die einen
Deutungsraum aufspannen, zwischen deren Polen die Sicht- und Handlungsweisen der zu
befragenden Akteure verortet werden konnen. Aus den genannten Anséitzen ergeben sich nach
derzeitigem Stand insbesondere drei Deutungsrdume fiir das zentrale Forschungskonstrukt
Vertrauen bzw. Vertrauenskulturen in KMU:

e Vertrauenskultur als gewachsener Zustand und als Prozess

e Vertrauenskultur als Medium der Integration und der Ausgrenzung

e Vertrauenskultur als Bedingung flir Verdnderungen und als Hindernis fiir Verénde-

rungen
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D. h. Kultur bzw. Vertrauenskultur ist unter einer analytischen Perspektive ein mehrdimen-
sionales Konstrukt, das im jeweiligen Unternehmen unterschiedliche Ausprigungen erhilt
(vgl. Lange 2006), aber unter deskriptiver Perspektive immer als eine je spezifische Form von
Vertrauenskultur thematisiert werden kann. Durch die explizite Orientierung auf immanente
Gegensatzlichkeiten wird ein Analyserahmen angeboten, der die Komplexitdt und Dynamik
von Kultur einfidngt und der eine normative — hiufig im Alltagsverstindnis von Vertrauen und
Kultur vollzogene — Verkniipfung von ,,Kultur ist gut und Vertrauen ist gut* ausschlief3t.

Diese Deutungsridume stellen bereits einen Rahmen bereit, der jedoch fiir die geplante empiri-
sche Erforschung von Vertrauen bzw. von betrieblichen Vertrauenskulturen weiter differen-
ziert werden muss. Diese Deutungsrdume bilden eine Hintergrundfolie, vor der sich der weite-
re Forschungsprozess entwickelt, und konnen aus den zuvor kondensierten Thesen gewonnen

werden (vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7: Bandbreite/Pole/Widerspriiche, innerhalb derer Elemente/Eigenschaften von Vertrauenskulturen
sich empirisch manifestieren kénnen

Empirisch vorfindbare
Eigenschaften Pol 2

Vertrauenskultur als
Beziehung zwischen
Kollektiven/Systemen

Vertrauenskultur als
optionales Regulativ

Vertrauenskultur als
Interesse von Beschdftigten

fiir Mitarbeiterausbeutung

Vertrauenskultur als
analytische Perspektive

Vertrauenskultur als Ursache
fiir Interessenkonflikte

|
=
[ Vertrauenskularals Mite
|
|

Vertrauenskultur als
Verschleierung von
Gerechtigkeitsdefiziten )

Quelle: Eigene Darstellung, Layout VisLab Wuppertal Institut

Vertrauen ldsst sich solcherart in unterschiedliche und teilweise gegensitzliche, aber zueinan-
der liegende Ergebnisrdume zuordnen. Vertrauen kann systemisch sein, Vertrauen kann inter-
personell sein. Vertrauen kann unecht sein (in Form situationsbasierten Vertrauens), Vertrau-
en kann echt sein (in Form identifikationsbasierten Vertrauens). Vertrauen ist duBerst voraus-
setzungsvoll, Vertrauen ist notwendig fiir betriebliche Abldufe. Fiir die Feldforschung fast
noch schwieriger diirften die Erfassung und das Verstindnis der Kultur sein. Kultur kann als
Variable und als Metapher verstanden werden. Kultur manifestiert sich in Artefakten; Arte-
fakte lassen jedoch nicht auf die unbewussten Grundpramissen schlieen.

Vor diesen Herausforderungen steht das Projekt RessourcenKulturim Kontext der derzeit lau-

fenden Feldforschungsphase. Insbesondere die empirische Uberpriifung der in Intensitit und
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Qualitdt unterschiedlichen Vertrauenskulturen und die Herausarbeitung ihrer jeweiligen Be-
ziehungen zu Ressourceneffizienzinnovationen stellen eine Hauptaufgabe dar. Das Projekt
RessourcenKultur zielt u.a. darauf ab, empirische Ergebnisse zu generieren, die die Erfor-
schung von Vertrauen, Kultur und betrieblicher Vertrauenskultur ein Stiick weiter voran brin-

gen.
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