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Vertrauen wird als zentraler Erfolgsfaktor in Wirtschaft und Politik
gesehen. Soziale Interaktion generell und wechselseilige Austauschpro-
zesse zwischen zwei und mehreren Personen in Organisationen sowie
die Kooperation zwischen Biirgern und staatlichen Institutionen speziell
erfordern die Bereitschaft, Abhingigkeilen einzugehen. Die Bereitschalt,
Abhiingigkeiten einzugehen, bedeutet fiir Interaktionspartner, sich auf-
cinander einzulassen; das wieder erfordert Risikobereitschaft, Mut und
Vertranen. Doch ist Vertrauen tatsichlich ein zentraler Erfolgsfaktor in
Wirtschall und Politik, oder wird dem Vertrauen zu viel zugetraut? Recht-
liche Standards, Interessensvertretungen, Aufsichishehorden sowie
technische Entwicklungen erlauben, Kontrollorgane einzarichten, die
garanticren sollen, dass vorgegebene oder vereinbarte Richtlinien der
Interaktion in Organisationen, am Markl und im Staate cingehalten und
eigenniilzige Aktionen zum Schaden anderer unterlassen werden. Kann
Kooperation nach rechtlichen Richtlinien garantiert werden? Ist Kontrol-
le und Strafe besser als Vertrauen? Ist Vertrauen zu riskant, und ist die
Gefahr moglicher hoher Kosten zu gross? Oder ist lickenlose Kontrolle
weder finanzier- noch realisierbar? Ist Vertrauen ein Erfolgsfaktor in der
Wirtschaft und in der Politik, ohne den die komplexe Interaktion zwi-
schen Partnern und Institutionen aul organisatorischer, nationaler und
globaler Ebene nicht gewinnbringend maglich wiire? Ist ohne Vertrauen
weder wirlschaftliche Prosperitiit moglich noch Politik, die von den Biir-
gern akzeptiert wird und deren Ziele sie tibernehmen?

1. Kostspieliges Misstrauen
Tatsachlich wird grossteils angenommen, dass die Interaktion zwi-
schen Partnern in einer Beziehung, Mitarbeitern einer Organisation oder

in der Gesellschaft generell, in der die Milglieder einander verirauen,
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besser ist als in einer Gesellschaft, die durch Misstrauen geprégt ist. Ver-
trauen ist eine wesentliche Vorausselzung fiir Kooperation. Misstrauische
Partner miissen sich durch kostspielige Vertrige mit hohen Verhand-
lungs- und Vereinbarungskosten absichern. Eine politische Institution,
der nicht vertraut wird, Politiker und Fihrungskrifte, denen misstraut
wird, haben Legitimations- und Akzeptanzprobleme. Eine vertrauens-
wiirdige «Service-Kunden-Orientierung» seitens staatlicher Behorden ist
wahrscheinlich auch wirtschaftlich effektiver als die «Kontrolle-und-Stra-
fe-Orientierung», die den Staat zum Polizisten unkooperativer Biirger
macht. Auf der Seite der Biirger, Mitarbeiter und Konsumenten lassen
steigende Medialisierung und Komplexitat von Informationen immer
weniger die Priifung von allen relevanten Sachverhalten und damit siche-
re Erkenntnis zu. Deshalb wird die Glaub- und Vertrauenswiirdigkeit von
éffentlichen Personen und Institutionen fiir jeden Einzelnen — der nicht
kritiklos oder blind vertrauen will - zu einem wichtigen Kriterium und zu
einem enormen Problem bei der Meinungsbildung und bei Entscheidun-
gen (Dernbach & Meyer, 2005).

Das Ringen um Glaubwiirdigkeit und Vertrauen wird zur Erfolgsfrage
von Wirtschafistreibenden, Politikern, Journalisten und Wissenschaftlern
einer durch Skandale nachhaltig verunsicherten Offentlichkeit. Fragen
zur Etablierung, der Beschidigung und Wiederherstellung von Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauen sprengen die Grenzen einzelner Wissenschafls-
disziplinen: Die Psychologie, Philosophie, Politikwissenschaften, Soziolo-
gie und Okonomie befassen sich zunehmend intensiver mit Vertrauen.

Im Folgenden wird untersucht, was unter Vertrauen verstanden wird
und welche wissenschaftlichen Perspektiven eingenommen werden. Wei-
ter werden Vertrauen und Reziprozilil sowie Konsequenzen am experi-
mentellen Arbeitsmarkt beschrieben. Schliesslich wird erbrtert, wovon
Vertrauen abhingt und wie es geschaffen und gehalten werden kann.

2. ITas heisst «l ertrauen»?

Die Definitionen von Vertrauen sind vielfiltig. Vertrauen ist ein Phiino-
men, das in unsicheren, riskanten Situationen auftritt. Wer sich einer
Sache, einer Person oder Institution sicher sein kann, muss nicht vertrau-
en; wer unsicher ist, wie eine andere Partei reagieren wird, muss hoffen,
dass diese nicht selbstsiichtig und zum Schaden des Vertrauensgebers
handelt. Wesentlich fiir Vertrauen ist, dass ein Vertrauensgeber keine
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Sicherheit dariiber hat, wie sich die andere Person verhalten wird. Zu die-
sem Aspekl! der Ungewissheit kommt hinzu, dass ein Risiko besteht, einen
Schaden zu erleiden, und dass aufgrund des Verzichtes auf Kontrolle das
eigene Schicksal vom Verhalten des Vertrauensnehmers abhéangt.

In der wissenschaftlichen Literatur wird Vertrauen zum einen als eine
Eigenschaft einer Person verstanden, die iiberdauernd besteht und rela-
liv situationsunabhingig ist. Dabei wird angenommen, dass Vertrauen in
der frithen Kindheit erlernt wird und eine Person nicht nur Selbstvertrau-
en besitzt, sondern auch andern gegeniiber entweder eher vertrauensvoll
oder misstrauisch ist (Erikson, 1963). Zum andern wird Vertrauen als
situationsabhingig definiert und vor allem als Ergebnis eines Interakti-
onsprozesses mit einer andern Partei und den damit verbundenen Erfah-
rungen.

Grundsitzlich kontrastieren Sichtweisen, die Vertrauen als besonderes
Gefiihl, d. h. als Aspekt der Qualitéit interpersoneller Beziehungen oder
als eine Einstellung beschreiben, und solche, die Vertrauen als rationa-
les Kalkiil eines zielgerichtet handelnden Akteurs, als Ergebnis der Nut-
zenmaximierung unter Risiko, sehen (z.B. Lahno, 2002; Petermann,
1992).

Vertrauen als besonderes Gefiihl bezieht sich aul eine emotionsgelade-
ne teilnehmende Haltung und Verbundenheil gegeniiber einer andern
Person oder Institution. Dieses Gefiihl prigt Erwartungen und Hand-
lungstendenzen (Lahno, 2002). Eberl (2003) beschreibt Vertrauen als
hesondere Beziehungsqualitit in Organisationen und meint damit, dass
sich Interaktionspariner wechselseilig eine «bestimmie» Qualitit zuschrei-
ben und intrinsisch motiviert sind, ihre Bezichung zu pflegen. Die Quali-
tiil der Beziehung ist vor allem emotional gefirbt und resultiert aus den
Jrfahrungen der Interaktionspartner miteinander. Nach Schweer und
Thies (2003) interagieren Menschen mileinander und entwickeln daraus
Wissen, Emotionen und Handlungsabsichten. Vertrauen als Ergebnis
akonomisch-rationaler Uberlegungen ist das Resultat einer expliziten
Entscheidung (Neubauer & Rosemann, 2006). Die Verarbeilung von Infor-
malionen aus der Interaktion mit andern Personen, die Bildung von Hypo-
thesen iiber zukiinftiges Verhalten und die Bestitigung oder Widerlegung
dieser Hypothesen legt die bewusste Informationsverarbeitung und Ent-
wicklung einer Einstellung gegeniiber einem Vertrauensobjekt nahe.

In den Wirtschaftswissenschaften wird Vertrauen vorwiegend als
Frgebnis rationaler Entscheidungen definiert. Dabei wird angenommen,
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dass eine Person durch eine andere Partei verletzbar sei und das Risiko
cingehe, sich der Moglichkeit der Schiidigung auszuselzen. Die bewusste
Abwigung des Risikos basiert aul dem rationalen Kalkiil von moglichem
Gewinn, Kosten und Nutzen und der Annahme, die Partei, der Vertrauen
geschenkt wird, werde sich nicht selbstsiichtig verhalten und den eigenen
Gewinn ohne Riicksicht auf Verluste fiir den andern maximieren. Im Fol-
genden wird der Erfolg von Vertrauen in die Kooperationsbereitschafl am
Beispiel des Arbeitsmarktes erbrierl.

3. Pertrauen und Reziprozitit am Arbeitsmarkt

Wihrend in der Okonomie hiufig postuliert wird, dass Lohne durch
Angebot und Nachfrage auf Mérkten bestimml werden, wenn Staal und
Interessenveriretungen die Lohnbildung nicht beeinflussen, lasst sich
beobachten, dass in Arbeilsbezichungen auch Fairnessiiberlegungen
bedeutsam sind (Fehr & Gachter, 1998; Fehr, Kirchler, Weichbold & Gich-
ter. 1998: Fehr & Schmidl, 1999).

In einem Marktexperiment, das als einseitige Auklion konzipicrl ist,
diktieren die Unternehmer den Arbeitnehmern den Lohn. Wenn bei-
spielsweise im Labor fiinf Unternehmer einen Arbeitsvertrag mit jeweils
einem von zehn Arbeitnehmern eingehen kinnen, dann bieten sie laul
klassischer 6konomischer Theorie den Arbeitnehmern ge ade so viel an,
dass diese ihre Kosten decken und einen Minimalgewinn erzielen kon-
nen. Fraglich ist, ob in Markisituationen, in denen die Arbeitnehmer ein
Lohnangebot mit mehr oder weniger Leistung und damil mehr oder
weniger Gewinn fiir den Unternchmer beantworten kinnen, ebenfalls
die theoretisch postulierten Minimallohne realisiert werden. Wenn Unter-
nehmer ein Lohnangebot setzen, das weit iiber dem Minimallohn liegt,
kénnen sie davon ausgehen, dass die Arbeitnehmer kooperativ reagieren
und einen entsprechend hoheren |eistungseinsalz erbringen. Aufgrund
der universell verpflichtenden Reziprozititsnorm werden Arbeitnehmer
cinen fairen Lohn auch mil fairer Leistung erwidern. Die Unternehmer,
die auf Reziprozilil vertrauen, konnen - so wie kooperative Arbeitnehmer
auch — gerade in Markiexperimenten, in denen mehrere Arbeitsperioden
simuliert werden, einen héheren Gewinn erzielen als Unternehmer und
Arbeitnehmer, die rein rational ihren Nulzen zu maximieren trachten.

Nach den in der Okonomie vorherrschenden Rationalitils- und Nutzen-
maximierungsannahmen ist die Rechnung allerdings komplex. Aul der
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Grundlage der Theorie vollkommener Konkurrenz ist zu erwarlen, lass
der marktraumende Lohn auf einem freien Markt nach nur wenigen
Markiperioden erreicht wird. Spicltheoretische Uberlegungen fithren zur
selben Yorhersage, auch dann, wenn mehrere Markiperioden simuliert
werden und damit die Parteien Informationen iiber das Verhalten der
andern direkt erhalten: Wenn ein hoherer Lohn als der theoretiseh postu-
lierle Minimallohn angeboten wird und Arbeitnehmer davaul mit mehe
oder minder hoher Leistungsmotivation reagieren konnen, werden sie
auch dann nur den minimalen Binsalz erbringen, wenn mehrere Markl-
perioden simuliert werden und anzunehmen ist, dass in den Folgeperi-
oden die Unternehmer als Reaktion auf den minimalen Leistungseinsatz
nicht mehr als den Minimallohn anbieten werden.

Wenn Arbeitgeber und Arbeitnehmer wissen, dass im Experiment eine
bestimmite Anzahl von Markiperioden vorgesehen ist, kinnten die Unter-
nehmer ihre Lohnangebote nach folgenden Uberlegungen setzen: Arbeit-
nehmer wollen ihren Gewinn maximieren und werden zumindest in der
letzten  Interaktionsperiode, nachdem ein Lohnangebot steht, den
geringsten Leistungseinsatz erbringen und damit ihre Kosten minimie-
ren. Die Arbeitnehmer gehen damit kein Risiko ein. Die Lohnhéhe ist
hereits festgelegl, und eine weilere Runde, in der sich ein Unternehmer
fiir den geringen Leistungseinsalz mit einem Minimalangebot «riachen»
konnte, ist nicht vorgesehen. In der letzten Runde wiirde ein hohes L.ohn-
angebol den Gewinn der Arbeitgeber schmilern. Deshalb werden sie
egoistisch handeln und den geringstmoglichen Lohn anbiceten. Nachdem
in der letzten Runde fiir beide Parteien snichts mehr zu holen ist», werden
die Arbeitnehmer aber bereits in der vorletzien Runde den geringstmog-
lichen Arbeitseinsalz erbringen.

Diese rationalen egoistischen Uberlegungen der Arbeitnehmer sind
auch den Unternehmern klar, sodass bereits ein hohes Lohnangebol in
der vorletzten Runde ihren Gewinn schmiilern wiirde. Die Argumentation
fiir die letzte Runde gilt damit auch fiir die vorletzte. Der Prozess der
Ritckwiirtsinduktion bringt alle Kooperations- und Reziprozitdtshypothe-
sen aus rationaler Sicht zu Fall: Es macht sich bezahli, egoistisch den
cigenen Gewinn zu maximieren und das Mindestlohnangebol von der
ersten bis zur letzten Markiperiode zu setzen. Damit ist klar, dass unab-
hiingig davon, oh Arbeitgeber Lohne diktieren kinnen oder ob Arbeit-
nehmer auf cin faires Angebot auch mil fairem Leistungseinsalz antwor-
ten kinnen, nach rationalen Uberlegungen Vertrauen in die Kooperation
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des andern unverniinflig wiire und immer der Minimallohn angeboten
werden miisste.

Zur Priiffung der Frage, ob nach rational-nutzenmaximierenden Uber-
legungen oder aufgrund von Vertrauen kooperativ verhandelt wird, wur-
de ein Experiment durchgefiihrt (Kirchler, Fehr & Evans, 1996), in dem
klar belegt werden konnte, dass die Prognosen der Rationaltheorie nicht
haltbar sind: Die durchschnittlich erzielten Léhne unter der Bedingung
der Reziprozitit waren etwa dreimal so hoch als nach egoistischer Nut-
zenmaximierung postuliert. Sowohl die Lohne als auch die Leistung, die
die Arbeitnehmer einsetzten, gingen weit tiber das Mindestniveau hinaus.
Vertrauen in Beziprozitit und Kooperation war fiir beide Parteien gewinn-
bringender als Misstrauen und Verhandlungen, die rationalen Uberlegun-
gen folgten. «Das Herz scheint eine Strategie zu kennen, von welcher der
Verstand nichts weiss», meint Lopes (1994, S. 220), und diese Strategie
scheint fiir alle Beteiligten profitabler zu sein als die 6konomisch «ver-
niinflige» Strategie.

4. Ursachen und Konsequenzen von Vertrauen in der Wirtschaft

Wenn angenommen wird, Vertrauen wurzle im rationalen Verhalten,
wird Vertrauen als Ergebnis der Berechnung der Wahrscheinlichkeit
sukiinfliger Kooperation und des Wertes der Kooperation definiert (z. B.
Gambetta, 1988). Vertrauen wird auch als Resultat von Sozialisationspro-
zessen beschrieben, wobei eine Person die Erfahrung macht, dass ande-
re ihre Moglichkeiten zur egoistischen Nulzenmaximierung nicht zum
Nachteil des Vertrauensgebers ausnutzen, sondern riicksichtsvoll han-
deln. Vertrauen als Disposition einer Person bedeutel, dass eine Person
eine internalisierte vertrauensvolle Haltung zu andern und zur Gesell-
schafl entwickelt hat, die mehr oder minder auf Personen und Situationen
generalisiert ist und als kontextunabhingiges Phinomen weil iiber die
Nutzenkalkulation rationaler Individuen hinausgeht (z. B. Costa, 2000;
Kramer & Tyler, 1996).

In den Verhaltens- und Sozialwissenschaften wurden Grundlagen von
Vertrauen und unterschiedliche Prozesse, die zu Vertrauen fithren, disku-
tierl. Vertrauen wird zum einen als abhiingig von verschiedenen Charak-
teristika der Person und des sozialen Kontextes gesehen: Vertrautheil,
Glaubwiirdigkeit, ethische Prinzipien einer Person oder der Gesellschaft
spielen dabei eine wesentliche Rolle. Vertrauenswiirdige Menschen wer-
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den als ehrlich, offen, verschwiegen, zuverlissig, wohlwollend und hilfs-
bereit beschrieben (Geramanis, 2001). Zum andern wird Vertrauen als
Prozessergebnis gesehen, wobei Vertrauen auf vergangenen Erfahrun-
gen und Erwartungen iiber zukiinflige Erfahrungen basiert. Vertrauen
kann sich auch aufgrund der Regeln und Normen, die durch Institutionen
garanliert werden, entwickeln.

Der Zusammenhang zwischen Ursachen und Konsequenzen von Ver-
trauen ist nicht linear, sondern zirkuléir. Vertrauen bestimmt die Qualitit
der Interaktion mit andern und resultiert aus der Qualitéat der Beziehung
zu andern im Laufe der Zeit. Zum einen fordert Vertrauen Reziprozitits-
erwartungen, Kooperation und Riicksichtnahme, zum andern resultiert
Vertrauen daraus.

Vertrauen ist ein Phanomen, das der Komplexititsreduktion dient
(Luhmann, 1989). Es ist ein Mechanismus, der Akteure in Bezug auf Wis-
sen und Information sowie Kontrollnotwendigkeiten entlastet und damit
Entscheidungen und Handeln in einer komplexen Umwelt moglich
macht. Nach Luhmann (1989) spielen soziale Zusammenhiinge fiir Ver-
trauensbeziehungen eine wesentliche Rolle: Vertrauen ist nicht nur von
einer Grundtendenz der Person, andern Personen zu vertrauen, abhéngig,
sondern entsteht, wenn Beziehungen durch eine relative Dauer gekenn-
zeichnet sind, und nicht in Ad-hoe-Beziehungen, die nach einer einmali-
gen Interaktion enden.

Fiir die Entwicklung von Vertrauen in der Wirtschaft und in der Politik
diirfle vor allem die Verfahrensgerechtigkeil bedeutsam sein. Wenn in
einer Organisation Ressourcen verschiedenster Art zu verteilen sind und
Kosten getragen werden miissen, mag die Distribution von Kosten zu
Unzufriedenheit fiihren, aber nicht notwendigerweise zu einem Vertrau-
enshruch. Wenn sichergestellt ist, dass Verfahren als fair erlebl werden,
kann das Vertrauen in Autoritdten nicht nur stabilisiert werden, sondern
steigen (Robbins, 2001). Tyler (2006) betont, dass die Legitimierung einer
politischen Institution nur durch Verfahrensgerechtigkeit gegeben ist. Er
betont vor allem Beziehungsmerkmale, wie Wohlwollen seitens der Auto-
rititen, Neutralitit und Respekt, als wesentliche Merkmale eines fairen
Verfahrens. Leventhal (1980) betont die Relevanz von Konsistenz (d. h.
gleiche Behandlung von Personen), Vermeidung von Fehlern (d.h. Unvor-
eingenommenheil), Genauigkeit und Giiltigkeit von Information, die in
einem Verfahren bertcksichtligt wird, Korrigierbarkeit von eventuellen
Fehlern, Reprisentativitiat (d. h. Kontrolle der Verfahren fiir alle betroffe-
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nen Personengruppen) und Ethik (d.h. Einhaltung ethischer Standards
und gesellschafllicher Normen). Wenn Personen ein Verfahren als fair
wahrnehmen, resultiert daraus Vertrauen in die agierenden Parleien,
Akzeptanz und Kooperation.

Dasgupta (1988, S. 49) bezeichnel Vertrauen als «a sorl of ever-ready
lubricant that permits voluntary participation in production and exchange».
Dies ist in engen Bezichungen, am Arbeitsmarkt und in der Interaktion
zwischen Staatsbiirgern und Staat der Fall sowie in wirtschafllichen Orga-
nisationen (Kramer, 1999). Positive Effekte von Vertrauen in Organisati-
onen sind nach Neubauer (1997) eine Verbesserung der Kommunikation
im Betrieb, der Arbeitsmotivation und -zufriedenheit, effektiveres Prob-
lemloseverhalten und Kooperation der Mitarbeiter wihrend der Zeil
organisalorischen Wandels. Interpersonales Vertrauen erhoht die Bereit-
schafl, Informationen korrekt weiterzugeben, wihrend Misstrauen dazu
fiihrt, Informationen zu filtern oder zuriickzuhalten. Vertrauensvolle Mit-
arbeiter sind motivierter, ihre Aufgaben korrekt zu erledigen. Sabotage-
akte resultieren aus Misstrauen und Rachegefiihlen. Weiter ist anzuneh-
men, dass in Verhandlungen und Problemlbsesituationen vertranensvolle
Mitarbeiter eher geneigt sind, sachlich zu argumentieren, statt emoli-
onale und missgiinstige Argumente vorzubringen oder (verdeckle) Ziele
zu verfolgen.

Vertrauen ist ein fragiles Kapital, das leicht verspielt wird und schwer
wiederherzustellen ist. Vertrauensbruch bedeutet fiir Organisationen und
Institutionen nicht nur ein zunchmend feindlicheres Organisationsklima,
sondern auch einen wirtschafllichen Schaden. Der Verlust offener und
ehrlicher Kommunikation zwischen den Partnern erschwert die Losung
von Problemen und die Realisierung von Sachzielen. Vereinbarungen, die
friither miindlich getroffen werden konnten, miissen durch biirokratische
Akte formalisiert und das Verhalten der Partner muss iiberwacht werden.
Vertrauensbruch fiihrt zu hohen Transaklionskosten. Es zahlt sich aus,
vertranensfordernde Massnahmen zu setzen, Vertrauen zu stabilisieren
und im Falle eines Vertrauensverlustes alles zu unternehmen, um wieder
eine Basis fiir vertrauensvolle Interaktion herzustellen.
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