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TRUST ME ANYWAY?

HURZFASSUNG

Unter Unsicherheit wird FUhrung zur Vertrauensarbeit. Vertrauen wird in der Forschung als riskante Vorleistung
verstanden - als Bereitschaft, sich verletzlich zu machen, obwohl das kiinftige Verhalten des Gegenibers nicht
kontrollierbar ist (Rousseau et al., 1998; Simmel, 1908). Vertrauenswiirdigkeit speist sich aus drei Quellen:
Fahigkeit, Wohlwollen und Integritat (ABI-Modell; Mayer et al., 1995). Okonomisch relevant wird Vertrauen,
weil Organisationen unter Unsicherheit auf informelle Leistungen angewiesen sind, die sich nicht anordnen
lassen (Huchler & Sauer, 2016); es wirkt damit als dritter Koordinationsmodus neben Hierarchie und formaler
Steuerung.

Der zentrale Befund: Vertrauen lasst sich nicht einfordern oder als bloBes Kontrollsubstitut
instrumentalisieren - der Versuch untergrabt es.

FUHRUNG ALS VERTRAUENSARBEIT

Was gibt Organisationen Halt, wenn Markte ins Wanken geraten und vertraute Sicherheiten wegbrechen? In
der Live-Kommunikation - und in jeder projektgetriebenen Wertschopfung - wird regelmaBig verkauft, was
noch nicht existiert: eine Vorstellung, ein Prozess, ein Team, ein Moment in der Zukunft (Basel et al., 2023;
Gilbert, 2016). Entscheidung, Investition und Beauftragung erfolgen, bevor das Ergebnis priifbar ist. Genau in
dieser Llcke liegt Vertrauen — und mit ihm die Frage, wie FUhrung unter Druck glaubwrdig bleibt.

WAS VERTRAUEN iST: DiE RiSRANTE VORLEISTUNG

Vertrauen ist die Bereitschaft, sich verletzlich zu machen, in der positiven Erwartung, dass das GegenUber
diese Verletzlichkeit nicht ausnutzt (Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998). Simmel (1908) fasst Vertrauen
als ,Hypothese kiinftigen Verhaltens": Ich handle heute auf Basis einer Erwartung an morgen.

Daraus folgt eine prazise Verortung: Wo ich alles weil3, brauche ich kein Vertrauen; wo ich gar nichts weifs,
ware Vertrauen irrational. Vertrauen liegt genau dazwischen - zwischen Wissen und Nichtwissen, zwischen
Kontrolle und offener Zukunft. Es ist kein Geflhl der Harmonie, sondern eine Entscheidung unter Restrisiko.

VERTRAUENSWURDIGHEIT: DAS ABI-MODELL

Wer Uber Vertrauen entscheidet, bewertet selten Vertrauen abstrakt, sondern Vertrauenswurdigkeit. Das
etablierte ABI-Modell (Mayer et al., 1995; fir den Flhrungskontext Eberl & Méller, 2016) unterscheidet drei
Quellen, die je nach Situation unterschiedlich stark wirken - keine Stufen, sondern parallele Dimensionen:

DimEnsion LEiTFRAGE SiGNALISIERT
Ability (Fahigkeit) Kannst du leisten, was du versprichst? Kompetenz, Erfahrung, Domanenwissen
Benevolence (\Wohlwollen) Hast du auch meine Interessen im Blick? Flrsorge statt reinem Eigennutz

Integrity (Integritat) Handelst du fair und konsistent? Prinzipientreue, Verlasslichkeit



DER OHONOMISCHE HERN: VERTRAUEN ALS REGULATiONSMECHANISMUS DES INFORMELLEN

Organisationen brauchen unter Unsicherheit Leistungen, die sich nicht vollstandig anordnen lassen: Mitdenken,
Wissen teilen, frih warnen, Verantwortung Ubernehmen, zwischen Bereichen vermitteln, Kundenbedarfe
antizipieren, improvisieren, wenn der Plan nicht mehr tragt. Diese informellen Leistungen stehen selten sauber
im Organigramm und tauchen nicht vollstandig in KPIs auf - sie entscheiden aber haufig, ob ein Projekt kippt
oder gelingt (Huchler & Sauer, 2016).

Vertrauen ist deshalb ein Regulationsmechanismus des Informellen: neben Hierarchie und formaler Steuerung
der dritte Koordinationsmodus dort, wo formale Steuerung nicht ausreicht (Huchler & Sauer, 2016; Eberl &
Moller, 2016). Entscheidend ist die Reziprozitat: Vertrauen funktioniert nicht einseitig. Eine Organisation kann
nicht erwarten, dass Menschen mehr Verantwortung Ubernehmen, wahrend Ressourcen fehlen,
Entscheidungen intransparent bleiben oder Fehler sanktioniert werden.

DiE ROSTEN DES MiSSTRAUENS

Kontrolle ist nicht der Gegner von Vertrauen: Gute Kontrolle gibt Orientierung und kann Vertrauen stitzen.
Auch Misstrauen ist nicht per se falsch - es kann schitzen, prifen, korrigieren. Aber dauerhaftes Misstrauen
ist teuer. Es erzeugt Absicherungsschleifen: Menschen dokumentieren mehr, als sie klaren, und sichern sich ab,
statt zu entscheiden.

Okonomisch besonders relevant ist der Informationseffekt: In Misstrauenskulturen werden Informationen
vorsichtiger formuliert - schlechte Nachrichten erreichen die Fihrungsebene gefiltert, verspatet oder gar nicht
(Eberl & Moller, 2016). Das ist nicht nur ein Kulturproblem, sondern ein Problem der Entscheidungsqualitat.
Misstrauen macht ein System nicht automatisch sicherer - vor allem langsamer.

VERTRAUEN iN NETZWERKEN

In der Live-Kommunikation entsteht Wertschopfung selten linear, sondern in Netzwerken aus Kund:innen,
Agenturen, Beratung, Kreation, Technik, Produktion, Locations, Dienstleistern, Partnern und temporaren Teams.
In solchen Konstellationen ldsst sich nicht jede Eventualitat vertraglich absichern, wahrend alle voneinander
abhingig sind und Risiken durch das gesamte System wandern (Gilbert, 2016).

Je komplexer die Zusammenarbeit, desto weniger reichen formale Koordinations- und Kontrollmechanismen
allein. Vertrauen Ubernimmt eine koordinierende Funktion: Es senkt Abstimmungs- und Absicherungskosten
und ermoglicht Zusammenarbeit, bevor jede Unklarheit ausgerdumt ist. Live-Kommunikation ist damit keine
Leistung einzelner Held:innen, sondern koordinierte Netzwerkleistung.

DAS PARADOH: iNSTRUMENTALISIERTES VERTRAUEN ZERSTORT SiCH SELBST

Die Forschung kennt zwei Lesarten von Vertrauen, die in Spannung stehen. Die kalkulativ-rationale Lesart fasst
Vertrauen als rationale Risikoabschatzung auf Basis verfligbarer Hinweise (Mayer et al., 1995; Rousseau et al.,
1998). Die relationale Lesart betont, dass echtes Vertrauen Uber reines Kalkdl hinausgeht: die Bereitschaft zur
Verletzlichkeit, die sich nicht vollstdndig auf Kosten-Nutzen-Logik reduzieren lasst.

Die Auflésung dieser Spannung ist der praktische Kern: Ware Vertrauen rein kalkulativ, kollabierte es zur
lickenlosen Kontrolle - dann brduchte man kein Vertrauen, sondern Monitoring. Wohlwollen und Integritat
lassen sich jedoch nicht dauerhaft simulieren. Wird Vertrauen daher nur als billigeres Kontrollsubstitut
eingesetzt (,Wir vertrauen euch - also (ibernehmt mehr Verantwortung", bei gleichzeitig fehlenden Ressourcen
oder sanktionierten Fehlern), wird die Instrumentalisierung erkannt und erodiert genau die Signale, von denen
Vertrauen lebt.

Kurz: Vertrauen kann ich nicht einfordern. Ich kann mich nur so verhalten, dass es wahrscheinlicher wird.



VERTRAUEN iN DER HRISE: RESILiENZ STATT HONTROLLILLUSION

In Krisen wird sichtbar, ob Vertrauen nur behauptet wurde oder tatsachlich tragt. Unternehmens- und
Vertrauenskrisen hdngen eng zusammen: Krisen kdnnen Vertrauen beschadigen, Vertrauensbriiche kdénnen
Krisen verscharfen (Pielken & Krystek, 2016). Vertrauen ist genau dann am nétigsten, wenn es am schwersten
zu geben ist.

Stabilitdt entsteht dann nicht durch starre Kontrolle oder die lllusion vollstandiger Sicherheit, sondern durch
organisationale Resilienz: die Fahigkeit, unter Unsicherheit handlungs-, lern- und entscheidungsfahig zu
bleiben (Basel et al., 2023). Als makrosoziologische Rahmung lasst sich ergidnzen, dass auch generalisiertes
gesellschaftliches Vertrauen unter Druck steht (El-Mafaalani, 2025) - was die organisationale Vertrauensarbeit
zusatzlich anspruchsvoll macht.

IMPLiKATIONEN FUR FUHRUNG

Vertrauensvolle FUhrung heif3t nicht ,Bitte glaubt mir einfach®, sondern Bedingungen zu schaffen, unter denen
Vertrauen wahrscheinlicher wird:

e Konsistent handeln - Integritat Gber Zeit sichtbar machen, nicht nur behaupten.

e Ehrlich kommunizieren - auch unbequeme Nachrichten; Wissen und Nichtwissen klar benennen.

e Rahmen geben - Ressourcen, Entscheidungsspielrdume und eine fehlertolerante Lernkultur, damit andere

Verantwortung Ubernehmen kénnen.
o Kontrolle als Orientierung gestalten - nicht als Verwaltung von Misstrauen.
e \Vertrauen nicht instrumentalisieren - es ersetzt keine fehlenden Ressourcen und ldsst sich nicht anordnen.
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