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Zusammenfassung

Vertrauen in die Fihrungskraft ist eine wesentliche VVoraussetzung fur die Motivation und
Leistung von Mitarbeitenden und damit auch fir den Erfolg von Organisationen. Im Rahmen
des Beitrags werden zentrale Befunde der organisationswissenschaftlichen Forschung zu
Fuhrung und Vertrauen restiimiert und kritisch beleuchtet. Dabei zeigt sich, dass hohes
Vertrauen in die Fihrungskraft die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten steigert, die Loyalitat
gegenuber der Fihrungskraft starkt und insbesondere auch die Arbeitsleistung der
Mitarbeitenden fordert. Die Entstehung von Vertrauen wird sowohl von den Fiihrungskréften
als auch von den Mitarbeitenden selbst beeinflusst. So spielen auf Seiten der Fuhrungskrafte
beispielsweise deren Integritat, Berechenbarkeit und Kompetenz eine Rolle. Gleichzeitig
schafft ein aktiver und mitarbeiterorientierter Filhrungsstil VVoraussetzungen fur die
Entstehung von Vertrauen. Auf Seiten der Mitarbeitenden zeigt sich beispielsweise, dass ihre
Vertrauensneigung und Toleranz fir Unsicherheit sowie ihre Bereitschaft, organisationalen
Wandel mitzutragen, bedeutenden Einfluss auf die Bildung von Vertrauen ausuben. Der

Beitrag schlie3t mit einem Ausblick auf Implikationen fiir Forschung und Praxis.




1 Einleitung

., Mitarbeitende gehen nicht wegen ihres Jobs, sie gehen wegen ihres Chefs “
(Allen, 2019)

Diese Aussage aus dem Wirtschaftsmagazin Forbes deutet bereits an, wie wichtig die
Beziehung zur Fihrungskraft fir die Zufriedenheit, Motivation und Leistung von
Mitarbeitenden ist. Auch beeinflusst die Beziehung zu ihrer unmittelbaren Fihrungskraft, wie
sie die Organisation als Ganze wahrnehmen (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe,
Sucharski & Rhoades, 2002). Dennoch zeigen Umfragen, dass nur 47% aller Beschéaftigten
ihrer jeweiligen Fuhrungskraft vertrauen, was oft auf eine ungerechte Entlohnung, mangelnde
Chancengleichheit und Defizite im Verhalten der Fiihrungskraft zurtickgefihrt wird (Haufe,
2016).

In der organisationswissenschaftlichen Forschung haben sich in den vergangenen fiinfzig
Jahren entsprechend viele Autoren mit der Bedeutung von Vertrauen in Fuhrungskrafte
befasst (Nienaber et al., 2015). Die grof3e Anzahl einschldgiger Publikationen erschwert
naturgeman die Ubersicht iiber die Erkenntnisse und Implikationen dieser Forschung. Ziel des
vorliegenden Beitrags ist es vor diesem Hintergrund, einen Uberblick tiber zentrale Befunde
der bestehenden Forschung zu Flhrung und Vertrauen zu geben und dabei zwei Fragen zu
beantworten: Erstens untersuchen wir, welche Auswirkungen Vertrauen in die Fihrungskraft
auf die Mitarbeitenden hat. In diesem Zusammenhang fokussieren wir insbesondere auf
solche Ergebnisse, die fir Unternehmen von besonderer Bedeutung sind (u. a. Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden). Zweitens widmen wir uns der Frage, wie Vertrauen in die Fihrungskraft

entsteht und entsprechend gefordert werden kann.

Im organisationalen Kontext wird Vertrauen als eine Einstellung einer Person gegeniiber
anderen Personen oder der Organisation selbst verstanden. In der einschlagigen Literatur wird
zumeist die Definition von Mayer, Davis und Schoorman (1995) sowie Rousseau, Sitkin, Burt
und Camerer (1998) herangezogen. Danach besteht Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und
Fuhrungskraften aus zwei Komponenten: Erstens der Bereitschaft, gegeniiber dem jeweils
anderen verwundbar oder verletzlich zu sein, sich also freiwillig in eine Position der
Schwaéche zu begeben. Zweitens der Erwartung, dass die andere Person diese Verletzbarkeit

nicht ausnutzt, weil sie nicht beabsichtigt, der vertrauenden Person zu schaden, sondern



kooperative oder positive Absichten hegt®. In der Literatur wird zwischen einer kognitiven
und einer affektiven Ebene von Vertrauen unterschieden (McAllister, 1995). Kognitives
Vertrauen umfasst rationale Einschatzungen in Bezug auf Dimensionen wie z. B. Kompetenz
der Fuhrungskraft oder Zuverléssigkeit des Mitarbeitenden. Diese kognitiven Einschatzungen
bilden die Grundlage fir die spatere Entwicklung des affektiven Vertrauens, welches sich auf
die emotionale Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskréften bezieht, d. h. auf
ernsthaftes Interesse an der anderen Person und deren Wohlbefinden.

2 Auswirkungen des Vertrauens von Mitarbeitenden in die Fihrungskraft

Vertrauen in die eigene Flhrungskraft hat eine ganze Reihe von positiven Auswirkungen auf
die Einstellungen und das Verhalten von Mitarbeitenden. Ein hohes Mal3 an Vertrauen in die
Fuhrungskraft reduziert die Wahrnehmung von Stress und Anspannung im Alltag (Lau &
Tan, 2006; Liu, Siu & Shi, 2010) und gibt den Mitarbeitenden das Gefiihl, Gehor zu finden
und Einfluss nehmen zu kénnen (Gao, Janssen & Shi, 2011). Damit einher geht eine erhohte
Zufriedenheit sowohl mit dem Vorgesetzten (Gillespie & Mann, 2004) als auch mit der
Arbeitstatigkeit (Dirks & Ferrin, 2002; Mulki, Jaramillo & Locander, 2006). Zudem stérkt ein
hohes Mal? an Vertrauen die Loyalitét in die Fihrungskraft und die Bereitschaft, ihren

Anweisungen und Winschen zu folgen (Wong, Wong & Ngo, 2002).

Dariiber hinaus beeinflusst das Vertrauen in die Flhrungskraft auch das Verhalten der
Mitarbeitenden. An erster Stelle wurde hier die Arbeitsleistung untersucht: In der Meta-
Analyse von Dirks und Ferrin (2002) wurden 21 empirische Studien ausgewertet, die
zusammenfassend belegen, dass Vertrauen in die Fihrungskraft im Durchschnitt moderat
positiv mit der Arbeitsleistung der Mitarbeitenden zusammenhéngt (mittlere korrigierte
Korrelation r =.17). Mitarbeitende, die ein hohes Vertrauen in ihre Fihrungskraft haben,
teilen auch haufiger Informationen mit dieser (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007; Holtz &
Harold, 2008) und sind eher bereit, ihre Expertise in die strategische Entscheidungsfindung
einzubringen (Pappas & Flaherty, 2008). Vertrauen in die Fihrungskraft erleichtert es
Mitarbeitenden zudem, Risiken bei der Arbeit einzugehen und bislang unerprobte Versuche
zu unternehmen, Probleme zu l6sen (Colquitt, Scott & LePine, 2007; Costigan, llter &
Berman, 1998). Letztlich sorgt Vertrauen in die Fiihrungskraft daftir, dass Mitarbeitende sich

! Im englischen Original: ,,a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavior of another” (Rousseau, Sitkin, Burt und Camerer 1998,
S. 395).



stérker verpflichtet fihlen, sich fiir die Umsetzung gemeinsam getroffener Entscheidungen
einzusetzen (Dirks & Ferrin, 2002).

Auch Uber das direkte Verhaltnis zwischen Mitarbeitenden und VVorgesetzten hinaus bringt
Vertrauen in die Flihrungskraft Vorteile fir Organisationen. So fordert Vertrauen die
Bereitschaft der Beschéftigten, Leistungen zu erbringen, die tber ihre vertraglich vereinbarten
und honorierten Aufgaben hinausgehen. Ein derartiges ,,Organisational Citizenship Behavior
wie z. B. Hilfsbereitschaft gegeniiber den Kollegen oder Gewissenhaftigkeit bei der
Aufgabenerledigung (Dirks & Ferrin, 2002; Huang, lun, Liu & Gong, 2010) hat positive
Effekte flr die Organisation als Ganzes. Auch erhéht sich die Verbundenheit mit der
Organisation (DeConinck, 2010) sowie das Vertrauen in die Organisation und ihre Leitung
(Costigan et al., 1998). Weitere positive Auswirkungen sind die Wahrnehmung von Fairness
im Unternehmen (Colquitt & Rodell, 2011) und die Bereitschaft, Informationen zu
dokumentieren und zu teilen (Poon, 2003; Renzl, 2008). Nicht zuletzt reduziert ein hdheres
Vertrauensniveau insbesondere durch eine erhohte Arbeitszufriedenheit die
Kindigungsabsicht von Mitarbeitenden (Dirks & Ferrin, 2002), was zu weniger tatsdchlichen
Kindigungen fihrt (Burke et al., 2007).

3 Einflussfaktoren auf das Vertrauen von Mitarbeitenden in die Fihrungskraft

Angesichts der insgesamt positiven Befundlage hinsichtlich der Auswirkungen von Vertrauen
in die Fuhrungskraft wird im Folgenden ein Uberblick tiber zentrale Faktoren gegeben, durch
die das Vertrauen der Mitarbeitenden positiv beeinflusst wird. Diese Zusammenschau bietet
daher insbesondere aus anwendungsorientierter Perspektive Hinweise zur
Vertrauensforderung in Organisationen. Im Sinne eines systematischen VVorgehens werden
dabei neben Faktoren auf Seiten der Fiihrungskraft auch Faktoren beleuchtet, die auf die
Mitarbeitenden bezogen sind; in Anlehnung an die in der organisationswissenschaftlichen
Fuhrungsforschung géngige Differenzierung wird bei beiden Akteuren jeweils zwischen den
Eigenschaften und dem Verhalten unterschieden (z.B. DeRue, Nahrgang, Wellmann &
Humphrey, 2011). Eine Zusammenfassung der Resultate ist in Tabelle 1 zu finden und wird

nachfolgend erlautert.



Tabelle 1: Einflussfaktoren auf das Vertrauen von Mitarbeitenden in die Flihrungskraft

Fokus
Fuhrungskraft

Fokus
Mitarbeitende

Befunde

Quellen

Eigenschaften

Verhalten

Wissen und Qualifikationen
Fahigkeit zur Etablierung einer
Wissensbasis

Berechenbarkeit
Vertrauenswurdigkeit
Ahnlichkeit mit Gefiihrten

Transformationale Flihrung
Transaktionale Flihrung

Dienende Fiihrung

Partizipation der Mitarbeitenden
Besténdiger Informationsfluss
Gerechtigkeit
Leader-member-exchange

Caldwell et al., 2010
Leeetal., 2010

McKnight et al., 1998
Caldwell & Hyes, 2007
Levin et al., 2006

Dirk & Ferrin, 2002;
Nienaber, et al., 2015
Dirks & Ferrin, 2002;
Rubin et al., 2010
Schaubroeck et al., 2011
Dirks & Ferrin, 2002
Cho & Park, 2011
Nienaber et al., 2015
Martin et al., 2016

Eigenschaften

Verhalten

Vertrauensneigung

Toleranz gegenuber Unsicherheit
Erfahrungen mit vorherigen
Vorgesetzen

Bereitschaft flir organisationalen
Wandel

Organisationale Unterstutzung

Offene Kommunikation, Teilen
von Informationen

Knoll & Gill, 2011
McKnight et al., 1998
Ballinger et al., 2009

Neves & Caetano, 2009

Dirks & Ferrin, 2002

Cho & Park, 2011;
Ruppel & Harrington,
2000

3.1 Fokus Fuhrungskraft

Eigenschaften der Fuhrungskraft. Bestimmte Eigenschaften von Fuhrungskraften spielen

eine zentrale Rolle fur die Vertrauensbildung, weil sie von den Mitarbeitenden als Indikatoren
fur Zuverlassigkeit und positive Absichten angesehen werden. An erster Stelle stehen hierbei
die Fahigkeiten und Kompetenzen der Flhrungskraft. Darunter fallen Wissen und
Qualifikationen, aber z. B. auch die effiziente Nutzung von Ressourcen (Caldwell, Hayes &
Long, 2010) und die Fahigkeit, im Team eine gemeinsame Wissensbasis aufzubauen (Lee,
Gillespie, Mann & Wearing, 2010).

In Bezug auf die Definition von Vertrauen ist es wenig Uberraschend, dass auch die

Berechenbarkeit der Fiihrungskraft dem Vertrauen der Mitarbeitenden zutrdglich ist



(McKnight, Cummings & Chervany, 1998). Denn das Risiko eines unvorhersehbaren
Vertrauensbruches durch eine berechenbare Person ist deutlich geringer als durch eine
unberechenbare. Wenn Mitarbeitende den Eindruck haben, die Reaktionen und das Verhalten
ihrer Vorgesetzen antizipieren zu kénnen, ist aus ihrer Sicht die Gefahr geringer, dass ihr
Vertrauen ausgenutzt wird. Zusatzlich spielen auch die moralischen Werte der Fihrungskraft
eine Rolle, wenn die Mitarbeitenden Vertrauen entwickeln. Fiihrungskrafte, die einen
ehrlichen Umgang mit und Loyalitét gegenlber ihren Mitarbeitenden zeigen, geniel3en
erhdhtes Vertrauen (Chen, Eberly, Chiang, Farh & Cheng, 2014). Diese Befunde verweisen
auf das Konstrukt der Vertrauenswurdigkeit, das sich aus drei essentiellen Eigenschaften
zusammensetzt: F&higkeit, Wohlwollen und Integritat (Caldwell & Hyes, 2007). Die Autoren
argumentieren, dass diese drei Eigenschaften zu einer hoch entwickelten Vertrauensbeziehung

zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten fuhren.

Neben den genannten Merkmalen der Fihrungskraft, die als Treiber des Vertrauens der
Mitarbeitenden fungieren, zeigt die bestehende Forschung ein grundlegendes Muster:
Mitarbeitende vertrauen tendenziell eher solchen Fiihrungskraften, die ihnen selbst &hnlich
sind. Dieses Phanomen lésst sich anhand des sozialpsychologischen Ahnlichkeits-
Anziehungs-Paradigmas? erklaren, wonach sich Personen, die einander in einem oder
mehreren Merkmalen dhnlich sind, mehr mégen und einander mehr vertrauen (Brashear et al.,
2005). Dementsprechend sind z. B. dasselbe Geschlecht, ein ahnliches Alter, aber auch
geteilte Einstellungen und Ansichten entscheidend dafiir, ob Mitarbeitende Vertrauen zu ihrer
Fuhrungskraft entwickeln. Dieser generelle Befund muss jedoch weiter spezifiziert werden:
So fanden Levin et al. (2006), dass leicht erkennbare Merkmale (z. B. Alter) zu Beginn einer
Beziehung bedeutend sind, wenn eine erste Einschatzung der anderen Person vorgenommen
wird. Im spéteren Verlauf dieser Beziehung gewinnen jedoch zunehmend solche Merkmale an
Bedeutung, die nicht auf Anhieb erkennbar sind wie z. B. Gibereinstimmende Ansichten und
Einstellungen. Fihrungskréfte, die ihren Mitarbeitenden in leicht erkennbaren Eigenschaften
ahnlich sind, haben es daher leichter, eine initiale Vertrauensbeziehung mit ihnen aufzubauen;
zugleich wird diese nur dann weiter gefestigt, wenn es tibereinstimmende Ansichten und

Perspektiven gibt, wahrend die Beziehung reift.

Verhalten der Fuhrungskraft. Einer der wichtigsten Faktoren, die die Entwicklung von
Vertrauen zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden beeinflussen, ist das

Fuhrungsverhalten. Grundsatzlich ist dabei festzuhalten, dass ein aktiver Fuhrungsstil eine

2 Im Englischen: Similarity-Attraction Paradigm (Byrne, 1971).



hohere Wahrscheinlichkeit hat, Vertrauen positiv zu beeinflussen. So genannte Laissez-Faire-
Verhaltensmuster von Fiihrungskréften, die ihre Fiihrungsaufgaben zu vermeiden suchen,
weisen dagegen keinen oder sogar einen negativen Zusammenhang mit Vertrauen auf
(Gillespie & Mann, 2004).

Bei den aktiven Fuhrungsverhaltensweisen liegt der Fokus der bisherigen Forschung
insbesondere auf drei Fuhrungsstilen: transformationaler, transaktionaler und dienender
Fihrung (Dirks & Ferrin, 2002; Nienaber et al., 2015). Bei transformationaler Fiihrung
handelt es sich um einen primér emotionsbasierten Fuhrungsstil, der auf dem Einfluss von
Vision, Inspiration und Charisma der Fuhrungskraft beruht. Ziel dieses in den vergangenen 30
Jahren in der Forschung dominierenden Flhrungsstils ist es, die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden so zu transformieren, dass diese nicht nur nach der Befriedigung von
Eigeninteressen streben, sondern auch ihre Bemihungen um einen Beitrag zum Erfolg ihres
Teams und des Gesamtunternehmens intensivieren. Autonomie in der Arbeitsweise, die
Berlicksichtigung personlicher Belange und die Forderung des persénlichen Wachstums und
der Entwicklung der Mitarbeitenden gehdren zu den zentralen Merkmalen dieses
Fuhrungsstils, der insbesondere auf vier Séulen basiert: Idealisierter Einfluss durch
Vorbildhandeln der Flhrungskraft, inspirierende Motivation durch die Vermittlung eines
attraktiven Zukunftsbilds, geistige Anregung durch das Aufbrechen alter Denkmuster sowie
Mitarbeitendenorientierung in Kombination mit Coaching und Mentoring (Bass & Riggio,
2006). Insbesondere aufgrund der optimistischen Zukunftsperspektive, der Rolle der
Fuhrungskraft als Identifikationsperson sowie der individuellen Unterstltzung und Forderung
wird dem Fuhrungsstil besonderes Potential im Hinblick auf die Vertrauensbildung der
Mitarbeitenden zugeschrieben (Bass & Riggio, 2006). Entsprechend zeigt sich sowohl in der
Meta-Analyse von Dirks und Ferrin (2002) als auch in dem Review von Nienaber et al.
(2015) ein positiver Zusammenhang mit der Entwicklung von Vertrauen zwischen

Mitarbeitenden und Fuhrungskraft.

Im Gegensatz zu transformationaler stellt transaktionale Flihrung einen primar rational
orientierten Flhrungsstil dar, der das Verhaltnis zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitenden
primér als Austauschbeziehung betrachtet (Nienaber et al., 2015). Hierbei werden
insbesondere leistungsabhangige Belohnungen in den VVordergrund gestellt, d. h. nur dann,
wenn festgelegte Ziele oder Leistungen erbracht werden, belohnt die Fihrungskraft diese auf
eine zuvor definierte Weise. Grundséatzlich starkt auch transaktionale Fiihrung das Vertrauen

von Mitarbeitenden, da eine berechenbare Austauschbeziehung die Verlasslichkeit der



Fuhrungskraft in den Augen der Mitarbeitenden erhoht und somit eine Grundvoraussetzung
fur die Vertrauensbildung erfillt ist (Jung & Avolio, 2000). Entsprechend tberwiegen solche
Studien, die positive Befunde fir diese transaktionale Beziehung finden (Dirks & Ferrin,
2002; Rubin et al., 2010), auch wenn es einzelne Ausnahmen gibt, die diesen Zusammenhang
nicht finden. Beispielsweise fanden Holtz und Harold (2008) keine Beziehung zwischen
transaktionaler Fuhrung und Vertrauen, was jedoch an methodischen Einschrankungen der
Studie liegen konnte, z. B. weil die Teilnehmenden Studierende waren, die zusatzlich in

Teilzeit arbeiteten und somit schwer mit anderen Stichproben vergleichbar sind.

Bei dienender Fihrung liegt das Hauptaugenmerk der Fihrungskraft darauf, eine
Gemeinschaft zu errichten, Teamwork zu starken und Macht zu teilen (Schaubroeck et al.,
2011). Diese im Vergleich zu klassischen Fuhrungsstilen eher kontraintuitive
Betrachtungsweise von Fiihrung geht insbesondere auf die Arbeiten von Greenleaf in den
1970er Jahren zuriick, gewinnt aber in jungster Zeit sowohl in der Forschung als auch in der
Praxis zunehmend an Popularitit. Eine ,,dienende Fithrungskraft* fokussiert an erster Stelle
die Bedurfnisse ihrer Mitarbeitenden und hilft ihnen, kompetenter, freier und autonomer zu
werden (Greenleaf, 2008). Dienende Fuhrung beinhaltet auf Seiten der Fiihrungskraft
Empathie, Zuhéren und Verbundenheit mit den Mitarbeitenden, erfordert aber gleichzeitig
gefestigte Grundiiberzeugungen und einen zukunftsgerichteten Weitblick (Spears, 2010).
Durch die personliche, unterstiitzende und entwicklungsorientierte Verbindung mit ihren
Mitarbeitenden gelingt es dienenden Fiihrungskréften, ein hohes Mal3 an Verlé&sslichkeit und
positiven Grundabsichten zu signalisieren, was die Vertrauensneigung der Mitarbeitenden
stérken sollte (Spears, 2010). Entsprechend zeigen erste empirische Untersuchungen, dass
auch dieser Fuhrungsstil positiv zur Entwicklung insbesondere von affektivem Vertrauen
beitragt (Schaubroeck et al., 2011).

Neben den in der Literatur etablierten mehrdimensionalen Fiihrungsstilen wurden weitere
generelle Verhaltensmuster der Fiihrungskraft identifiziert, die fir das Vertrauen der
Mitarbeitenden eine Rolle spielen. Dazu gehort insbesondere die Partizipation der
Mitarbeitenden an der Entscheidungsfindung, die mit dem Teilen von Kontrolle seitens der
Fuhrungskraft und der Wahrnehmung von Autonomie seitens der Mitarbeitenden einhergeht
(Dirks & Ferrin, 2002). Fuhrungskrafte, die ihre Mitarbeitenden in essentielle
Entscheidungsprozesse einbinden und die Kontrolle von Prozessen mit ihnen teilen, schaffen
Freirdume, in denen sich Mitarbeitende entwickeln kénnen, zeigen ihrerseits aber auch

Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeitenden, mit dieser Verantwortung umzugehen.



Zusétzlich ist ein bestandiger Informationsfluss von Seiten der Filhrungskraft an die

Mitarbeitenden wichtig, um Vertrauen zu entwickeln (Cho & Park, 2011).

Das Verhalten der Flhrungskréfte als Reprasentanten des Gesamtunternehmens beeinflusst
daruber hinaus, in welchem Mal3e die Mitarbeitenden ihre Organisation als gerecht
wahrnehmen (Eisenberger et al., 2002). Bereits seit den sechziger Jahren wird Gerechtigkeit
im Zusammenhang mit Vertrauen betrachtet. So argumentiert Blau (1964), dass ein sozialer
Austausch zwischen Akteuren nur dann dauerhaft moglich ist, wenn diese Beziehung von
allen Parteien als gerecht empfunden wird. Wenn dies der Fall ist, ist Vertrauen eine
Konsequenz dieses gerechten und fairen Umganges. In der wissenschaftlichen Literatur
werden drei Arten von Gerechtigkeit unterschieden: Verteilungsgerechtigkeit,
Verfahrensgerechtigkeit und informationelle Gerechtigkeit® (Cohen-Charash & Spector,
2001). Die Zusammenfassung von Nienaber et al. (2015) zeigt hierbei, dass alle diese Formen
der wahrgenommenen Gerechtigkeit einen positiven Effekt auf die Entstehung von Vertrauen

in die Flhrungskraft haben kénnen.

Eine Sonderrolle nimmt der so genannte ,,leader-member-exchange (LMX)* (Graen & Uhl-
Bien, 1995) ein, der sich auf die Qualitat der Austauschbeziehung zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeitenden bezieht. Eine Meta-Analyse von Martin, Guillaume, Thomas, Lee und
Epitropaki (2016) zeigt auf Basis von acht Priméarstudien einen starken positiven
Zusammenhang zwischen LMX und Vertrauen in die Fihrungskraft (mittlere gewichtete
Korrelation von r = .55). Wie jedoch im Rahmen des Fazits zu diesem Artikel erortert wird,
ist dieses Ergebnis unter VVorbehalt zu interpretieren, da zahlreiche Konzeptualisierungen und
Messungen von LMX zugleich Vertrauen (zusatzlich zu Respekt und personlicher
Verpflichtung) als konstituierende Dimension beinhalten (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer

& Ferris, 2012), was zu einer Konfundierung statistischer Zusammenhénge fiihren kann.

3.2 Fokus Mitarbeitende

Neben Fuhrungskraften spielen nattrlich auch die Mitarbeitenden eine zentrale Rolle bei der

Vertrauensbildung. So beeinflussen die Eigenschaften und das Verhalten der Mitarbeitenden

3 Cohen-Charash & Spector (2001): Distributive Justice, Procedural Justice and Interactional Justice.
Verteilungsgerechtigkeit bezieht sich auf das Ergebnis der Verteilung von Belohnungen und Informationen.
Verfahrensgerechtigkeit bezieht sich auf die der Verteilung zugrundeliegenden Prozesse, z. B. darauf, wie
Entscheidungen getroffen werden, inwieweit Bediirfnisse der Mitarbeitenden berticksichtigt werden oder ob
Informationen der Mitarbeitenden auf Gehor stol3en. Informationelle Gerechtigkeit beschreibt die formalisierten
Interaktionen zwischen der Flihrungskraft und den Mitarbeitenden, z. B. alltdgliche Demonstrationen von
Respekt und Ehrlichkeit.



malgeblich die Frage, ob diese in der Lage sind, Vertrauen zu ihrer Fiihrungskraft aufzubauen

und wie lange dieser Prozess dauert.

Eigenschaften der Mitarbeitenden. In Bezug auf die Persdnlichkeit der Mitarbeitenden
zeigen Studien (z. B. Knoll & Gill, 2011), dass es nennenswerte Unterschiede in der
Vertrauensneigung (engl.: ,,tendency to trust®) der Mitarbeitenden gibt. Manche
Mitarbeitende tendieren dazu, schneller und leichter Vertrauen aufzubauen als andere. Dies
hangt u. a. mit der Toleranz gegenuber Unsicherheit zusammen, einem auch kulturell
determinierten Faktor, der bestimmt, mit welchem Mal an Unsicherheit in der
Arbeitsumgebung Mitarbeitende umgehen kénnen (McKbnight et al., 1998). Mitarbeitende, die
eine geringere Toleranz gegeniliber Unsicherheit haben, bauen langsamer Vertrauen auf als

solche, die eine hohe Toleranz aufweisen.

Auch die Erfahrungen der Mitarbeitenden mit vorherigen VVorgesetzten spielen eine wichtige
Rolle fur die Beziehung zu ihrer aktuellen Fuhrungskraft. Wenn Mitarbeitende die Beziehung
zu ihrer vorherigen Fuhrungskraft positiv einschétzen, ist die Vertrauensbasis gegentber ihrer
neuen Fuhrungskraft niedriger (Ballinger, Schoorman & Lehman, 2009). War die
vorhergehende Beziehung positiv gepragt, bedeutet der Wechsel der Flihrungskraft meist
einen Verlust, der zu einer negativen affektiven Reaktion fiihrt und das Vertrauensniveau

beeintréachtigt.

Ebenso wichtig beim Wechsel der Fiihrungskraft ist die Bereitschaft der Mitarbeitenden,
organisationalen Wandel zu unterstiitzen und aktiv in diesen involviert zu sein (Neves &
Caetano, 2009). Wenn diese Bereitschaft hoch ausgeprégt ist, gelingt die Etablierung von
Vertrauen zu einer neuen Fuhrungskraft schneller und leichter, als wenn Mitarbeitende
Wandel skeptisch oder ablehnend gegentiberstehen. Auch das Gefuihl der Mitarbeitenden, von
der Organisation grundsétzlich unterstitzt zu werden, erleichtert die Etablierung von

Vertrauen zu Vorgesetzten (Dirks & Ferrin, 2002).

Verhalten der Mitarbeitenden. Zuletzt spielt auch das Verhalten der Mitarbeitenden eine
entscheidende Rolle fir die Etablierung einer Vertrauensbeziehung zu ihrer Fuhrungskraft. So
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitenden vertrauen, wenn
diese offen kommunizieren und Informationen sowohl mit ihnen als auch mit ihren
Kolleg/innen teilen (Cho & Park, 2011; Ruppel & Harrington, 2000). Da die Entstehung von
Vertrauen ein reziproker Prozess ist, ist davon auszugehen, dass das Vertrauen der

Fiihrungskréfte im Sinne einer ,,Vertrauensspirale* wiederum das Vertrauen der
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Mitarbeitenden verstarkt. Die Frage, welche Rolle das Verhalten der Mitarbeitenden fiir die
Vertrauensbeziehung zur Fihrungskraft spielt, ist jedoch insgesamt in der

Organisationsforschung bislang sehr wenig erforscht.

4 Diskussion
4.1 Zentrale Ergebnisse & weiterfuhrende Erkenntnisse

Entstehung und Auswirkungen von Vertrauen in die Fihrungskraft. Vertrauen ist ein
essentieller Baustein fir die erfolgreiche Beziehung zwischen Fihrungskréften und
Mitarbeitenden, die auch positive Auswirkungen fiir die Gesamtorganisation besitzt. So fuhrt
hohes Vertrauen in die eigene Fuhrungskraft unter anderem dazu, dass Mitarbeitende bessere
Arbeitsleistung erzielen, ein htheres MaR an Arbeitszufriedenheit zeigen und eine geringere
Kindigungsneigung entwickeln. Mitarbeitende in solchen Vertrauensbeziehungen sind zudem
kreativer bei der Suche nach neuen Lésungen und zeigen eine groRere Bereitschaft, daftr

auch neue, unerprobte Wege einzuschlagen.

Unser Uberblick tber zentrale Befunde der bestehenden Literatur zeigt, dass Eigenschaften
und Verhaltensweisen sowohl der Flihrungskréfte als auch der Mitarbeitenden dazu beitragen,
das Vertrauensverhaltnis zu starken. So genieRen Fihrungskrafte, die Kompetenz zeigen
(Caldwell & Hayes, 2007), berechenbar sind (McKnight et al., 1998), moralisch agieren
(Chen et al., 2014) und den Mitarbeitenden ahnlich sind (Brashear et al., 2005), mehr
Vertrauen von Seiten ihrer Mitarbeitenden. Neben diesen Eigenschaften spielt auch das
Fuhrungsverhalten eine wesentliche Rolle dabei, das Vertrauen der Mitarbeitenden zu
gewinnen. Unsere Zusammenschau zeigt hierbei, dass insbesondere transformationale,
transaktionale (Dirks & Ferrin, 2002) und dienende Fihrung (Nienaber et al., 2015) einen
positiven Einfluss auf das Vertrauen in die Flhrungskraft besitzen. Die Faktoren auf Seiten
der Mitarbeitenden sind weniger gut erforscht: Neben persdnlichen Unterschieden in der
Vertrauensneigung (Knoll & Gill, 2011) spielen auch die Erfahrungen mit der vorherigen
Fuhrungskraft eine Rolle. Entsprechend ist es so, dass Mitarbeitende einer neuen
Fuhrungskraft eher dann vertrauen, wenn die Beziehung mit der letzten Fuhrungskraft negativ
gepréagt war (Ballinger et al., 2009). Somit scheint es zumindest keinen
,Kontaminationseffekt* zu geben, vielmehr scheinen Mitarbeitende die Beziehungen zu ihren
Fuhrungskraften relativ individuell zu evaluieren, ohne sich zu sehr von schlechten

Erfahrungen pragen zu lassen.
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Mechanismen der Vertrauensbildung. Zu der Frage, wie — also durch welche Prozesse und
Mechanismen — Fuhrungskrafte mit ihren Eigenschaften und ihrem Verhalten zur
Vertrauensbildung bei Mitarbeitenden beitragen kdnnen, lasst sich der Forschungsstand mit
dem Modell von Caldwell und Hayes (2007) gut zusammenfassen. So stellen Fiihrungsstil
und wahrgenommene Eigenschaften der Fiihrungskraft Indikatoren dar, die den
Mitarbeitenden erlauben, Vertrauen zu fassen, weil sie ihren Fuhrungskraften Fahigkeiten,
Wohlwollen und persdnliche Integritat zuschreiben. Diese Eigenschaften geben den
Geflhrten die Sicherheit, dass potentielle Schwéachen nicht ausgenutzt werden, weil die
Fuhrungskraft den Gefiihrten nicht schaden wird (Rousseau et al., 1998). Dagegen erscheint
eine zu starke Fokussierung auf einen einzelnen Fihrungsstil nicht sinnvoll, weil es keinen

nachweislich ,,besten* Flihrungsstil zur Bildung von Vertrauen gibt.

Neue Fuhrungsformen: Vertrauen in informellen Fihrungsbeziehungen. Von
zunehmender Bedeutung flr das Thema Fihrung und Vertrauen ist auch das Feld der
informellen Fuhrung, welches aufgrund der wachsenden Popularitét in der Praxis in den
letzten Jahren verstarkt untersucht wurde. Dabei handelt es sich um eine Form von Fiihrung,
bei der Mitarbeitende sich gegenseitig fuhren, obwohl dies nicht Teil ihrer offiziellen
Aufgabenbeschreibung ist. Meta-Studien haben gezeigt, dass diese Form der gegenseitigen
Fiihrung, im Englischen auch als ,,Shared Leadership* bezeichnet (Pearce & Conger, 2003),
positiv mit der Leistung von Teams zusammenhangt und dabei Gber den alleinigen Effekt
formaler Fihrung hinausgeht (Nicolaides et al., 2014). Anders gesagt zeigen Teams dann die
hdchste Leistung, wenn sie sowohl formal als auch informell geftihrt werden. Da auch bei
dieser Form der Fuhrung Vertrauen von Bedeutung ist, Uberrascht es nicht, dass dhnliche
Befunde bezliglich der Rolle von Vertrauen gefunden werden. Beispielsweise ist hier die
Integritat der Mitarbeitenden von Bedeutung, weil diese bereit sein mussen, die Rolle der
informellen Flhrungskraft miteinander zu teilen (Hoch, 2013).

4.2 Limitationen & Implikationen fur die Forschung

Die im Rahmen dieses Beitrags restimierten Forschungsergebnisse sollten stets unter
Berlicksichtigung methodischer und konzeptioneller Limitationen der zugrundliegenden
Primarstudien betrachtet werden, die ihre Aussagekraft teilweise relativieren kénnen. So
besteht vor allem die Gefahr einer Uberschitzung von Zusammenhingen, die sich aus zwei
wesentlichen Charakteristika der Studien zu Fiihrung und Vertrauen ergeben: Erstens beruht
die grol’e Mehrzahl von Studien ausschliel3lich auf Selbsteinschatzungen von Mitarbeitenden

sowohl in Bezug auf Vertrauen als auch auf mégliche Einflussfaktoren und Auswirkungen.
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Daraus entsteht die so genannte ,,common source*“-Problematik, die zur Entstehung von
methodeninduzierter Varianz und somit einer Verzerrung von Forschungsergebnissen fiihren
kann (Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2012). Die zukiinftige Forschung wiirde daher von
solchen Studiendesigns profitieren, bei denen Vertrauen und weitere interessierende

Variablen von unterschiedlichen Befragten eingeschétzt werden.

Zweitens besteht aus konzeptioneller Perspektive die Herausforderung, dass verschiedene
Fuhrungsstile bereits in ihrer Konzeptualisierung den Aspekt des Vertrauens zwischen
Fahrungskraft und Mitarbeitenden einschliefen und somit zu einer Konfundierung von
Ursache (z. B. Fuhrungsstil) und Wirkung (z. B. Vertrauen in die Fiihrungskraft) beitragen
(Bligh & Kohles, 2013; Dirks & Ferrin, 2002). Dies trifft insbesondere auf transformationale
Fihrung und LMX zu, bei denen die entsprechenden Messinstrumente oftmals Fragen
enthalten, die sich direkt auf die Vertrauensbeziehung zur Fiihrungskraft beziehen. Durch
diese konzeptionelle Uberschneidung ist eine Analyse des originaren Einflusses von
transformationaler Fihrung oder LMX oftmals nicht mdglich; die Flihrungsforschung wiirde
vor diesem Hintergrund durch trennscharfere Konzeptualisierungen und entsprechende

Messinstrumente an pradiktiver Validitat gewinnen.

Eine von Bligh und Kohles (2013) hervorgehobene Forschungsliicke ist die Frage, wie
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende ihre jeweilige Identitét als Flihrende und Gefiihrte
entwickeln. Insbesondere angesichts der zunehmenden Bedeutung informeller Fiihrung, bei
der die Fuhrungsrolle sowohl vertikal als auch lateral zwischen unterschiedlichen
Mitarbeitenden wechseln kann (Pearce & Conger, 2003), stellt sich die Frage, wie Vertrauen
den Wechsel von der Rolle des Fiihrenden zum Gefiihrten und umgekehrt beeinflusst. Auch
Sturm und Antonakis (2014) weisen darauf hin, dass noch unklar ist, unter welchen
Umstanden Flhrungskréafte Macht abgeben und was die Konsequenzen des ggf. nur
temporaren Machtverlustes sind. So ist beispielsweise vorstellbar, dass Flihrungskréfte, die
ihren Mitarbeitenden vertrauen, eher dazu bereit sind, ihnen auch die Flihrung temporér zu

uberlassen, in der Erwartung, keine negativen Konsequenzen beflirchten zu missen.

4.3 Implikationen fir die Praxis

Fur die Fihrungspraxis ergibt sich eine Reihe von Implikationen, die im Folgenden anhand
von drei Leitfragen zusammengefasst werden.
Welches Fuhrungsverhalten schafft Vertrauen? Fiihrungskréfte sind gut darin beraten, sich

nicht nur auf verstreichende Zeit zur Schaffung eines Vertrauensverhéltnisses zu verlassen,
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sondern ihre Interaktionen mit Mitarbeitenden von Beginn an durch aktives
Fuhrungsverhalten zu prégen. Als besonders erfolgversprechend haben sich in diesem
Zusammenhang transformationale, transaktionale und dienende Fiihrung erwiesen. Diesen
Fuhrungsstilen ist gemein, dass sie die Zuschreibung von Fahigkeit, Wohlwollen und
personlicher Integritét erleichtern, was den Mitarbeitenden hilft, Vertrauen zu ihrer

Fuhrungskraft zu fassen.

Transformationale Fuhrung fordert insbesondere die Zuschreibung von Wohlwollen und
personlicher Integritat. Wohlwollen wird durch die Berticksichtigung der individuellen
Bedurfnisse der Mitarbeitenden demonstriert. Damit wird signalisiert, dass die Fuhrungskraft
versucht, einen Kompromiss zwischen den Bedirfnissen der Mitarbeitenden, der Organisation
und der zu erfillenden Aufgabe zu finden. Personliche Integritat wird insbesondere durch
Vorbildhandeln seitens der Flihrungskraft demonstriert. Auch bei der dienenden Fiihrung
(Greenleaf, 2008) steht insbesondere das Wohlwollen im Vordergrund, beinhaltet der
Fuhrungsstil doch Verbundenheit mit den Mitarbeitenden und ihre Weiterentwicklung durch
eine Erhdhung von Kompetenz und Autonomie. Zusétzlich vermitteln moralische Grundsatze
der Fuhrungskraft den Eindruck personlicher Integritat. Zuletzt fordert transaktionale
Fihrung Uber die Einhaltung vertraglicher Verpflichtungen und Absprachen durch die

Fuhrungskraft die Zuschreibung von Integritat.

Welche zusatzlichen Bedingungen mussen erfillt sein? Wie oben ausgefuhrt wurde, bedarf
es jedoch auch gewisser Grundlagen seitens der Mitarbeitenden, damit das Flihrungsverhalten
das Vertrauen der Mitarbeitenden starkt. Dazu gehdren einerseits die Merkmale der
Mitarbeitenden, z. B. deren Neigung zu Vertrauen. Fiihrungskréfte sollten bertcksichtigen,
dass die jeweiligen Mitarbeitenden sich individuell unterscheiden, was diese Neigung angeht
und dementsprechend mit unterschiedlichem Tempo und Erfolg Vertrauensbeziehungen
aufbauen. Ebenso muss die vorhergehende Fiihrungsbeziehung berticksichtigt werden, wie u.
a. Ballinger et al. (2009) aufzeigen. Insbesondere wenn die Beziehung zur vorgehenden
Fuhrungskraft eine sehr hohe Qualitat hatte, wird das Ende dieser Beziehung von den
Mitarbeitenden mit hoher Wahrscheinlichkeit als personlicher Verlust empfunden. Dies kann
den Aufbau einer neuen Beziehung erschweren und muss dementsprechend beriicksichtigt
werden. Ballinger et al. (2009) empfehlen in diesem Fall eine moglichst friihe Demonstration
von Kompetenz seitens der Fuhrungskraft, um eine Grundlage fur den Aufbau einer

Vertrauensbeziehung zu legen.
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Was passiert, wenn Fihrung im Team geteilt wird? Informelle Formen der Fiihrung, bei
denen Mitarbeitende sich gegenseitig fiihren, zeigen einen positiven Zusammenhang mit der
Leistung von Teams (D'Innocenzo, Mathieu & Kukenberger, 2016), der komplementér zum
Einfluss der formalen Fuhrungskraft ist (Nicolaides et al., 2014). Dementsprechend sind
solche Fuhrungsformen in den meisten Teams wiinschenswert und werden auch vom
Vertrauen der Mitarbeitenden untereinander beeinflusst. Mitarbeitende benétigen Vertrauen,
um einander gegenseitig fuhren zu kdnnen (Small & Rentsch, 2010) und erfolgreiches
gegenseitiges Fihren kann dieses Vertrauen nachhaltig starken (Drescher, Korsgaard, Welpe,
Picot & Wigand, 2014). Ebenso wie bei formaler Fiihrung ist hier insbesondere die Integritat

der Mitarbeitenden von essentieller Bedeutung (Hoch, 2013).
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