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Die Grenzen des Vertrauens

Wider eine neue Managementmode in Universititen

| Svrwan Kian | So rational sich auch die groBen Institu-
tionen des Wissens, die Universititen, gebarden, so findet sich dort auch allge-
mein-menschliches Verhalten zwischen Personen wie Sympathie, Antipathie,
Vertrauen und Misstrauen. Dieses kann im extremen Fall ihre Funktionalitit ge-
fahrden. Welche Grenzen hat Vertrauen, wo muss es durch Methoden entlastet

werden?

W, 47 ertrauen ist in der Manage-
%ﬁ éﬁ;? mentliteratur in Mode gekom-
W meniJe schiirfer der Wind der
Konkurrenz weht, je stirker der Druck
auf die Mitarbeiter, desto intensiver
wird von Managern, Beratern und
Sachbuchautoren Vertrauen als Essenz
moderner Fihrung beschworen. Dabei
geht es den Verkiindern von Vertrauen
als -neue Zauberfor-
mel nicht nur da-
rum, diese als eine
neue Metamoral fiir
jede Form von Orga-
nisation zu prokla-
mieren. Vielmehr wird zusétzlich ver-
sprochen, dass Vertrauen sich rechnet.
Vertrauenskultur ist, so der Tenor, der
Wettbewerbsvorteil fiir das 21, Jahrhun-
dert,

Es ist lange Zeit die Stiirke von Uni-
versitiiten gewesen, dass sie gegen sol-
che in der Wirtschaft fast im Jahreszy-
klus produzierten Managemenimoden
weitgehend immun waren. Die neuen
Sdue, die in immer schnellerer Abfolge
durch die Unternehmen getrieben wur-
den, liefen iiber lange Zeit an den aka-
demischen Déorfern vorbei. Aber die
Zeiten haben sich gedindert: Die soge-
nannte ,Befreiung® der Universititen
aus den Fesseln der Wissenschaflsver-

waltung hat dazu gefithrt, dass einige
Universititsleitungen emptinglich fiir
den Management-Talk aus Unterneh-
men geworden sind. So ist es auch kein
Wunder, dass ,Vertrauen® als Fihrungs-
konzeption in den ersten Leitbildern
von Universititen auftauchi.
Angesichts dieser erstmal ja nur rhe-
torisch zu beobachtenden Vertrauens-

euphorie kénnte man naiv fragen: Wa-
rum werden nicht alle Prozesse in der
Gesellschaft (oder wenigstens in Unter-
nehmen, Verwaltungen, Kirchen und
Universititen) auf Vertrauen zwischen
Personen aufgebaut? Weswegen gibt es
Hierarchien, in die Mitarbeiter einer
Universitiit, eines Unternchmens oder
einer Verwaltung mit ihrem ersten Ar-
beitstag  hineinverpflichtet werden?

Weswegen beschiftigen wir immer noch -
ganze Horden von Rechtsanwiilten mit
der Gestaltung von Vertriigen, in denen
jede Kleinigkeit , gerichtssicher” ausfor-
muliert wird und hoffen nicht einzig da-
rauf, dass unser Partner nicht schon die
Vertrauensfrage stellt? Weswegen be-
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schiiftigt der Deutsche Hochschulver-
band soviele Juristen, die Prolessorin-
nen und Professoren bei der Gestaltung
ihrer Arbeitsvertrige beraten, wenn das
Vertrauen zwischen Personen doch ein
vermeintlich effizienterer Koordinati-
onsmechanismus ist?

Dies hingt mit der zentralen Schwi-
che von Vertrauen zwischen Personen
zusammen - ihrer Fragilitdt, Vertrauen
zwischen Personen baut sich langsam
auf. Man kann mit einem freundlichen
Blick, einer Geste, einem entgegenkont-
mend begegnen und wartet dann ab,
wie der Andere oder die Andere rea-
giert. Wenn es eine positive Reaktion
gibt, kann sich langsam eine vertrauens-
volle Beziehung aufbauen. Aber Ver-
trauen ist riskant. Hiufig reicht ein klei-
nes Angzeichen fiir einen Missbrauch
des Vertrauens aus, damit eine miihsam
aufgebaute Vertrauensbeziehung ausei-
nanderbricht. Man kann ja nicht sicher
sein, dass es bei dem einen Missbrauch
bleibt. N

Angesichts der Fragilitit von Ver-
trauen zwischen Personen ist es ein evo-
lution#rer Fortschritt, dass moderne Ge-
sellschaften nicht mehr in der gleichen
Form durch personliche Bezichungen
geprégt sind wie noch die Germanen-
stimme zu Caesars Zeiten oder die ame-
rikanischen Indianerstimme zu Zeiten
von Kail May Vermutlich werden wir
deswegen immer ,mobiler” und ,flexib-
ler” (man verzeihe diese Gummiworte),
weil wir die Beziehungen zu unserer
Umwelt nicht alleine auf die Stirke per-
sonlicher Netzwerke aufbauen. Wir
kénnen von Bielefeld in den Krilger-Na-
tionalpark nach Siidafrika reisen und
dort zwei Wochen Liwen beobachten,
ohne alte perstnliche Kontakte zu mo-
bilisieren oder ohne wihrend des Auf-
enthalts miihsam Vertrauensbeziehun-
gen zum Fremdenfiihrer aufzubauen.


Tim C. Völker
Schreibmaschinentext
In: Forschung und Lehre 2007 (12), S.718-720.


12|07 Forschung & Lehre

YERTRAUEN | 719

~ Aus dieser Perspektive wird deut-
lich, weswegen es ein Gewinn ist, dass
dic moderne Gesellschaft (und eben
auch deren Organisationen) nicht auf
personlichem Vertrauen basiert. Es
macht unser Leben einfacher, dass wir

zum Verkiufer im Penny-Supermarkt.

nicht erst mithsam durch Komplimente
oder Geschenke eine Vertrauensbezie-
hung aufbauen miissen, sondern davon
ausgehen konnen, dass wir in der Regel
fiir unsere zwei Euros auch das ge-
wiinschte Kilo Bio-Bananen bekom-
men. Es erleichtert die Koordination in
einem Institut, dass der Chef nicht bei
jeder Einzelfrage um das Vertrauen sei-
ner Mitarbeiter werben muss, sondern
aufgrund seiner hierarchischen Stellung
erst einmal von einer pauschalen Folge-
bereitschaft ausgehen kann und die
Mitarbeiterin schon bereitwillig die un-
dankbare Veranstaltung fiir die Neben-
fachler aus der Politikwissenschaft an-
bietet. Niklas Luhmann beschreibt die-
sen Prozess, wo man nicht konkreten
Personen, sondern Geld oder Macht
vertraut, als Systemvertrauen. Mit dem
romantischen Verstindnis des Vertrau-
ens zwischen Personen, wie er in der
Managementliteratur gepflegt wird, hat
dies wenig zu tun.

Wie kommt es jetzt, dass Vertrauen
zwischen Personen wenigstens in der
Managementliteratur so populéir gewor-
den ist? Das Propagieren von Vertrauen
zwischen Personen ist ein Indiz dafiir,
dass in Organisationen ein anderer
Steuerrngsmechanismus, ndmlich Hie-
rarchie, nicht die ganze Koordinations-
leistung tragen kann. Wenn die Spitzen
in Organisationen so iberlastet sind,
dass Untergebene immer weniger auf
Entscheidungen von oben rechnen kon-
nen, wenn Regeln so flexibel gehand-
habt werden miissen, dass deren Verlet-
zungen zur Regel werden, wenn die An-
forderungen so schnell wechseln, dass
man nicht mehr alles in Vertrigen fest-
schreiben kann - dann giert man nach
einem  Steuerungsmechanismus, der
diese Liicke fiillen kann. Bet Universiti-
ten lassen sich zwei Griinde benennen,
weswegen das Thema ,Vertrauen® so en
vogue ist.

Der erste Grund hingt damit zu-
sammen, dass gerade kleinere Institute
und Fachbereiche keine Stoppregel ge-
geniiber Konflikten haben. Kleine Aus-
einandersetzungen iiber Berufungen
von neuen Kollegen, Lehrplangestal-
tungen oder Ressourcenzuteilungen
konnen so eskalieren, dass einzelne
Personen sich iiber Jahrzehnte akade-
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mische Grabenkriege liefern. Diese
Konflikteskalation ist eine Besonderheit
von Universititen, weil in den meisten
anderen Organisationstypen - man
schaue sich nur Unternehmen, Verwal-
tungen, Armeen, Gefingnisse oder
Krankenhiduser an - Hierarchien grei-
fen, um diese Konflikte zu béndigen.
Aber genau diese hierarchische Stopp-
regel steht bei der akade-

mischen  Selbstverwal-

tung und bei prinzipiell -
gleichberechtigen Profes-

soren eines Fachbereichs

nicht zur Verfiigung.

Wissend um diese Kon-

fliktanfélligkeit kann man gerade in
kleineren Instituten und Fachbereichen
beobachten, wie sie sich konfliktscheu
verhalten und versuchen, viele Proble-
me durch perstnliche Vertrauenssignale
zu losen. Aber ein einziger junger pro-
fessoraler Kollege, der diese Konfliktan-

eT W

filligkeit nicht begriffen hat, reicht aus,
um eine Fichergruppe iiber Jahre ar-
beitsunfahig zu machen. Kurz: Man
klebt an Vertrauen als Steuerungsme-
chanismus, ist aber als Fichergruppe
den sozialen Amokldufen eines einzel-
nen Kollegen schutzlos ausgeliefert.

Der zweite Grund hingt mit der
Verregelung von Universitidten zusam-
men. Der Arbeitsalltag eines Professors
besteht heutzutage aus einer einzigen
Aneinanderreihung von Regelverlet-
zungen: man lisst Studenten zu Veran-
staltungen zu, die man eigentlich nicht
zulassen darf, man gibt eingescannte
Blankounterschriften fiir Mitarbeiter
aus, um nicht einen (Unter-)Schreib-
krampf zu bekommen, datiert Reisekos-
tenantrége zuriick, um Fristen zu wah-
ren, manipuliert an den
Verbuchungen von Ausga-
ben herum, um seinen
Haushalt  auszugleichen
oder schreibt Zweitgutach-
ten fiir Arbeiten, die man
nicht gelesen hat und
iibernimmt dabei blind die Note des
Erstgutachters. Die Liste liele sich be-
liebig fortsetzen. Geriichte besagen,
dass die Professoren der Rechtswissen-
schaft besondere Profis beim Austarie-
ren der Riume fiir Regelverletzungen
sind — und gerade ein Organisationsso-
ziologe sieht das als Zeichen von ausge-
prégter Professionalitit.

Diese alltdglichen Regelverletzun-
gen existierten in Universititen schon
immer, aber mit der Bolognarisierung
der Universitit, der Verregelung der
Universititen und der neu einsetzenden
Evaluationswut hat sich das Problem
weiter verschirft. Salopp ausgedriickt:
Bei den alten Studien- und Priifungs-
ordnungen wusste man meistens noch,
gegen welche Regeln man verstollen
hat, nach der Einfiihrung von BA und
MA bekommt man es manchmal schon
gar nicht mehr mit, welche Regel man

jetzt gerade wieder eklatanterweise ver-

letzt hat. Unter Bedingungen der Ver-
vielféltigung von BA- und MA-Studien-
gingen mit jeweils eigenen Priifungsbe-
dingungen kann man heutzutage kaum
noch ein Seminar mit Studierenden aus
unterschiedlichen Fdachern durchfiihren
ohne ~ bewusst oder unbewusst - gegen

eine Vielzahl von Regeln zu verstoRen.

Was hat das jetzt mit Vertrauen zu
tun? Die organisational funktionalen
Regelverletzungen setzen voraus, dass
man diese entweder sehr gut kaschiert
bekommt oder wenigstens tellweise von
Kolleginnen und Kollegen gedeckt wird.
Und genan dafiir ist Personenvertrauen
eine ganz hilfreiche Angelegenheit.

Die Universititen sind zunehmend
in eine paradoxe Situation geraten: Auf
der einen Seite produzieren sie am lau-
fenden Band gerade bei ihrer Lehrpla-
nung neue Regeln, die hiufig die alten
Regeln nur erginzen und nicht erset-
zen. Weil inzwischen jede Notengebung
ins Endzeugnis eingeht, kann jede Ver-
anstaltung justiziabel gemacht werden.
Das dies auch zur Praxis von Studenten

gehort, 1dsst sich bereits an den Bundes-
wehr-Universitiaten beobachten, die fir
ihre klagefreudigen Studenten bekannt
sind. Auf der anderen Seite fithrt aber
die weitere Verregelung der Universitit
dazu, dass der ,gefiihlte’ Bedarf nach
persdnlichem Vertrauen zunimmt, da-
mit die durch die Verregelung weiter
forcierte permanente Regelabweichung
gedeckt werden kann., Man erinnert
sich an Vertrauen, das ja in Freund-
schafien und Liebesbeziehungen eine
nicht ganz unwichtige Rolle spielt, und
versucht damit die ,Liicken” zu stopfen.

Zur Beruhigung: Bei aller Spezifik
von Universititen als Organisationsty-
pus und bei allem zurzeit zu erleiden-
den Bologna-Irrsinn - in threm Ange-
wiesensein auf Personenvertrauen un-
terscheidet sich die Universitit nicht
grundsitzlich von anderen Organisati-
onstypen. Auch in Armeen, Verwaltun-
gen, Nervenheilanstalten, Gefingnissen
und Unternehmen bedarf es des Ver-
trauens zwischen Personen, um die or-
ganisatorisch notwendigen Regelabwei-
chungen und Ilegalititen abzudecken
und labile Konfliktsituationen zu stabi-
lisieren. Beunruhigt muss man erst sein,
wenn die Managementorientierung an
Universititen so weit getriecben wird,
dass auch Universititsleitungen diese
Managementkonzepte ernst nehmen
und ernsthaft Vertrauen als neues
méchtiges  Fithrungsprinzip  propa-
gieren.





