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Wie gewinnen Bundeskanzler
zwischenmenschliches Vertrauen?

Zur Genese eines prekiren Gutes aus der Perspektive von
Bundestagsabgeordneten und Kabinettsmitgliedern®

Kurzfassung

Zwischenmenschliches Vertrauen stellt eine wesentliche Ressource innerhalb der
Exekutive parlamentarischer Regierungssysteme dar. Auf der Grundlage einer qua-
litativen Primédrdatenerhebung erortert diese Studie, wie Bundeskanzler zur Ver-
trauensbildung innerhalb des Kabinetts, der Koalition, der Fraktion und der Partei
beitragen. Anhand der Interviews mit 24 Bundestagsabgeordneten und/oder Kabi-
nettsmitgliedern werden unterschiedliche Prozesse der Vertrauensbildung differen-
ziert. Deutlich wird, dass eine dhnliche Sozialisation, kumuliertes Wissen iiber den
Interaktionspartner, Verldsslichkeit, Ehrlichkeit, das ‘Einander-Ernst-Nehmen’, die
Féhigkeit zur Selbstoffenbarung, die Beziehungs- und Kontaktpflege und die Sach-
kompetenz Vertrauen schaffen. Anhand einer Typologie von vier Fiithrungstypen
zeigt sich, dass Regierungschefs je nach Personlichkeit unterschiedlich stark ver-
trauensstiftend wirken.

* Der Autor dankt Martin Sebaldt, Uwe Kranenpohl, Andreas Friedel und den beiden anonymen
Gutachern herzlich fiir die konstruktive Kritik an einer frilheren Version dieses Beitrags.
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Vertrauen zdhlt zu jenen Kernelementen demokratischer Systeme, ohne die die
komplexen Mechanismen der Reprisentations- und Entscheidungsprozesse kaum
funktionieren wiirden. Dies gilt fiir das Verhéltnis zwischen der Regierung und der
Wabhlbevolkerung wie fiir die Akteure innerhalb der Regierungsmehrheit. Nicht zu-
letzt aus diesem Grunde steht Vertrauen schon seit Langem im Fokus politikwis-
senschaftlicher Erorterungen.! Auch jenseits der Disziplin hat sich insbesondere

1 Siche etwa Oberreuter 2010; Schmalz-Bruns/Zintl 2002, Hartmann/Offe 2001; Warren 1999;
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innerhalb der Soziologie? und in der Managementlehre? ein intensiver Diskurs ent-
wickelt. Vertrauen wird schlieBlich auch als ,,zentrale Erfolgsvoraussetzung® in
Organisationen betrachtet (Eberl 2004: Sp. 1596). Innerhalb der politikwissen-
schaftlichen Forschung war der Vertrauensdiskurs zunéchst an die ,,Legitimations-
frage politischer Herrschaft* gekoppelt (Schaal 2002: 372). In diesem Zuge wurden
zahlreiche quantitative Studien durchgefiihrt,* in denen typischerweise analysiert
wurde, inwieweit die Bevolkerung dem Parlament, der Regierung oder dem Justiz-
system vertraut. Diese Ergebnisse dokumentieren, inwieweit ein politisches Insti-
tutionengefiige diffuse — also outputunspezifische — Unterstiitzung erfahrt und er-
weisen sich damit als ein aussagekriftiger Indikator fiir die Stabilitdt eines politi-
schen Systems (Easton 1975).

Allerdings spielt Vertrauen nicht nur auf der Makro- oder Meso-Ebene eine her-
ausragende Rolle. Auch personliche Interaktionen werden mafBigeblich durch die
Starke des zwischenmenschlichen Vertrauens geprégt. In zahlreichen Beitrdgen
wurde auf die positiven Effekte verwiesen (statt vieler: Neubauer/Rosemann 2006:
125-131): So tragt Vertrauen regelmiBig zu einer offeneren Informationskultur bei,
es eréffnet neue Handlungsoptionen, da Abmachungen, bei denen die Partner ihre
Versprechen zeitversetzt einldsen, moglich werden. Es schont persdnliche Res-
sourcen, da auf aufwendige Kontrollsysteme verzichtet werden kann (Bosetzky
1976: 195). Gleichzeitig wirkt Vertrauen als ,,sozialer Klebstoff*, der die zwischen-
menschliche Integration fordert (Seifert 2001: 303). Es stellt sich eine bessere
Gruppenatmosphére ein, da sich die Mitglieder in einem geschiitzten Raum bewe-
gen. Soziale Konflikte werden sich — so ist zu vermuten — bei gegenseitigem Ver-
trauen leichter 16sen lassen (Bierhoff 1995: Sp. 2148). Zusitzlich ist es fiir einen
politischen Fiihrer leichter, Gefolgschaft zu mobilisieren, wenn gegenseitiges Ver-
trauen vorhanden ist (Burke u. a. 2007: 625).

Wenn Vertrauen eine so hohe Bedeutung zukommt, liegt es nahe, die Strategien
der Vertrauensbildung auch innerhalb der politikwissenschaftlichen Exekutivfor-
schung stirker zu reflektieren. Diesem Forschungsdesiderat soll mit dieser Studie
abgeholfen werden. Denn wie (deutsche) Regierungschefs zum Beispiel innerhalb
des Kabinetts eine vertrauensvolle Atmosphére schaffen, ist noch ein blinder Fleck
innerhalb der umfangreichen Fiihrungsforschung und auch theoretisch noch nicht
hinlénglich erschlossen. Ebenso ist nicht ausreichend analysiert worden, von wel-
chen Regierungschefs am ehesten ein hohes Mal} an zwischenmenschlichem Ver-

2 Vergleiche Lahno 2002; Funder 1999 auch Schweer 1997 a.
3 Siehe hierzu unter anderem Eberl 2003 oder Neubauer 1997.
4 So etwa Delhey/Newton 2004; Kaase 1999 oder auch Schweer 1997b.
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trauen zu erwarten ist. Um der politikwissenschaftlichen Fithrungsforschung An-
regungen zu vermitteln, wird eine Typologie entworfen, die unterschiedliche Fiih-
rungstypen differenziert und mit der Vertrauensbildung in Verbindung setzt.

2. Definitorische Anniiherung aus wissenschaftlicher Perspektive

Da das Phianomen ‘Vertrauen’ vielschichtig ist und hiufig diffus bleibt, ist zundchst
zu erortern, wie es begrifflich erfasst werden kann.?

Grundsétzlich ist zwischen institutionellem, generalisiertem und interpersonalem
Vertrauen zu unterscheiden (Newton 2007: 344-345). Ersteres bezicht sich auf das
Vertrauen, das in abstrakte Regelsysteme und Verfahren gehegt wird — etwa in ge-
sellschaftliche Institutionen. Dieses Vertrauen basiert nicht unmittelbar auf kon-
kreten personlichen Beziehungen oder Erfahrungen. In Bezug auf den Bundeskanz-
ler ist damit zu rechnen, dass ihm unabhéngig von seiner Personlichkeit ein be-
stimmter Vertrauensvorschuss gewdhrt wird. Das generalisierte Vertrauen bezieht
sich auf die Frage, inwieweit Personen einer bestimmten Gruppe oder eines Landes
generell — also ohne Kenntnisse der jeweiligen Personlichkeit — zu trauen ist. In
Abgrenzung hierzu rekurriert das interpersonale (oder zwischenmenschliche) Ver-
trauen auf das Verhéltnis zu konkreten Interaktionspartnern und speist sich aus den
direkten Interaktionen. Gleichwohl die Dimensionen in der empirischen Analyse
nicht immer klar zu trennen sind, konzentriert sich die folgende Analyse insbeson-
dere auf die interpersonale Dimension. Plausibel ist es, diese Form des Vertrauens
als eine bestimmte ,,Beziehungsqualitdt (Eberl 2004: Sp. 1597) in unsicheren Si-
tuationen oder als eine ,,hoffnungsvolle Einstellung trotz riskanter Unsicherheit™
(Bierhoff 1995: Sp. 2149) zu verstehen. Die Akteure gehen in einer vertrauensvollen
Umgebung davon aus, dass ihr Interaktionspartner sie auch in einer unsicheren Si-
tuation nicht ausbeutet, sondern solidarische Interaktionsorientierungen zeigt
(Klaus 2002: 120). Denise M. Rousseau, Sim B. Sitkin, Ronald S. Burt und andere
(1998: 395) definieren ‘trust’ in diesem Sinne als ,,psychological state comprising
the intention to accept vulnerability based upon positive expectations of the inten-
tions or behavior of another”. Von Bedeutung ist Vertrauen grundsitzlich nur in
Interaktionssituationen, die mit Risiko fiir die handelnden Akteure verbunden sind.
Hitten diese im Vorhinein Gewissheit liber den Ausgang ihrer Interaktion, wire
Vertrauen schlichtweg nicht erforderlich.

Die Frage, wie Vertrauen zu definieren und vor allem von konkurrierenden Be-
griffen addquat abzugrenzen ist, kann an dieser Stelle nicht erschopfend diskutiert

5 Eine Ubersicht hierzu findet sich bei bei Burke u. a. 2007: 607 ff.
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und entschieden werden (weiterfithrend Mayer/Davis/Schoorman 1995: 712-714).
Im Sinne einer Arbeitsdefinition wird interpersonales Vertrauen verstanden als
»psychological state held by the follower involving confident positive expectations
about the behavior and intentions of the leader, as they relate to the follower* (Dirks
2006: 15).

3. Zur Genese eines prekiren Gutes: Wie entsteht Vertrauen?

Jener Bereich der interdisziplindren Vertrauensforschung, der sich mit der Genese
des Konstrukts beschiftigt, ist durch eine groBe Heterogenitit gekennzeichnet.
Dies liegt nicht zuletzt daran, dass unterschiedliche Zuginge und Methoden gewahlt
werden, um dieses Phdnomen zu untersuchen. Im Sinne des interaktionistischen
Ansatzes wird die Vertrauensgenese im Folgenden als eine ,,Interaktionsdynamik*
(Eberl 2004: Sp. 1601) verstanden, bei der sowohl dem Fiihrer, den Gefiihrten als
auch dem jeweiligen Situationskontext Einfluss zukommt.

Inwieweit Vertrauen und damit eine spezifische Bindung zwischen den Interak-
tionspartnern entsteht, hingt erstens von der Gefolgschaft ab. Julian B. Rotter (1971)
hat diesbeziiglich aufgezeigt, dass das Niveau der Vertrauensbildung nicht in jeder
Beziehung vollkommen variabel, sondern langfristig gebunden ist, da die Interak-
tionspersonen — unabhingig von konkreten Situationen — unterschiedlich empféang-
lich fiir die Vertrauensbildung sind. Die Sozialisation — die Summe an positiven und
negativen Erfahrungen — préigt ganz entscheidend das individuelle Vermdgen, an-
deren Menschen im spiteren Leben zu vertrauen.” Deswegen betrachtet Rotter
(1971: 444) das generalisierte Vertrauen als eine relativ stabile Personlichkeitsei-
genschaft, die sich aus einem sozialen Lernprozess ergibt. Diesen Gedanken nimmt
Martin Schweer (2008: 20) auf, indem er die ,,individuelle Vertrauenstendenz* als
zentrales Element der Vertrauensgenese bestimmt, allerdings geltend macht, dass
sich diese je nach Lebensbereich unterscheiden kann. Fiir die Exekutivforschung
besagt dies, dass ein Regierungschef nicht zu allen Akteuren in seinem Umfeld ein
gleichermaflen vertrauensvolles Verhéltnis wird aufbauen kénnen, da diese mit ho-
her Wahrscheinlichkeit unterschiedlich empfanglich fiir vertrauensvolle Beziehun-
gen sind. Zu den gefiihrtenzentrierten Variablen zdhlen ferner die prototypischen
Annahmen des vertrauenswiirdigen Verhaltens (Schweer 2008: 21). Sie geben an,
was es aus der Perspektive der Rezipienten bedeutet, vertrauenswiirdig zu sein. Nur
wenn der Interaktionspartner — in diesem Fall der Regierungschef — diese Erwar-
tungen erfiillt und den Sollannahmen nahekommt, wird sich Vertrauen entwickeln.

6 Vergleiche Bosshardt 2001; Funder 1999; Koller 1997.
7 Zur Rolle der Kindheitserfahrungen siche Scheuerer-Englisch/Zimmermann 1997.
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In diesem Fall ist von einer ,,Vertrauenskonkordanz* zu sprechen, da sich die Er-
wartungen und das reale Verhalten entsprechen (Schweer 2008: 21). Eine ,,Ver-
trauensdiskordanz‘ liegt vor, wenn die spezifischen Erwartungen gebrochen, zu-
mindest aber nicht hinreichend erfiillt werden (ebd.).

Zentrale Beitrage innerhalb der Vertrauensforschung verweisen darauf, dass zu
den ,trustee characteristics™ vor allem drei Faktoren zdhlen — die Fahigkeit, funk-
tionale Aufgaben zu bewiltigen (,,ability*), das Ausmal3 der wohlwollenden Inten-
tionen in Bezug zur vertrauensspendenden Person (,,benevolence*) und inwieweit
sich der ,.trustee” bestimmten Normen und Prinzipien verbunden fiihlt, die auch fiir
die Interaktionsperson akzeptabel sind (,,integrity).® Auch wenn die meisten Stu-
dien auf diese drei Kernvariablen rekurrieren, unterscheiden sie sich in der Begrift-
lichkeit und der Differenzierung doch erheblich (Mayer/Davis/Schoorman 1995:
717-718). Ankniipfend an diese Ergebnisse ist an die Politikwissenschaft die Auf-
gabe heranzutragen, jene Erwartungen empirisch herauszuarbeiten, die die Ver-
trauensbildung innerhalb der Regierungsmehrheit bedingen.

Zweitens wird die Vertrauensbildung nicht nur die prototypischen Erwartungen
der Gefiihrten, sondern auch durch das tatsdchliche Verhalten des Regierungschefs
gepragt. Zwar ist davon auszugehen, dass die Wahrnehmungen der vertrauensspen-
denden Personen durchaus selektiv sind, wenn sich ein bestimmter Anfangseindruck
erst einmal verfestigt hat (Schweer 2008: 21 f.). Trotzdem spielt das Verhalten des
Regierungschefs eine herausgehobene Rolle. Um dessen Einfluss zu beriicksichti-
gen, werden im Verlaufe dieser Studie unterschiedliche idealtypische Fiithrungsty-
pen entworfen, die die Soll-Erwartungen der Gefiihrten in unterschiedlichem Maf3e
erfiillen.

Drittens sind situative Faktoren zu beriicksichtigen, die hemmend oder férdernd
wirken kdnnen. Hierauf hat bereits Morton Deutsch (1958) in seinen Beitrdgen ver-
wiesen und dafiir sensibilisiert, dass Kooperation und Vertrauensbildung je nach
Kontext unterschiedlich wahrscheinlich sind. So hat er die Mdglichkeiten zur Ko-
operation in Gefangenen-Dilemma-Situationen experimentell untersucht und her-
ausgestellt, dass sich die Moglichkeit zur Kommunikation begiinstigend auswirkt
(Deutsch 1958: 273 ff.). Wenngleich Deutsch von einem spezifischen Vertrauens-
begriff ausgeht, hat er der Forschung zentrale Impulse verliehen. Martin Schweer
(2008: 19 f.) erortert zusétzlich etwa den Einfluss des Grades der Freiwilligkeit einer
Bezichung, der Symmetrie der Beziehungsstruktur, der Moglichkeit zur offenen
Kommunikation und der zeitlichen Dauer der Bezichung. In Bezug zum Amt des

8 Weitere Literaturhinweise finden sich bei Burke u. a. 2007: 613-619; McKnight/Chervany 2006 oder
Mayer/Davis/Schoorman 1995: 716-720.
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Regierungschefs birgt die asymmetrische Beziehung zu den meisten Interaktions-
partnern die Gefahr, dass potenziell vertrauensbildende Verhaltensweisen als in-
strumentell wahrgenommen werden und somit eine personliche Bindung erschwert
wird. Auch das insgesamt kompetitive Klima innerhalb der politischen Arenen mag
dazu beitragen, dass sich die Akteure mit einer gewissen Skepsis begegnen. Mit
Bezug auf den Situationskontext ist zu ergénzen: Attributionstheoretische Unter-
suchungen haben aufgezeigt, dass ein Akteur dann als vertrauenswiirdig erachtet
wird, wenn sein Verhalten nicht durch den Kontext einer Situation angeleitet oder
sogar erzwungen wird, sondern anzunehmen ist, dass er sich freiwillig derart verhalt
und das Verhalten somit seiner Personlichkeit entspringt (Koller 1997: 17). Die
Giinstigkeit oder Ungiinstigkeit der Situationsumstinde haben damit Auswirkungen
darauf, wie leicht einem Akteur vertrauensbildendes Verhalten positiv ‘angerech-
net’” wird.

Da die Komplexitét der Vertrauensbildung hoch ist und nicht alle Komponenten
einbezogen werden kdnnen, konzentriert sich die Studie auf zwei ganz bestimmte
Aspekte: Sie erortert zundchst die Annahmen und Erwartungen des prototypischen
vertrauenswiirdigen Verhaltens im Verhiltnis zwischen dem Bundeskanzler und
den Mitgliedern von Kabinett, Fraktion, Partei und Koalition, um nachfolgend zu
diskutieren, welche Fiihrungstypen diesen Erwartungen am ehesten gerecht werden.

4. Zur Methode der empirischen Analyse

Um die impliziten Vertrauensannahmen innerhalb der Regierungsmehrheit zu ana-
lysieren, wurde ein qualitatives Erhebungsverfahren in Form eines leitfadenbasier-
ten und damit teilstrukturierten Interviews gewahlt. Im Rahmen einer groferen For-
schungsarbeit zum Thema ‘Politische Fithrung’ (Gast 2011) befragte der Autor ins-
gesamt 24 Akteure aus unterschiedlichen Parteien — insgesamt 6 aus der CSU, 3 aus
der CDU, 10 aus der SPD, 3 aus der FDP und 2 von Biindnis *90/Die Griinen.® Da
es das Ziel dieser Untersuchung war, die grundlegenden Muster der Interaktion und
die geltenden Normen im Fithrungsprozess zu analysieren, wurden durch die Aus-
wahl der Stichprobe unterschiedliche Amtszeiten und damit unterschiedliche ‘Fiih-
rer-Gefiihrte-Konstellationen’ einbezogen. Zumeist nahmen die Gesprachspartner
auf die Amtszeiten von Helmut Kohl und Gerhard Schréder Bezug. Um die struk-
turelle Heterogenitéit des Untersuchungsfeldes zu reflektieren, sollten mittels der
Fallauswahl zudem unterschiedliche Handlungsarenen — das Kabinett, die Fraktion,
die Koalition und die Partei — einbezogen werden: 7 Interviewpartner waren Mit-

9 Weiterfithrende Hinweise zum Forschungsdesign in Gast 2011: 39-50.
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glieder im Kabinett; alle verfiigten iiber Mitgliedschaften in einer Bundestagsfrak-
tion, 19 hatten sogar parlamentarische Fiithrungsfunktionen inne; 15 waren Mitglie-
der im Bundesvorstand der jeweiligen Partei; 5 Interviewpartner reprisentierten die
Partei des kleineren Koalitionspartners (11 mit CSU). Zusétzlich wurden — insbe-
sondere in Bezug auf Kohl und Schréder — sowohl eher kritisch eingestellte Akteure
wie auch Anhénger des jeweiligen Regierungschefs befragt. Einschriankend ist zu
erwihnen, dass die Rolle des Geschlechts und des Alters in dieses Sample nicht
systematisch beriicksichtigt werden konnte.

Bei der qualitativen Erhebung wurde eine Interviewform gewihlt, die einem
Leitfadeninterview nahekommt und somit eine grofle Offenheit ermdglicht. Das Ziel
der Erhebung war es, die spezifischen Konzepte der Interviewpartner zu rekonstru-
ieren. Fiir die Analyse dieser Studie wurden primér jene narrativen Segmente aus-
gewertet, die sich auf folgende Frage beziehen:

In der Politik — so wird oft betont — ist gegenseitiges Vertrauen notwendig.
Was muss ein Bundeskanzler machen, um vertrauenswiirdig zu erscheinen?
Was darf er nicht machen?

Ersichtlich ist, dass die Frage durch die Verwendung der Worte ‘ein Bundeskanzler’
auf die Rolle und nicht nur auf das interpersonale Vertrauen ausgerichtet ist. Die
Antworten zeigen allerdings, dass die Interviewpartner sehr schnell auf die person-
lichen Erlebnisse und Interaktionen mit einem spezifischen Bundeskanzler zu spre-
chen kamen und damit auf die interpersonale Vertrauensdimension abhoben. Im
Verlaufe des Gesprichs hat der Autor die Gesprachspartner mit Fragen wie etwa
,»,Was meinen Sie mit...?* darum gebeten, ihre Konzepte zu erldutern.

Bei der Interviewfithrung wurde groBBer Wert darauf gelegt, dass sich der Inter-
viewer zuriicknimmt, um den jeweiligen Interviewpartnern Raum zu geben, ihre
Vorstellungen zu entfalten. Die Interviews dauerten insgesamt 1560 Minuten —
durchschnittlich 65 Minuten — und wurden zumeist in den Biiros der (ehemaligen)
Abgeordneten oder Kabinettsmitglieder gefiihrt. 7 der 24 Befragten wurden in ihren
privaten Wohnhiusern interviewt. Alle Interviews fielen in den Zeitraum von Januar
bis April 2009. Nach der vollstdndigen Transkription!? wurden die Interviews her-
meneutisch ausgewertet. Dies bedeutet, dass zunédchst jedes Interview im Ganzen
interpretiert wurde, um dominante Leitmotive zu entdecken. Passagen, die beson-
ders aussagekriftig sind, wurden nachfolgend intensiver analysiert. Im Rahmen
dieser Studie wurden an jene Textsegmente, die mit ‘Vertrauen’ codiert wurden, die
Frage nach der Vertrauensgenese herangetragen und aus dieser Perspektive unter-

10 Zu den Transkriptionsregeln siehe Gast 2011: 47.
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schiedliche Subcodes gebildet. Dabei wurde die Aufmerksamkeit sowohl auf Ei-
genschaften wie auch auf Prozesse gelenkt, die die Vertrauensgenese bestimmen.
Anschlieend wurden die Textsegmente verglichen und geordnet, so dass sich aus
den Primédrdaten unterschiedliche Dimensionen der Vertrauensgenese ergaben.

Wie es fiir ein qualitatives Sample typisch ist, konnen die Aussagen keine statis-
tische Représentativitit beanspruchen, aber doch auf Muster hinweisen, die fiir die
Vertrauensbildung von zentraler Bedeutung sind. Bei der Interpretation des Daten-
materials ist insgesamt zu beriicksichtigen, dass die Interviewpartner zum Teil auf
Erlebnisse oder Interaktionen rekurrieren, die schon weit in der Vergangenheit lie-
gen. Einschrinkend ist zudem zu erwéhnen, dass mit dieser Erhebungsmethode vor
allem reflexives Wissen iiber Vertrauen erhoben wird und somit gewisse methodisch
bedingte Einschrankungen vorliegen (Endress 2002: 53). Aufgrund dieser Schwie-
rigkeiten wird grundsétzlich empfohlen, das Phénomen ‘Vertrauen’ zuséitzlich
durch Beobachtungen relevanter Situationen zu untersuchen, gleichwohl auch dies
Auswertungsschwierigkeiten impliziert (Endress 2002: 53). Im Bereich der Exe-
kutive wird eine teilnehmende Beobachtung in den meisten Fillen allerdings kaum
moglich sein, so dass die Erhebung durch qualitative oder quantitative Interviews
zumeist alternativlos ist.

5. Ergebnisse der Interviewstudie: Vertrauensgenese innerhalb der Regie-
rungsmehrheit

Hinsichtlich der Entstehung von Vertrauen zeigen die Priméirdaten, dass unter-
schiedliche Aspekte zu differenzieren sind, die sowohl auf Eigenschaften wie auf
Prozesse verweisen (Dirks 2006: 15-16). Im Folgenden wird angegeben, mit wel-
chen Erwartungen ein vertrauenswiirdiges Verhalten des Bundeskanzlers aus der
Perspektive der Interviewpartner verkniipft ist.

a) Vertrauen durch kumuliertes Wissen: zur Historizitéit der Beziehung

Aus den Interviewsegmenten geht zunéchst eine Restriktion hervor: Vertrauen lasst
sich kaum ad hoc, sondern nur sukzessive aufbauen. Die jeweilige ,,prior history*
ist ganz entscheidend fiir die Frage, inwieweit sich Interaktionspartner in der Ge-
genwart vertrauen konnen (Burke u. a. 2007: 620; Schweer/Thies 2003: 18). Auf
diesen zentralen Aspekt weist ein Parlamentarischer Staatssekretér der CSU hin:

All diese Dinge entstehen ja erst im Lauf der Zeit. Das ist fast wie im normalen
Leben. Zunéchst hat man in der Familie [ Vertrauen]. Die Leute kennt man, da
kann man sich auf die meisten verlassen, weil es eben familidre Bindungen
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sind. In der Politik entsteht das ja auch erst, dass man Vertrauen gewinnt, dass
die Leute sagen: ,,Auf den kannst du dich verlassen®. (Interview Nr. 9)

Bei Amtsantritt des Regierungschefs erleichtert die Tatsache, dass sich die zentralen
Akteure zumeist schon iiber viele Jahre kennen, die Zusammenarbeit erheblich. Dies
ist gleichsam eine Voraussetzung, um sich in der Rolle zu bewahren. Auf die Frage,
wie ein Bundeskanzler Vertrauen erwirbt, antwortete ein FDP-Abgeordneter:

Naja, er [der Bundeskanzler] kommt ja nicht aus dem Nichts. Also, er geht ja
nicht in den Bundestag, ist vorher unbekannt und wird sofort zum Bundes-
kanzler gewéhlt. Das ist praktisch nicht denkbar. (Interview Nr. 18)

Die Beziehungen, die der Bundeskanzler in der Vergangenheit gepflegt hat, be-
stimmen erheblich, inwieweit ihm gegenwirtig vertraut wird. Bevor die Akteure
freiwillig Handlungen mit hohem Risiko vornehmen, werden gewoéhnlich kleinere
Schritte unternommen, um sich anzundhern (Luhmann 2000: 56). Prekér ist Ver-
trauen am ehesten zu Beginn von Koalitionsregierungen, in denen sich die neuen
Biindnispartner noch nicht kennen und zunichst nur kleine Schritte auf das offene
Feld wagen, um das Risiko des Enttduscht-Werdens zu begrenzen.

b) Vertrauen durch eine dhnliche Sozialisation

Innerhalb der Vertrauensforschung wurde weithin konstatiert, dass Ahnlichkeiten
innerhalb von Gruppen oder Gemeinschaften vertrauensférdernd wirken (Newton
2007: 348). Auch in den Primérdaten finden sich entsprechende Hinweise, dass sich
vertrauensvolle Beziehungen eher gegeniiber jenen Personen bilden, deren Lebens-
stil oder Lebensweg dem eigenen dhnlich ist. Das Wissen um eine dhnliche Herkunft
oder Sozialisation reduziert Unsicherheit und schafft auch eine emotionale Néhe.
Auf die Frage, was Kohl vertrauenswiirdig gemacht habe, antwortete ein CSU-
Bundesminister:

Wissen Sie, ich habe gewusst, wo er herkommt, dass der nicht irgendwo mit
silbernem Loffel im Mund auf die Welt gekommen ist und die Dinge nicht
irgendwo auf dem Golfplatz hochnésig beschlossen hat, sondern [dass] der
halt den einfachen Mann auf der Strafle gekannt hat. Der hat gewusst, wie die
Leute ticken. [...] Und gut, ich habe den Kohl ja nun jede Woche erlebt. Inso-
fern war er fiir mich immer glaubwiirdig. (Interview Nr. 21)

Der Interviewpartner steht hinsichtlich des eigenen Selbstverstidndnisses in deutli-
cher Néhe zur rekonstruierten Personlichkeit Kohls. Er fiihrt sich zu Beginn des
Interviews als jemand ein, der kein ,,Programmatiker, sondern ein ,,Pragmatiker
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der Politik* gewesen sei, der nichts theoretisch definiere, sondern Beispiele gebe,
der von ,,frith um sieben bis nachts um zehn* , gearbeitet” und ,,gehandelt®, aber
keine Aufsdtze verfasst habe. In beiden Sequenzen erscheinen die Motive
des ‘Nicht-Abgehoben-Seins’ und das der Bodenstiandigkeit als zentral. Durch die
Sympathie, die der Interviewpartner fiir diesen — so wahrgenommenen — Werdegang
Kohls hegt, entsteht eine emotionale Néhe. Ein auf diese Art entstandenes Vertrauen
kann durch personliche Kontakte generiert werden, ldsst sich jedoch durchaus auch
aus der Ferne hervorrufen, indem sich der Regierungschef als jemand inszeniert,
der zu der jeweiligen Partei oder Wihlerschicht gehdrt (Bailey 1988: 85f1.).

¢) Vertrauen durch Verlisslichkeit, Fairness und Ehrlichkeit

Kaum eine Konzeption von interpersonalem Vertrauen kommt ohne diese Katego-
rien aus.!! Auch die Interviewpartner verweisen darauf, dass sie eine herausgeho-
bene Rolle spielen.

Vertrauen bekommt man, indem man zu dem steht, was man gesagt hat und
nicht stdndig hin und her wechselt, sondern eine Linie bewahrt (Interview
Nr. 23, CSU-Abgeordneter).

Verlasslichkeit entsteht grundsétzlich, wenn Versprechungen und Ankiindigungen
eingehalten werden. Ein Abgeordneter von Biindnis 90/Die Griinen zeigt die Si-
gnifikanz dieser Norm in Bezug auf die rot-griine Regierung von 1998 bis 2005
anhand eines Beispiels auf, wo es zum Bruch von Erwartungen kam:

Ich habe immer mal das Gefiihl gehabt, dass die Sozialdemokraten [bei Ver-
einbarungen gedacht haben]: Ja, ja machen wir. Das kriegen wir schon ir-
gendwie mit den Griinen hin. Dann um die Ecke rum! So eine gewisse Uber-
heblichkeit auf der einen Seite! Und auf der anderen Seite im ersten Moment
[die Haltung gegeniiber den Vorschldgen der Griinen]: Ja, ist ja eigentlich eine
ganz gute Idee, um dann festzustellen, dass diese Idee in den eigenen Kreisen
auf Vorbehalte stot. Und am nidchsten Tag wollten sie dann davon nichts mehr
wissen. Das ist schwierig! Das ist schwierig! Also, das triibt eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit enorm. Es ist viel besser, wenn klar ist: Man macht es
nicht, weil... Offen zu sagen: ,,Das geht nicht, weil... Unmoglich! Ist nicht
denkbar! Kriegen wir in unserem Laden nicht durch!* Anstatt so Hoffnungen
zu wecken! (Interview Nr. 16)

11 Siehe die Diskussion zu ,,integrity bei Mayer/Davis/Schoorman 1995: 719 f.
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Fiir die dauerhafte Zusammenarbeit ist es zutrdglich, wenn ein Bundeskanzler klar
und offen kommuniziert, wo er zu Zugestindnissen bereit und wo er es nicht ist.
Dies fiihrt langfristig eher dazu, dass sich das wechselseitige Gefiihl der Verléss-
lichkeit einstellt. Vertrauenswiirdig erscheint der Bundeskanzler, wenn er sich fair
und integer verhilt (hierzu Bierhoff 1995: Sp. 2151 f.). Diese Verhaltensnormen
spielen auch im Bundeskabinett eine entscheidende Rolle. Auf die Frage, welche
Verhaltensweisen einen Bundeskanzler vertrauenswiirdig machen, antwortete ein
SPD-Bundesminister:

Die entscheidende Frage ist eigentlich, wie man im Hintergrund iiber andere
redet. Das spricht sich ja doch rum. Und solange man —das gilt ja wechselseitig
— im Hintergrund {iiber einen anderen nicht schlecht redet und nicht anders
redet, als man ihm ins Gesicht redet, ist eine wesentliche Voraussetzung fiir
Vertrauen [gegeben]. (Interview Nr. 17)

Die Aussage eines CSU-Abgeordneten bekriftigt diesen Aspekt:

Irgendwo hingt Vertrauen selbstverstidndlich auch mit der Ehrlichkeit des
Wortes zusammen. (Interview Nr. 9)

Dariiber hinaus wird die Verschwiegenheit — die Fahigkeit, Geheimnisse fiir sich
zu behalten — von einem Parlamentarischen Staatssekretér der CSU als wesentliche
Voraussetzung fiir gegenseitiges Vertrauen erkannt:

Der Kohl hatte den Ruf — zurecht meiner Meinung nach — man kann ihm ver-
trauen, auch als Mensch. Das ist ja eine Gemeinschaft im Kabinett, sind ja
Menschen, da gibt’s Freunde und Feinde. Zweitens [hatte er den Ruf], dass er
relativ diskret ist. Grof3e Politiker sind in der Regel nicht diskret, miissen Sie
wissen. [...] Die haben das sofort ausgeplaudert. [...] Aber der Kohl nicht!
(Interview Nr. 1)

d) Vertrauen durch ‘Einander-Ernst-Nehmen’

Vertrauen entsteht aus der Perspektive der Interviewpartner, wenn ihnen das Gefiihl
der Wertschitzung vermittelt wird. Wenn ihnen der Bundeskanzler Respekt zollt
und deutlich macht, dass er sie als Politiker und als Person achtet, wird der Glaube
bestdrkt, dass man sich auf die positiven Intentionen des Regierungschefs verlassen
kann (aus theoretischer Perspektive Burke u. a. 2007: 616). Auf die Frage, was ein
Bundeskanzler machen muss, um Vertrauen zu schaffen oder zu erhalten, antwortete
ein SPD-Bundesminister:
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Ermuss (schldgt mit der Hand auf den Tisch) iiberzeugende Zielsetzung haben.
Er muss {iberzeugende Argumente haben, er muss in der Lage sein, klar zu
analysieren, was jetzt im Augenblick neu hinzugekommen ist oder sich ver-
dndert hat. Und er muss die Menschen, mit denen er zu tun hat, das Gefiihl
vermitteln — es ist schon ein dummer Ausdruck, weil das Zweifel aufkommen
lasst, ob er nur das Gefiihl vermittelt oder ob es da ist — dass er sie ernst nimmt,
und dass er sie wertschétzt. Wobei die Wertschitzung auch im deutlichen Wi-
derspruch bestehen kann. Ich habe manchmal, wenn ich scharf argumentiert
habe, zu dem Betreffenden gesagt: ,,Bitte ersiehe daraus auch, dass ich Dich
ernst nehme. Wenn ich Dich nicht ernst nehmen wiirde, hétte ich ein paar
allgemeine Blabla-Bemerkungen gemacht und dann wire es erledigt gewe-
sen®. (Interview Nr. 8)

Hinsichtlich der parlamentarischen Arenen bedeutet Wertschétzung auch, dass der
Bundeskanzler die zentralen Akteure frithzeitig einbezieht und damit ihre Bedeu-
tung im Entscheidungsprozess herausstellt:

Vertrauen kann man schaffen, wenn man die zustidndigen Entscheidungsgre-
mien rechtzeitig in die eigenen Uberlegungen einbindet und die offene Kom-
munikation sucht. (Interview Nr. 15, SPD-Abgeordneter)

¢) Vertrauen durch Kontaktpflege und Fiirsorge

Innerhalb der Vertrauensforschung wird weithin angenommen, dass ,,benevolence*
zur Vertrauensgenese zwischen einem Fiihrer und der Gefolgschaft beitragt (Mayer/
Davis/Schoorman 1995: 718 f.). Auch in den Interviews zeigte sich, dass Bundes-
kanzler Vertrauen hervorrufen konnen, wenn sie ihre politischen Mitspieler nicht
nur auf der sachlichen Ebene ernst nehmen, sondern dariiber hinaus auch Kontakt-
pflege betreiben und diese unterstiitzen. Hierdurch wird eine personliche Bindung
erzeugt, die das Gefiihl vermittelt, dass sich der Bundeskanzler um die Belange der
politischen Mitspieler kiimmert und ihnen im Ernstfall zur Seite stehen wiirde. Ins-
gesamt wird ein Regierungschef mit diesen Verhaltensweisen das Vertrauensniveau
stirker beeinflussen konnen als andere Akteure, da statushoheren Personen ge-
wohnlich die Aufgabe zukommt, Stil und Niveau der Kommunikation zu bestimmen
(Winterhoff-Spurk/Herrmann/Funk-Miildner 1995: Sp. 1979f.). Dessen Bereit-
schaft, anderen Personen zu vertrauen und auf sie zuzugehen, hat Signalwirkung.
Dabei kommt es darauf an, den politischen Mitspielern das Gefiihl zu vermitteln,
dass sie von Bedeutung sind.

ZPol 1/11 45


https://doi.org/10.5771/1430-6387-2011-1-33

Henrik Gast

Also, alles, was gespielt ist, funktioniert ein paar Wochen. Wenn es nicht
wirklich eine Art Vertrauen ist... Was in erster Linie Vertrauen in Kompetenz
ist: Der ist gut, sage ich mal. Und wenn es so ein wechselseitiges Gefiihl von
Verlasslichkeit gibt, das spielt, glaube ich, die groite Rolle. Natiirlich spielt
auch eine Rolle, ob der Kanzler die einzelnen Leute dstimiert, ob er ihnen das
Gefiihl gibt, wichtig zu sein. Das sind die kleinen menschlichen Schwéchen,
die auch wichtig sind — und sei es, dass man den Vornamen wei3 oder eine
bestimmte familidre Geschichte, einfach um ihm zu zeigen: Ich bin interessiert
an Dir. Das hat man schon gerne. (Interview Nr. 4, SPD-Abgeordneter)

Insbesondere die Gesprichspartner, die Helmut Kohls Fiihrungsstil beschreiben,
berichten auffallend oft, wie sehr er ihnen das Gefiihl vermittelt hat, dass er sie ernst
nehme, ihre Karrieren verfolge und sich um sie sorge. Auf die Frage, was ein Bun-
deskanzler machen sollte, um Vertrauen zu wecken, antwortete ein Parlamentari-
scher Staatssekretir der CSU:

Zum Beispiel, sich um die personlichen Angelegenheiten der Menschen kiim-
mern. [...] Der Kohl wusste iiber fast jedermanns Familienverhéltnisse Be-
scheid. Wie viele Kinder die haben und so weiter. [...] Solche Sachen. Oder
als das Attentat auf den Schéuble geschah, da ist jede Kabinettssitzung vom
Kohl personlich mit einem Bericht des Gesundheitszustandes von Wolfgang
eroffnet worden. Der hat sich um den gekiimmert, wie man sich um einen Sohn
kiimmert. Wirklich! (Interview Nr. 1)

Uber die gewdhnliche Kontaktpflege geht es hinaus, wenn der Bundeskanzler fiir-
sorglich handelt und damit nahestehenden politischen Mitspielern in schwierigen
Situationen hilft. Manche Bundeskanzler entwickelten ein Gespiir dafiir, wann ihre
Interaktionspartner Unterstiitzung bendtigen und konnten hierdurch Vertrauen ge-
winnen. Einschrankend ist anzumerken, dass nicht alle Interviewpartner eine solche
intensive Bindung zum Regierungschef als wiinschenswert erachten.

Also, der personliche Anteil von Vertrauen, der ist natiirlich geprigt von Er-
fahrungen. Und Erfahrungen kénnen ja immer so und so sein. Es miissen ja
nicht immer nur positive sein. Es kann natiirlich auch — Politik hat immer mit
Macht zu tun — Niederlagen dabei gegeben haben [...]. Aber deswegen bin ich
bei solchen Sachen etwas zuriickhaltend, weil das nicht dominant sein darf.
Diese personlichen Erfahrungen, die man gemacht hat, die ja hiufig indivi-
duelle sind, diirfen am Ende in der Politik nicht die entscheidenden sein, son-
dern es muss um rationale Prozesse gehen, bei denen Argumente eine zentrale
Rolle spielen. (Interview Nr. 6, SPD-Abgeordneter)
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Auf einer reflexiven Ebene artikuliert der Interviewpartner seine Skepsis gegeniiber
vertrauensvollen Beziehungen in der Politik und weist auf das konkurrierende Kon-
zept der ,,Macht* hin, das die Interaktionen steuere. Personliche Beziehungen und
die Erwartungen, die mit ihnen verbunden sind, kénnen insbesondere bei Enttéu-
schungen oder Niederlagen den rationalen Entscheidungsprozess eher noch er-
schweren. Deswegen bevorzugt der Interviewpartner — so ist zu vermuten — die
schiitzende Distanz der niichtern-professionellen Zusammenarbeit. Dieses Fallbei-
spiel ist allerdings mit den Wahrnehmungen jener Interviewpartner zu kontrastieren,
die eine flirsorgliche Kontaktpflege als forderlich fiir die Vertrauensbildung ein-
stufen und sie daher positiv bewerten.

f) Vertrauensbildung durch Selbstoffenbarung

Um Vertrauen zu fordern, spielt jedoch nicht nur eine Rolle, wie der Bundeskanzler
mit anderen Akteuren kommuniziert, sondern auch, was er iiber sich mitteilt.!? Eine
Vertrauensbeziehung stellt sich eher ein, wenn die interagierenden Akteure bereit
sind, sich zu 6ffnen und Teile ihrer Personlichkeit preiszugeben (Bierhoff 2008: 99).
Hierdurch werden sie sich gegenseitig einschitzen und in der Folge verstehen kon-
nen. Dieses Sich-Offnen impliziert, dass ein Bundeskanzler die eigenen Motive of-
fenlegt und Einblicke in seine Sichtweisen und Empfindungen gibt. SchlieBlich ist
es wichtig, so ein Parlamentarischer Geschiftsfiihrer der SPD,

dass man ein bisschen mitfiihlen kann, dass man es nicht nur mit einer Statue
zu tun hat, die auf einem Sockel steht, zu der man ehrfiirchtig nach oben guckt,
sondern, dass man sieht: Dahinter spielen sich auch menschliche Prozesse ab
— bei all der Schau und all dem, was Kanzlern abverlangt wird. (Interview
Nr. 13)

Da vertrauensbildende Prozesse oftmals reziprok verlaufen (Schweer 2008: 14), ist
davon auszugehen, dass sich die Interaktionspartner gegeniiber dem Bundeskanzler
ebenfalls 6ffnen und auf diese Weise ein tieferes Verstindnis fiireinander entsteht.

g) Vertrauen durch Kompetenz

An verschiedenen Stellen ist bereits angeklungen, dass die Interviewpartner inter-
personales Vertrauen mit einer kompetenten Rollenausiibung verbinden. Zu der
obig genannten Definition von Vertrauen fiigt sich dieser Aspekt, da Sachverstand
ebenfalls Unsicherheit reduziert und somit risikoreiche Interaktionen ermdg-

12 Zur Technik des ‘self-disclosure’ sieche Mummendey 1995: 153 f.

ZPol 1/11 47


https://doi.org/10.5771/1430-6387-2011-1-33

Henrik Gast

licht.13 Wenn sich die vertrauensspendenden Personen in ‘guten Hinden’ wissen,
weil sie von der Handlungskompetenz des Regierungschefs iiberzeugt sind, féllt es
Ihnen leichter, Vertrauen zu fassen (Mayer/Davis/Schoorman 1995: 717 f.). Ein
CDU-Bundesminister dullerte etwa auf die Frage, was er unter Vertrauen verstehe:

Zu dem Wort ‘jemandem anderen trauen‘ gehort aber auch das Wort ‘es dem
anderen zutrauen’. Und das ist dann, dass er es moralisch, menschlich und von
der Sache her kann. Also dazu gehort immer personale und fachliche Kom-
petenz. (Interview Nr. 3)

Da die Mitglieder der Regierungsmehrheit in ihren Wahlkreisen bzw. der Offent-
lichkeit fiir die Entscheidungen der Regierung geradestehen miissen, beinhaltet es
fiir sie ein betrédchtliches Risiko, Entscheidungskompetenzen zum Teil an die Re-
gierung zu delegieren. Das Vertrauen in die personliche Handlungskompetenz des
Bundeskanzlers tragt dazu bei, diese Unsicherheit zu reduzieren.

6. Zur Unterscheidung von Vertrauensverhiiltnissen

Nicht alle der angefiihrten Prozesse fithren zu gleich starkem Vertrauen. Um diese
Differenzen zu erfassen, wird im Folgenden — in Anlehnung an die Uberlegungen
von Debra L. Shapiro, Blair H. Sheppard und Lisa Cheraskin (1992) — ein Stufen-
modell der Vertrauensbildung entworfen!“ (siehe Tabelle 1). Nachfolgend lisst sich
hieran aufzeigen, dass die Regierungschefs je nach Personlichkeitstyp ein unter-
schiedliches Vertrauensniveau erreichen.!>
» Wenn sich der Regierungschef und die jeweiligen Interaktionspartner noch nicht
personlich kennen, ist risikoreiche Kooperation zunéchst keineswegs selbstver-
stindlich. Sie wird partiell ermdglicht, da sich die Akteure zumeist einen Ver-
trauensvorschuss gewihren und ihnen innerhalb der Regierungsmehrheit be-
wusst ist, dass sie nur zusammen Erfolg haben kdnnen und somit eine funktionale
Notwendigkeit entsteht, zu kooperieren. Unsicherheit wird zusétzlich gedimpft,
da die Akteure wissen, dass auch ihr Gegeniiber schon deswegen keinen Ver-
trauensbruch begeht, weil er um sein Ansehen bzw. die sonstigen Folgen fiirch-

13 Zu erginzen ist, dass innerhalb der Vertrauensforschung durchaus umstritten ist, ob ‘Vertrauen in
die Kompetenz eines Akteurs’ unter ‘Vertrauen’ zu subsumieren ist. Peter Eberl (2004: Sp. 1597)
schldgt vor, diesen Aspekt mit dem Begriff ‘Zutrauen’ zu bezeichnen.

14 Vergleiche ebenso Rempel/Holmes/Zanna 1985; kritisch hierzu Eberl 2004: Sp. 1601.

15 Die folgenden Uberlegungen beziehen sich nicht ausschlieBlich auf die Rolle des Bundeskanzlers,
sondern auf Regierungschefs im Allgemeinen.
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tet.1® Ein zwischenmenschliches Vertrauensverhiltnis im engeren Sinne liegt al-
lerdings noch nicht vor.

= Dieses stellt sich erst auf der ndchsthdheren Stufe ein: Wenn sich die Akteure
iiber einen lidngeren Zeitraum kennengelernt haben und sich durch eine Vielzahl
von Interaktionen einschitzen konnen, fassen sie Vertrauen zueinander und ge-
hen hohere Risiken ein. Wenn die Interaktionspartner den Regierungschef aus
eigenen Erfahrungen als fair, berechenbar, ehrlich und kompetent wahrgenom-
men haben, so wird er als vertrauenswiirdig eingestuft. Wenn er Informationen
iiber seine Person preisgibt, wird deutlich, welchen Regeln und Prinzipien er sich
verpflichtet fiihlt. Auch dies ldsst ihn in einem vertrauenswiirdigen Licht er-
scheinen. Eine dhnliche Sozialisation mag fiir das Verhéltnis zwischen einem
politischen Fiihrer und einem Interaktionspartner ebenso forderlich sein. Typi-
scherweise lassen sich die Interaktionspartner auf dieser Vertrauensstufe eine
gewisse gegenseitige Wertschédtzung zukommen, die allerdings eher auf der be-
ruflichen denn auf der persdnlichen Ebene liegt.

= Das Vertrauensniveau erhoht sich abermals, wenn ein Regierungschef nicht nur
berechenbar und verlésslich erscheint, sondern seinem Gegeniiber seine person-
liche Wertschétzung vermittelt und eine intensivere personliche Beziehung ein-
geht. Wenn dieser annimmt, dass er sich darauf verlassen kann, dass ihn der
Regierungschef auch in schwierigen Situationen vor Schaden bewahren wiirde,
lasst sich von einem Vertrauen sprechen, das auf einer emotionalen Verbunden-
heit griindet. Um ein solches intensives Vertrauen zu etablieren, sind personliche
Kontakte und fiirsorgliches Verhalten unentbehrlich. Der Regierungschef muss
auch jenseits der formalen Geschiftsebene die personlichen Kontakte suchen und
Gelegenheiten ergreifen, um seine Verbundenheit zu zeigen. Insbesondere in
Notsituationen werden die Interaktionspartner fiir symbolische Gesten und fiir-
sorgliches Verhalten empfénglich sein. Stellt sich Vertrauen auf dieser Ebene ein,
ist die Risikobereitschaft der Interaktionspartner deutlich hoher als auf den ersten
beiden Stufen.

16 Zu den ,costs for lying* Lindskold 1978: 773 f.

ZPol 1/11 49


https://doi.org/10.5771/1430-6387-2011-1-33

Henrik Gast

Tabelle 1: Zu den Stufen der Vertrauensbildung

ge und Flirsorge

Stufe der Vertrauens- | Vertrauensbildende bzw. Risikobe-
Vertrauensbildung | intensitiit kooperationsinduzierende reitschaft
Prozesse
Stufe 1: gering bis = Funktionale Notwendigkeit | niedrig
Kooperation, aber | nicht vorhan- zur Kooperation
noch kein interper- | den = Offentlicher Ruf als Garant
sonales Vertrauen der Kooperation (Eigeninter-
esse)
Stufe 2: mittel = Vertrauen durch kumuliertes | mittel
Vertrauen durch Wissen
vertieftes Wissen = Vertrauen durch eine dhnliche
Sozialisation
" Vertrauen durch Verldsslich-
keit, Fairness und Ehrlichkeit
= Vertrauen durch ‘Einander-
Ernst-Nehmen’
® Vertrauen in die Kompetenz
Stufe 3: hoch = Vertrauen durch Selbstoffen- | hoch
Vertrauen barung
durch emotionale = Vertrauen durch Kontaktpfle-
Verbundenheit

Quelle: Eigene Darstellung.

Die interdisziplindre Vertrauensforschung hat jiingst herausgestellt, dass die Ver-
trauensbildung von zahlreichen Faktoren abhingt. Vertrauen entzieht sich gleich-
sam einer unmittelbaren Steuerung durch die handelnden Akteure (Eberl 2004: Sp.
1603; Nooteboom 2002: 85). Kaum strittig diirfte allerdings sein, dass dem politi-
schen Fiihrer in diesem Prozess eine herausgehobene Rolle zukommt. Im Folgenden
wird diskutiert, von welchen Personlichkeitstypen am ehesten ein hohes Vertrau-
ensniveau zu erwarten ist. Die Aufmerksamkeit wird daher von den Vertrauens-
konzeptionen der Gefiihrten auf das Verhalten und die Personlichkeit des politischen

Fiihrers gelenkt.
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7. Welche Regierungschefs erreichen welche Vertrauensstufe? — eine Ideen-
skizze

Aus der Interviewstudie ergab sich der Eindruck, dass manche Bundeskanzler we-
sentlich intensivere Vertrauensverhiltnisse zu ihren Interaktionspartnern entwickelt
haben als andere. An die politikwissenschaftliche Fiithrungsforschung wird seit
Langem die Aufgabe herangetragen, solche Befunde nicht nur idiosynkratisch und
damit fallbezogen, sondern systematisch zu erkléren. Sehr scharf kritisiert R. A. W.
Rhodes (2006: 323) etwa, dass die Politikwissenschaft kaum theoretische Ansétze,
Typologien oder Modelle entwickelt habe. Diese Kritik mag iiberzeichnet sein, al-
lerdings finden sich in der umfangreichen Exekutivforschung tatséchlich kaum Er-
orterungen zu der Frage, wie die Variablen ‘Personlichkeit’ und ‘Vertrauensbil-
dung’ in Verbindung stehen. Die Typologien, die sich auf den Fiihrungsstil von
Regierungschefs beziehen, nehmen primér Bezug auf die Reichweite des politischen
Gestaltungsanspruches (Blondel 1993: 7 f.), institutionelle Aspekte des politischen
Umfeldes (Rose 1991: 19) oder allgemeine Einstellungen der Amtsinhaber (Kava-
nagh 1990: 247; Barber 1977: 3-14) und bieten nur wenige Ankniipfungspunkte.
Daher werden im Folgenden Annahmen aus dem Bereich der Personlichkeitsfor-
schung iibertragen. Genauer werden vier Idealtypen entwickelt, die sich an das per-
sonlichkeitsdiagnostische Modell ,,DISG* (Dominant, Initiativ, Stetig, Gewissen-
haft) anlehnen, welches auf den Forschungsarbeiten des Psychologen William
Moulton Marston (2000) fult.!” Durch die Kombination der Dimensionen ‘Reaktion
auf das Umfeld’ (bestimmend oder zuriickhaltend) und Ausrichtung (Ziel- oder
Menschenorientierung)!$ ergeben sich vier Personlichkeitstypen — der gewissen-
hafte Rationalist, der leutselige Mannschaftsspieler, der zuriickhaltende Stabilisator
und der dominante Macher. Die Variable ‘Ausrichtung’ zielt darauf ab, ob der Re-
gierungschef primir anstrebt, bestimmte inhaltliche Ziele durchzusetzen oder die
Gruppenintegration priorisiert. Die Variable ‘Reaktion auf das Umfeld’ soll erfas-
sen, inwiefern er in seinem Umfeld bestimmend und dominant oder eher zuriick-
haltend und reserviert auftritt — wenngleich anzufiigen ist, dass eine sehr zuriick-
haltende Personlichkeit das Amt eines Regierungschefs wohl nicht erklimmen wird.
Aus der Vielzahl an personlichkeitsdiagnostischen Modellen wurde das DISG-Mo-
dell ausgewahlt, da dieses Modell zur Evaluierung von Fithrungskréiften entwickelt

17 Siehe zur Typologie ,,DISG* Seiwert/Gay 2009 und zu den Personlichkeitsmodellen und Person-
lichkeitstests im Allgemeinen Simon 2006.

18 In der gdngigen Version wird im ,,DISG“-Modell anstatt der hier verwendeten Dimension ‘Aus-
richtung’ (Zielorientierung/Menschenorientierung) allerdings die Dimension ‘Wahrnehmung des
Umfelds’ (angenehm/unangenehm) verwendet.
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wurde und somit Transferpotenzial fiir die Exekutivforschung verspricht (Ott/Witt-
mann/Gay 2006: 159). Ein hohes Vertrauensniveau ist grundsitzlich dann zu er-
warten, wenn der Regierungschef die vertrauensspezifischen Soll-Erwartungen der
Rezipienten erfiillt. Ausschlaggebend hierfiir diirften die grundsétzliche Ausrich-
tung der Personlichkeit und die daraus resultierenden Implikationen fiir den Fiih-
rungsstil sein. Unabhingig von dem Personlichkeitstyp des politischen Fiihrers
werden allerdings das kumulierte Wissen und eine dhnliche Sozialisation zur Ver-
trauensbildung beitragen. Dariiber hinaus ist je nach Persénlichkeit zu differenzie-
ren.

Um die Zusammenhénge zu illustrieren, werden im Folgenden empirische Be-
zlige hergestellt — vor allem zu den letzten vier Bundeskanzlern. Das Ziel ist es
allerdings, zunéchst ein Gesamtbild der Typologie zu entwerfen. Dennoch sind die
Schwierigkeiten, die sich hinsichtlich der validen empirischen Zuordnung der Re-
gierungschefs ergeben, nicht ganz auszublenden. In der Personlichkeitsdiagnostik
des DISG-Modells werden standardisierte Fragebogen verwendet, die die Personen
selbst ausfiillen, deren Personlichkeitsstruktur ermittelt werden soll (Ott/Wittmann/
Gay 2006: 167 f.). Bei der Auswertung wird eruiert, wie stark die einzelnen Ideal-
typen ausgeprigt sind; es wird also keine ‘Entweder-oder-Zuordnung’ vorgenom-
men. Da nicht zu erwarten ist, dass sich ehemalige oder aktive Regierungschefs
einem personlichkeitsdiagnostischen Test unterziehen, bleibt nur die — allerdings
sorgsame und umsichtige — Fremdeinschitzung. Es ist ebenfalls nicht damit zu
rechnen, dass ein politischer Fiihrer ausschlieBlich einem Idealtyp zuzuordnen ist.
Da Regierungschefs vielschichtige Personlichkeiten aufweisen und sich je nach Si-
tuation unterschiedlich verhalten, werden sie Elemente unterschiedlicher Fithrungs-
typen in sich vereinen. Realtypisch sind also unterschiedliche Mischungsverhalt-
nisse der Idealtypen zu erwarten. Somit gilt es jeweils, die Ndhe oder die Distanz
konkreter Regierungschefs zu den Idealtypen auszuloten. Um die Typenzuordnun-
gen nachvollziehbarer zu machen, wire es denkbar, diese auf eine bestimmte ,,Are-
na“ — etwa das Auftreten im Kabinett — zu begrenzen, um die Datenmenge zu re-
duzieren. Wenngleich die Operationalisierungsprobleme evident sein mdgen, soll-
ten sie jedoch nicht den Blick fiir den heuristischen Wert der Typologie vollends
verstellen, die nachfolgend vorgestellt wird. Die Schilderungen beziehen sich ins-
besondere auf jene Aspekte der Personlichkeit, die fiir die Vertrauensbildung rele-
vant sind.
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a) Der gewissenhafte Rationalist (Typ A: zielorientiert/zuriickhaltend)

Der erste Idealtyp, der ‘gewissenhafte Rationalist’, erreicht aufgrund seiner Per-
sonlichkeit und seinem Fiihrungsstil das Vertrauensniveau 2, aber zumeist nicht das
Niveau 3. Ein Regierungschef, der zielorientiert agiert, richtet seine Aufmerksam-
keit darauf, Dinge richtig zu machen. Durch seine reservierte Natur versteht er po-
litische Fiihrung weniger als emotionale Uberzeugungsarbeit, bei der es gilt, Charme
und menschliche Wirme einzusetzen. Seinem Politikversténdnis liegt vielmehr zu-
grunde, dass sich die sachlich angemessenen Argumente durchsetzen sollen. Der
gewissenhafte Rationalist ist insofern auf die Giite des rationalen Arguments aus-
gerichtet. Durch seine Gewissenhaftigkeit und rationale Denkweise fiihlt er sich an
formale Normen und Vereinbarungen gebunden. Hinsichtlich der Vertrauensbil-
dung ist zu erwarten, dass ein rationalistischer Regierungschef die Stufe 2 erreicht,
weil er sich durch Berechenbarkeit und Verldsslichkeit auszeichnet und sich auch
dem eigenen Wort verpflichtet fiihlt. Es ist von ihm zwar zu erwarten, dass er seine
Interaktionspartner ernst nimmt. Jedoch verfiigt er liber keine ausgesprochene So-
ziabilitdt, die ihn fiir die Bediirfnisse seiner Interaktionspartner sensibilisiert. Da ein
gewissenhafter Regierungschef Professionalitit auch als Trennung von Beruflichem
und Privatem versteht, wird er sich seinen Interaktionspartnern weniger leicht 6ff-
nen,!? so dass es fiir andere schwer nachzuvollziehen ist, was in ihm vorgeht. Es ist
unwahrscheinlich, dass sich Vertrauen der Stufe 3 bildet, da einem gewissenhaften
Rationalisten jene Interaktionen, die nicht fiir die sachliche Entscheidungsfindung
notwendig sind, eher ldstig sind. Er vermeidet eine zu groBe personliche Nihe zu
seinen Interaktionspartnern, um sich die Freiheit der eigenen Urteilsbildung zu er-
halten. Fiirsorge und intensive Kontaktpflege haben seine politischen Mitspieler von
ihm nur in geringem Ausmal} zu erwarten. Das Vertrauen, das ihm entgegengebracht
wird, basiert auf seiner fachlichen Kompetenz, weniger auf seiner menschlich-in-
tegrativen Art.

Hinsichtlich der letzten deutschen Bundeskanzler finden sich mit Abstrichen bei
Helmut Schmidt und Angela Merkel Beziige zum Fiihrungstyp ‘gewissenhafter Ra-
tionalist’, gleichwohl beide nicht vollstindig durch diesen Idealtyp erfasst werden.
Schmidt legte etwa grolen Wert auf die analytische Durchdringung einer Frage-
stellung, war gewissenhaft im Arbeitsstil und fiihrte Kabinettssitzungen zielorien-
tiert (Krause-Burger 1980: 24 ff.). Sein Verhaltensstil entbehrte zumindest aus der
Sicht mancher Beobachter der fiir Beziehungen doch sehr hilfreichen zwischen-
menschlichen Emotionen und Aufmerksamkeiten (Donhoff 1988). Er ging eher

19 Zum sich distanzierenden Kommunikationsstil Schulz von Thun 2008: 191-227.
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neutral und sachorientiert auf Menschen zu und entsprach in dieser Hinsicht dem
gewissenhaften Rationalisten. Seine Vertrauenswiirdigkeit basierte primir auf sei-
nem allseits anerkannten Sachverstand, weniger auf seiner umfassenden Bezie-
hungspflege. Dies ist typisch fiir einen gewissenhaften Rationalisten, der weniger
stark an mitmenschlichen Kontakten interessiert ist, sondern vor allem versucht,
jene politische Zielvorstellungen durchzusetzen, von denen er rational {iberzeugt
ist.

b) Der leutselige Mannschaftsspieler (Typ B: menschenorientiert/bestim-
mend)

Der zweite Idealtyp erreicht am ehesten von allen Typen ein sehr hohes zwischen-
menschliches Vertrauensniveau (Stufe 3). Seine Personlichkeit steht in einem ge-
wissen Gegensatz zum vorherigen Fiihrungstyp, da er stirker menschenorientiert
vorgeht. Der bestimmende Zug seiner Personlichkeit zeigt sich in einem ausge-
sprochenen extrovertierten Auftreten und einem starken Bediirfnis nach Anschluss:
Er steht gerne im Mittelpunkt, ist redselig und hélt Kontakt zu einer Vielzahl von
Personen.?? Im Gegensatz zum gewissenhaften Rationalisten versucht er nicht, Dis-
tanz im personlichen Umgang zu wahren, sondern diese zu {iberwinden. Leutselige
Mannschaftsspieler empfinden die Beziehungspflege daher auch nicht als Belas-
tung. Politik findet zwar auch fiir den leutseligen Mannschaftsspieler in der Form
der rationalen Auseinandersetzung statt. Allerdings hat er ein feineres Gespiir fiir
die atmosphirische Qualitdt von Bezichungen. Fiir die Vertrauensbildung bedeutet
dies, dass ein solcher Regierungschef wesentlich eher die Vertrauensstufe 3 erreicht,
da er seine Interaktionspartner nicht isoliert in ihrer beruflichen Rolle, sondern auch
als Menschen betrachtet und viel eher geneigt ist, auf ihre Bediirfnisse einzugehen.
Zum Teil macht ein leutseliger Mannschaftsspieler dies aus intrinsischer Motivati-
on, weil es ihm Freude bereitet, mit Menschen umzugehen und ihnen zu helfen.2!
Zum Teil entspringen solche Handlungen gewiss auch zweckrationalen und damit
strategischen Motiven, da es gegeniiber jenen Akteuren, denen der Regierungschef
einmal aus einer schwierigen Situation geholfen hat, nachfolgend einfacher wird,
inhaltliche Ziele durchzusetzen. Da auch ein leutseliger Mannschaftsspieler seine
Interaktionspartner zumeist ernst nimmt und sich verlésslich zeigt, wird auch hier-
durch Vertrauen gestiftet.

20 Zum Anschlussmotiv siche Sokolowski 2009.
21 Zum mitteilungsfreudig-dramatisierenden Kommunikationsstil siehe Schulz von Thun 2008:
228-243.
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Unter den bisherigen Bundeskanzlern ist Helmut Kohl — zumindest in der Friih-
phase seiner Amtszeit — sehr eindeutig dem leutseligen Mannschaftsspieler zuzu-
rechnen. Das Prigende seines Interaktionsstils war, dass er Freude an der Bezie-
hungspflege verspiirte:

Helmut Kohl hingegen glaubt sich in der Gruppe sicher, er hat gern Menschen
um sich herum — ,,und um mich wohl zu fiihlen, bin ich auch auf ein bissel
Wiérme angewiesen®. Er ist kein Einzelgénger, ,,ich bin darauf net angelegt®,
sagt er, und deshalb hat er auch nie Probleme gehabt, ,,ne Mannschaft zu bil-
den, das hat mir sehr geholfen in der Politik* (Krause-Burger 1984: 16).

Memoiren belegen, dass er vielen Interaktionspartnern das Gefiihl vermitteln konn-
te, dass er auf ihre Mitarbeit groBen Wert legt und jederzeit ein offenes Ohr fiir ihre
Anliegen hat (etwa Siissmuth 2000: 253 f.). Die Vertrauensbildung wurde auch da-
durch befordert, dass er viele Gelegenheiten wahrnahm — ob in seinem Biiro oder
wihrend Parlamentsdebatten im Plenum —, um personliche Gespréiche zu fiihren
(Gast 2011: 206). Ein CDU-Bundesminister betont, dass Kohl in vielen Féllen sehr
hilfsbereit war:

Ich habe manchen Streit mit ihm gehabt. Aber was ich an ihm sehr bewundert
habe, war, dass er Menschen geholfen hat, wenn sie in Not waren. (Interview
Nr. 3)

Gleichwohl nicht alle Facetten von Kohls Personlichkeit durch diese typologische
Zuordnung erfasst werden, wird doch eine dominante Tendenz sichtbar. Es wird
verstidndlich, warum Kohl zu zahlreichen politischen Mitspielern ein so enges, ver-
trauensvolles Verhéltnis entwickeln konnte (weiterfiihrend Weinert 2001).

¢) Der verhaltene Stabilisator (Typ C: menschenorientiert/zuriickhaltend)

Der folgende Typ versteht es ebenso gut wie der leutselige Mannschaftsspieler, die
Emotionen der Mitspieler wahrzunehmen. Allerdings ist der verhaltene Stabilisator
nicht vergleichbar extrovertiert. Es liegt ihm nicht, sich und seine Gefiihle in groBen
Gruppen darzustellen und sofort auf andere Menschen zuzugehen. Stattdessen hélt
er sich zunéchst zuriick, beobachtet und schaltet sich spéter ein. Primér ist er an
Konsens und Sicherheit orientiert. Seine Ziele erreicht der Stabilisator durch ge-
duldiges ‘Auf-andere-Eingehen’ — am liebsten in personlichen Gespréichen. Da er
durch seine empathische Art durchaus in der Lage ist, Beziehungen zu anderen
Menschen aufzubauen, die von tiefer personlicher Verbundenheit gepragt sind, er-
reicht er partiell das Vertrauensniveau 3. Allerdings ist kaum zu erwarten, dass dies
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gegeniiber einem sehr groen Personenkreis geschieht, da ein solcher Fithrungstyp
Zeit benotigt, bevor er sich gegeniiber seinen Interaktionspartnern 6ffnet. In jedem
Fall ist er berechenbar, loyal und nimmt seine politischen Mitspieler ernst und ge-
winnt hierdurch das Vertrauen der Ebene 2. Politische Alleingidnge entsprechen
aufgrund seiner kooperativen Ausrichtung nicht seiner Personlichkeit.

Sucht man nach Beispielen fiir einen zuriickhaltenden Stabilisator, so ist auf An-
gela Merkel zu verweisen. Ein Teil ihres Fiihrungsstils wird durch diesen Typ ab-
gebildet, da sie sich in vielen Situationen eher zuriickhaltend verhilt und auf Si-
cherheit und Akzeptanz bedacht ist. Sie selbst sagte in einem Interview tiiber sich:

Vom Naturell bin ich niemand, der sofort mit der Tiir ins Haus fallt und erstmal
ganz viel von sich erzéhlt. Ich glaube, man lernt andere Menschen auch besser
kennen, wenn man sie erstmal als Personlichkeit wahrnimmt und ihnen zuhort
(Merkel 2007).

Sie gehort sicherlich nicht zu jenen Bundeskanzlern, die die Aufmerksamkeit durch
ihre Extrovertiertheit auf sich ziehen. Sie dréngt sich nicht sofort in den Mittelpunkt,
wie es bei einem politischen Fiithrer des Typs ‘leutseliger Mannschaftsspieler’ der
Fall ist, so dass bei ihr nicht jene Intensitdt der Netzwerkbildung zu beobachten ist.
Es ist zumindest nicht iiberliefert, dass sie sich in einem &dhnlichen Maf3e wie Kohl
der privaten Sorgen und Bediirfnisse der Akteure aus der Partei annimmt. Dies li-
mitiert das Vertrauensniveau innerhalb der Stufe 3. Beobachter berichten allerdings,
dass sie durch ihre feinfiihlige und bedachte Art in der Lage ist, zwischenmensch-
liche Signale wahrzunehmen, was sich positiv auswirkt (Roll 2006). Insofern zeigen
sich Ahnlichkeiten, aber auch Unterschiede zu einem leutseligen Mannschaftsspie-
ler.

d) Der dominante Macher (Typ D: zielorientiert/bestimmend)

Beim vierten Typus verbleibt die zwischenmenschliche Vertrauensbildung am
ehesten auf einem sehr niedrigen Niveau (1 bis 2). Er vereint in seinem Fiihrungsstil
Zielorientierung und Dominanz und versucht — stérker als der gewissenhafte Ra-
tionalist —, sein Umfeld zu kontrollieren.22 Sein Grundmotiv liegt im Streben nach
Unabhéngigkeit und Selbstbehauptung. Dem Kabinett, der Partei und Fraktion steht
er distanziert gegeniiber, weil er sich ungern einbinden ldsst. Dominante Macher
nehmen ihr Umfeld als herausfordernd wahr, da sie Politik als Kampf verstehen, bei
dem sie sich zu bewéhren haben.?3 Es gelingt ihnen daher nicht besonders gut, sich

22 Zum Machtmotiv sieche Reiss 2000: 36.
23 Zum aggressiv-entwertenden Kommunikationsstil siehe Schulz von Thun 2008: 115-152.
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in andere Menschen einzufiihlen, da sie iiber wenig Empathie und iiber ein gering
ausgepragtes Anschlussmotiv verfiigen. Durch ihr auBBerordentlich hohes Selbstbe-
wusstsein strahlen sie Sicherheit aus, die vor allem auf unsichere Interaktionsper-
sonen anziehend und einschiichternd zugleich wirkt. Vertrauensbildung auf dem
Niveau der Stufe 3 ist von einem dominanten Macher nicht zu erwarten, da fiir-
sorgliche Handlungen nicht seiner Personlichkeit entsprechen. Mit Emotionen kon-
nen sie ebenso wie Typ A nicht gut umgehen. Das Vertrauensniveau der Stufe 2
kann zwar auch ein dominanter und individualistischer Regierungschef erreichen,
zumal sein Handeln institutionell eingebunden ist. Allerdings gefdhrden seine Al-
leingéinge und seine kompetitiven Interaktionsorientierungen dieses Vertrauen.
Durch eine egozentrische Grundhaltung vermittelt er seinen Mitspielern nicht im-
mer das Gefiihl, dass er sie ernst nimmt und sie sich auf ihn verlassen kénnen.
Anziehungskraft entwickeln dominante Macher, weil sie jene innere Unabhéngig-
keit und Durchsetzungskraft ausstrahlen, die zumindest in der Offentlichkeit von
einem Regierungschef erwartet werden (Gast 2011: 105 f.). Thnen wird zugetraut,
dass sie Wahlen gewinnen und bestimmte politische Projekte durchsetzen. Jedoch
ist kaum wahrscheinlich, dass sie in personlichen Interaktionen eine so personliche,
vertrauensvolle Atmosphére zu schaffen verstehen, wie dies dem leutseligen Mann-
schaftsspieler oder dem verhaltenen Stabilisator moglich ist.

Unter den bisherigen Bundeskanzlern waren Helmut Schmidt und Gerhard Schré-
der derjenigen, die diesem Idealtyp am néchsten kamen. Es ist sicherlich nicht
iiberzogen, dass Schroders Personlichkeit nicht auf Kooperation und Vertrauens-
bildung angelegt war. Um seine Ziele durchzusetzen, suchte er nicht primér nach
Kooperationsmdglichkeiten, sondern probte den Alleingang. Aus der Perspektive
eines Parlamentarischen Geschiftsfiihrers der SPD war es problematisch,

dass er seine eigenen Denkprozesse und Informationsprozesse nicht rechtzei-
tig kommuniziert hat und [nicht] versucht hat, Mitstreiter zu finden, die ihm
dann die Wege geoffnet hétten. Er war mehr so der autoritdre Mensch, der klar
gesagt hat: ,,So hat es zu laufen! Und jetzt guckt mal, dass Ihr Eure Truppen
zusammenkriegt. Und das war extrem schwierig! (Interview Nr. 13)

Diese auf Unabhingigkeit abzielende Verhaltenstendenz hatte zur Folge, dass
Schroder in geringerem Ausmall Kontakte auf der zwischenmenschlichen Ebene
pflegte. Manche Kabinettsmitglieder hatten nicht den Eindruck, dass er auf eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit abzielte:

Also, ich liberlege gerade, ob Vertrauen eine Kategorie ist, mit der er arbeitet.
Interessante Frage! WeiB ich nicht. Kann ich nicht sagen. Ich glaube am Ende
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interessiert er sich vor allem fiir sich (Schmunzeln). (Interview Nr. 2, Biind-
nis *90/Die Griinen)

Auch hier gilt es einschriankend hinzuzufiigen, dass diese Zuordnung nicht das ge-
samte Spektrum des Fiihrungsverhaltens Schroders abbildet, aber eine dominante

Tendenz erkennbar werden l4sst.

Tabelle 2 fasst die Korrelationen zwischen der Personlichkeit eines Regierungs-
chefs und den Folgen fiir die Vertrauensbildung zusammen.

Tabelle 2: Idealtypische Fiihrungsstile und die Tendenz zur Vertrauensbildung

Typ A: gewis- | Typ B: leutse- | Typ C: verhal- | Typ D: domi-
senhafter Ra- | liger Mann- tener Stabili- | nanter ‘Ma-
tionalist schaftsspieler | sator cher’
Handlungsweise | pjivic als ra- | Politik durch | - Olitik durch -
. . oo geduldiges Politik als
tionale Ausein- | Motivation und
. Auf-andere- Machtkampf
andersetzung Begeisterung .
Eingehen
Motiv des Dinge richtig | Suche nach Ak- | Suche nach Selbstbehaup-
Handelns . . tung und Unab-
machen zeptanz Sicherheit Lo
hangigkeit
dR::lg:::a ::iuf zurlickhaltend | bestimmend zuriickhaltend | bestimmend
Ziel- oder Men- . .
L D menschenori- | menschenori- S
schenorientie- zielorientiert . . zielorientiert
entiert entiert
rung
i]j:alllllll:g zl'(t:;ie- gering hoch hoch gering
Kooperations- | auf der Grund-
neigung lage sachlicher | ausgepragt ausgepragt gering
Erwigungen
Fiihrungsstil-
unabhiingige a) Vertrauen durch kumuliertes Wissen
Vertrauensbil- b) Vertrauen durch eine dhnliche Sozialisation
dungsprozesse
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Typische ¢) Vertrauen ¢) Vertrauen ¢) Vertrauen ¢) Vertrauen
Vertrauensbil- | durch Verldss- | durch Verldss- | durch Verldss- | durch rollen-
dung durch lichkeit, Fair- lichkeit, Fair- lichkeit, Fair- spezifische
ness und Ehr- | ness und Ehr- | ness und Ehr- | Kompetenz
lichkeit lichkeit lichkeit (Wahlkampf)
d) Vertrauen d) Vertrauen d) Vertrauen
durch fachliche | durch ‘Einan- | durch ‘Einan-
Kompetenz der-Ernst-Neh- | der-Ernst-Neh-
men’ men’
e) Vertrauen e) begrenztes
durch Selbstof- | Vertrauen
fenbarung durch Selbstof-
f) Vertrauen fenbarung
durch Kontakt- | f) begrenztes
pflege und Fiir- | Vertrauen
sorge durch Kontakt-
pflege und Fiir-
sorge
Vertrauens- Stufe 2 Stufe 3 Stufe 2-3 Stufe 1-2
ebene

Quelle: Eigene Darstellung.

Nicht alle idealtypischen Fiihrer sind gleichermallen willens und in der Lage, per-
sonliche Vertrauensbeziechungen herzustellen. Ihr Verhalten erfiillt die geschilder-
ten prototypischen Erwartungen, die fiir die Vertrauensbildung signifikant sind, zu
einem unterschiedlichen Ausmal. Geringere Differenzen ergeben sich hinsichtlich
der Dimension ‘Vertrauen durch Kompetenz’, gleichwohl von einem gewissenhaf-
ten Rationalisten doch deutlich mehr fachliches Wissen zu erwarten ist. GroB3ere
Unterschiede zeigen sich hinsichtlich des ‘Vertrauens durch Kontaktpflege und
Fiirsorge’, die fiir ein sehr intensives zwischenmenschliches Vertrauen der Stufe 3
unerlésslich ist. Insbesondere der gewissenhafte Rationalist und der dominante Ma-
cher werden ihren Fiihrungsstil hierauf nicht abstellen, sondern eher die professio-
nelle Distanz suchen. Dem leutseligen Mannschaftsspieler fillt es aufgrund seiner
extrovertierten und menschenorientierten Art wesentlich leichter, ein personliches
Verhéltnis aufzubauen. Mit Einschrinkungen gilt dies auch fiir den verhaltenen
Stabilisator, der ebenfalls menschenorientiert ist, aber nicht gleichermaflen extro-
vertiert agiert. Limitationen hinsichtlich des ‘Vertrauens durch Verlasslichkeit’
werden am ehesten beim dominanten Macher auftreten, da sein Drang nach Unab-
hingigkeit und Kontrolle Alleingdngen Vorschub leistet. Aufgrund des Bediirfnis-
ses, seine hierarchische Position zu demonstrieren, wird ein dominanter Macher am
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ehesten Gefahr laufen, die Vertrauenserwartungen, die sich auf das ‘Ernst-Nehmen’
des Interaktionspartners beziehen, zu unterlaufen. Je nach Personlichkeitsprofil er-
geben sich unterschiedlich hohe Wahrscheinlichkeiten fiir die zwischenmenschliche
Vertrauensbildung.

8. Personlichkeit und Vertrauensbildung — ein Fazit

Um die Ergebnisse in den Kontext einzuordnen, wird der Fokus abschlieBend auf
die Bedeutung des Vertrauens im Regierungsprozess gelenkt. Unstrittig ist, dass
sich ohne ein Mindestmall an Verlésslichkeit und Berechenbarkeit gewiss nicht
dauerhaft regieren ldsst, da Kooperation in risikoreichen Situationen andernfalls
kaum mdglich wire. Auch ein hinreichendes Mal} an Vertrauen in die Fachkompe-
tenz ist wohl unerldsslich. Durch die Rolle ‘Regierungschef” wird jeder Amtsinha-
ber in dieser Hinsicht mit einem gewissen Vertrauensvorschuss ausgestattet. Darii-
ber hinaus sind allerdings unterschiedliche Optionen méglich. Es ist keine ‘conditio
sine qua non’ fiir einen Regierungschef, intensive Kontaktpflege zu betreiben und
personliche Unterstiitzung zu leisten, um auf diese Weise zu vielen Akteuren ein
intensives zwischenmenschliches Vertrauen aufzubauen — zumal auch dies nicht
von allen Interaktionspartnern praferiert wird. Politische Mehrheiten lassen sich
auch gewinnen, wenn kein personliches Vertrauen der Stufe 3 vorhanden ist und
stattdessen ein relativ professionelles und distanziertes Verhéltnis gepflegt wird.
Die Aussicht auf den gemeinsamen Wahlerfolg kann zudem Defizite im personli-
chen Umgang in erheblichem Malle kompensieren. Ist die Gunst der Bevolkerung
gesichert, lasst sich wohl auch dann regieren, wenn ein Regierungschef Alleinginge
unternimmt, wenig berechenbar erscheint und ohne solidarische Interaktionsorien-
tierungen agiert. Damit sei gesagt: Politische Fiihrer legitimieren ihr Handeln auf
unterschiedliche Weise. Allerdings ist zu betonen, dass die bisherige Forschung
aufzeigt, dass Vertrauen ganz zentrale Funktionen in sozialen wie politischen Be-
ziehungen libernimmt und damit zur Stabilitét einer sozialen Gruppe beitrégt. Ins-
besondere politische Krisen lassen sich leichter bewiltigen, wenn die Interaktions-
partner nicht nur durch ihre Rollen, sondern auch durch ein gewisses MaB an zwi-
schenmenschlichem Vertrauen verbunden sind. Informationen werden in solchen
Situationen offener kommuniziert, so dass sich Konflikte leichter 16sen lassen. Zu-
dem ist zu erwarten, dass Vertrauen der Stufe 3 zu einer enttduschungsresistenteren
Gefolgschaft fiihrt. Fiir das Ausmall der Regierungsstabilitit konnte sich dieser
Faktor als zentral erweisen. Es ist wahrscheinlich, dass sich jene Regierungschefs
langer im Amt halten konnen, die intensive Vertrauensbeziehungen zu den politi-
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schen Interaktionspartnern innerhalb der Regierungsmehrheit pflegen, da es ihnen
in kritischen Situationen leichter fallt, Loyalitdtsreserven zu mobilisieren.
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