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Vertrauensbildende MalRnhahmen als
notwendiger Bestandteil von gelin-
gender Kooperation zwischen sozia-
len Systemen

Dr. Shiva Kambari, Frankfurt/M*

Die folgenden Ausfuhrungen basieren zum
einen auf meinen Forschungen zum Thema
Vertrauensbildende MalRnahmen in in-
ternationalen Beziehungen?!. Zum anderen
bildeten sie die Grundlage fur einen Vortrag,
den ich am 04.06.05 im Rahmen der ,Aca-
demy Z 11" des Instituts fur systemische
Theorie und Praxis, Frankfurt gehalten habe.
Mir scheint es aber vertretbar, die urspring-
lich auf Staaten bezogenen Thesen auf sozia-
le Systeme im Luhmannschen Sinn insgesamt
zu verbreitern. In der Folge ist dann auch
stets von Organisationen die Rede, seien es
Staaten, Wirtschaftsunternehmen, Verbande
oder andere Institutionen.

1. Das Spannungsfeld von Vertrauen und
Misstrauen

Das Wort Vertrauen oder besser das, was es
beinhaltet, existiert seit Menschengedenken.
In seinen realen Lebensbedingungen traten
dem Menschen seit jeher Feinde gegenuber,
die ihm nicht vertraut waren. Vorgange und
Aktionen waren fur ihn undurchschaubar und
damit unberechenbar. Die Menschen reagier-
ten mit Angst und Misstrauen. Den Feind
zum Feinde machte in vielen Fallen jedoch
nur Unkenntnis und Unvermdgen, adaquat
auf die gegebenen Bedingungen zu reagieren,
die Sorge um die eigene Existenz und Be-
farchtungen fir die Realisierung eigener Inte-
ressen erzeugten Verunsicherungen. Im
Gegenzug brauchte man aber auch immer ein
gewisses MalRR an Vertrauen als ein fur das
Leben notwendiges Element geben.

Den ersten Bericht Uber Vertrauensbildung in
der Geschichte finden wir wohl in der Chronik
des Xenophon uber die persische Expedition
vor 2400 Jahren. Das Misstrauen zwischen
der aus Persien abziehenden griechischen
Armee und der sie begleitenden persischen
Armee versuchte der griechische Fihrer mit

! Kambari, Sh., 1990

folgenden Worten abzubauen: Ich sehe, dass
Ilhr unsere Bewegungen beobachtet, als ob
wir Feinde waren und wir, dies sehend, beo-
bachten eure ebenso. Dabei habe ich keinen
Beweis gefunden, dass Ihr uns etwas
Schlechtes antun wollt und ich bin auch si-
cher, dass wir nicht an so etwas denken, und
deshalb habe ich mich entschlossen, mit Euch
dariber zu reden. Ich weill aus Erfahrung,
dass man aus Misstrauen und Angst und aus
Besorgnis als erster angreift, bevor man noch
selbst angegriffen wird und jenen grof3en
Schaden zufugt, die einem nicht schaden
wollten?.

Hab Vertrauen! Wir Menschen sind taglich in
vielerlei Form, sei es direkt oder indirekt, mit
dieser Anforderung konfrontiert. Vertrauen ist
tatsachlich eine notwendige Anforderung und
Bedingungen gesellschaftlicher  Existenz.
Luhmann schreibt in diesem Zusammenhang,
dass Vertrauen im weitesten Sinne ein Zu-
trauen zu eigenen Erwartungen ist und einen
elementaren Tatbestand des sozialen Lebens
darstellt®>. Darauf wird spater noch einmal
zuriickzukommen sein.

Vor allem fir komplexe gesellschaftliche Ent-
wicklung ist Vertrauen unablassig. ,,Ohne
Vertrauen sind nur sehr einfache, auf der
Stelle abzuwickelnde Formen menschlicher
Kooperation mdglich, und selbst individuelles
Handeln ist viel zu stdrbar, als dass es ohne
Vertrauen Uber den sicheren Augenblick hin-
aus geplant werden koénnte. Vertrauen ist
unentbehrlich, um das Handlungspotential
eines sozialen Systems Uber diese elementa-
ren Formen hinaus zu steigern“, schreibt Luh-
mann* und weist damit dem Vertrauen eine
wichtige Funktion fir und im komplexen Sys-
tem von Beziehungen zu. Leicht nachvoll-
ziehbar wird dies, wenn man sich klar macht,
dass in vielen gesellschaftlichen Prozessen
der Austausch von Leistung und Gegenleis-
tung nicht immer zeitgleich erfolgt. Das be-
deutet, erst das Vertrauen macht das Gelin-
gen solcherart Kooperationen mdglich.

Auf der anderen Seite ist es eine allgemein
menschliche Erfahrung, dass wir die vielfélti-
gen Ereignisse unserer komplexen Umwelt

2 Xenophon: The Persian Expedition. London 1972, S.
123

% vgl. Luhmann, 1989, S. 1

4 Luhmann, 1989, S. 29
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nicht immer voraussagen kénnen und wir, die
existierenden Interessenwiderspriiche dieser
Umwelt zur Kenntnis nehmend, unsere Exis-
tenz trotz dieser Widerspriche sichern mus-
sen. Die Widerspruchlichkeit und Unsicherheit
des Lebens haben daher ein dem Vertrauen
entgegen gesetztes Phdnomen - das Miss-
trauen — hervorgebracht, was dazu da ist,
dass wir das Risiko gesellschaftlicher Interak-
tionen realer kalkulieren®.

Was aber liegt dem Misstrauen zugrunde? Ist
Misstrauen das Gegenstick zu Vertrauen?
Uber diese Frage gehen die Meinungen weit
auseinander. Einige sehen in Misstrauen den
Ausdruck eines der Unsicherheit zugrunde
liegenden Gefilhls - der Angst®. Sie ar-
gumentieren, dass die Angst die Urreaktion
sei, die die Erhaltung unseres Lebens sichert.
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Meines Erachtens sind die Angst und ihr Ein-
fluss auf Entwicklung und Herausbildung ge-
sellschaftlicher Strukturen durchaus von be-
sonderer Bedeutung fiur die Entwicklung des
Vertrauensklimas in jeder menschlichen und
gesellschaftlichen Interaktion. Denn sie spielt
eine gewichtige Rolle bei der Bestimmung
eigener Interessen, Sicherheitskonzepte und
Handlungen und bei der Herstellung eines
realistischen Gleichgewichts zwischen Ver-
trauen und Misstrauen in den Beziehungen
von Menschen, Gruppen, Organisationen und
Staaten. So war (anscheinend paradoxerwei-
se) das Misstrauen zwischen den Blocken
NATO und Warschauer Pakt zumindest fur
Europa einst durchaus ein Sicherheitsfaktor.

Daraus folgt, dass, wenn man auch die Wich-
tigkeit von Vertrauen betont, die Existenz von
Misstrauen und Unsicherheit keinesfalls ne-
giert werden muss, man sich allerdings be-
muhen sollte, die negativen Folgen desselben
zu begrenzen und damit die positive Seite,
das Vertrauen, zu verstarken. Es geht also
nicht einfach um Schritte zu immer geringe-
rem Misstrauen und zu immer mehr Vertrau-
en, sondern um ein fir das Leben glinstiges
Gleichgewicht zwischen diesen beiden.

Nur in seinem Wechselverhéltnis zum Miss-
trauen pragt Vertrauen dann entscheidend

® Busse, S./ Schierwagen, C., 1988, S. 11
® Ledergerber, K., 1976, 19

die Qualitat und den Stand sozialer Bezie-
hungen. Die Kategorie Vertrauen besitzt in
diesem Sinne eine immer existierende, wenn
auch lange Zeit nicht erkannte, Indikator-
funktion. Vertrauen wechselt seine Form,
schwankt, nimmt zu oder schwindet, wird
aber nie endgiltig sein. Jedes Ver-
trauensklima oder jede Vertrauenskrise
ist immer nur relativ. Ein gewisser Grad an
Vertrauen und eben auch an Misstrauen ist
immer vorhanden und dies beeinflusst andere
Handlungen und Prozesse.

2. Die Bedeutung von Macht fir die
Vertrauensbildung

Organisationen, die eine Kooperation oder
Partnerschaft eingehen wollen, sind oftmals
weder gleich grof3 noch gleich stark. Das dar-
aus resultierende Machtgefalle spielt in die-
sem Zusammenhang aber eine wesentliche
Rolle. Die Unterschiede in der Macht zwischen
Organisationen sowie der Wunsch nach im-
mer grélBerer Macht kdnnen zu einem Hin-
dernis fur den Aufbau von Vertrauen werden,
es sei denn Vertrauen ist gar nicht das Ziel,
wohl aber das Ausspielen eigener, groR3erer
Macht’. Es besteht also eine sehr sensible
Beziehung zwischen Macht und Vertrauen:
Die Macht einer Organisation erlaubt ihr, sich
selbst und auch anderen zu vertrauen. Einer
Organisation, die die Macht oder eine Vorstel-
lung von dieser Macht zur Verteidigung und
Realisierung ihrer Interessen hat, fallt es fur
gewohnlich leichter zu vertrauen. Da aber
diese Macht anderen als bedrohlich erschei-
nen oder sie tatsachlich bedrohen kann, ist
nicht auszuschlieRen, dass sie letztlich einen
gegenlédufigen Prozess, namlich Bedrohungs-
angst und Misstrauen in Gang setzt. lhre
geringere Macht l&sst es daher fiur die Kleinen
sinnvoll erscheinen, sorgsamer mit ihrem
Vertrauen umzugehen®. Die Gefahrdung von
Vertrauen durch Macht ist darum leichter zu
Uberwinden, wenn gemeinsame Interessen,
Einsicht in gemeinsame Probleme und die
Akzeptanz grundlegender Rechte und Normen
die Notwendigkeit eines Gleichgewichts deut-
lich werden lassen.

3. Notwendige Bedingungen fur
Vertrauensbildung

In der englischen Sprache unterscheidet man
zwischen Trust und Confidence.

" So im Falle einer feindlichen Ubernahme.

8 Bierhoff schreibt: ,Wenn die Frage der Verwundbarkeit
der eigenen Person in der Interaktion aufkommt, dann
sollte sich ein nesativer Schluss (die eigene Person
erscheint als bedroht) ergeben. Wenn man fortlaufend mit
einem Interaktionspartner zu tun hat, der Uber groRere
Mittel verfigt als man selbst, wird man danach fur die
Frage sensibilisiert, ob einem diese machtige Person
schaden konnte, wenn sie manipulative Absichten verfol-
gen wiirde." 1983, S. 9
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Trust wird in Bezug auf Wesen verwandt, die
man gerne hat, ohne unbedingt einen Beweis
fur die Berechtigung dieser Zuneigung zu
haben und ohne einer Gegenreaktion sicher
zu sein. Trust ist ein Element der Liebe und
der Suche nach Sicherheit ohne nachvollzieh-
baren Grund. Deshalb: In God we trust!
Confidence hat man dagegen zu jemandem
oder zu etwas, weil man ihn bzw. es kennt
und sein Wesen begreift. Sie ist ein Resultat
des Verstandes, der Kenntnis und kalkulier-
barer Sicherheit und hat damit mehr das
Sich-vertraut-machen, das Einander-
naher-bringen zum Inhalt. Confidence, be-
ruhend auf Erfahrungen aus den gegenseiti-
gen Beziehungen und auf Kenntnissen von-
und Ubereinander, ist deshalb ein adaquate-
rer und den Realitdten besser Rechnung tra-
gender Terminus fur das, was wir hier unter
Vertrauen verstehen wollen.

Kenntnis ist ein wichtiges Element des Ver-
trauens in Beziehungen zwischen Organisati-
onen und das in doppelter Hinsicht: Zum
ersten muissen Organisationen sich selbst
kennen lernen, ihre Ziele, ihre Bedurfnisse
und ihre Bereitschaft, sie zu erreichen bzw.
zu befriedigen. Zum zweiten sollen sie ihre
Gegenuber - deren Geschichte, Besonderhei-
ten und Interessen - zu verstehen suchen.
Durch ein Mehr an Kenntnissen voneinander
werden natirlich nicht die Unterschiede be-
seitigt: sie kdnnen aber bewusster akzeptiert
und respektiert werden. Dabei gilt es, alte
Vorurteile abzubauen, um sich selbst ein
moglichst reales Bild der anderen Seite zu
verschaffen. Gleichzeitig sollten Organisatio-
nen ihr Gegenuber bei seinem Versuch, sie zu
verstehen, ermutigen und unterstitzen, ihm
ihrerseits ihre eigenen Besonderheiten und
Charakterzige und ihre ldeologien nahe brin-
gen. Was aus der Vernachlassigung solcher
Bemihungen resultieren kann, zeigt sich auf
nationaler Ebene in einer véllig fehlgeschla-
genen Integrationspolitik von Mitblrgern
anderer Kulturkreise und international in ei-
nem sich immer mehr verscharfenden Kultur-
kampf zwischen Okzident und Orient. Neugier
aufeinander und gréRere Kenntnis Ubereinan-
der tragen hingegen zu einer Erweiterung des
Wissens Uber andere Akteure und gesell-
schaftliche Bedingungen bei und fuhren dazu,
vorhandene Erfahrungen und Kenntnisse den
neuen Erkenntnissen entsprechend zu Korri-
gieren und die Risiken fur Fehleinschatzungen
zu vermindern.

Einige Autoren verweisen Uber den Aspekt
der Kenntnis von einander auch auf den As-
pekt einer positiven Erwartungshaltung
als Element des Vertrauens®. In diesem Zu-
sammenhang sollte aber nicht vergessen
werden, dass eine positive Erwartungshaltung

° Vgl.: Zeimer, / Meier, 1986 S. 384

in der Regel auch eines Grundes bedarf°. Die
Basis fur eine solche Haltung gegenltber dem
Partner durfte aber vor allem in den Erfah-
rungen und in Kenntnissen zu suchen sein.
Vielleicht ist es darum sinnvoller von Bere-
chenbarkeit, Vorhersehbarkeit und
Gewissheit zu sprechen!!. Auch diese sind
eng mit Erfahrungen und Kenntnissen
verbunden, abhéngig von Beobachtungen,
Zugang zu Informationen und deren
(subjektiver) Bewertung. Sie stellen keine
starren GroRen dar und sind auch nicht end-
gultig erreichbar oder gegeben. Dennoch
mussen Partner — oder solche, die es werden
wollen - sich darauf verlassen kénnen, dass
vertragliche Absprachen sowohl innerhalb
einer Organisation als auch bei Kooperationen
zwischen Organisationen verlasslich sind,
sonst kann kein Vertrauen wachsen.

ISTUP Frankfurt

Fordern Sie kostenlos unser vollstandiges
Fortbildungs- und Veranstaltungspro-
gramm 2006 an unter www.istup-ffm.de

Vertrauensbildende MaRnahmen werden dar-
Uber hinaus durch drei weitere, fur die Ent-
scheidungen und Handlungen sozialer Syste-
me grundlegende Faktoren bestimmt, nam-
lich die Bedrohungsangst, die Verhaltens-
regeln und die Interessenrealisierung®?.
Hinter der Bedrohungsangst stecken alle
Angste und Unsicherheiten in Bezug auf die
eigene Existenz und Souveranitat sowie alles,
was diese bedroht. Die Bedrohungsangst ist
eine immer existierende Sperre fur zu viel
Vertrauen und eine standige Mahnung zu
Misstrauen.

Die Verhaltensregeln sind dagegen alle
Regeln, die sich durch Erfahrungen gebildet
haben. Sie stammen aus der Geschichte der
Organisationen und der Entwicklung der Be-
ziehungen zu anderen Organisationen und
bilden den Rahmen ihres Verhaltens.

Die Interessenrealisierung bezieht sich
darauf, dass jede Organisation seine Ziele zu
erreichen sucht und bestrebt ist, die Befriedi-
gung seiner Bedirfnisse und die Sicherung
seiner Entwicklung entsprechend zu erreichen
und dafur in den jeweiligen Beziehungen zu
anderen Organisationen mdglichst viel Flexi-
bilitat zu zeigen. Die Interessenrealisierung
findet ihre Grenzen in der Bedrohungsangst
und den Verhaltensregeln und bringt zugleich
Veranderungen in diesen hervor. So kann der
Wunsch, eigene Interessen zu verfolgen dann
auch dazu fuhren, dass eine Organisation mit

0v/g. Schwertl, W., 2005, S. 4
" vgl. Zeimer / Meier, 1986, S. 313
2 vgl. Fetscher; Brauch, 1986
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weniger Macht Vertrauen zu einer mit grofRe-
rer Macht entwickeln muss. Auf dieser Basis
laufen die meisten Fusionen von Unterneh-
men und Institutionen ab. ldeal ware es also,
wenn ein absolutes - und damit unerreichba-
res Gleichgewicht zwischen diesen drei Fakto-
ren hervorgebracht werden kdnnte.

4. Fazit

Die Anerkennung der unterschiedlichen Inte-
ressen von Organisationen - und ihres
Rechts, diese zu realisieren - ist eine Voraus-
setzung fir jede Form von Vertrauensbildung.
Wichtig fur Vertrauensbildung ist aber auch
die Offenbarung eigener Interessen und Ziele
durch Erklarungen und Versprechungen und
die Herstellung von politischer Transparenz,
auch wenn dies nur durch Worte sein kann
und erst mit der Zeit durch Taten bewiesen
werden muss. ,.Die Méglichkeit der Vertrau-
ensbildung setzt zuallererst voraus, dass ein
gemeinsamer ‘politischer Wille' existiert, die
gemeinsamen Interessen hoéher als die Ent-
gegengesetzten zu stellen, dass zudem die
politische Einsicht besteht, dass ein méglicher
Schaden, der dem jeweils anderen zugeflgt
werden kdnnte, zugleich fir die eigene Seite
unertraglich wére. Die Bekundung dieses
Willens und der Einsicht schafft aber noch
kein Vertrauen, vielmehr missen sie in Hand-
lungen umgesetzt werden, in eine Realitat,
die dies fur beide Seiten glaubhaft und nach-
prufbar macht“'®. Diese Handlungen erfor-
dern aber bestimmte Bedingungen, die ihre
Durchfuhrung leichter machen kénnen. Dar-
unter fallen die Anerkennung von allgemein-
menschlichen Interessen, die Akzeptanz zu-
mindest einer auf internationaler Ebene zu-
nehmenden Interdependenz, die Bereitschaft
zur Suche nach gemeinsamen Handlungsebe-
nen und das Interesse am Demokratisie-
rungsprozess in den Beziehungen®®.
Vertrauensbildend ist eine Vorgehensweise,
die auf der Grundlage der Prinzipien der
Gleichheit und der Nichteinmischung, dem
Gewaltverbot, der Vertragstreue und der
Souverénitat der Organisationen basiert. Dies
wird dort besonders deutlich, wo souverane
Staaten einander ihre Rechte im Interesse
gemeinsamer Sicherheit und eines friedlichen
Nebeneinanders zu begrenzen erlauben und
fuar sich selbst in der internationalen Gemein-
schaft Pflichten festlegen.
Vertrauensbildende MalRnahmen  sind
spezifische, vereinbarte Schritte, die dem
Prozess der Vertrauensbildung in den Bezie-
hungen zwischen Organisationen dienen und
ihn beférdern.

'3 Busse/Schierwagen, 1988, S. 22
*vgl. Busse/Schierwagen, 1988, S. 20 - 23
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