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Vertrauen erwirbt man nicht
an einem Tag

Eine Vertrauenskultur aufbauen ist Fithrungsaufgabe

Wirtschaftspsychologen und Organisationsentwickler sind sich einig: Vertrauen ist ein wichtiger Faktor in der Unter-

nehmenskultur. Doch wie entsteht Vertrauenskultur? Wie kann sie bewusst aufgebaut werden? Sicher gibt es nicht das

eine Rezept, aber doch einiges, was dafiir aktiv getan werden kann.

Kristina Loge

hoht die emotionale Bindung der Mitarbeiterlnnen an das

Unternehmen. Das wirkt sich wiederum positiv auf die Mo-
tivation, die Qualitdt und die Produktivitit aus. Vertrauen ermog-
licht Innovation, erhéht Geschwindigkeit und reduziert Komplexi-
tat, insbesondere durch Verzicht auf Gibermafiige Kontrolle. An
agiles Arbeiten ist ohne Vertrauen nicht zu denken.

E ine Kultur des Vertrauens macht Fithrung wirksamer und er-

Vertrauen —wir wissen alle, was damit gemeint ist. Oder doch
nicht? Vertrauen wird oft mit Zuversicht, Hoffnung oder Zutrauen
synonym verwendet und ist dennoch nicht das Gleiche. Beim Erle-
ben von Zuversicht haben wir meist generelle Unsicherheiten im
Blick, die wir ohne das Abwégen einer Handlungsalternative in
Kauf nehmen (z.B. Zuversicht, dass es nicht regnet). Hoffnung ha-
ben wir dann, wenn wir uns dafiir entscheiden, Risiken einzuge-
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hen, die entweder nicht durch Handlungen anderer beeinflusst

werden oder in den Handen von Menschen liegen, die wir nicht

einschitzen kénnen (z.B. ,Hoffentlich gelingt es!“). Zutrauen be-
zieht sich auf die Kompetenzen des Gegeniibers (,Wird dieser
Mensch es schaffen?). Und wenn wir von Vertrauen zu Menschen
sprechen, dann geht es um Risiken, die von den Absichten dieser
Menschen abhidngen. Wir vertrauen, dass die andere Person sich
nicht opportunistisch verhalt, sondern sich fiir gemeinsame Inte-
ressen und Absprachen entscheidet.

Um Vertrauen zu kénnen brauchen wir ein Mindestniveau an
Sicherheit. Schatzen wir das Risiko als zu hoch ein, gehen wir es
nicht ein. Werden MafSnahmen ergriffen, die das moégliche Risiko
senken, steigtdie Vertrauensbereitschaft. Beim Schaffen einer Ver-
trauenskultur gehtesalsoinsbesondere darum, die erlebte Sicher-
heitzuerhohen und diese zu schiitzen. Das ist eine besondere Auf-
gabe fiir die Organisation und ihre Fihrungskrafte.

Fithrungskrifte als Gestalter
der Vertrauenskultur

Vertrauenskulturist kein Produkt des Zufalls. Sie entsteht durch die
Anwendung einer darauf ausgerichteten Fihrungsarbeit. Die
Hauptverantwortung liegt bei den Fithrungskraften, auch wenn al-
le Mitarbeiter-Innen bereit sein mussen, in und an einer Vertrau-
enskultur zu arbeiten. Das Abhangigkeitsverhiltnis zwischen den
Mitarbeiterlnnen und der Fithrungskraft muss hierbei als ein wich-
tiger Faktor beriicksichtigt werden: Die Flihrungskraft hat einen di-
rekten Einfluss auf die Beschaftigung und Entlohnung. Umgekehrt
gilt das nicht.

Somit befinden sich die Mitarbeiterlnnen in Bezug auf Ent-

scheidungen der Fithrungskraft bereits mit Beginn des Arbeitsver-

héltnissesineinem grofReren Risiko als umgekehrt. Ihre Motivation,

weitere Risiken proaktiv einzugehen und die eigene Abhangigkeit

von den Absichten der Fithrungskraft auszuweiten, wird dadurch

beeintrichtigt. Daher miissen die Impulse in Richtung Vertrauens- - ey

kulturvon der Fithrungskraftausgehen. Aberwas istzutun? Welche Jetzt standardmafig mit digitalem Puls-
Schritte sind notwendig? prozessor DPP+ fur bis zu 50 % mehr

Performance und in neuem Design.
Reflexion und bewusste Entscheidung fiir Vertrauenskultur Messen Sie noch schneller und
Der erste Schrittist, wie bei allen Zielen, die Entscheidung. Wichtig praziser!
ist, dass diese Entscheidung bewusst und sorgfiltig getroffen wird.
Es geht nicht einfach nur darum, sich dafiir oder dagegen zu ent-
scheiden und die Umsetzung abzufordern. Vorab muss einiges an Lernen Sie unsere leistungsstarken
Reflexionsarbeit geleistet werden. So muss jede Fithrungskraft fiir X-Ray Gerate kennen.
sich personlich klaren, wieviel Risikobereitschaftsie mitbringt, wel-
che Aspekte im Innen und AuRen der eigenen Vertrauensfahigkeit 07031/ 303-0
woméglich im Weg stehen, an welchen Stellen es Risiken gibt, die sales@helmut-fischer.com
zu hoch sind und welche MaRnahmen dann ggf. notwendig sind, www.helmut-fischer.com/xdv

um die Sicherheit und die eigene Vertrauensbereitschaft zu erhé-
hen.

Die Entscheidung fiir eine Vertrauenskultur ist eine Entschei-
dung fiir die Haltung, dass Mitarbeiterinnen grundsatzlich koope-
rativsind und gute Arbeit leisten wollen. Gleichzeitigist es eine Ent-
scheidung fiir Konsequenzen bei Vertrauensmissbrauch. Zu ver-
trauen bedeutet nicht, Dinge blind und ungesteuert laufen zu las-
sen. Es geht vielmehr darum, einen Vertrauensraum zu schaffen

®
und diesen zu schiitzen. +i 5 : h E I_
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Sorgfiltiger Umgang

mit den Rangverhiltnissen

Vertrauen ersetzt nicht die Fiihrung oder vorhandene Strukturen.
Ganzim Gegenteil: Die Verantwortung eines jeden Akteurs im Sys-
tem muss klar sein und wahrgenommen werden. Vertrauenskultur
verlangt allen Beteiligten und insbesondere den Fithrungskraften
ab, dass sie die vorhandenen Hierarchien bzw. Rangstrukturen be-
wusst im Blick haben und einen sorgfaltigen Umgang damit pfle-
gen. Je mehr Gestaltungsspielraum Menschen aufgrund ihrer Rol-
lenim System haben, desto mehrVerantwortung habensie. Siesind
eher im Blick aller anderen und sind damit Multiplikatoren fiir die
Kultur.Sie werden oft mit mehr Erwartungen konfrontiert, als ande-
re Organisationsmitglieder.

Fairness, klare Orientierung, Wertschatzung, Freiraume und
Priasenz sind nur einige Beispiele fiir das ,Mehr“ an Erwartungen
seitens der Mitarbeiterlnnen an ihre Fiihrungskrafte. Sie steigern
das Wohlbefinden, wenn sie erfiillt werden und wirken damit ver-
trauensfordernd. Sind die Mitarbeiterlnnen gern Teil der Organisa-
tion, erleben sie das Arbeiten darin als freiwillig. Damit riickt das
oben beschriebene Abhéngigkeitsverhiltnis und das damit ver-
bundene Risikoempfinden in den Hintergrund.

Impulse setzen und

Erfolgserlebnisse sichern

Vertrauen verfiigt iiber eine selbstverstirkende Wirkung. Endet
die erste Vertrauenssituation in einem Erfolgserlebnis, sind die
Beteiligten motiviert, diese Dynamik zu wiederholen. Die erste
Vertrauenssituation hat damit eine besondere Bedeutung und
braucht besondere Aufmerksamkeit, die den Erfolg sichert. Dieser
setzteine positive Entwicklungsspiralein Gang,in derdie Beteilig-
ten mal Vertrauensgeber, mal Vertrauensnehmer sind.

Jenach aktueller Organisationskultur kann diese Entwicklung
schneller oder langsamer vor sich gehen. Haben die Mitarbeite-
rinnen in der Vergangenheit wiederholt Enttauschung erlebt,
brauchen die Fithrungskrifte etwas Durchhaltevermégen und
vielleicht auch Kreativitdt. Indem sie immer wieder Vertrauen
schenken, sich selbst vertrauenswiirdig verhalten und erfolgrei-
che Vertrauenssituationen wirdigen, beweisen sie die Verbind-
lichkeit Ihrer Entscheidung und ihren Willen, diese umzusetzen.
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Wenn sie zudem daraufachten, keine Vertrauenssabotage zu dul-
den, wird sich die Vertrauensspirale immer schneller in die richti-
ge Richtung drehen.

Vertrauensfordernde Kontrollen

Wie bereitserwdhnt: Blindes Vertrauen zerstort die Basis fiir kiinfti-
ges Vertrauen und ist damit kontraproduktiv. Kontrolle, derart ein-
gesetzt, dass sie Freirdiume und Empowerment fiir die Vertrauens-
nehmer ermdéglicht und das Risiko der Vertrauensgeber reduziert,
fordert Vertrauen. Sieistvorallem dannschadlich, wennsie Freirau-
me einschrankt und die personliche Situation der Kontrollierten
verschlechtert. Vertrauen zu geben und die (Zwischen-) Ergebnisse
zu Uberprifen kann insbesondere am Anfang einer Vertrauensbe-
ziehung eine positive Entwicklung ermoglichen und beschleuni-
gen.

Klarheit fiir bessere Orientierung
Klarheit stabilisiert das Teamgefiige und erhoht die erlebte Sicher-
heitin einem System. Dazu gehdrt nicht nur die maximal mogliche
Transparenz dariiber, was das Team betrifft, sondern auch tiber ak-
tuelle Dynamiken im Team, Konflikte, Erwartungen und ,NoGo's.
Nicht nur die Verantwortung jedes Teammitglieds bzw. der Fiih-
rungskraft muss klar sein sondern auch die Tatsache, dass es Kon-
trollen und bei Vertrauensmissbrauch Konsequenzen geben wird.
AuchdieKlarheit iberaktuell vorhandene Unsicherheiten bzw.
Unklarheiten schafft Transparenz. Sie ist dadurch deutlich vertrau-
ensfordernder als der Versuch, Unsicherheiten zu vertuschen. Je
weniger in einem System unausgesprochen bzw. tabuisiert bleibt,
desto leichter orientieren sich die Menschen darin. Sie nehmen es
als berechenbarwahrund erwarten weniger bse Uberraschungen.
So fliefst die Energie in ihre Arbeit und das Ergebnis statt in die Si-
cherung der eigenen Position.

Integritat—ein Muss
Nicht zuletzt sei die Integritdt als ein wichtiger vertrauensfordern-
der Faktor erwdhnt. Menschen, die Wasser predigen und Wein trin-
ken, erleben wir als nicht vertrauenswiirdig. Fiir Fithrungskrafte ist
es daher sehr wichtig, auf eigene Integritat zu achten. Zu Verhal-
tensweisen, die die eigene Integritdt schiitzen, gehéren insbeson-
dere Ehrlichkeit, Fairness, Authentizitat und Glaubwiirdigkeit.
Flihrungskréfte sollten darauf achten, die Anspriiche, die sie an
die eigenen Mitarbeiterlnnen stellen, immer selbst zu erfiillen. Sie
miissen ferner eine gute Balance im Spannungsfeld der Loyalitatzu
sich selbst, zum Team und zum Unternehmen finden. Ausserdem
miissen sie Vertraulichkeit respektieren, wo sie notwendig ist. Das
heisst: Bei personlichen Belangen oder vertraulichen Unterneh-
mensinfos miissen sie gut zwischen Transparenz und Vertraulich-
keit abwagen. Hier kann es helfen, Transparenz dariiber zu schaf-
fen, dass sie gerade nicht alles offenlegen konnen. m
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