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Vertrauen als Schliissel zum Fiihrungserfolg

Fiir die Umsetzung von Auftrags-
taktik oder einer Feedback- und
Lernkultur ist ein Vertrauensver-
hiltnis zwischen Vorgesetzten
und Unterstellten unabdingbar.
Hierbei sind insbesondere die
Fiihrungskréafte gefordert, ihr
diesbeziigliches Verhalten und
ihre Wirkung zu reflektieren.

Nadine Eggimann, Hubert Annen

Niemand wiirde ernsthaft die Bedeutung des
Vertrauens in Zweifel ziehen. Im Alltag zeigt
sich jedoch, dass eine vertrauensvolle Be-
ziehung zwischen dem Vorgesetzten und
den Mitarbeitenden keine Selbstverstand-
lichkeit ist. Dies unterstreichen aktuelle
Ergebnisse des Edelman Trust Barometers?,
eine international angelegte Umfrage zu
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit, an der
mehr als 36 000 Personen aus 27 Lindern
teilnahmen. Gemass dieser Studie vertraut
gerade mal die Hélfte der Befragten ihren
Fiithrungskraften. Im Vergleich zum Vorjahr
haben Organisationen im deutschsprachi-
gen Raum bei ihren Mitarbeitenden deut-
lich an Vertrauen eingebiisst. Der Vertrau-
ensvorschuss, den Unternehmen vor allem
zu Beginn der Pandemie erhalten hatten,
scheint also wieder verloren gegangen zu
sein.

Solche Ergebnisse stimmen nachdenk-
lich, weiss man doch aus diversen Studien
sowie aus eigener Erfahrung, wie sehr Ver-
trauen eine unverzichtbare Voraussetzung
fiir positive Beziehungen am Arbeitsplatz
ist. Vertrauen in die Fithrung starkt die Pro-
duktivitat, die psychische Belastbarkeit ge-
geniiber Stress und die Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeitenden. Entsprechend bringt
Vertrauen zahlreiche Benefits sowohl fiir
die Organisation als auch fiir die einzelnen
Mitarbeiter mit sich.2 Beispielsweise werden
durch vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen
ein kooperatives Arbeitsverhalten sowie ein
gesunder Umgang mit Stress entscheidend
gefdrdert. Diese positive Wirkung kann man
dadurch erkldren, dass ein hoheres Mass
an Vertrauen bei Mitarbeitenden die Wahr-
scheinlichkeit erh6ht, sowohl negative als
auch positive Informationen und Erfahrun-
gen mit seinem Umfeld zu teilen.

Vertrauen
reduziert Komplexitit

Schon immer hat uns der Alltag verschie-
dene Handlungsmoglichkeiten bereitgehal-
ten. Mit der zunehmend globalen, digitalen
und vernetzten Arbeitswelt gestalten sich
Arbeitsumgebungen noch komplexer und
anspruchsvoller. Gleichzeitig werden gerad-
linige Entscheidungen und schnelle Reak-
tionen verlangt. Fiir die dafiir notwendige
Komplexitatsreduktion ist Vertrauen aus-
gesprochen hilfreich.? Wenn wir anderen
vertrauen, miissen wir iiber ihre Motive und
Absichten nicht nachdenken. Wege der In-
formationsbeschaffung oder der Kommu-
nikation werden abgekiirzt und Ziele kon-
nen auf der Basis eines gemeinsamen Ver-
standnisses schneller erreicht werden.# Da-

«Vertrauen ist eine
zentrale Ressource,
damit sich weitere
relevante Werte
entfalten konnen.»

bei miissen sich in einer Vertrauensbezie-
hung beide Seiten aufeinander einlassen. Sie
miissen bereit sein, das Risiko anzuneh-
men, verletzlich zu sein und darauf zu hof-
fen, dass das Gegeniiber das Vertrauen nicht
ausnutzt.> Beispielsweise vertraut die Fiih-
rungskraft dem/der Mitarbeitenden, dass
ein Auftrag bis zu einer bestimmten Dead-
line erledigt und so abgeschlossen wird,
wie sie dies abgesprochen hatten. Alterna-
tiv wiirde der/die Mitarbeitende dem Chef/
der Chefin rechtzeitig Bescheid geben, falls
der Zeitrahmen nicht eingehalten werden
kann.

Vertrauen gibt umgekehrt den Mitar-
beitenden die Sicherheit, dass sie auch ein-
mal Fehler machen, Schwéachen kundtun
oder Kritik dussern konnen. Dabei vertrau-
en sie darauf, dass sie mit ihrem ehrlichen
Verhalten ernst genommen beziehungs-
weise nicht blossgestellt werden. Vertrau-
en ist also eine wichtige Ressource, damit
sich weitere relevante Werte entfalten kon-
nen. Offenkundig wird das bei Werten wie
Eigenverantwortung, Mut, Integritat, Ka-
meradschaft oder Loyalitdt, die nur auf

der Basis des gegenseitigen Vertrauens ge-
deihen.

Dem Vertrauen
besonders in der Krise Sorge tragen

Gerade in Zeiten herrschender Unsicherheit
ist es fiir Fithrungskréfte von zentraler Be-
deutung, das Augenmerk auf eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit zu richten.6 Stu-
dien zufolge tun sich Fithrungskrifte, de-
nen ihre Mitarbeitende vertrauen, leichter
mit Verdnderungen in der Organisation und
mit der Bewaltigung von Krisen.” Denn erst
das selbstverstandliche Vorleben der Wer-
te starkt das Vertrauensverhaltnis und tragt
zur Glaubwiirdigkeit der Fithrungskraft bei.
Es liegt also in ihrer Verantwortung, eine
Kultur des Vertrauens zu schaffen. Mitar-
beitende messen die Qualitdt ihrer Vorge-
setzten weitgehend an deren Verhalten bei
problematischen Vorfillen und Krisen und
leiten daraus ab, in welchem Ausmass sie
sich auch in Zukunft auf ihre Fiihrungskraf-
te verlassen konnen respektive wollen.

Vertrauen iibersetzt
in konkrete Verhaltensweisen

Gemadss biopsychologischen Experimenten
entscheidet das Hirn in Sekunden, ob wir je-
mandem vertrauen oder nicht.8 Dabei sind
generell zwei Aspekte wegweisend, anhand
derer Personen entscheiden, ob eine Arbeits-
beziehung vertrauensvoll ist oder nicht: Ers-
tens, wie werden vergangene oder gegen-
wartige Verhaltensweisen der anderen Per-
son interpretiert und zweitens, welche zu-
kiinftigen Verhaltensweisen erwartet man
sich am ehesten von dieser Person.

Eine Fiihrungskraft wird somit laufend
mit dem Anspruch konfrontiert, dass Mit-
arbeitende ihr Vertrauen schenken (miis-
sen). Entsprechend stehen Vorgesetzte in
der Verantwortung, regelmdssig zu hinter-
fragen, was Vertrauen fiir sie persénlich
bedeutet. «Mir ist Vertrauen wichtig», lau-
tet nicht selten die Antwort, wenn man eine
Fiihrungskraft nach ihren Werten fragt. Ent-
scheidend ist allerdings, dass auf solche
Worte auch Taten folgen.

Fiir ein glaubwiirdiges Vorleben von Ver-
trauen ist es wichtig, dass sich Fiithrungs-
kréfte fragen, wie sich Vertrauen fiir sie und
ihre Mitarbeitenden konkret im Alltag zeigt.
Selbstverstandlich fallen die Antworten auf
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Vertrauen starkt die Zusammenarbeit und das Zusammenleben.
Das Vertrauen bezieht sich auf das eigene Ich, auf das Team sowie auf die Gruppe V.

Selbstvertrauen ;
o Reflektiert Starken und Schwéchen
e Hat positive Einstellungen zu sich selbst /vertraut sich

Zwischenmenschliches Vertrauen
‘o Gibt Vertrauen in der Zusammenarbeit
e |stvertrauenswiirdig

diese Frage individuell aus. Dennoch kén-
nen auf organisationaler Ebene Strukturen
und Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den, um die diesbeziigliche Reflexion gezielt
zu fordern.

Vertrauen als Bestandteil
von Fiihrungsinstrumenten

Ein wegweisender Schritt in diese Richtung
vollzieht sich aktuell im Rahmen des Pi-
lotprojekts LOBE 4.0 (Personalbeurteilungs-
instrument, neu Allegra) sowie im 360°-
Feedback.? Im Hinblick auf die angestrebte
Lern- und Feedbackkultur (Vision 2030 der
Schweizer Armee) wurden hier die fiinf Wer-

«Fiihrungskrafte
tragen die hauptsich-
liche Verantwortung
fiir die Schaffung

und Aufrechterhaltung
eines Vertrauens-
klimas.»

te der Gruppe V, namlich Vertrauen, Mut,
Befahigung, Wertschatzung und Integritdt
festgelegt und inhaltlich definiert.10 Die
Mitarbeitenden erhalten dabei zum einen
eine Riickmeldung, in welchem Ausmass sie
die relevanten Werte leben, zum anderen
soll aber auch auf Augenhéhe der Diskurs
zum Thema Vertrauen gefiihrt und die Ele-
mente der vertrauensvollen Zusammenar-
beit erértert werden.

Vor diesem Hintergrund lohnt es sich, ei-
nen Blick auf das Verstdndnis von Vertrau-
en innerhalb des LOBE 4.0/Allegra zu wer-
fen (siehe Grafik oben). Vertrauen wird der
Selbstkompetenz zugeordnet, wobei der Fo-
kus darauf gerichtet wird, sich selbst und in
der Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten,
seinem Team sowie der Gruppe V Vertrauen
entgegenzubringen. Dabei wird Vertrauen
in die zwei Dimensionen Selbstvertrauen
und zwischenmenschliches Vertrauen auf-
gegliedert.

Selbstvertrauen zeigt sich darin, dass die
eigenen Stdrken und Schwachen reflektiert
und die Eignungen und Interessen in den
Arbeitsalltag eingebracht werden. Mit einer
positiven Einstellung zu sich selbst traut
man sich zu, nach organisationalen und per-
sonlichen Zielen zu streben und ldsst sich
durch Schwierigkeiten nicht entmutigen.

Das zwischenmenschliche Vertrauen be-
deutet, dass man sich auf miindliche und
schriftliche Ausserungen anderer verlésst
und ihnen auch mal einen Vertrauensvor-
schuss gibt. Die Fiihrungskrifte kdnnten
beispielsweise Vertrauen schaffen, indem
sie auf ihre Mitarbeitenden zugehen und
sich erkundigen, wie es mit der Arbeit vo-
rangeht, sowie Rahmenbedingungen schaf-
fen, dass die Mitarbeitenden die Auftrage
erfiillen kénnen.

«Walk the talk»

Vertrauensverlust entsteht in der Regel
dann,wenn Wort und Tat zu stark auseinan-
derklaffen. Da Fiihrungskréfte die haupt-
sdchliche Verantwortung fiir die Schaffung
und Aufrechterhaltung eines Vertrauens-
klimas tragen, miissen sie sich regelmdssig
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< Definition von Vertrauen
als Teil der fiinf Werte der Gruppe V.
Grafik: Hptadj Renato Frautschi

mit den folgenden Fragen auseinanderset-
zen: «Was bedeutet Vertrauen fiir mich kon-
kret und wie lasst sich Vertrauen aktiv pfle-
gen? Warum sollen mir meine Mitarbei-
tenden vertrauen? Wird mein Fiihrungs-
handeln so wahrgenommen, wie ich es be-
absichtigt hatte?».

Wir alle haben schon erfahren, wie
schnell Vertrauen zerstort wird und wie lan-
ge es dauert, bis verloren gegangenes Ver-
trauen wieder aufgebaut ist. Ob Fithrungs-
kraft oder nicht, beziiglich Vertrauen kann
man sich nie auf den (vermeintlichen) Lor-
beeren ausruhen. Vielmehr braucht es die
tagtdgliche Beschaftigung mit obigen Fra-
gen,wozu Instrumente wie LOBE 4.0/Alle-
gra unterstiitzend wirken. m

1  Edelman Trust Barometer (2022).
https://www.edelman.com/trust/trust-barometer.

2 Z.B.Costa, A.C., Fulmer, C.A., & Anderson, N.R.
(2018). Trust in work teams: An integrative review,
multilevel model, and future directions. Journal
of Organizational Behavior, 39, 169-184.
https://doi.org/10.1002/job.2213

3 Luhmann, N. (2009). Vertrauen (4. Aufl.). Stuttgart:
Lucius & Lucius.

4 Hartmann, M. (2011). Die Praxis des Vertrauens.
Berlin: Suhrkamp.

5  Osterloh, M. & Weibel, A. (2006). Investition
Vertrauen: Prozesse der Vertrauensentwicklung
in Organisationen. Wiesbaden: Gabler.

6  Thiele, C. (2021). Podcast zu Positiv Fithren.
https://positiv-fuehren.com/podcast/mein-podcast-
positiv-fuehren-folge-14-vertrauen-staerken-als-
fuehrungskraft/

7  Declerck, C.H., Boone, C., Pauwels, L. et al. (2020).
A registered replication study on oxytocin and
trust. Nature Human Behavior, 4, 646-655.
https://doi.org/10.1038/s41562-020-0878 x

8  Zak, PJ.(2017). The Neuroscience of Trust.

Harvard Business Review, 1, 84-90.

9  Schweizer Armee (2022). LOBE 4.0 / Allegra.
https://intranet.vtg.admin.ch/de/wissen/pers-v/
£fuehrung-zusammenarbeit-v/lobe-v/lobe_pilot_
2021.html (25.7.2022)

10 Eggimann, N., Morard-Egli, M., Anderegg, J.,

& Annen, H. (2021). Wege zum Kulturwandel in der
Gruppe V: Von der Vision 2030 zu gelebten Werten,
Allgemeine Schweizerische Militarzeitschrift
ASMZ, 09/2021.

Fachof (Hptm)
Nadine Eggimann
Dr. phil.

L Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Militérpsychologie und -padagogik
8307 Effretikon

Oberst Hubert Annen

Dr. phil.

Dozent Militarpsychologie und
Militéarpadagogik, MILAK/ETHZ
6300 Zug




	Vertrauen als Schlüssel zum Führungserfolg

