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BERUF & KARRIERE

VON SIGRID RAUTENBERG

hne Vertrauen funktioniert

kein menschliches Miteinan-

der. Auch Unternehmen sind

darauf angewiesen. Ob es der

Auftrag ist, der mit dem Kun-
den abends beim Bier vereinbart wird, die
Einstellung eines neuen Mitarbeiters nach
Bauchgefiihl der Chefin oder das Team,
das im Home-Office nicht mehr im Sicht-
feld des Vorgesetzten ist: Wir alle arbeiten
in einem Spannungsfeld zwischen Vertrau-
en auf der einen und Kontrolle auf der an-
deren Seite. Diese sechs Menschen be-
schéftigen sich auf ganz unterschiedliche
Art und Weise mit diesem Thema.

Der Vertragsanwalt

,»Selbst wenn alle Menschen sich vertrau-
enund ihre Vertrage per Handschlag besie-
geln, wiirde ich als Anwalt fiir Vertrags-
recht nicht arbeitslos. Im Gegenteil. Denn
irgendwann wiirde es zum Streit kommen.
Oft sind die Rechte und Pflichten nicht
klar, oder man erinnert sich nicht mehr an
verabredete Details.

Etwas nicht zu regeln, birgt Konfliktpo-
tenzial. Eine Gesellschaft kann nur mit kla-
ren Regeln funktionieren, egal ob im priva-
ten oder beruflichen Bereich. In geschéftli-
chen Beziehungen ist Vertrauen nicht gut,
wenn man sich nicht kennt. Ich arbeite oft
fiir Mandanten in der Medien- und Kreativ-
branche, da lauft vieles auf Zuruf. Man
duzt sich, und manches wird einfach nicht
vertraglich geregelt. Wird dann ein Lied ei-
nes Musikers zum Hit, und ein Produzent
hatvorab nicht explizit Rechte tibertragen,
mochte der Produzent nun seinen oft nicht
unerheblichen Anteil haben.

David Gefsner ist Fachanwalt
fiir Urheber- und Medienrecht
und Gewerblichen Rechtsschutz.

Er verhandelt und priift
Vertrdge fiir Mandanten aus
Medien und Kreativbranche.
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Dann geht es um die Beweislast, weil
nichts klar geregelt wurde. Aber generell
wissen die meisten Kiinstler, wie viel da
dranhéngt, und dass es um viel Geld geht.
Auch der Bedarf bei Unternehmen nach
rechtssicheren, wasserdichten Vertrégen
ist hoch - diese zu priifen ist ein Hauptbe-
standteil meiner Arbeit.

Vertrédge oder Regelungen sind weder
ein Misstrauensbeweis, noch hinderlich
fiir gute zwischenmenschliche Beziehun-
gen. Soweifd jeder, was er zu tun hat. Trotz-
dem funktioniert ohne Vertrauen keine Zu-
sammenarbeit. Natlirlich kann es auch gut
gehen, wenn etwa langjahrige Freunde ei-
ne Zusammenarbeit beschlieflen und auf
Regelungen verzichten. Aber wiahrend bei
normalen Vertragsbeziehungen Emotio-
nen keine Rolle spielen, kdnnen dann bei
Konflikten die grofiten Feindschaften ent-
stehen. Ich selbst bin kein misstrauischer
Mensch. Aber ich habe ein grofies Sicher-
heitsbediirfnis. Daher mochte ich Dinge so
geregelt haben, dassich nicht auf das Prin-
zip Hoffnung setzen muss.

Die BND-Sprecherin

,Flr einen Nachrichtendienst, der mit be-
sonders sensiblen Informationen arbeitet,
hat die Vertrauenswiirdigkeit der eigenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oberste
Prioritdt. Daher gibt es vor jeder Neuein-
stellung eine Sicherheitsliberpriifung, die
gesetzlich vorgeschrieben ist. Die Bewer-
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ber miissen bestimmte Auskiinfte iiber ih-
ren Lebenslauf erteilen, etwa {iber Aus-
landsaufenthalte informieren und Refe-
renzpersonen benennen. Ziel ist es, eine Er-
pressbarkeit auszuschlieflen und die Zu-
verldssigkeit sowie charakterliche Eig-
nung zu checken. Nach der Einstellung
wird diese Sicherheitsiiberpriifung in be-
stimmten Abstdnden wiederholt. Aber na-

Ob Vertrauensarbeitszeit oder Home-Office — die wenigsten Mitarbeiter nutzen es aus, wenn ithnen Vertrauen entgegengebracht wird.

tlirlich gibt es keine hundertprozentige Si-
cherheit. Wie bei anderen Nachrichten-
diensten hat es auch bei uns leider in der
Vergangenheit einige Félle von Geheimnis-
verrat gegeben — zum Gliick sehr seltene
Einzelfalle. Wer Dienstgeheimnisse ver-
rat, muss damit rechnen, seinen Job zu ver-
lieren und vielleicht sogar zu einer Haft-
strafe verurteilt zu werden.

Wenn Menschen in einer freien und offe-
nen Gesellschaft zusammenarbeiten,
kann es nie einen kompletten Ausschluss
von Fehlern geben. Es geht aber darum,
das Risiko so weit wie mdglich zu minimie-
ren. Wir wollen keinen glédsernen Mitarbei-
ter. Jede Kollegin, jeder Kollege hat natiir-
lich eine geschiitzte Privatsphére.

Selbstverstdndlich sollten Mitarbeiter
im privaten Umfeld diskret mit Informatio-
nen iiber ihren Arbeitgeber und ihre eige-
nen Aufgaben umgehen. Das liegt auch in
deren eigenem Interesse und im Interesse
der Kollegen. Die praktische Erfahrung
zeigt uns, dass es nicht ohne Eigenverant-
wortung funktioniert.

Die Vertrauensexpertin

,2Man kann lernen, zu vertrauen. Die wir-
kungsvollste Art, Vertrauen aufzubauen,
ist der Vertrauensvorschuss. Wer anderen
Vertrauen schenkt, macht wissenschaft-
lich betrachtet bessere Erfahrungen. Diese
wiederum machen es beim néchsten Mal
leichter, Vertrauen zu verschenken. Ein po-
sitiver Regelkreis, der sich nicht nur auf
Motivation und Leistungsféhigkeit der Mit-
arbeiter auswirkt, sondern auch die Effizi-
enz und Schnelligkeit steigert. Ein déni-
sches Sprichwort sagt: Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist teurer. Denn Kontrolle kostet
viel Energie, Zeit, Nerven — und auch Geld.

Manchmal ist Vertrauen allerdings ein
zu grofier Schritt. Etwa weil die Erfahrung
fehlt oder die eigene Unsicherheit zu grofy
ist. In diesem Fall ist ein Zwischenschritt
hilfreich: das Zutrauen, es also erst einmal
fiir moglich zu halten. Etwa dass Mitarbei-
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Vertrauen
oder Kontrolle

Menschen arbeiten lieber und oft auch besser, wenn sie
eigenverantwortlich handeln. Das wissen heute die meisten Vorgesetzten.
Trotzdem fithren Unternehmen an vielen Stellen
neue Regulierungen ein. Wie passt das zusammen?

ter auch im Home-Office gewissenhaft ar-
beiten, dass sie der neuen Aufgabe gewach-
sen sind — oder dass sie sich melden, wenn
sie Unterstiitzung bendtigen.

Das Wichtigste, um anderen Menschen
zuvertrauen, ist ibrigens Selbstvertrauen.
Das Vertrauen in sich selbst, dass ich auch,
wenn ich enttduscht oder verletzt werde,
mit der Situation umgehen kann. Das
macht die Entscheidung, zu vertrauen,
deutlich leichter. Denn Vertrauenist vor al-
lem eines: eine personliche Entscheidung.
Zudem hilft es zu wissen, dass Misstrauen
nicht vor Enttduschung schiitzt, sondern
sie besonders wahrscheinlich macht. Die
berithmte selbsterfiillende Prophezeiung.

Eva Schulte-Austum ist
Wirtschaftspsychologin
und Business-Coach.

Als Organisationsberaterin
hilft sie Unternehmen, eine
Vertrauenskultur zu etablieren.
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Weder Vertrauen noch Kontrolle sind
per se gut oder schlecht. Vielmehr muss
man eine gute Balance zwischen beidem
finden. Als Flihrungskraft darf man sich 6f-
ter mal die Frage stellen, wie viel Kontrolle
eswirklich braucht —und woich einen Ver-
trauensvorschuss geben kann, der dem
Mitarbeiter die Moglichkeit erdéffnet, Ei-
genverantwortung zu Ubernehmen, sich

%

weiterzuentwickeln und sein Selbstver-
trauen zu stirken. Die wichtigste Aufgabe
einer Flihrungskraft ist nicht, dass Mitar-
beiter ihr vertrauen, sondern dass sie ler-
nen, sich selbst zu vertrauen.

Aus der Vertrauensforschung wissen
wir: Kontrolle ist nicht gleich Kontrolle.
Entscheidend ist die Intention, mit der sie
ausgeiibt wird. Kontrolle, die als unterstiit-
zend erlebt wird, stérkt die Beziehung und
wird leichter akzeptiert. Der Chef, der sich
ehrlich fiir seine Mitarbeiter interessiert
und nachfragt, wie es 1auft, dem schenkt
man gerne Vertrauen. Erleben Mitarbeiter
hingegen Kontrolle als Ausdruck von Miss-
trauen oder empfinden sie als degradie-
rend, schadet das der Beziehung. Chefs
und Chefinnen sind deshalb gut beraten,
zu erklaren, warum sie an bestimmten Stel-
len Giberpriifen. Die eigene Motivation da-
hinter fiir die Mitarbeiter nachvollziehbar
zu machen, kann Missverstdndnisse und
Konflikte vermeiden — und wirkt vertrau-
ensstiftend.”

Der Philosoph

,Wenn wir anderen Menschen nicht grund-
sétzlich vertrauen, wiirde das Zusammen-
leben nicht funktionieren. Wir miissen dar-
aufvertrauen, dass unser Brot nicht vergif-
tet ist und wir nicht permanent angelogen
werden. Aber es gibt auch falsches oder nai-
ves Vertrauen. Der Philosoph Georg Sim-
mel definiert Vertrauen als Mittelzustand
zwischen Wissen und Nichtwissen. Es
kann verniinftige Griinde geben, zu ver-
trauen. Dennoch: Immer dort, wo etwas
nicht komplett kontrollierbar oder transpa-
rent ist, braucht es Vertrauen. Leider istim
Arbeitskontext oft eine Logik des Misstrau-
ens strukturell verankert. Ein Beispiel da-
fiir sind Abstimmungs- und Freigabepro-
zesse Uiber viele Hierarchiestufen.
Inwieweit vertraut wird, hdngt immer
vom zugrundeliegenden Menschenbild
ab. So hatte die ausgeprédgte Prisenz-
pflicht in Unternehmen vor der Corona-
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Zeit auch mit der Angst der Vorgesetzten
vor Kontrollverlust zu tun. Dabei bemiithen
sich die meisten Menschen, das in sie ge-
setzte Vertrauen nicht zu enttduschen. So
istauch ,New Work’, also eine auf Selbstver-
wirklichung setzende Arbeitskultur, be-
strebt, die Autonomie der Mitarbeiter zu er-
hohen, nicht strikt in Hierarchien einzusor-
tieren und sie in ihrer Individualitét zu se-
hen. Das setzt Vertrauen voraus.

Totale Regellosigkeit bedeutet das aber
nicht, ebenso wie es ja auch einen Unter-
schied zwischen Liberalismus und Anar-
chismus gibt. Ein guter Rahmen kann Frei-
rdume schaffen, in denen Menschen selbst-
bestimmt handeln. Aber das bedarf ande-
rer Fahigkeiten als frither: Nicht jeder
kann sich selbst organisieren und vertrau-
en. So etwas sind also ziemlich komplexe
Transformationen, zu denen die Mitarbei-
tenden auch beféhigt werden miissen.

Dabei gibt es viel zu gewinnen: Der Ver-
such, alles kontrollierbar und messbar zu
machen, schrénkt die Kreativitat ein und
macht die Welt langweiliger. Das Gefiihl,
in einem Unternehmen Teil eines lebendi-
gen Miteinanders zu sein, ist gut fiir das ei-
gene Lebensgliick und die Performance.

Der Recruiting-Professor

»7Auch wenn es sich erst einmal gut anhort,
seiner Intuition zu vertrauen — bei der Per-
sonalauswahl sollte man nie nur auf sein
Bauchgefithl horen. Intuition ist immer
ein Begleiter der Eitelkeit — nach dem Mot-
to: Ich habe die bessere Menschenkennt-
nis als mein Nachbar und kann mich {iber
andere Einschitzungen hinwegsetzen.

Selbst wenn es heute fast keinen Job
mehr gibt, bei dem Arbeitgeber unter Hun-
derten Bewerbern auswéahlen miissen, ist
eine strukturierte Auswahlmethode sinn-
voll. In Assessment Centern arbeiten wir
mit psychologischen Fragebdgen, Inter-
views und Fallsimulation.

Christof Obermann gilt in
Deutschland als Pionier der
Assessment-Center-Methodik.
Der Arbeits- und Organisations-
psychologe ist Inhaber einer
Beratungsfirma und Buchautor.
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Beikleinen Unternehmen braucht es na-
tlirlich keine Methodik, denn daist der Ent-
scheider der Chef. Trotzdem gilt: Intuition
ist Willkiir, eine Einzelmeinung, die impli-
zite Vorurteile enthélt. Wer allein darauf
vertraut, stellt lediglich eine Vermutung
itber Kompetenz an. Da findet auf psycho-
logischer Ebene eine Ubertragung statt —
er oder sie erinnert sich vielleicht an jeman-
den, der gut und erfolgreich war.

Das ist auch den Bewerbern gegeniiber
nicht gerecht und schliefit viele aus. Daher
bringen bei Assessment Centern viele ver-
schiedene Beobachter ihre Sichtweisen
ein. Obwohl die eigene Intuition einen
auch oft triigt, kann man schlecht gegen
sie agieren. Deswegen braucht es beides —
Intuition und Bauchgefiihl auf der einen
Seite und einen Kompetenzcheck anhand
verschiedener Kriterien auf der anderen
Seite. Auf dieser breiteren Basis kann sich
einverlassliches Bauchgefiihl entwickeln.

Die Compliance-Managerin

,Jedes Unternehmen braucht Vertrauen
zu seinen Mitarbeitern und zu seinen Ge-
schéftspartnern. Aber Vertrauen ist auch
untrennbar mit Kontrolle verbunden. Re-
geln und Kontrollen, die deren Einhaltung
iberpriifen, geben im Unternehmen Leit-
planken fiir ,richtiges’ Verhalten vor.
Wenn Mitarbeiter merken, dass sie sich
auf den gesteckten Rahmen verlassen kon-
nen, schafft das Handlungssicherheit. So
tragen Kontrollen dann dazu bei, Vertrau-
en aufzubauen.

Wenn aber Kontrollen tiberhandneh-
men oder ihr Sinn nicht vermittelt werden
kann, dann zerstort das Vertrauen. Mit Ver-
trauen und Kontrolle ist es dann wie in vie-
len anderen Bereichen auch: Da macht die
Dosis das Gift. Auch fiir Compliance-Beauf-
tragte ist die richtige Dosierung manch-
mal eine Herausforderung: Es ist eine Kern-
aufgabe, unternehmensweite Compliance-
Regeln zu definieren, zu erklaren und fiir
die Einhaltung zu sorgen. Auch wenn man
dabei ein gewisses Vertrauen in die Mitar-
beiter setzt und darauf angewiesen ist —
blindes Vertrauen ist meist fehl am Platz.

Compliance-Abteilungen gibt es in im-
mer mehr Unternehmen. Das liegt nicht
daran, dass heute einander weniger ver-
traut wird als friither. Aber in vielen Berei-
chen steigen die gesetzlichen Anforderun-
gen. Vieles, was frither einfach irgendwie
gemacht wurde, istheute geregelt oder ver-
boten. Eine Kernaufgabe der meisten Com-
pliance-Beauftragten ist ja die Korrupti-
onspravention. Es ist noch nicht allzu lan-
ge her, dass Bestechung im Grunde allge-
mein akzeptiert war und Bestechungsgel-
der sogar steuerlich abzugsfihig waren.
Heute miissen Unternehmen Bestechung
verhindern. Also definieren sie beispiels-
weise, welche Einladungen und Geschen-
ke zulassig sind. Je weniger Verst6fie man
bei den Kontrollen feststellt, desto mehr
Vertrauen kann man dann wiederum in
das System und in die Mitarbeiter haben.
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