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PROVOKATION des Monats

Die Vertrauensfalle

Die meisten Konzerne und mittel-
stindischen Unternehmen haben ihre
Prozesse und die Technik im Griff:
Der Produktionsablauf ist auf dem
neuesten technischen Stand, das Lo-
gistiksystem wurde optimiert und die
umfassende Unternehmenssoftware
lauft nach Anfangsschwierigkeiten in-
zwischen ziemlich stabil. Was immer
wieder durch die Finger gleitet, ist die
effektive und zielorientierte Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter.

Aus Gewohnheit, Trotz oder Revier-
aggression haben sich biirokratische
Verfahren mit Verzogerungseffekten
etabliert. Schnell ist suspekt, was aus
einem anderen Bereich oder von oben
kommt. Deshalb wird formal gepriift
und um Riicksprache gebeten, werden
weitere Daten angefordert, Aktenno-
tizen angefertigt und Mails in vielfa-
cher Ausfertigung an alle moglichen
Leute verschickt.

Managern und Mitarbeitern mit In-
teresse an einer effektiven Zielerrei-
chung sind derartige Verschleppun-
gen ein Graus. Zeitverschwendung,
faule Kompromisse, nicht genutzte
Chancen, Kontroll-, Transaktions-
und Beratungskosten, Demotivation,
Abwanderung von Leistungstrigern,
Unzufriedenheit von Kunden sind
die Folgen. Da liegt es nahe, auf den
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sozialen Schmierstoff Vertrauen zu
setzen.
Die Logik ist bestechend: Wo ich Ver-
trauen habe, brauche ich keine Vertra-
ge, Absicherungs- und Kontrollverfah-
ren, um in der Zusammenarbeit mit
Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten wirklich voranzukommen. Formel-
le Distanzen werden {iberwunden.
Wenn Fiihrungskrifte tiber Vertrau-
en sprechen, versprechen sie ihren
Mitarbeitern zugleich Vertrauen. Sie
wecken Erwartungen, dass die zwi-
schenmenschliche Beziehung antritt
gegen Biirokratie und Hierarchie.
Mit der Beschworung des Vertrau-
ens aber laufen Manager in die Ver-
trauensfalle. Zum Schwur kommt
es, wenn sich die wirtschaftlichen
Bedingungen fiir das Unternehmen
verschlechtern, wenn der Marktdruck
zunimmt, die Verkaufszahlen sinken
und die Jahresziele verfehlt werden.
Der Ton wird rauer, die Hast groB3er.
Fehler werden gemacht:
 offene  Kommunikation - Fehl-
anzeige
* Verstindnis - denkste
* Vertrauen - zu gefdhrlich
Genau in diesem Augenblick schnappt
die Vertrauensfalle zu. Und es sit-
zen nicht nur die Mitarbeiter darin,
sondern mit ihnen das gesamte Ma-
nagement. Wer sich getffnet hat, er-
fahrt Zurlickweisung. Die Kontrolle
hat - aufgrund der Datenlage - die
Oberhand gewonnen. An die Stelle
der angekiindigten vertrauensvollen
und effektiven Zusammenarbeit tre-
ten Misstrauen und Argwohn. Man
sucht die alten Nischen wieder auf
und erweckt das Ungetiim Biirokratie
zu neuem Leben.

Wie man der Falle entkommt

Vertrauen korreliert in hohem Mal
mit der Qualitit der Beziehung, die
Menschen zueinander haben. Sie
sind von Natur aus auf Bindung pro-
grammiert. Deshalb kann Vertrauen
im tiberschaubaren sozialen Nahfeld,
etwa im Team oder zu den unmittel-
baren Kollegen, aufgebaut und ver-
tieft werden. Personliches Kennen
und gemeinsames Handeln bilden
eine solide Grundlage fiir gepriiftes
Vertrauen. Teams, in denen Bindung
flir emotionale Stabilitdt und Verlass-
lichkeit sorgt, sind auch in schwieri-
gen Zeiten handlungsfihig, belastbar
und letztlich erfolgreich - die Inves-
tition in das soziale Kapital hat sich
gelohnt.

Es gilt also, glaubwiirdige Zeichen zu
setzen, indem hochrangige Manager
in ihrem nahen Arbeitsumfeld einen
vertrauensvollen Umgang pflegen.
Welche Mitarbeiter wiirden der Auf-
forderung, mehr Vertrauen zu ha-
ben, schon Folge leisten, wenn sich
die Mitglieder des Vorstands oder
der Geschiftsfiihrung offensichtlich
untereinander bekriegen? Von vorge-
lebtem Vertrauen dagegen geht eine
Signalwirkung aus.

Nicht die groBe Beschworungs-
formel, sondern die systemati-
sche Ansprache des evolutiondren
Bindungsprogrammes in iiberschau-
baren Teams schafft es, unterneh-
mensweit ein echtes Vertrauensklima
zu etablieren. So entkommt man
der tlickischen Vertrauensfalle, die
zwischen Versprechen und Kont-
rolle zuschnappt und den Weg zum
Erfolg versperrt.
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