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Allzu oft ungenutztes Motivationspotenzial

Wihrend meiner jahrzehntelangen Fiihrungspraxis habe ich immer wieder die Er-
fahrung gemacht, dass in so manchem Mitarbeiter ein unbemerktes Motivations-
und Leistungspotenzial schlummert. Es tritt erst zu Tage, wenn man ihn nicht nur
weisungsgebunden arbeiten ldsst, sondern ihm gelegentlich auch eine besonders
verantwortungsvolle Aufgabe mit den entsprechenden Befugnissen iibertrigt. Man
ihm dadurch partnerschaftliches Vertrauen signalisiert. Das gilt mitunter selbst fiir
sonst eher wenig leistungsbereite Mitarbeiter.

Bedauerlicherweise wird dieses Potenzial oftmals nicht hinreichend genutzt.
Entweder weil im Unternehmen insgesamt eine mangelhafte Vertrauenskultur
herrscht oder einzelne Fiihrungskriifte mit ihren Mitarbeitern in einer Weise um-
gehen, die alles andere als vertrauensbildend ist. Sie wihlen den scheinbar einfa-
cheren Weg, mit Hilfe ihrer (vermeintlichen) Macht die Mitarbeiter zu maximalen
Leistungen zu veranlassen. Zwar konnen zweifellos auch mit Druckmitteln hohe
Leistungen erzielt werden — und ist dies in einzelnen Fillen auch angebracht —,
jedoch kann unter derartigen Bedingungen weder ein dauerhaftes Mitarbeiteren-
gagement noch echtes Mitarbeitervertrauen wachsen. Das Leistungsniveau ldsst
sich dann auf Dauer nur aufrechterhalten, indem die Arbeiten der Mitarbeiter
stiandig tiberwacht werden und der Druck stindig beibehalten oder sogar gestei-
gert wird. Erschwerend kommt hinzu, dass die Machtmittel von Fiihrungskriften
heutzutage aufgrund der geltenden Arbeitnehmerrechte ziemlich begrenzt sind.

Gelingt es einem als Fiihrungskraft hingegen, das vorbehaltlose Vertrauen sei-
ner Mitarbeiter zu gewinnen, bestehen gute Chancen, ein hohes Mal} an Mitarbei-
terzufriedenheit zu wecken, und die Mitarbeiter werden somit von sich aus eine
hohe Leistungsbereitschaft entwickeln. Dann kann man es riskieren, die Mitarbei-
ter weitgehend selbststindig und eigenverantwortlich arbeiten zu lassen, ohne sie
stindig zu kontrollieren. Dann kann man darauf vertrauen, sich auch in Krisensi-
tuationen auf sie verlassen zu konnen. Man kann als Vorgesetzter auch einmal eine
Fehlentscheidung treffen, ohne dass die Mitarbeiter dies ausnutzen, und man darf
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Vi Allzu oft ungenutztes Motivationspotenzial

sich schlieBlich auch manchmal schlechte Laune leisten, ohne dass sie einem das
sonderlich veriibeln.

Allerdings ist Mitarbeitervertrauen ein Kapital, das nicht so leicht zu erwer-
ben ist, jedoch schnell verspielt werden kann. Insbesondere Mitarbeiterkontrollen
und Mitarbeiterkritik sind heikle Fiihrungsmafinahmen, durch die bei sensibler An-
wendung viel Positives bewirkt werden kann, oft aber auch wertvolles Porzellan
zerschlagen wird!

Zwei formale Anmerkungen zu den nachfolgenden Texten:

a) Des Leseflusses wegen habe ich darauf verzichtet, bei als genderneutrale Kol-
lektivbegriffe gemeinten Personenbezeichnungen stets beide sprachliche Ge-
schlechter zu nennen. Mit ,,der Mitarbeiter* als Gattungsbegriff meine ich auch
weibliche Beschiftigte und ,,die Fiihrungskraft* kann biologisch gesehen auch
minnlichen Geschlechts sein.

b) An einigen Stellen verweise ich auf Arbeitsmaterialien fiir die Fiihrungspra-
xis. Es handelt sich dabei um Checklisten, Leitfiden oder Formulare, die Sie
im Anhang ,,Arbeitshilfen* abgebildet finden. Sofern Sie an den entsprechen-
den elektronischen Dateien interessiert sind, konnen Sie diese gerne von mir
kostenlos anfordern — es gentigt eine E-Mail mit den gewiinschten Anlagen-
nummern an meine Adresse HartmutLaufer @t-online.de.
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Vertrauen in Lebensgemeinschaften und
Organisationen

Ohne Vertrauen abonniert niemand eine Zeitung, griindet
niemand eine Firma oder setzt gar Kinder in die Welt
(Prof. Dr. Bernd Guggenberger, Politikwissenschaftler und
Philosoph).

1.1 Vertrauen als Bindemittel menschlicher Gemeinschaften
1.1.1 Menschliche Zweck- und Notgemeinschaften

Menschen schlieen sich normalerweise zu Gruppen zusammen, weil sie gemein-
sam bestimmte Ziele verfolgen oder Erreichtes bewahren und schiitzen wollen. Das
gilt fiir Hilfsorganisationen oder Wirtschaftsunternehmen ebenso wie fiir Sport-
vereine oder Wohngemeinschaften. Indem jedes Mitglied der Gemeinschaft seine
Fihigkeiten und Sachmittel einbringt und sich anstrengt, lassen sich Aufgaben be-
wiltigen, zu denen jeder Einzelne nicht oder nur mit weit hoherem Aufwand in der
Lage wiire.

Dieses so wichtige gegenseitige Vertrauen ist jedoch beileibe keine Selbstver-
standlichkeit! Aufgrund unserer evolutionsbedingten ,,Urangst* vor Unbekanntem
sowie schlechter Lebenserfahrungen neigen wir dazu, uns fremden Menschen ge-
geniiber im Zweifel eher misstrauisch zu verhalten. Obwohl wir selbst ein na-
tiirliches Bediirfnis nach Vertrauen haben, bringen wir es anderen nicht so ohne
Weiteres entgegen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 1
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1.1.2 Gegenseitiger Nutzen von Vertrauen

Damit menschliche Gemeinschaften erfolgreich funktionieren, muss zwischen den
Gruppenmitgliedern ein ausgewogenes Geben und Nehmen gewihrleistet sein.
Denn jeder, der zu einem gemeinsamen Vorhaben etwas beitridgt, will darauf ver-
trauen konnen, dass auch die anderen entsprechende Leistungen einbringen und
er fiir sich selbst einen angemessenen Nutzen erzielen kann. Wird sein Vertrauen
nicht gerechtfertigt, wird er seinen Beitrag reduzieren oder sich von der Gemein-
schaft génzlich verabschieden. Vertrauen ist somit eine unverzichtbare Vorausset-
zung fiir die Harmonie innerhalb menschlicher Gesellschaften und gilt somit auch
fiir die reibungslose Zusammenarbeit der Beschéftigten in einem Unternehmen,
was wiederum eine Bedingung fiir dessen Erfolg ist.

1.1.3 Vereinbarkeit von Vertrauen und Manipulation

Nicht selten kommt es vor, dass jemand bewusst abwigt, inwieweit er das Risiko
eingeht, einen Schaden zu erleiden, wenn er einem anderen vertraut, oder er als
Gegenleistung einen Gewinn fiir sich erwarten kann. Dieser Vertrauenseinsatz wird
auch als ,.kalkulatorisches Vertrauen‘ bezeichnet.

Diese Art des Vertrauens wird mitunter ausgesprochen negativ beurteilt und
teilweise sogar argumentiert, der Begriff ,,Vertrauen* diirfe auf ein derartiges Ver-
halten tiberhaupt nicht angewendet werden. Vertrauen diirfe nicht als das Ergebnis
einer rationalen Entscheidung gesehen werden, sondern bezeichne generell eine
emotionale Beziehungsqualitit. Es sei eine rein gefiihlsméBige Einstellung und
beruhe vor allem auf einem Gefiihl der Verbundenheit. Ohne auf diesen Definiti-
onsstreit einzugehen, ist aber festzustellen, dass auch Gefiihle und gefiihlsméBige
Beziehungen meist nicht unbegriindet sind, sondern in erster Linie durch personli-
che Wahrnehmungen von Ereignissen und deren Bewertung ausgelost werden.

Wie auch immer, eine Vertrauensbeziehung ist mit einer wechselseitigen Ein-
flussnahme auf das Handeln verbunden. Bei entgegengebrachtem Vertrauen fiihlt
man sich gewissermafien verpflichtet, es zu rechtfertigen. Da wir uns dieses Me-
chanismus bewusst sind oder ihn zumindest in unserem Unterbewusstsein gespei-
chert haben, ist niemand davon frei, Vertrauen mitunter zielgerichtet einzusetzen —
also zur ,,Manipulation‘ anderer. Im Ubrigen ist dieses Wort ein zu Unrecht negativ
besetzter Begriff: Es stammt vom lateinischen Wort manus = Hand ab. Manipu-
lieren heiflit somit schlicht und einfach ,,Handhaben* oder sinngemif} ,,Einfluss
nehmen® (Wenn wir etwas mit unseren Handen herstellen, machen wir es ,,ma-
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nuell). Kommunizieren wir mit anderen Menschen, {iben wir aber automatisch
nahezu immer — gewollt oder ungewollt — Einfluss auf sie aus.

Manipulation ist also ein von seinem Ursprung her wertfreier Begriff. Den
negativen Beigeschmack hat er nur deshalb bekommen, weil er heutzutage iiber-
wiegend im Sinn einer schidigenden Einflussnahme gebraucht wird. Von Mani-
pulieren sprechen wir vor allem dann, wenn jemand auf eine Person oder einen
Vorgang mit der Absicht einwirkt, sich auf dessen Kosten einen einseitigen Vorteil
zu verschaffen, oder man jemandem vorsitzlich schaden will.

In seiner urspriinglichen Bedeutung praktiziert kann Manipulation durchaus
auch etwas Positives sein. Wenn man jemanden davon abhilt, bei Rot iiber die
Kreuzung zu gehen oder ihn iiberredet, keine iibereilte Kaufentscheidung zu tref-
fen, so ist auch das eine Einflussnahme — also Manipulation —, aber in diesen Féllen
zum Nutzen des Betreffenden. Was nicht ausschlieB3t, dass man sich dabei auch
selbst einen Nutzen verspricht: Man vielleicht ein Dankeswort des anderen horen
will, eine Belohnung erwartet oder um ganz einfach als hilfsbereiter Mensch wahr-
genommen zu werden. Strenggenommen tun wir nichts vollig selbstlos, sondern
handeln stets auch egoistisch. SchlieBlich ist Egoismus ein naturgegebener Selbst-
erhaltungstrieb. Nur ist das zugrundeliegende personliche Bediirfnis nicht immer
auf den ersten Blick erkennbar.

Sofern also Manipulationen auch den Manipulierten niitzen, sind sie nichts Ver-
werfliches, sondern vielmehr ein Beitrag zum Funktionieren der menschlicher Be-
ziehungen und Gemeinschaften. Somit ist auch strategisch eingesetztes Vertrauen
etwas Positives, wenn es den beiderseitigen Interessen dient. Der gezielt einge-
setzte Vertrauensvorschuss einer Fiihrungskraft, um ein motivierendes Vertrauens-
verhiltnis zu seinen Mitarbeitern aufzubauen, soll natiirlich in erster Linie den
Unternehmenserfolg sichern und sicher auch dem personlichen Fiihrungserfolg
niitzen. Andererseits tut er damit aber auch etwas fiir die Mitarbeiterzufriedenheit
und das harmonische Zusammenarbeiten. Wobei sich zwischen den Nutzeffek-
ten meist verstirkende Riickkopplungen ergeben: Steigt durch ein vertrauensvolles
Arbeitsklima die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, erhoht sich der Unterneh-
mensgewinn und dadurch werden Lohnerh6hungen, verbesserte Aufstiegschancen
oder sonstige Vergiinstigungen fiir die Mitarbeiter ermoglicht.

> Ein Vertrauensvorschuss seitens der Fiihrungskraft, mit dem Ziel, da-
durch die Arbeitsmotivation eines Mitarbeiters zu steigern, ist zwar eine
Manipulation, aber eine fiir beide Seiten niitzliche und somit legitime
FihrungsmaBnahme.
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Allerdings ist die Grenze zwischen positiver und negativer Manipulation oft
flieBend. Alles Gute im Leben hat eben oft auch etwas Schlechtes und es ist
manchmal nur die Frage, was von beidem iiberwiegt: Beispielsweise kann ein
vertrauliches Mitarbeitergespriach dem Vorgesetzten dazu dienen, den Grund fiir
den Leistungsabfall eines Mitarbeiters zu erfahren. Er erhilt beispielsweise davon
Kenntnis, dass der Mitarbeiter aus gesundheitlichen Griinden nicht mehr uneinge-
schriinkt leistungsfihig ist, und kann ihn dadurch vor kiinftigen Uberforderungen
oder ungerechtfertigter Kritik bewahren. Andererseits kann sich die Kenntnis der
eingeschrinkten Belastbarkeit des Mitarbeiters bei einer spiteren Beforderungs-
entscheidung zu dessen Nachteil auswirken.

> Fir die moralische Bewertung einer manipulativen Fiihrungsmafinah-
me hinsichtlich eventuell auch negativer Effekte ist entscheidend, von
welcher urspriinglichen Absicht sich die Fiihrungskraft hat leiten lassen.

Es ist also relevant, ob es ihr bei der Malnahme ausschlieBlich um ihren eigenen
Nutzen ging oder vorrangig um die {ibergeordneten Unternehmensvorgaben und ob
dabei auch die Mitarbeiterbelange angemessen beriicksichtigt wurden.

Doch auch wenn bei diesem Beispiel der Vorgesetzte das Gespriach mit besten
Absichten und im Interesse des Mitarbeiters herbeigefiihrt hatte, ist es nicht auszu-
schlieflen, dass dieser sich spéter riickblickend manipuliert fiihlt. Wenn er nimlich
erkennt, dass seine dem Vorgesetzten anvertraute Information sich fiir ihn letztlich
negativ ausgewirkt hat. Die subjektiven Bewertungen der Situation durch die Be-
teiligten hinsichtlich eines vertrauenswiirdigen Fiihrungsverhaltens konnen vollig
unterschiedlich ausfallen. Eine wichtige Rolle spielt dabei, welche grundsitzliche
Vertrauensbeziehung besteht. Ist der Mitarbeiter aufgrund gemachter Erfahrun-
gen davon iiberzeugt, dass sein Vorgesetzter sein Vertrauen niemals vorsitzlich
missbrauchen wiirde, ist er vermutlich eher bereit, einen personlichen Nachteil zu
akzeptieren.

Die Gefahr einer negativen Manipulation hingt aber oft auch von situativen
Einfliissen ab: Wire der Vorgesetze nicht veranlasst worden, eine Eignungspro-
gnose fiir die Beforderungsentscheidung abzugeben, hitte es zu einem Verdacht
negativer Manipulation gar nicht erst kommen konnen.
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1.2 Arten und Urspriinge von Vertrauen

Je nachdem, worauf man das Wort ,,Vertrauen* bezieht, kann es unterschiedliche
Zusammenhinge benennen. Man unterscheidet daher folgende Arten von Vertrau-
en:

s N
IEYTY 2 Urvertrauen
. - J
: s N
S » Spezifisches Vertrauen
. N J
: e A

Die Arten CCERHEEEY 2 Unspezifisches Vertrauen
von Vertrauen .

. N\ J
. e N
" } Strategisches Vertrauen
: N J
: e B
aas } Blindes Vertrauen

N J

1.2.1 Das Urvertrauen als Lebenshilfe

Schon unmittelbar nach unserer Geburt machen wir unsere ersten Erfahrungen mit
Vertrauen. Wir lernen darauf zu vertrauen, dass es Menschen gibt, die unser Uber-
leben sichern, dass nimlich unsere Eltern fiir Nahrung sorgen und uns vor Gefahren
schiitzen. Im Laufe der Zeit beginnen wir uns daran zu gewohnen, dass nach der
Nacht ein Tag und nach dem Winter ein Friihling folgt. Dieses natiirlich gewach-
sene Vertrauen nannte der Psychologe Erik H. Eriksen das ,,Urvertrauen*, nimlich
das Vertrauen in die Bestidndigkeit der Welt (Erikson 2005).

Es ist vermutlich der Grund dafiir, warum wir trotz mancher Enttduschungen
letztlich doch immer wieder vertrauen. Warum wir uns immer wieder darauf ver-
lassen, dass Eisenbahnen halbwegs piinktlich verkehren und nicht von Briicken
stiirzen und dass es auch morgen wieder die Zeitung und frische Brétchen geben
wird. Es ist uns zur Selbstverstindlichkeit geworden, dass menschliche Gesell-
schaften funktionieren, indem sich alle auf andere verlassen, und wir akzeptieren
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es, auf die Leistungen vieler anderer angewiesen zu sein. Denn letztlich bleibt uns
auch nichts anderes iibrig, wenn wir ohne permanente Existenzingste durchs Le-
ben gehen und unsere Bediirfnisse auf bequeme Weise befriedigen wollen.

1.2.2 Alltagliche Arten vertrauensvollen Verhaltens

Das spezifische Vertrauen

Anders geartet als das diffuse Urvertrauen ist ein auf bestimmte Bereiche be-
grenztes Vertrauen. Die Bereiche konnen durch gesellschaftliche Regelungen, ty-
pische Lebensumstinde oder bestimmte Personenmerkmale wie Fachkompetenz,
besondere Machtbefugnisse oder Charaktereigenschaften definiert sein. Wenn wir
in einem speziellen Zusammenhang gute Erfahrungen gesammelt haben, neigen
wir dazu, fremden Menschen oder Situationen, die dhnliche Merkmale aufweisen,
zumindest auf diesen begrenzten Bereich bezogen zu vertrauen. Selbst einem zu-
verldssigen guten Freund werden wir normalerweise nicht immer bedingungslos
vertrauen: Auch wenn er ein noch so geschickter Schreiner ist, werden wir ihm
nicht ohne guten Grund das Einrichten unseres neuen Computers oder das Ausfiil-
len unserer Steuererkldrung anvertrauen. Mehr oder weniger unbewusst wird unser
Vertrauen im Umgang mit anderen nahezu immer in diesem Sinn begrenzt sein.
Auch wenn wir jemandem in einer bestimmten Situation unser volles Vertrauen
schenken, kann es sein, dass wir ihm in einem anderen Zusammenhang nicht {iber
den Weg trauen.

Das unspezifische Vertrauen

Ein unspezifisches Vertrauen hingegen erwéchst nicht aus konkreten Erfahrungen,
sondern beruht vor allem auf einer besonders starken gefiihlsméfigen Beziehung.
Das kann die grof3e Liebe, eine enge familidire Bindung oder kampferprobte Ka-
meradschaft sein oder aus der grenzenlosen Bewunderung einer iiberzeugenden
Personlichkeit herriihren.

Das strategische Vertrauen

Im Gegensatz zum herkémmlichen, idealisierenden Vertrauensbegriff wire das
zielbewusst eingesetzte strategische Vertrauen zu nennen. Damit ist gemeint, dass
man einem anderen auch ohne besondere Vorbedingungen Vertrauen signalisiert,
um auch ihn zu einem vertrauensvollen Verhalten zu ermutigen. Dass man ihm
einen Vertrauensvorschuss anbietet, um an sein Gewissen sowie seine Anstin-
digkeit zu appellieren, und ihn auf diese Weise als Partner zu gewinnen. Man
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spekuliert darauf, dass er sich mit Vertrauen revanchiert und sich so der eigene Ver-
trauensvorschuss auszahlt. Dieser berechnende Vertrauensvorschuss ist niichtern
betrachtet eine zielgerichtete Manipulation. In wohlmeinender Absicht eingesetzt,
kann diese Strategie jedoch durchaus ein legitimes Mittel sein, um zu einer fiir bei-
de Seiten niitzlichen Kooperation zu gelangen. Allerdings sind hierbei die Grenzen
zur negativen Manipulation flieBend: Strategisches Vertrauen wird manchmal zur
Tauschung missbraucht und der andere bewusst zur Leichtgldubigkeit und damit
Leichtfertigkeit verleitet.

Das blinde Vertrauen

Als blindes Vertrauen bezeichnet man im Allgemeinen ein Vertrauen aus Bequem-
lichkeit, Gedankenlosigkeit oder Leichtsinn. Es blendet jegliches Misstrauen und
damit jede Vorsicht aus. Doch sind Enttiuschungen und Konflikte dadurch meist
vorprogrammiert.

1.2.3 Entstehen von Vertrauen

Mitunter hort man Fiihrungskrifte sagen: ,,Wo wir uns schon so lange kennen,
miissen Sie mir doch vertrauen!* Das ist schlichtweg Unsinn. Vertrauen beruht auf
Gefiihlen und Gefiihle kann man einem Menschen nicht befehlen. Man kann einen
Mitarbeiter nicht zwingen zu vertrauen, sondern kann hochstens ein momentan
widerspruchsloses Verhalten erreichen.

> Vertrauen kann man nicht anordnen, sondern muss es sich erwerben.

Normalerweise vertrauen wir erst dann, wenn uns etwas nicht mehr unbekannt
ist und wir damit keine schlechten Erfahrungen gemacht haben. Das kann eine
Person oder Personengruppe sein, mit der wir wiederholt Umgang hatten oder eine
bestimmte Situation, die wir so oder so dhnlich schon einmal erlebt haben. Vertrau-
en in diesem engeren Sinn ist also nicht von vornherein gegeben, sondern entsteht
erst durch Bestitigung eigener Erwartungen oder Hoffnungen. Je hiufiger die Be-
stitigung, desto stédrker und vorbehaltloser wird das Vertrauen. Somit ldsst sich der
Begriff ,,Vertrauen™ auch folgendermaflen definieren: Vertrauen ist, wenn man es
als eher unwahrscheinlich einschitzt, benachteiligt oder getduscht zu werden.

Will man in einer neuen personellen Konstellation ein Vertrauensverhéltnis auf-
bauen oder von einem anderen iiberhaupt erst einmal eine erste Vertrauensbesti-
tigung erhalten, bleibt einem nichts anderes {ibrig, als sich auch ohne jegliche
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