WERTVOLL Businesscoach
Antje Heimsoeth hat viel iber
die Rolle des Vertrauens in
Unternehmen recherchiert.
Sie ist tiberzeugt: Es ist ein
kostbarer Schatz. lhre
Erkenntnisse hat sie in ihrem
Buch ,,Vertrauen entscheidet*
aufgeschrieben

BESONDERS
LEVANT. WEIL

VERTRAUEN Es wirkt unterschwellig und hat doch enormen Einfluss - auf die
Zusammenarbeit von Teams und den Erfolg von Unternehmen. Ein Gesprich
mit Businesscoach Antje Heimsoeth {iber die Macht des Vertrauens

Text: Verena Bast Foto: Maria Irl

Antje Heimsoeth, 55, coacht seit Jahren nicht
nur Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter von klei-
nen und grofsen Unternehmen, sondern auch
viele FufSballtrainer und Leichtathleten. Sie
welfs: Nur wer sich und seinem Team vertraut,
wird erfolgreich sein.

Vertrauen ist die Grundlage jeder Zusammen-
arbeit und jedes Erfolgs. Das gilt nicht nur fiir
Geschafte mit Kunden und Lieferanten, sondern
auch fur die Mitarbeiterfiihrung. Nur wer einem
Anbieter vertraut, wird bei ihm kaufen. Mitarbeiter
sind nur bereit, einer Fiihrungskraft zu folgen,
wenn sie ihr vertrauen, selbst wenn sie ihre
Ansichten nicht immer teilen. Dann murren oder
schimpfen sie vielleicht. Aber wenn Vertrauen vor-
handen ist, wiegen diese Missstimmungen nicht
schwer. Fehlt jedoch das Vertrauen, ist alles wie

verhext. Dann werden Initiativen von Vorgesetzten
misstrauisch bedugt. Selbst bei gut gemeinten
Angeboten und Vorschldgen hegen Mitarbeiter
den Verdacht, dass etwas anderes dahinterstecken
kdnnte.

Ja, davon bin ich fest liberzeugt. Vertrauen ist
schlieBlich nicht greifbar, es ist etwas Abstraktes.
Etwas, das sich nur schwer mit Zahlen belegen
lasst. Uber Vertrauen oder Misstrauen wird in

Unternehmen meist auch nicht gesprochen. Zu
mir kam bisher noch nie eine Fiihrungskraft und
sagte: Ich habe ein Vertrauensproblem. Dabei hat
mangelndes Vertrauen gravierende Folgen flir
Unternehmen.
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- Vertrauen die Grundlage jeder
Zusammenarbeit ist

- Mitarbeiter dadurch kreativer
werden und ihr Bestes geben
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Absolut. Vertrauen ist ein Erfolgsgarant, der oft
genug weder erkannt noch genutzt wird. Gibt es
eine gute Vertrauensbasis im Unternehmen, also
zwischen Chef und Mitarbeitern, werden Prozesse
schneller und Projekte zligiger umgesetzt. Es gibt
weniger Kontrollen und Schleifen, wenn Fiihrungs-
krafte ihr Team bis zu einem gewissen Maf? selbst
entscheiden lassen. Jede Schleife erhdht die
Transaktionskosten. Wenn Vorgesetzte einem
Mitarbeiter etwas zutrauen und ihm vertrauen,

'wird dieser alles tun, um die erwarteten Ergeb-

nisse zu erreichen. Vertrauen macht auf3erdem
kreativer, weil Mitarbeiter offener denken und
keine Scheu haben, auch scheinbar abwegige
Ideen zu prasentieren. Kreative Lésungen zu
finden wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger.
SchlieRlich missen Firmen haufig ganz neu
denken, um fiir die Zukunft gerlistet zu sein.

Zugegeben: Vertrauen ist auch immer ein Risiko.
Aber Vertrauen heif’t ja nicht, auf Vorsicht und
Kontrolle véllig zu verzichten. Natdrlich ist es auch
Fihrungsaufgabe zu kontrollieren. Es geht eben
um das ,Wie“ und das ,Wie oft“. Unterschiedliche
Aufgaben erfordern unterschiedliche Vertrauens-

spannen. Funkt ein Chef jedoch stdndig in ein lau-
fendes Projekt hinein, obwohl das eigentlich nicht
vereinbart ist, kann das vom Mitarbeiter schnell
als Misstrauen gewertet werden. Hat man einen
Stichtag vereinbart, an dem man ein Ergebnis
oder einen Einblick braucht, muss man es als Chef
aushalten konnen, sich bis dahin wirklich raus-
zuhalten.

Zum einen spielt der Charakter eine wichtige
Rolle. Charaktereigenschaften, die Vertrauen
fordern, sind beispielsweise Verschwiegenheit,
Ehrlichkeit, Respekt, Transparenz, Fairness und
Aufrichtigkeit. Nach dem renommierten ameri-
kanischen Experten Stephen Covey hangt Ver-
trauen aber nicht nur vom Charakter ab, sondern
auch von der Kompetenz. Halt man jemanden fuir
ehrlich und aufrichtig, aber nicht fiir kompetent,
wird man ihm auch nicht vertrauen. Das macht
eine gute Zusammenarbeit schwierig.

Oft ist es eine Vielzahl von kleineren Vergehen und
Unstimmigkeiten, die das Vertrauen in einen Chef
oder Mitarbeiter langsam, aber sicher schwinden
lassen: nicht eingehaltene Versprechen, man-
gelnde oder bewusst falsch gestreute Informatio-
nen oder fehlende Kompromissbereitschaft.
Negativ wirkt sich ebenfalls aus, wenn einer dem
anderen sténdig in den Riicken fallt oder ein Chef
Ideen von Mitarbeitern als die eigenen verkauft.
Auch wenn eine Flihrungskraft ihren Mitarbeitern
haufig nicht richtig zuhort - oder umgekehrt -
schwindet das Vertrauen.

Ja. Wenn der Gesprachspartner das Gefihl hat,
dass sein Gegenliber nicht wirklich aufmerksam
zuhort, wirkt sich das negativ auf das Vertrauens-
verhaltnis aus. Auch wenn das in der Regel keine
Absicht ist, aber das signalisiert dem Mitarbeiter:
,,Du bist mir nicht wichtig genug“ Oder: ,Es ist
zwar nett, deine Meinung zu kennen, aber eigent-
lich interessiert sie mich nicht“ Das sorgt flir Frust



und kann fatale Folgen haben. Wenn Mitarbeiter
haufig merken, dass der Chef ihnen ohnehin nicht
richtig zuhort, werden sie sich kiinftig seltener an
ihn wenden und Ideen vorbringen oder auf
Probleme hinweisen.

Das hat einen dhnlichen Effekt, wie wenn der an-
dere nur mit halbem Ohr zuh&rt. Eine Studie der
University of Essex hat ergeben, dass Vertrauen
bereits sinken kann, wenn ein Handy nur auf dem
Tisch liegt. Denn damit vermittelt man unbewusst
die Botschaft: ,Ich bin bereit, dieses Gesprach je-
derzeit storen zu lassen und zu unterbrechen. Du
bist mir nicht so wichtig* Im Experiment der For-
scher sollten sich Fremde zehn Minuten lang un-
terhalten, auch tiber Dinge, die sie in jlingster Zeit
beschéftigt hatten. Das Ergebnis war: Allein die
Prasenz des Smartphones auf dem Tisch hemmte
die Offnung zum Gegeniiber und den Aufbau von
Vertrauen zwischen den Studienteilnehmern.

Das kommt darauf an, was vorgefallen ist. Hat ein
Chef oder Kollege beispielsweise in einem Meeting
die Idee eines anderen als die eigene verkauft,
kann er das wieder ausbligeln, indem er vor das
Team tritt und beispielsweise sagt: ,,Im Eifer des
Gefechts habe ich leider eine Idee als die meine
formuliert. Die Idee kommt von Herrn Mdiller«.

Meist nicht. Der Mensch hat die Tendenz, dass
negative Erfahrungen im Gehirn haften bleiben.
Damit die friihere Vertrauensebene wieder mog-
lich ist, muss noch mehr passieren. Vertrauen hat
ja auch etwas damit zu tun, ob eine Person bere-
chenbar ist. Eine Entschuldigung bringt langfristig
nichts, wenn ein Vorgesetzter oder Kollege kiinftig
wieder so handelt. Es muss sich an seinem Verhal-
ten etwas andern. Der friihere Chef des Getranke-
hersteller Pepsico, Craig Weatherup, sagte einmal
einen sehr schlauen Satz: ,,Menschen tolerieren
Fehler, aber wenn du ihr Vertrauen verletzt, wird
es fuir dich nur sehr schwer zurilickzugewinnen
sein. Das ist der Grund, weshalb du Vertrauen als
dein wertvollstes Gut ansehen solltest.“

Auf keinen Fall sollte ein Chef sie einen Kopf
kiirzer machen oder vor anderen Kollegen an den
Pranger stellen. Dann werden sie sich beim ndchs-
ten Fehler - und der wird zwangsldufig passieren
- wahrscheinlich nicht mehr vertrauensvoll an ihn
wenden. Sondern vielmehr versuchen, Fehler zu
kaschieren, in der Hoffnung, dass niemand sie ent-
deckt. Das kann fatale Folgen haben. Ist ein Pro-
jekt gescheitert, vielleicht auch aufgrund von Feh-
lern, empfehle ich Fiihrungskraften, den Kontakt
zu Mitarbeitern zu suchen und ihnen demonstrativ
ihr Vertrauen auszusprechen. Der bekannte Fuf3-
balltrainer Pep Guardiola, der mit dem FC Bayern
Miinchen dreimal Meister wurde, tut das standig

- auch offentlich. Es ist Teil seines Erfolgsrezepts.
Ohne die Sicherheit, das Vertrauen des Vorgesetz-
ten zu haben, fehlt Arbeitnehmern der Mut, Risi-
ken einzugehen und neue Wege zu beschreiten.
Unternehmen miissen aber Neues wagen, um
Bestehendes zu erhalten.

' Vertrauen macht Prozesse
schneller und Mitarbeiter kreativer, weil sie sich
trauen, auch ungewdhnliche Ideen zu présentieren.
Im digitalen Zeitalter wird das immer wichtiger.

Welche Erfahrungen haben Sie gemacht, wenn Sie
Mitarbeitern vertrauen? Ging es auch mal schief?
Schreiben Sie mir gern! bast.verena@impulse.de

IHRE NACHSTEN

Denken Sie dariiber nach: Vertrauen Sie

Ihrem Team wirklich?

Wenn ja: Wo kdnnen Sie auf Kontrollen

verzichten?

Horen Sie Mitarbeitern aufmerksam zu. Das

verhindert Missverstindnisse und Misstrauen
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