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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Frither konnten sich Vorgesetzte dank ihrer Machtposi-

tion sowie ihres Wissensvorsprungs auf das strikte

Anordnen und genaue Kontrollieren von Arbeitsaufga-

ben beschranken. Die Entwicklungen der letzten Jahr-

zehnte haben jedoch dazu gefiihrt, dass Fiihrungskrafte

heute vor weit hohere Anforderungen gestellt sind. Als

Hauptursachen hierfiir sind zu nennen:

® Geringerer Stellenwert von Arbeit im Vergleich zu
Freizeit, Familie und Hobby in der Werteskala der
heutigen Gesellschaft

® Gedndertes Selbstverstindnis und damit gewachse-
nes Selbstbewusstsein der Mitarbeiter

® Komplexere und einem schnelleren Wandel unter-
worfene Arbeitsaufgaben, sodass Vorgesetzte nicht
mehr alle Details ihres Verantwortungsbereichs be-
herrschen kénnen

® Rationalisierungsbedingte grofiere Fithrungsberei-
che, d. h. grofdere Gruppen zu fithrender Mitarbeiter

Die Konsequenzen dieser Fihrungshandicaps sind,
dass Fiihrungskrafte heute mehr denn je auf den guten
Willen und die Verantwortungsbereitschaft sowie das
spezialisiertere Fachwissen ihrer Mitarbeiter angewie-
sen sind. Das hierfiir erforderliche Klima kann sich nur
auf einer tragfahigen Vertrauensbasis entwickeln. Dem
entgegen steht aber, dass die grofderen Fiihrungsberei-
che eine Anonymisierung der Fiihrung mit sich bringen.

Vorwort



Das erschwert das Entwickeln dauerhafter Vertrauens-
beziehungen. Hinzu kommt, dass die Arbeitnehmer
durch héufige Firmenzusammenschliisse, Outsourcing
oder durch zum Teil drastische interne Umorganisatio-
nen verunsichert werden. Das Vertrauen in die Unter-
nehmen und deren Fiihrung schwindet.

Entwickelt sich hingegen ein Klima gegenseitigen Vertrau-
ens, kann man es riskieren, seine Mitarbeiter weitgehend
selbststandig arbeiten zu lassen. Wenn man sich nicht
mehr um alles selbst kiimmern muss, kann man sich wich-
tigeren, erfolgswirksameren Fiihrungsaufgaben widmen.
Dann werden die Mitarbeiter selbst in Krisensituationen
bei der Stange bleiben. Als Vorgesetzter kann man sich
dann auch einmal eine Fehlentscheidung oder gelegentli-
che schlechte Laune leisten, ohne dass die Mitarbeiter das
ausnutzen oder einem die Gefolgschaft aufkiindigen.
Mitarbeitervertrauen ist aber keine Selbstverstandlich-
keit. Auch kann man es nicht anordnen - man muss es
sich erwerben!

Der Autor

Kontaktméglichkeiten:

Dipl.-Ing. Hartmut Laufer

MENSOR Institut fiir Managemententwicklung
und systemische Organisationsberatung GmbH
Postfach 30 36 30, 10727 Berlin

Tel.: (030) 2 62 96 40, Fax: (0 30) 2 62 59 77
E-Malil: institut@mensor.de

Website: www.mensor.de

Vorwort
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1. Warum Menschen
vertrauen

Menschliche Gemeinschaften bilden sich, um gemein-
sam bestimmte Ziele zu verfolgen oder Erreichtes zu
schiitzen und zu bewahren. Das gilt fiir ganze Vo6lkerge-
meinschaften ebenso wie fiir Wirtschaftsunternehmen,
Fufdballvereine oder Wohngemeinschaften.

1.1 Notwendigkeit von Vertrauen
in Gemeinschaften

1.1.1 Gegenseitiger Nutzen

Nur wenn zwischen den Beteiligten ein ausgewogenes
Geben und Nehmen herrscht, funktionieren solche
Zweckgemeinschaften. Wenn ein Gemeinschaftsmit-
glied das Gefiihl hat, keinen angemessenen Nutzen zu
empfangen, wird es seine Leistungen reduzieren oder
sich von der Gemeinschaft ganzlich verabschieden.
Gegenseitiges Vertrauen ist eine zwingende Vorausset-
zung fiir die Harmonie innerhalb jeder menschlichen

1. Warum Menschen vertrauen
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Gesellschaft. Demzufolge auch fiir die reibungslose Zu-
sammenarbeit in einem Unternehmen. Das wiederum
ist eine Bedingung fiir den Unternehmenserfolg. Dieses
so wichtige gegenseitige Vertrauen ist jedoch keine
Selbstverstandlichkeit! Aufgrund einer ererbten ,Ur-
angst” vor Unbekanntem sowie gemachter schlechter
Lebenserfahrungen neigen wir dazu, uns fremden Men-
schen gegentiber eher misstrauisch zu verhalten. Ob-
wohl wir selbst ein Bediirfnis nach Vertrauen haben,
schenken wir es anderen nicht ohne weiteres.

Jeder, der etwas zu einem gemeinsamen Vorhaben

3 beitragt, will darauf vertrauen kénnen, dass sich

auch die anderen engagiert einbringen und er fiir
sich selbst einen angemessenen Nutzen erzielt.

1.1.2 Wann und warum wir vertrauen
Normalerweise vertrauen wir erst dann, wenn uns et-
was nicht mehr unbekannt ist und wir damit keine
schlechten Erfahrungen gemacht haben. Das kann eine
Person sein, mit der wir wiederholt Umgang hatten,
oder eine bestimmte Situation, die wir so oder so ahn-
lich schon einmal erlebt haben. Vertrauen in diesem
engeren Sinn ist also nicht von vornherein gegeben,
sondern entsteht erst durch Bestatigung eigener Erwar-
tungen oder Hoffnungen. Je haufiger die Bestitigung,
desto starker und vorbehaltloser wird das Vertrauen.
Wollen Sie in einer neuen personellen Konstellation ein
Vertrauensverhaltnis aufbauen oder von einem ande-

1. Warum Menschen vertrauen



ren iiberhaupt erst einmal eine erste Vertrauens besta-
tigung bekommen, bleibt Thnen nichts anderes {ibrig,
als sich auch ohne jegliche Erfahrung zunichst ein
Stiick weit auf das Geschehen einzulassen. Dieser erste,
risikobehaftete Schritt ist ein Akt unbegriindeten Ver-
trauens - gewissermafien ein Vertrauen auf Probe. So
betrachtet entsteht Vertrauen nicht nur durch bestatig-
te Erwartungen, sondern erfordert ein gewisses Poten-
zial an Mut sowie Grundvertrauen in das Leben.

Meistens versuchen wir, dieses Anfangsrisiko zu mini-
mieren, indem wir uns an Vergleichbarem orientieren.

Wie zum Beispiel an

® Erfahrungen aus dhnlichen Begebenheiten,

® allgemeingiiltigen Regelungen oder abgesichertem
Fachwissen,

® Ratschlagen oder Empfehlungen anderer.

Vertrauen bedeutet, es als eher unwahrscheinlich
einzuschéatzen, benachteiligt oder getduscht zu
werden.

1.2 Arten und Auspragungen von
Vertrauen

Das Wort ,Vertrauen“ ist ein vieldeutiger Begriff und je
nachdem, worauf man ihn bezieht, sind darunter unter-
schiedliche Arten zu verstehen.

1.2 Arten und Auspragungen von Vertrauen
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unspezifisches
Vertrauen

spezifisches
Vertrauen

Die Arten von
Vertrauen

blindes
Vertrauen

strategisches
Vertrauen

1.2.1 Urvertrauen

Bereits unmittelbar nach unserer Geburt machen wir
unsere ersten Erfahrungen mit Vertrauen. So beginnen
wir darauf zu vertrauen, dass es Menschen gibt, die
unser Uberleben sichern, dass unsere Eltern fiir Nah-
rung sorgen und uns vor Gefahren schiitzen. Wir lernen
bald, uns darauf zu verlassen, dass nach der Nacht ein
Tag und nach dem Winter ein Friihling folgt. Dieses
natiirlich gewachsene Vertrauen nannte der Psycholo-
ge Erik H. Eriksen das ,Urvertrauen®, namlich das Ver-
trauen in die Bestdndigkeit der Welt.

Wir vertrauen immer wieder darauf, dass Eisenbahnen
halbwegs plinktlich verkehren, nicht von Briicken stiir-
zen und es auch morgen wieder die Zeitung und frische
Brotchen geben wird. Es ist fiir uns selbstverstandlich,
dass menschliche Gesellschaften funktionieren, indem
sich alle auf andere verlassen. Wir akzeptieren es, auf die

1. Warum Menschen vertrauen



Leistungen vieler anderer angewiesen zu sein. Letztlich
bleibt uns auch nichts anderes iibrig, wenn wir ohne per-
manente Existenzangste durchs Leben gehen und unsere
Bediirfnisse auf bequeme Weise befriedigen wollen.

Das Urvertrauen ist vermutlich der Grund dafiir,
warum wir trotz mancher Enttauschungen letzt-
lich doch immer wieder vertrauen.

1.2.2 Spezifisches Vertrauen

Anders als das diffuse Urvertrauen ist ein auf bestimm-
te Bereiche begrenztes Vertrauen geartet. Die Bereiche
konnen durch gesellschaftliche Regelungen, typische
Lebensumstande oder bestimmte Personenmerkmale
wie Fachkompetenz, besondere Machtbefugnisse oder
Charaktereigenschaften definiert sein. Wenn wir in ei-
nem speziellen Zusammenhang gute Erfahrungen ge-
sammelt haben, dann werden wir fremden Menschen
oder Situationen, die dhnliche Merkmale aufweisen,
zumindest auf diesen Bereich bezogen vertrauen.
Selbst einem zuverlédssigen guten Freund werden wir
normalerweise nicht grenzenlos vertrauen. Auch wenn
er ein noch so geschickter Maler ist, werden wir ihm
nicht das Einrichten unseres neuen Computers oder
das Ausfiillen unserer Steuererkldrung anvertrauen.
Wenn wir jemandem in einer bestimmten Situation
unser volles Vertrauen schenken, muss das nicht aus-
schlief3en, dass wir ihm in einem anderen Zusammen-
hang nicht tiber den Weg trauen.

1.2 Arten und Auspragungen von Vertrauen
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Unser Vertrauen im Umgang mit anderen wird
diesem Sinn begrenzt sein.

1.2.3 Unspezifisches Vertrauen

Unspezifisches Vertrauen hingegen kann durch die gro-
3e Liebe, eine enge familidre Bindung oder eine kampf-
erprobte Kameradschaft entstehen. Sie kann auch aus
der grenzenlosen Bewunderung fiir eine iiberzeugende
Personlichkeit herriithren.

Unspezifisches Vertrauen erwdéchst nicht aus kon-
kreten Erfahrungen, sondern beruht vor allem auf
einer besonders starken geflihlsméalSigen Bezie-
hung.

1.2.4 Strategisches Vertrauen

Im Gegensatz zum idealisierenden Vertrauensbegriff
steht das zielbewusst eingesetzte strategische Vertrau-
en. Damit ist gemeint, dass Sie einem anderen auch
ohne besondere Vorbedingungen bewusst Vertrauen
entgegenbringen, um auch ihn zu einem vertrauensvol-
len Verhalten zu ermutigen. Sie appellieren an sein Ge-
wissen und seine Anstidndigkeit und spekulieren dar-
auf, dass er sich mit Vertrauen revanchiert. Sie rechnen
damit, dass sich der eigene Vertrauensvorschuss aus-
zahlt und Sie ihn als Partner gewinnen.

Niichtern betrachtet ist dieser berechnende Vertrau-
ensvorschuss eine Manipulation, wobei die Grenze zur

1. Warum Menschen vertrauen



negativen Manipulation flief3end ist: Strategisches Ver-
trauen wird manchmal zur Tauschung missbraucht, um
andere bewusst zur Leichtglaubigkeit und damit Leicht-
fertigkeit zu verleiten.

In wohlmeinender Absicht eingesetzt, kann strate-
gisches Vertrauen durchaus ein legitimes Mittel
sein, um zu einer ftir beide Seiten ntitzlichen Ko-
operation zu gelangen.

1.2.5 Blindes Vertrauen

Blindes Vertrauen ist eine sorglose Gutglaubigkeit, die
mitunter auch auf Gedankenlosigkeit, Leichtfertigkeit
oder Bequemlichkeit beruht. Es blendet jegliches Miss-
trauen und damit jede Vorsicht aus.

Blindes Vertrauen kann leicht zu Enttduschungen
und Konflikten fiihren.

1.3 Die Grenze zwischen
Vertrauen und Manipulation

1.3.1 Rationale und emotionale Elemente von
Vertrauen

Das sogenannte ,strategische Vertrauen“ wurde bereits

genannt. Es bedeutet, der Vertrauensgeber wagt be-

wusst ab, ob er mit seinem Vertrauensvorschuss das

1.3 Die Grenze zwischenVertrauen und Manipulation
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Risiko eingeht, durch den anderen Schaden zu erleiden,
oder ob er als Gegenleistung einen Gewinn fiir sich er-
warten kann. Dieser Vertrauenseinsatz wird auch als
,kalkulatorisches Vertrauen“ bezeichnet. In der Litera-
tur wird diese Art des Vertrauens vielfach heftig kriti-
siert und teilweise sogar so argumentiert, der Begriff
,Vertrauen“ diirfe auf ein derartiges Verhalten iiber-
haupt nicht angewendet werden. Vertrauen sei der
Ausdruck einer rein emotionalen Beziehungsqualitat.
Es beruhe vor allem auf einem Gefiihl der Verbunden-
heit. Ohne diesen Definitionsstreit aufgreifen zu wollen,
darf aber wohl gesagt werden, dass auch Gefiihle und
gefiilhlsmafige Beziehungen nicht unbegriindet sind.
Sie haben ihren Ursprung in erster Linie in Erfahrun-
gen oder in der Art der personlichen Wahrnehmung
von Ereignissen.

1.3.2 Wechselseitige Einflussnahme

Wie auch immer, eine Vertrauensbeziehung ist mit ei-
ner wechselseitigen Einflussnahme auf das Handeln
des anderen verbunden. Indem Sie das entgegenge-
brachte Vertrauen akzeptieren, flihlen Sie sich ver-
pflichtet, es zu rechtfertigen. Das ist ein Vertrauensme-
chanismus, den wir aus Erfahrung kennen und in unse-
rem Unterbewusstsein gespeichert haben.

Sicher ist niemand frei davon, Vertrauen manch-

: mal auch zielgerichtet einzusetzen — also zur Ma-

nipulation anderer.

1. Warum Menschen vertrauen



