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Die Rendite des Vertrauens

Jiirgen Bock/Rudolf Liitke Schwienhorst

Seit Organisationen in der Pandemie iber Homeoffice nach-
denken, treffen Welten aufeinander. Dabei geht es im Kern um
Vertrauen. Die Fahigkeit zu vertrauen ist relevanter fiir die Zu-
kunft der Rendite und das Wohlergehen von Unternehmen, als
manche meinen.

Die Pandemie stellt infrage, wie wir arbeiten, und stellt da-
bei besonders die Frage nach dem Homeoffice. Wohlgemerkt
betrifft diese Frage fast zwei Drittel aller Tatigkeiten gar nicht,
dennsiesind hierzulande gar nicht Homeoffice-fahig. Dazu zéh-
len Jobs in der Fertigung und Logistik, auf dem Bau, in der Pfle-
ge oder im Service. Von dem potenziell Homeoffice-fahigen
Drittel der Erwerbstatigen sind nun laut »HDI Berufe-Studie
2020« knapp 30 % ins Homeoffice gewechselt. Und die Bewer-
tungen, ob das eine gute oder eine schlechte Idee war, liegen
weiterhin weit auseinander:

Auf der einen Seite verkiindet der kalifornische Techkonzern
Salesforce stellvertretend fiir das Silicon Valley: Der klassische
Buroarbeitstag von neun bis flinf Uhr ist tot und fordert von den
Beschaftigten des Konzernsin Zukunft Flexibilitat statt Prasenz,
um erfolgreich zu sein.

Auf der anderen Seite finden wir eine etablierte Prasenzkul-
tur in vielen deutschen Unternehmen, wo die Moglichkeiten
und Chancen des Homeoffice oft prinzipiell verneint werden.
Dahinter steht ein Menschenbild, das vermutet, dass Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ohne den taglichen personlichen
Kontakt aufler Kontrolle geraten und weniger, wenn Uber-
haupt, arbeiten.

Vertrauen, Misstrauen und Kontrolle

Wie kommen Unternehmen zu so entgegengesetzten Ergebnis-
sen? Das scheint eine Vertrauensfrage zu sein. Aber was hat es
mit diesem Vertrauen eigentlich auf sich? Vertrauen ist im Kern
der Glaube, dass mein Gegeniiber morgen das tun wird, was er
heute sagt, dass er morgen tun wird. Wenn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter also im Arbeitsvertrag versprochen haben,
dass sie morgen und an allen anderen Tagen die Arbeitsleistung
erbringen, die sieim Vertrag versprochen haben, dann kanniich
das als Arbeitgeber glauben oder nicht. Im einen Fall begegne
ich meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Vertrauen,
im anderen Fall mit Misstrauen.

Das hat unter anderem zur Folge, dass ich im einen Fall we-
nige bis gar keine Kontrollen in den Prozess einbaue und im
anderen Fallviele bis standige Kontrollen. Denn Vertrauen und
Kontrolle agieren miteinander wie kommunizierende Roh-
ren - je mehr vom einen, umso weniger vom anderen und um-
gekehrt.
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Eine Frage der Haltung

Ubertragen auf das Thema Homeoffice bedeutet das, dass
nicht wenige Chefinnen und Chefs der Meinung sind, dass eine
Anwesenheit im Biiro flir produktive Arbeitsergebnisse unbe-
dingt erforderlich ist - weil sie ihren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern nicht trauen und sie deshalb kontrollieren wollen.
Vielleicht trauen sie ihnen auch nicht zu, selbststédndig Ent-
scheidungen zum Wohl des Unternehmens zu treffen. Mitunter
unterstellen sie ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sogar,
dass sie ihren Job grundsétzlich nicht gerne und motiviert tun
und deshalb nur »das Auge des Bauern die Kiihe fett macht«.

Das Ergebnis einer im Oktober 2020 im Auftrag der Stiftung
Familienunternehmen durchgefiihrten Umfrage kommt dage-
gen (wie andere Studien auch) zu einem anderen Ergebnis.
Mehr als die Halfte der Befragten sagt, dass die Produktivitatim
Homeoffice mindestens gleichgeblieben, wenn nicht gar ge-
stiegen ist. Gerade in den angespannten Corona-Zeiten ist das
ein exzellentes Ergebnis. Und es zeigt uns, dass bei den Geg-
nern des Homeoffice nicht das 6konomische Kalkiil im Vorder-
grund steht, sondern das Misstrauen.

Wer 6konomisch kalkuliert, muss deshalb nicht nur fiir das
Homeoffice pladieren, sondern insbesondere auch fiir das
Menschenbild, das hinter diesem Pladoyer steht: das Bild eines
arbeitenden Menschen, der an seinem Arbeitsplatz kompetent,
fleiRig und verantwortungsbewusst handelt, solange er dafiir
gut ausgewahlt und dabei gut gefiihrt wird. Einige Beispiele
konnen deutlich machen, warum eine Kultur des Misstrauens
EinbufRen und eine Kultur des Vertrauens Rendite »produziert«.

Der Faktor Geschwindigkeit

Am 22.August 1994 veroffentlichte Jeff Bezos eine Stellenaus-
schreibung, um zum ersten Mal Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fiir die Firma zu suchen, die wir heute als Amazon kennen. In
dem Jobangebot heifit es: »Du solltest deine Aufgaben in einem
Drittel der Zeit erledigen kdnnen, die die meisten kompetenten
Menschen heute flir méglich halten.« Die Digitalisierung kennt
seitdem vor allem drei Dimensionen: Tempo, Tempo und noch-
mals Tempo. Geschwindigkeit wird immer wichtiger fiir die Pro-
zesse im Kundenkontakt wie flir die im Betrieb, fiir die kreativen
Prozesse der Innovationen wie fiir die iterativen Prozesse der
Logistik, fiir die Prozesse der Entscheidungsfindung wie fiir die
Erstellung von Angeboten.

Die Kundinnen und Kunden mdégen es nicht, wenn erst in
langatmigen Abstimmungsrunden verschiedene Hierarchiestu-
fen zu befragen sind, um Entscheidungen zu treffen - und der
Wettbewerb lasst es auch nicht zu. Wer deshalb an Kontrollen,
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Regularien und Rechtfertigungsritualen festhalt, ist heute
schon zu schwerfallig fiir den Markt. Ein Unternehmen, das aus
Griinden des Misstrauens gegeniiber seinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern seine internen Hiirden in Form von Kontrollen
aufbaut, verliert die Kundinnen und Kunden, weil sie in der
Wartezeit woanders hingehen.

Wenn es also eine der grofRten Management-Herausforde-
rungen fiir die Zukunft ist, sehr viel schneller zu werden, dann
kénnen wir einiges davon mit der Gestaltung und Digitalisie-
rung von Abldufen erreichen, aber der grofite und wichtigste
Hebel ist und bleibt das Vertrauen innerhalb der Organisation.
Wenn das nicht daist, dann »isst die Kultur des Misstrauensc, in
Abwandlung eines klassischen Zitats von Peter Drucker, »alle
technischen und organisatorischen Ambitionen zum Friih-
stlicke.

Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter handelt schneller,
wenn er/sie nicht jeden einzelnen Schritt absegnen lassen
muss oder erst die Stellenbeschreibung oder ein Regelwerk
durchblattern muss. Dagegen ermdglicht Vertrauen in die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ein schnelles Handeln.

Der Faktor Kosten

Die kontrollfreudige Managementpraxis einiger Unternehmen
kostet aber nicht nur Zeit, sondern kreiert auch einen unnoti-
gen zusétzlichen Aufwand. Jede unnétige Befassung der Hier-
archie mit einem Thema, das vor Ort kompetent entschieden
werden kann, verkleinert die knappe Kapazitdt der Vorgesetz-
ten. Und diese Kapazitat ist zum einen besonders teuer und
steht damit zum anderen dann fiir die wirklich wertschépfen-
den Aktivitaten nicht mehr zur Verfligung.

Und wenn die Vorgesetzten unnétig mit einem Thema be-
fasst werden, fiihrt das haufig auch noch zu den beriichtigten
»Verschlimmbesserungen«, die wenig Nutzen, aber viel Frust
und zusatzlichen Stress flir die Beteiligten erzeugen. Denn man-
che Vorgesetzte mussen an dieser Stelle nicht nur ihre intellek-
tuelle Uberlegenheit und ihren uneinholbaren Erfahrungsvor-
sprung, sondern auch ihren Mehrwert als Chef oder Chefin unter
Beweis stellen. Da wird in das Wording von Vertrdgen eingegrif-
fen, das Design des Angebotes variiert oder auch eine techni-
sche oder finanzielle Raffinesse eingebaut, die niemand wirk-
lich benétigt. In der Konsequenz sinkt die Geschwindigkeit,
steigen die Kosten und wachst der Frust der Betroffenen.

Der Faktor Motivation

Es sind genau die hochkompetenten und hochmotivierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die ich mit unnétigen Kontrollen
frustriere, weil sie diese Interventionen zu Recht als Misstrau-
enserkldrung verstehen. lhr Frust fiihrt nicht nur zu ihrem eige-
nen Leistungsabfall, sondern auch zu einem Verlust an Vorbil-
dern im Unternehmen - mit der Konsequenz eines weiteren
Leistungsabfalls bei jenen, fiir die sie bis vor Kurzem noch Vor-
bilder waren.
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Besonders bitter ist in dem Zusammenhang, dass manche
der Fiihrungskréfte, die so agieren, selbst leidvolle Erfahrungen
dieser Art mit ihren (friiheren) Vorgesetzten gemacht haben,
nun aber diese Erfahrung in einer Art »Wiederholungszwang«
an die ndchste Generation weitergeben.

Dieses Grundklima der Kontrolle und des Misstrauens geht
dann auch zulasten der Identifikation mit den Zielen des Unter-
nehmens, die fiir die Motivation der Beteiligten wesentlich ist.
Erst durch die Freiheit, die eigenen Handlungen durch eigene
Entscheidungen selbst wahlen zu kdnnen, wird das »Buy-in«
erreicht, das mitentscheidend fiir die Ubernahme von Verant-
wortung bleibt. Emotionale Sicherheit - der wichtigste Faktor,
um Menschen oder ganze Teams leistungsstark, innovativ und
erfolgreich werden zu lassen, - entsteht durch eine Atmosphére
des Vertrauens.

Der Faktor Innovation

Kontrolle und Misstrauen gehen zusatzlich auch zulasten der
innovativen Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Kreative Arbeit ist ein unsicherer und riskanter Prozess.
Ideen miissen entwickelt, vorgeschlagen, ausprobiert, ver-
teidigt oder zurtickgenommen werden. Das macht man als
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter nur, wenn man sich sicher fiihlt,
also in einer Atmosphare des Vertrauens, des Respekts, des
Wohlmeinens. Die groRen Gegner von Kreativitat sind Angst
und Misstrauen. Wenn Menschen unter einem permanenten
Rechtfertigungsdruck fiir echte oder vermeintliche Fehler ste-
hen, werden sie weniger Risiken eingehen und damit nur ei-
nen kleinen Teil ihrer Kreativitat entfalten.

Unter den flinf Faktoren, die man bei Google als entschei-
dend fiir den Erfolg von Teams identifiziert hat, steht die psy-
chologische Sicherheit, d. h. das Gegenteil von Furcht zwischen
den Menschen, mit Abstand an erster Stelle. Wer also heute
noch behauptet, dass man nur geniigend Druck auf die Men-
schen aufbauen miisse, um sie zu Hochstleistung zu bewegen,
leugnet einfach die empirisch belegte Realitat.

Der Faktor Fiihrung

Eine Fiihrung, die mit Misstrauen agiert, bekommt Gefiihrte, die
mit Misstrauen antworten. Wenn Chef oder Chefin mir vorlebt,
dass man den Menschen nicht trauen kann, weshalb sollte ich
dann ihm/ihr trauen? Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ih-
ren Vorgesetzten nicht trauen, werden versuchen, sich abzusi-
chern, indem sie z. B. den Betriebsrat/Personalrat als Kontroll-
instanz stdrken - mit der Konsequenz, dass die gegenseitige
Kontrolle von Flihrungskraften und Belegschaft auf dem néchs-
ten Level mit verstdrkter Intensitat fortgesetzt wird. Und selbst-
verstandlich kosten diese gegenseitigen Kontrollen noch mehr
Zeit, produzieren noch mehr Kosten, reduzieren noch starker
Innovationen.
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Vertrauen aufbauen

Die Pandemie mit ihrer Homeoffice-Diskussion hat gezeigt,
dass esimmer noch gentigend Organisationen gibt, die dartiber
nachdenken kdnnen, welch hohen Preis sie dafiir zahlen, damit
sie an ihren exzessiven Kontrollmechanismen festhalten dir-
fen. Einige werden vielleicht auch erkannt haben, dass die Po-
tenziale ihrer Organisation derartig durch Misstrauen blockiert
sind, dass sie die Existenz des Unternehmens aufs Spiel setzen.

Wie kommen diese Unternehmen aus der Blockade? Wie
kénnen sie das Vertrauen aufbauen, das es ihnen ermdglicht,
ihre Vertrauensrendite zu realisieren? Wenn das Vertrauen in
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Kern der Glaube ist,
dass diese morgen das tun werden, was sie heute flir morgen
versprochen haben, dann geht es genau darum, dass alle Betei-
ligten immer und immer wieder genau diese Erfahrung mitein-
ander machen, die sonst so haufig im taglichen Getiimmel un-
tergeht: Ich als Vorgesetzte/-r erkenne und bestatige, dass der/
die Mitarbeiter/-in (fast) vollstandig das geleistet hat, was er/sie
mir als Vorgesetzter/Vorgesetztem versprochen hat. Das setzt
selbstverstandlich voraus, dass wir zuvor tatsachlich eine Ver-
einbarung lber den zu leistenden Auftrag getroffen haben, die
von da an fiir beide Seiten verbindlich galt.

Das ist flir manchen Vorgesetzten und manche Vorgesetzte
gar nicht so einfach, denn dann muss er/sie die Auftrage und
Erwartungen tatsachlich so weit konkretisieren, dass er/sie
die tatsdchliche Leistung daran messen kann. Und da wird
manche/-r wohl feststellen, dass er/sie das gar nicht so genau
sagen kann, und dann ldge vielleicht die Erkenntnis nicht mehr
ganz so fern, dass manche Kritik der Vergangenheit mehr mit
Willkiir und Norgelei zu tun hatte als mit echten Fehlern - und
wer will das schon zugeben?

Und was ist dann emotionale Sicherheit? Es ist der Glaube,
dass Fragen, Fehler, Ideen oder Kritik willkommen sind und
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eben nicht zur Abwertung fiihren. Viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben Angst davor, als unwissend, inkompetent,
aufdringlich oder liberkritisch zu gelten, wenn sie sich einbrin-
gen. Das flihrt dann dazu, dass sie sich mit Fragen oder Ideen
oder Meinungen in Meetings zurlickhalten. Und damit schma-
lern sie nicht nur das eigene Selbstwertgefiihl und die Identifi-
zierung mit den Unternehmenszielen, sondern verhindern
auch, dass sich die Organisation weiterentwickelt und bessere
Entscheidungen trifft.

Diese emotionale Sicherheit wird mit klaren Vereinbarun-
gen am besten geférdert. Denn wenn ich als Mitarbeiterin oder
Mitarbeiter weif}, woran ich am Ende des Tages gemessen wer-
de, ist das Leben viel leichter fiir mich, als wenn die Bewertung
meiner Leistung wesentlich davon abhangt, mit welchem FuRR
meine Chefin oder mein Chef heute aufgestanden ist.

Und dann muss die alte Lenin’sche These von »Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser« nicht mehr durch die simple Antithese
von »Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser« ersetzt werden,
sondern kann auch zu der Synthese flihren: Selbstvertrauen
starkt Selbstkontrolle, Selbstkontrolle starkt Selbstvertrauen.
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