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1 Einleitung

,Nichts kann den Menschen mehr stédrken als Vertrauen, dass man ihm
111

entgegenbringt.
Uber den wesentlichen Einfluss von Vertrauen auf Beziehungen zwischen Menschen
sind sich nicht nur Forscher, Unternehmer oder Politiker einig. Auch in jedermanns tag-
lichem Leben spielt Vertrauen eine wichtige Rolle.

Allerdings liegt bisher aufgrund der vielseitigen und komplexen Betrachtungsweisen
keine eindeutige Definition von Vertrauen vor. Es handelt sich somit um ein Thema, das
in den Kopfen der Menschen meist eine besondere Wertschatzung geniel’t, jedoch
gleichzeitig schwer greifbar ist.

Vertrauen stellt einen zentralen Bestandteil des menschlichen Lebens dar. Es ist ein
Aspekt den Menschen in unterschiedlichsten Situationen erfahren kénnen. So kann Ver-
trauen an die eigene Person, an eigene Fahigkeiten, an einen Lebenspartner, an Fami-
lien und Freundschaften oder auch an Unternehmungen gerichtet sein.

Aus erfolgsorientierter Sicht stellt der Einfluss des Faktors Vertrauen besonders fir wirt-
schaftliche Unternehmen ein zentrales Thema dar. Gelingt es einem Unternehmen Ver-
trauen zu einem Kunden aufzubauen, kann dadurch so beispielsweise dessen
Kaufverhalten positiv beeinflusst werden.? Geschéftliche Partnerschaften kommen erst
dann zustande, wenn gegenseitiges Vertrauen besteht.® Ebenso ausschlaggebend l4sst
sich das Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Flihrungspersonen vermuten.

Kernpunkt dieser Arbeit ist die Untersuchung des Vertrauens als Einflussfaktor auf die
Effektivitat von Mitarbeiterfiihrung. Es gilt daher, die Rolle des Vertrauens im Bereich der
MitarbeiterfUhrung aus Fuhrungssicht zu erarbeiten und zu bewerten wie stark der Ein-
fluss von Vertrauen auf die Effektivitat der Mitarbeiterfiihrung ist. In diesem Sinne wer-
den verschiedene Betrachtungsweisen und Definitionen von Vertrauen, sowie
potenzielle, situative Einflisse beriicksichtigt. AbschlieRend werden auf Basis der voran-
gegangenen Untersuchungen mehrere zentrale Methoden mit vertrauenssteigernder
Wirkung entwickelt.

' Harnack z t ert nach Gutz t ert.de (2016).
2vg . Konrad/Scheer (2010): S. 108.
%Vg.Mb erng (2007): S. 77.
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1.1 Einordnung und Aktualitat des Themas

Vor dem Hintergrund der Globalisierung und im Angesicht wachsender Konkurrenz, wird
von Unternehmen mehr und mehr abverlangt, um eine erfolgreiche und stabile wirt-
schaftliche Situation zu ermdéglichen. Da der heutige Arbeitsmarkt nur geringfligig Fehler
verzeiht, ist es fir ein Unternehmen umso wichtiger, keine erfolgsbeeinflussenden As-
pekte auller Acht zu lassen. Das Vertrauen als solcher Aspekt ist ein Teil dieser Anfor-
derung.

Die Tragweite einer eventuellen Fehlentscheidung hinsichtlich eines Faktors wie dem
des Vertrauens lasst sich nur vermuten.

Der Abgasskandal des Automobilkonzerns VW trug zwar mit Sicherheit eine Vertrauens-
schadigung aus Kundensicht nach sich, die zu verheerenden wirtschaftlichen Folgen
fuhrte.* Allerdings lasst sich auch eine Schadigung des Vertrauens aus Mitarbeitersicht
des Unternehmens vermuten. Inwiefern ein solcher Vertrauensbruch auch in den eige-
nen Reihen erfolgsbeeinflussend ist, bleibt zu untersuchen.

Selbst die kleinsten Faktoren im Gebilde einer wirtschaftlichen Unternehmung kénnen in
einem Unternehmen zum falschen Moment eine unbezwingbare Hirde, oder im richtigen
Moment aber eine Uberlebenswichtige Brucke darstellen. Daher ist die Untersuchung
und Bewertung des Faktors Vertrauen im Hinblick auf effektive Mitarbeiterfiihrung be-
sonders unter Berlcksichtigung des derzeitigen, von Konkurrenz und starkem Wettbe-
werb gepragten Arbeitsmarktes, von besonderer Bedeutung.

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Arbeit soll den Faktor Vertrauen, hinsichtlich seines potenziellen Ein-
flusses auf erfolgreiche Unternehmensfiihrung und speziell bezuglich effektiver Mitarbei-
terfihrung untersuchen. In Form einer Bewertung soll das Vertrauen als Einflussfaktor
untersucht werden, um dessen Wirkung auf effektive Mitarbeiterflihrung zu verdeutli-
chen.

Auf Basis der Bewertung und aufgrund der dafiir erforderlichen Informationsgrundlage,
sollen MalRnahmen zur Vertrauenssteigerung erarbeitet werden. Entsprechende Mal3-

*Vg . DIE WELT (2016).
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nahmen missen eine zentrale Giiltigkeit aufweisen und somit in unterschiedlichsten Si-
tuationen erfolgreich anwendbar sein, so auch vor allem von Fihrungskraften in ver-
schiedenen Unternehmen.

Diese Arbeit zielt insbesondere auf das Interesse von Flhrungspersonen ab und soll als
Lektire, allgemeine Informationsgrundlage, sowie als unternehmerische Hilfestellung
dienlich sein. Durch die Bewertung soll dem Leser ein klares Bild vermittelt werden, wel-
ches es ermdglicht, den Faktor Vertrauen im eigenen Interesse optimiert zu nutzen. Zu-
dem sollen die zentralen Methoden zur Vertrauenssteigerung fir einen Grofteil der
Interessenten einfach und erfolgsversprechend anwendbar sein und einen Anreiz und
Motivation flr Fihrungspersonen darstellen.

Ein weiteres Ziel der Arbeit ist es, in wirtschaftlichen Unternehmen die Form von
menschlichen Beziehungen und deren Arbeitsqualitat zu verbessern, um somit zu wirt-
schaftlichem Erfolg beizutragen.

1.3 Hinweise zur methodischen Vorgehensweise

Im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit werden deren Hintergriinde, Zielsetzung und
Methodik behandelt.

An zweiter Stelle werden theoretische Grundlagen erlautert. Hierbei sind gangige Defi-
nitionen von Vertrauen, sowie unterschiedliche Vertrauensformen relevant. Filhrung und
Effektivitat werden als zentrale Bestandteile der Forschungsfrage ebenfalls thematisiert.

Der dritte Abschnitt widmet sich der Vertiefung von einflussreichen Fuhrungsfaktoren,
die einen wesentlichen Teil der anschlieBenden Bewertungsbasis des Faktors Vertrauen
darstellen.

In Kapitel 4 findet die Untersuchung und Bewertung des Faktors Vertrauen im Hinblick
auf effektive Mitarbeiterfiihrung statt. Hierzu wird eine Expertenbefragung durchgefiihrt,
deren Ergebnisse in Kombination zu literarischen Erkenntnissen als Bewertungsgrund-
lage dienen.

Der flinfte Teil der Arbeit stellt die Erarbeitung der zentralen MalRnahmen zur Vertrau-
enssteigerung dar. Sowohl auf Basis der theoretischen Grundlagenforschung, als auch
auf den Ergebnissen der Untersuchung und Bewertung, werden drei unterschiedliche
Methoden entwickelt.

Kapitel 6 fasst die erlangten Ergebnisse in einem Fazit zusammen und bildet den Ab-
schluss der Arbeit.
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Definition Vertrauen

Seit Jahrzehnten befassen sich Forscher aus unterschiedlichsten Fachbereichen mit
dem Thema Vertrauen, sei es aus psychologischer, 6konomischer oder auch biologi-
scher Sicht. Eine derart vielseitige Untersuchung fiihrte aufgrund der unterschiedlichen
Forschungsbereiche zu vielen Einzelergebnissen, die in ihrer Summe am ehesten einer
Definition gleichkommen. Durch Aspekte, tber die forschungsseitig allgemeine Uberein-
stimmung herrscht, lassen sich zudem zentrale Eckpfeiler des Vertrauens herausstel-

len.®

So wird unter anderem eine positive Erwartungshaltung als Grundlage fiir die Entste-
hung und Existenz von Vertrauen betrachtet.° Des Weiteren lasst sich eine direkte Ver-
bindung zwischen Erwartungshaltung und moéglichem Risiko erkennen. So stellt James
Coleman das Vertrauen als Phanomen dar, das sich mit dem Fallen von risikobehafte-
tem Entscheidungen vergleichen lasst.”

Vertrauen wird also mit dem bewussten Eingehen eines Risikos verglichen. Hierbei spielt
die, durch das Vertrauen hervorgerufene, positive Erwartungshaltung eine entschei-
dende Rolle, da diese das Eingehen eines solchen Risikos rechtfertigen kann. Das Ri-
siko selbst ist eng mit Wissen oder dessen Abwesenheit verbunden. Hierbei handelt es
sich um einen wichtigen Punkt in der Vertrauensdefinition.®

Simmel beschreibt dementsprechend das Vertrauen als einen Bereich zwischen Wissen
und Nicht-Wissen. Ein Allwissender brauche nicht zu vertrauen und kann somit auch das
einhergehende Risiko vermeiden. Ein vollig Nicht-Wissender misse hingegen Vertrauen
vollkommen vermeiden, um kein extremes Risiko einzugehen.9

°Vg.Bank (2011): S. 5.

® Vg . Stgbauer (2010): S. 41.
"Vg. Coeman (1990): S. 91 ff.
8 vg . Lunmann (1991): S. 36.
®Vg.Smme (1992): S. 393.
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Vertrauen ist die Basis fiir soziale Konstrukte, Beziehungen, Gesellschaften und Hand-
lungen. Simmel bezeichnet es sogar als ,eine der wichtigsten synthetischen Krafte in-

nerhalb der Gesellschaft“!°.

Die Messbarkeit von wirtschaftlichen Faktoren ist fiir Unternehmen stets ein wichtiges
Instrument, um Erfolge und Misserfolge besser nachvollziehen zu kénnen."" Beim Faktor
Vertrauen handelt es sich allerdings um einen nichtlinearen und nicht messbaren Faktor,
der dennoch hochrelevant fur Unternehmen sein kann. Daher bedarf es einer weiterrei-

chenden Definition und Untersuchung des Faktors, um mdgliche Einflisse optimal auf-
zeigen zu koénnen.

So lasst sich Vertrauen in drei unterschiedlichen Dimensionen betrachten, welche stets
auf Untersuchungsansatzen verschiedener Wissenschaften beruhen. Hierbei wird zwi-
schen personalem Vertrauen, situativem Vertrauen und interpersonalem Vertrauen un-
terschieden.'? Diese Unterscheidung bietet die Grundlage fiir die weitere Definition des
Faktors Vertrauen, sowie dessen anschlielende Untersuchung. Das daraus gewonnene
Verstandnis soll es ermdéglichen, den Wert des Vertrauens als Erfolgsfaktor fir Unter-
nehmen und unternehmerische Tatigkeiten, so auch Mitarbeiterfihrung, zu ermittein.

Fir nahere Erlauterungen in den folgenden Abschnitten wird eine vertrauende Person
als Vertrauensgeber, und die Person, an die das Vertrauen gerichtet ist, als Vertrauens-
nehmer bezeichnet. Beide Personen stellen in diesem Fall die Vertrauensakteure dar.

S mme (1992): S. 393 f.
" Vg . Gab er W rtschafts ex kon (2016a).
'2vig. Bank (2011): S. 5.
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Vertrauensakteure:

Vertrauensakt

—

Vertrauensgeber Vertrauensnehmer

Abbildung 1: ,Vertrauensakteure®— Eigene Darstellung.

2.1.1 Personales Vertrauen

Personales Vertrauen ist die instinktivste Form des Vertrauens. Es ist direkt personen-
bezogen und kann bereits bei einfachster Interaktion zwischen menschlichen Individuen
entstehen. Hierbei spielt die grundsatzliche Entscheidungsfreiheit der Menschen eine
wichtige Rolle.”™ Einem komplexen System entsprechend, wird diese durch viele Fakto-
ren beeinflusst, die zu einer mdglichen Entscheidung, also auch zu Vertrauen flhren
kénnen.™

Simmel erklart personales Vertrauen lber den Risikoansatz. Flr personales Vertrauen
erwartet der Vertrauensgeber ein bestimmtes Verhalten vom Vertrauensnehmer, wel-
ches fir den Vertrauensgeber positiv und vorteilhaft ist. Vom Vertrauensnehmer wird
also erwartet, dass er die Entscheidung Uber sein mdgliches Verhalten so fallt, dass sie
im Sinne des Vertrauensgebers liegt. Bedeutend hierbei ist, dass beide Vertrauensak-
teure wissen, dass bestimmte Entscheidungen auch negativ und schadlich fir den Ver-
trauensgeber sein kdnnen.' Der Vertrauensgeber vertraut in diesem Fall in die Person
des Vertrauensnehmers und geht auf dieser Basis ein bewusstes Risiko ein.

Weshalb eine Person bereit ist, einer anderen Person trotz eines vorhandenen Risikos
zu vertrauen, Iasst sich anhand tiefenpsychologischer Ansatze untersuchen. So stellen
das Urvertrauen, beschrieben von Erikson, die Lerntheorie, entwickelt von Rotter und

¥ Vg . Lorbeer (2003): S. 14.
" vg. L ebhart (2002): S. 216.
® Vg . Luhmann (2014): S. 47 f.
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die Betrachtung des Vertrauens als kognitiven Prozess, drei populare Erklarungsansatze
fur das Vertrauen als Persoénlichkeitseigenschaft dar.'

Erikson bezeichnet das Urvertrauen als fundamentale Saule fir die Entstehung einer
gesunden, vertrauensfahigen Personlichkeit. Zudem sei die Entwicklung einer stabilen
Ich-Identitat ohne Vertrauen nicht mdglich."” Urvertrauen entsteht laut Erikson in der frii-
hesten Phase des Lebens, also in den ersten Jahren der Kindheit. Besonders die Mutter-
Kind-Beziehung, aber auch andere ahnlich enge Beziehungen ermdglichen in dieser
Phase das Erfahren von Zuverlassigkeit. Dies ermdglicht eine enge persénliche Bin-
dung, die in der Fahigkeit resultiert, Positives erwarten und vertrauen zu kénnen. Der
Verlauf jeder weiteren darauffolgenden Beziehung wird in dieser Bindungserfahrung be-
grindet. Dementsprechend schadlich sind negative Erfahrungen zu dieser Lebens-
phase. So fiihren besonders ,unnétige Versagungen, Drohungen und persoénliche

Unzuverlassigkeit”'®

zu einer geschadigten Entwicklung des Urvertrauens. Hierdurch
kann die Fahigkeit zu vertrauen stark beeintrachtigt und somit Misstrauen hervorgerufen
werden. Aus extremen Schadigungen des Urvertrauens, wie etwa durch Misshandlun-
gen oder vergleichbare traumatische Erfahrungen im Kindesalter, kénnen auch schwer-

wiegendere psychologische Probleme resultieren."®

Die Lerntheorie, entwickelt vom amerikanischen Psychologen Rotter, erweitert das per-
sonale Vertrauenskonzept um den Aspekt der individuellen Erfahrung. Eine Personlich-
keit wird laut Rotter von spezifischen Interaktionen und den daraus resultierenden
Erfahrungen gepragt. Sie lasst sich auch als Geflige bezeichnen, welches mogliche Re-
aktionen in bestimmten Situationen beherbergt.”> Dementsprechend beruht auch die Er-
wartungshaltung eines Individuums auf dessen individuellen Erfahrungswerten.?'

Wenn beispielsweise ein Vertrauensgeber einem Vertrauensnehmer schon einmal er-
folgreich vertraut hat, festigt sich die Vertrauenstendenz und das Vertrauen in den Ver-
trauensnehmer wachst. Dies kann auch aufgrund von positiv. empfundenen
Eigenschaften einer Person entstehen. Ein Vertrauensgeber kann einer Person leichter

'®vg.Bank (2010): S. 5 ff.

Vg . Peterman (1992): S. 12.

'8 Erkson (1953) z t ert nach: Peterman (1992): S. 15.
¥Vg.Bank (2010): S. 6.

2 v/g . Rotter/Hochre ch (1979): S. 105.

2 yg . Rotter (1960): S. 301 ff.
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vertrauen, wenn sie Eigenschaften aufweist, die der Vertrauensgeber bereits aus positi-
ven Interaktionen mit friheren Vertrauensnehmern kennt.

Ein weiteres Ergebnis Rotters Forschung ist die Unterscheidung von vertrauensvollen
und misstrauischen Menschen.? Diese gegensitzlichen Charakterziige haben einen
starken psychologischen Einfluss auf damit konfrontierte Mitmenschen.? Misstrauische
Menschen sind, aufgrund ihrer Erfahrungen oder durch ein geschwachtes Urvertrauen,
gegenuber mdglichen Risiken sensibler - es fallt ihnen schwer zu vertrauen. Ein Vertrau-
ensakt wird zunachst einer Vielzahl an Beflirchtungen und Angsten gegeniibergestellt.
Dadurch verringert sich sowohl der Zugang zu Interaktionen, als auch deren tatsachliche
Erfahrung, weshalb meist weniger positive, vertrauensférdernde Erfahrungen gemacht
werden. Anders geht es vertrauensvollen Menschen. Durch ihre positive Erwartungshal-
tung und die damit einhergehenden, oftmals positiven Erfahrungen, rdumen sie ihren
Interaktionspartnern einen hohen Kredit ein. Dies macht sie im Vergleich zu misstraui-
schen Personen beliebter und ihnen wird im Gegenzug mehr Vertrauen entgegenge-
bracht.?

Zuletzt wird personales Vertrauen durch kognitive Prozesse beeinflusst. Kognitive Pro-
zesse lassen sich verallgemeinert als Faktoren verstehen, die Informationen Uber das
Vertrauensobjekt liefern oder zuriickhalten kdnnen. Hier I1asst sich ein Bezug auf die De-
finition des Vertrauens als Bereich zwischen Wissen und Nicht-Wissen herstellen. Dem-
zufolge kénnen kognitive Prozesse einen Vertrauensakt sowohl positiv als auch negativ
beeinflussen, da sie zum Vorhandensein oder zur Abwesenheit von Wissen fihren kon-
nen. Kognition bedeutet die grundsatzliche geistige Aktivitat eines Menschen und wird
auch als Erkenntnis definiert.?® Sie wird durch duBere Effekte und individuelle Verarbei-
tung beeinflusst und in der Regel unbewusst wahrgenommen. So kénnen etwa physika-
lische oder soziale Einflisse die Kognition beeinflussen und zu unterschiedlichen
Verstandnisweisen von ein und derselben Situation filhren.?® Eine solche Wahrnehmung
wird stets zu Wissen transformiert und formt somit die Basis flr Vertrauen, insbesondere
bei dessen Entstehung auf personaler Ebene.?’

Vg . Bank (2010): S. 7.

2 \ig . Hochre ch (1978): S. 177 f.
Vg . Raun cher (2011): S. 19 .
% Vg . Heh mann (1965): S. 276.
®yg.Fave (1985): S. 159.

% \yg . F ammer (1970): S. 14.
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Im Beispiel bedeutet dies, dass ein Vertrauensgeber einem Vertrauensnehmer aufgrund
von Erkenntnissen aus gegebenen Umstanden vertrauen kann oder nicht. Was eine be-
stimmte Person als vertrauensférdernd wahrnimmt, kann bei einer anderen Person
durch kognitive Wahrnehmung ebenso Misstrauen hervorrufen.

Personales Vertrauen:

Person A

Vertrauensgeber

W

Vertrauensakt

Personlichkeit

Person B

Vertrauensnehmer

Abbildung 2: ,Personales Vertrauen“— Eigene Darstellung.

2.1.2 Situatives Vertrauen

Entsteht Vertrauen in Abhangigkeit von einer bestimmten Situation oder einem bestimm-
ten Szenario, so ist es situativ beeinflusst. Um eine Entscheidung zu fallen, gilt es oftmals
eine Vielzahl unterschiedlicher situativer Bedingungen gegeneinander abzuwagen.?®
Der deutsche Psychologe Martin Schweer stellte in diesem Bezug Bedingungen zusam-

men, die sich entscheidend auf das situative Vertrauen auswirken.

Zentrale Bestandteile der von Schweer ermittelten Situationsbedingungen sind:

- Die Vertrauensakteure und deren Beziehung zueinander — zum Beispiel Flh-

rungskraft und Mitarbeiter

- Deren individuelle Vertrauenserfahrungen

- Deren individuelle Vertrauenstendenz (misstrauisch oder vertrauensvoll

2 y\/g. Neuma er (2010): S. 117.
2yg.Kapte 2.1.1 Persona es Vertrauen.

)29
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- Die individuelle Vertrauensnotwendigkeit
- Die Kommunikationsstruktur®

Fur situatives Vertrauen sind also individuelle Hintergriinde, Absichten und Erfahrungen
der Vertrauensakteure mafigeblich. Hierbei beeinflussen vor allem interpersonale Erfah-
rungen, wie etwa die Beziehung zwischen Vertrauensgeber und -nehmer, deren Ver-
trauen besonders stark.*'

Beispielhaft entsteht situatives Vertrauen dann, wenn die Situation, in der eine Vertrau-
ensentscheidung gefallt wird, entscheidenden Einfluss auf eben diese Entscheidung hat.
Demzufolge kann es passieren, dass Personen sich in einer bestimmten Situation ver-
trauen und in einer anderen Situation kein Vertrauen zustande kommt. Abgesehen von
personalen Faktoren der Akteure kann daher die Situation in ihrer individuellen Form
das situative Vertrauen bilden, aus dem wiederum Entscheidungen der Vertrauensak-

teure hervorgehen kdnnen.

Situatives Vertrauen:

Situation Situation

Einfluss

Person A Person B

Vertrauensakt

Vertrauensnehmer

Vertrauensgeber

Abbildung 3: ,Situatives Vertrauen“— Eigene Darstellung.

% vg . Schweer/Th es (2004): S. 126 ff.
¥ vg.Bank (2010): S. 8.
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2.1.3 Interpersonales Vertrauen

Da rein personales Vertrauen den Bereich der Interaktion nicht beriicksichtigt, entstand
in weiterfihrenden Untersuchungen der Begriff des interpersonalen Vertrauens. Zwi-
schenmenschliche Prozesse wie Kommunikation und Interaktion zwischen zwei oder
mehr Personen werden hierbei als zentrale Aspekte des Vertrauens erfasst.*

Sowohl personale Faktoren wie Emotionen, Kognition und Verhaltensweisen, als auch
situative Faktoren, speziell einflussnehmend auf die Formen der Kommunikation und
Interaktion zwischen Akteuren, pragen auch das interpersonale Vertrauen.* Ein weiterer
zentraler Begriff dieser Definition ist die Gegenseitigkeit. Gegenseitiges Vertrauen ent-
steht dann, wenn alle beteiligten Akteure wenigstens einmal im Verlauf der Interaktion
die Rollen als Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer annehmen.* Ist eine Person
dauerhaft der Empfanger von Vertrauen, ohne, dass sein eigenes Vertrauen in der Be-
ziehung eingefordert wird, handelt es sich um einseitiges Vertrauen. In der Regel ent-
steht vor allem in Form von Kommunikation ein dynamischer Wechsel der
Vertrauensrollen zwischen den Kommunikationspartnern. Entsprechend der méglichen
Vielfalt von Informationsgestaltung, Subjektivitat der Wahrnehmung und Interpretation
einer Botschaft, kbnnen so hochkomplexe Interaktionen entstehen.

Fur die Existenz von interpersonalem Vertrauen missen laut Luhmann drei zentrale Be-
dingungen erfiillt sein:

- Die Vertrauenswiurdigkeit der Akteure,
- die Vertrauensbereitschaft der Akteure

- und deren Vertrauensnotwendigkeit.*

2 \/g . Kassebaum (2004): S. 225.

* Vg . Bank (2010): S. 10.

3 Neubauer (1991): S. 217.

% Vg . Wrghtsman (1974) n Graeff, (1998): S. 38.



Theoretische Grundlagen 12

Interpersonales Vertrauen:

Interaktion

Person A vﬁ Person B

ertrauensakt

Kommunikation

Vertrauensgeber Vertrauensnehmer

Abbildung 4: ,Interpersonales Vertrauen®— Eigene Darstellung.

Eine Abwandlung des interpersonalen Vertrauens ist das Systemvertrauen. Hierbei ist
das Vertrauen nicht an Personen mit denen Interaktionszusammenhange geteilt werden
gerichtet, sondern an die Funktionalitit von systemspezifischen Interaktionen.*® Dies
kann beispielsweise das Einhalten von Produktversprechungen oder die Berlcksichti-
gung bestimmter Werte und Normen sein. Luhmann sieht die Existenz des Systemver-
trauens vor allem auf Kommunikationsmedien beruhend. Als reflexives System definiert,
sei Systemvertrauen erst dann wirksam, wenn es durch andere Personen geteilt und
kommuniziert wird.>” So zum Beispiel in Form des zufriedenen Mitarbeiters, der in die
Funktionen seines Unternehmen vertraut und dieses Vertrauen durch Kommunikation
weitertragt.

2.1.4 Zentrale Vertrauensfunktionen

Vertrauen ist eine komplexitatsreduzierende Variable.*® Da selbst einfach scheinende
Interaktionen in der Regel durch Hintergriinde, Personlichkeiten, Erfahrungen, Struktu-
ren und Weiteres meist eine hohe Komplexitat aufweisen, ist es bei Interaktionen not-
wendig, das Vertrauen als Entscheidungshilfe einzusetzen. Auf personaler, situativer
oder interpersonaler Ebene aufbauend, ermdglicht Vertrauen eine Entscheidung, ohne
dessen Komplexitat vollkommen ergrinden zu mussen. Laut Luhmann wird eine Hand-

% Vg . LongmuR eta. (2012): S. 19.
% Vg . Luhmann (2014): S. 61.
% vg. Luhmann (2014): S. 117.
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lungsfahigkeit erst durch Vertrauen ermdglicht, da andernfalls eine Verarbeitung der be-
einflussenden Informationsmenge nicht moglich sei.*® Bezogen auf die Definition des
Vertrauens als Bereich zwischen Wissen und Nicht-Wissen, schliel3t die Komplexitat ei-
nen vollkommenen Wissenszustand auRerdem nahezu aus, weshalb das Vertrauen eine
entscheidende Rolle fir Informationsverarbeitung und Interaktion einnimmt.

Der Umgang mit Risiko ist ebenfalls ein zentraler Aspekt des Vertrauens. Jeder Vertrau-
ensakt bedeutet das Eingehen eines mehr oder weniger hohen Risikos, da er aufgrund
der Komplexitat auf einer unvollstandigen Informationsbasis beruht. Vertrauen bedeutet
die Bereitschaft ein Risiko einzugehen und sich verletzlich zu zeigen.*® Somit stellt Ver-
trauen ein natirliches Risikomanagement dar. Wird beispielsweise das Risiko einer Ent-
scheidung als unverhaltnismaRig hoch eingeschatzt, wird somit auch die Fahigkeit zu
Vertrauen in einem solchen Kontext unméglich.*'

Aus wirtschaftlicher Sicht und auch im Zuge dieser Arbeit ist die Betrachtung des Ver-
trauens als Einflussfaktor fir 6konomischen Erfolg von zentraler Bedeutung. Vertrauen

t.*> Sowohl Inno-

stellt fir die Wirtschaft eine soziale Ressource dar, die es zu nutzen gil
vationsleistung, Motivation und Zufriedenheit kénnen durch Vertrauen gesteigert wer-
den. Zudem lassen sich viele Stressfaktoren und Missverstandnisse vermeiden und
mégliche Konflikte bewaltigen, weshalb effizientere Ablaufe gewahrleistet werden.* Aus
diesem Grund ist speziell seit den 1980er Jahren besonders im Marketing ein hohes
Interesse an der Untersuchung und Gewinnung von Vertrauen als wirtschaftlicher Wert-

schépfungsfaktor entstanden.**

2.1.5 Vertrauensdynamik

Vertrauen zu entwickeln und nachhaltig zu festigen erfordert Zeit. Diese These wird
durch das 3-Stufenmodell der Vertrauensbildung gestitzt, welches auf der Forschung
von Lewicki & Bunker (Stufe 1) und Shapiro, Sheppard & Cheraskin (Stufen 2 und 3)

¥ Vg . Luhmann (1968): S. 6.
“0vg . Gétz (2006): S. 61.

“Vg . Coeman (1990): S. 91 ff.
“2vg . Baberowsk (2014): S. 95.
“3vg . Képpe (2007): S. 69.

Vg . Meffert/Bruhn (2003): S. 74.
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aufbaut.*® Hierbei wird der Vertrauensprozess in drei Stufen unterteilt, die sich jeweils
durch ihre Vertrauensbasis unterscheiden.

Die drei Vertrauensstufen sind:

Stufe 1: Situationsbasiertes Vertrauen
Stufe 2: Eigenschaftsbasiertes Vertrauen
Stufe 3: Identifikationsbasiertes Vertrauen

In Abhangigkeit von Dauer und Intensitat einer Beziehung kann sich das Vertrauen von
Stufe 1 Uber Stufe 2 bis zu Stufe 3 entwickeln und jeweils einen unterschiedlichen Ver-
trauensbezug aufweisen.

Vertrauensdynamik:

Stufe 3

Stufe 2

Intensitat

Stufe 1 identifikationsbasiertes
eigenschaftsbasiertes Vertrauen

Vertrauen

Zeit

Abbildung 5: ,Vertrauensdynamik: 3-Stufenmodell”— Eigene Darstellung in Anlehnung an Schweer/Thies
(2003): S. 20.

Situationsbasiertes Vertrauen stellt die erste Stufe dar. Es herrscht in der Regel vor,
wenn sich die Vertrauensakteure zu Beginn einer Beziehung als Fremde gegenuberste-
hen.*® Wie bereits in der Definition des Situativen Vertrauens erlautert, ist auch hier die
Situation entscheidend iiber die Vertrauensleistung.*’ Eine vertrauensférdernde Situa-
tion lasst aufgrund ihrer Gegebenheiten Ublicherweise bei samtlichen Akteuren einen
Vorteil durch das Eingehen einer Kooperation erwarten. Vertrauensakteure halten es

“5vg.Bank (2010): S. 14 ff.
6 Vg . Oster oh/We be (2006): S. 50.
Vg . Kapte 2.1.2 S tuat ves Vertrauen.
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daher aufgrund der Situation und unabhangig von personalen Faktoren fir sinnvoll, zu
vertrauen.*®

Die zweite Stufe des Phasenmodells, das eigenschaftsbasierte Vertrauen, beruht auf
der Annahme, dass sich die Interaktionspartner bereits bekannt sind. Es ist bereits ge-
nigend Zeit verstrichen, um sich gegenseitig einschatzen zu kénnen. Aufgrund der ver-
gangenen Interaktionen aus Stufe 1 stehen die bisherigen gemeinsamen Erfahrungen
und Informationen Gber- und miteinander im Mittelpunkt. Es besteht eine subjektive Ein-
schatzung des moglichen Verhaltens des Interaktionspartners, was zu einer Vertrauens-
haltung auf Eigenschaftsbasis fiihrt.*°

Die letzte und dritte Stufe des Phasenmodells ist das identifikationsbasierte Vertrauen.
Durch langfristige Beziehungen wird eine emotionale Bindung, zum Beispiel in Form von
Sympathie, méglich. Identifiziert man sich mit seinem Gegenuber, vertraut man darauf,
dass dieser in einer Situation entsprechend der eigenen Werte, Normen und Bedurfnisse
handeln wiirde. Beruht dies auf Gegenseitigkeit, ist die identifikationsbasierte Vertrau-
ensstufe erreicht. In Form einer gemeinschaftlichen Beziehung ist dieses Vertrauen tief
in der menschlichen Persénlichkeit verankert.*

Zusammenfassend lasst sich das Vertrauen nicht nur als schwer messbaren, sondern
auch als hochdynamischen Faktor mit vielen einzelnen Einflussfaktoren definieren. Situ-
ationen, Personlichkeiten, Interaktionsfrequenzen und die Zeit stellen zentrale Einfliisse
von Vertrauensbeziehungen dar.

2.2 Definition Fluhrung

Vom Begriff der Flihrung existieren viele Definitionen. Vergleichbar mit der Definition des
Vertrauens setzen sich die Grundsatze des Fihrungsverstandnisses aus den Gemein-
samkeiten verschiedener einzelner Definitionsansatze zusammen. Uber allgemeine,
spezifische oder emotionale Bezeichnungen erhalt der Fihrungsbegriff je nach Betrach-
tungsweise eine individuelle Kernthese. Die unterschiedlichen Ansatze werden in drei
kurzen Zitaten vorgestellt.

8 Vg . Re nhardt (2004): S. 159.
“9vg.Bank (2010): S. 14 f.
%0 vg . Oster oh/We be (2006): S. 63.
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Die drei unterschiedlichen Definitionen des Fiihrungsbegriffes lauten:

- ,Flhrung ist jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit

Hilfe von Kommunikationsprozessen.“*’

- ,FlUhrung stellt keine einseitige Einflussnahme, sondern ein wechselseitiges zwi-
schenmenschliches Geschehen (Interaktion) dar, wobei sich der Fihrer und Ge-

fihrter zur Zielerreichung gegenseitig beeinflussen.**

- ,Fihrung bedeutet, eine Umgebung zu schaffen, in der Menschen das, was sie

tun, von Herzen tun.“>

2.2.1 Mitarbeiterfihrung

Der Begriff Mitarbeiterfiihrung setzt sich aus den Worten Mitarbeiter und Flihrung zu-
sammen. Mitarbeiter lassen sich als Beschaftigte einer Organisation definieren. Unter
Berucksichtigung der vielseitigen Definitionsmdglichkeiten des Fuhrungsbegriffs, lasst
sich dieser in direktem Bezug auf Mitarbeiter am ehesten wie folgt erklaren:

Mitarbeiterflihrung bedeutet zielgerichtetes Beeinflussen einer Person (Fuhrungskraft)
auf einen oder mehrere Andere (Mitarbeiter).>* Im wirtschaftlich erfolgsorientierten Kon-
text Iasst sich noch erganzen, dass Personalflihrung stets das Ziel der Erfolgssteigerung
verfolgt. In Form der Mitarbeiterfiihrung dufert sich dies oft durch einen Anstieg der Pro-
duktivitat.®® In der Regel handelt es sich bei Mitarbeiterfiihrung um einen fortlaufenden,
dynamischen und permanenten Prozess, der sich Uber die gesamte Zeit der Flhrung
erstreckt.>®

2.2.2 Effektive Mitarbeiterfihrung

Effektivitat bedeutet, die richtigen Dinge zu tun.”” Dies ist wohl die grundlegendste Defi-
nition des Begriffs. Unter wirtschaftlichen Aspekten betrachtet wird Effektivitat auch als

" Neuberger (2002): S. 12.

%2 Harder/Ammermann (2005): S. 14.

%% Hofbauer/Kauer (2009): S. 3.

% Vg . Gab er W rtschafts ex kon (2016b).
Vg . L eber (2007): S. 4 ff.

% Vg . Becker (2006): S. 230.

" vg . Schwab (2014): S. 19.
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Grad der Zielerreichung erklart. Weicht ein Ergebnis stark vom Planziel ab, handelt es
sich folglich um eine geringe Effektivitat. Ist das Planziel hingegen mit hoher Genauigkeit
und Vollstandigkeit erreicht worden, I&sst sich von hoher Effektivitat sprechen.®® Daraus
Iasst sich schlieRen, dass effektive Mitarbeiterfihrung ein konstant erfolgreiches Beein-
flussen von Mitarbeitern durch dessen Fihrungsperson bedeutet, was ein moglichst ge-
naues und vollstdndiges Erreichen eines geplanten Ziels zur Folge hat. Aus
unternehmerischer Sicht wird eine solche Effektivitat oftmals anhand wirtschaftlicher
Kennzahlen messbar gemacht.”

2.2.3 Fuhrungsfaktoren

Nicht jede Fihrungsperson kann jedes Unternehmen oder gar jedes Team von Mitarbei-
tern leiten. Der Erfolg von Fuhrung, speziell von Mitarbeiterfihrung, ist stark abhangig
von einer Vielzahl an Faktoren, die sowohl die Fihrungsperson und die zu fiihrenden
Mitarbeiter, als auch deren Beziehungen zueinander beeinflussen.®

Auch situative und personale Faktoren kdnnen hierbei eine Rolle spielen. Fir die effek-
tive Mitarbeiterflihrung sind es vor allem langfristige und stabile Faktoren, die Grundlage
fur Erfolg oder Misserfolg bilden. Diese sind einzeln wirksam, erhalten aber vor allem in
spezifischen Kombinationen ein hohes Gewicht.®’

8 Vg . N'ssen (1998): S. 9 ff.

% Vg . Staats (2009): S. 183 f.

% vg. Hntz (2016): S. 19 ff.

o1 Vg . Schwarz et a. (2006): S. 165 ff.
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3  Ausgewahlte Fuhrungsfaktoren

In dieser Arbeit wurden einige Flihrungsfaktoren zur ndheren Untersuchung ausgewahlt.
Bei diesen Faktoren lasst sich ein hohes Einflusspotenzial vermuten, das sich auf den
Wert des Vertrauens und dessen Relevanz als Faktor fir effektive Mitarbeiterfiihrung
auswirken konnte.

Folgende Flihrungsfaktoren wurden vor diesem Hintergrund ausgewahlt:

Unternehmenskultur®?

UnternehmensgroRe®

|64

Flhrungssti

Personlichkeit®®

Erfahrung®®

Im nachfolgenden Teil der Arbeit werden die ausgewahlten Faktoren jeweils naher vor-
gestellt und untersucht. Weiterfihrend stellt diese Faktoruntersuchung die Basis fur die
Entwicklung von jeweils einer These in Bezug zu dem Kernthema Vertrauen dar. So soll
gepruft werden, ob und wenn ja, in welchem Ausmal sich die Faktoren als einflussneh-
mend auf das Vertrauen duflern kdnnen.

3.1 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist die ,Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und
Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder pragen“.®’” Sie gilt daher als strategischer Erfolgsfaktor. Durch eine
Unternehmenskultur und deren Einflisse auf individuelle Einstellungen, Normen und

62 Vg . Lang (2008): S. 61 f.

% Vg . Henzer (1988): S. 80 f.

% Vg . Laufer (2007): S. 53 ff.

65 Vg . Neumaer (2010): S. 75.

% vg . Hartmann/Offe (2001): S 300 ff.
D (1987): S. 100.
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Wertorientierungen, lasst sich die Motivation der Mitarbeiter, deren Identifikation mit den
Unternehmenszielen und auch die vertrauensvolle Zusammenarbeit fordern.®®

Rosenstiel sieht die Unternehmenskultur vor allem ,durch Vorgesetzte, die tberdurch-
schnittlichen Einfluss in der Organisation haben, sei es durch ihre unmittelbaren Anwei-
sungen oder dadurch, dass sie als Vorbild wirken oder pragen“®®, beeinflusst.

Die Kultur eines Unternehmens férdert dabei nicht nur innere Prozesse, wie etwa die
Verhaltnisse zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Vielmehr tragt sie auch dazu
bei, ein individuelles Bild des Unternehmens, reprasentativ fur die spezifischen Einstel-
lungen, Normen und Werte, an die Offentlichkeit zu tragen.”

Bei der Entstehung einer Unternehmenskultur sind vor allem zwei grundlegende Funkti-
onen malfgeblich: Organisationen missen einerseits flexibel auf externe Einflisse, wie
beispielsweise eine wandelnde Marktsituation, reagieren kénnen. Andererseits miissen
Unternehmen aber gleichzeitig in der Lage sein, trotz einer solchen Flexibilitat, den in-
ternen Gruppenzusammenhalt der Mitarbeiter und somit die Funktionalitat der Organi-
sation gewahrleisten zu kdnnen.”’

AulRerdem lasst sich ein direkter Zusammenhang zwischen dem Vertrauen und einer
Unternehmenskultur herstellen. Handelt es sich bei Vertrauen um einen gelebten Wert
des Unternehmens, ist es somit automatisch ein Teil der Unternehmenskultur.”

Daruber hinaus lasst sich Vertrauen auch als mogliches Ergebnis einer gezielten Unter-
nehmenskultur vermuten. So behauptet Graeff, ,dass Vertrauen in das Gesamtunter-
nehmen, aber auch zu Kollegen und Flhrungskraften Uber gelebte Werte hervorgerufen

werden kann®.”

3.2 Unternehmensgrofe

In modernen Volkswirtschaften werden Unternehmen haufig nach ihrer Grofe unter-
schieden. Die Bundesrepublik Deutschland klassifiziert hierbei Unternehmen als klein,

%8 Vg . Fehr/Nutz nger (1995): S. 22.
% Rosenst el (2003): S. 377.

®vg . Sche n (2004): S. 1 f.

& Vg.Hommaeta. (2014): S. 9.

"2 vg . Graf (2000): S. 345.

3 Graeff (1998): S. 105.



Ausgewahlte Fiihrungsfaktoren 20

mittel oder groR. Zentrale Merkmale der Gliederung sind vor allem Umsatz- und Beschéaf-
tigungsgrofien.

Als klein gelten Unternehmen bei bis zu 9 Beschaftigten und einem Jahresumsatz von
unter 1 Mio. Euro.

Mittlere Unternehmen beschaftigen zwischen 10 und 499 Beschaftigte und/oder erwirt-
schaften einen jahrlichen Umsatz von unter 50 Mio. Euro.

Zu groflen Unternehmen gehoéren solche ab einer Beschaftigtenanzahl von tber 500
Personen und/oder einem Jahresumsatz von iiber 50 Mio. Euro.”

Eine Umfrage beziglich der Initiierung von Vertrauen, stellte einer Vielzahl von Beschéaf-
tigten die Frage nach férdernden und hemmenden Determinanten fir Vertrauenswirdig-
keit.”” Vermehrt ergab sich daraus die UnternehmensgréRe als einflussnehmender
Faktor auf das Vertrauen. Hierbei gingen allerdings Vertrauenstendenzen sowohl in
Richtung kleiner, als auch grofer Unternehmen hervor. Der Teil der Befragten, die ein
starkeres Vertrauen in grofere Unternehmen aulerten, stiitzte diese Aussage vor allem
auf finanzielle und langerfristige Stabilitat und Sicherheit — speziell im Bezug auf Ge-
haltszahlungen. Die Befragten, deren Vertrauen tendenziell in kleineren Unternehmen
entstand, begrindeten dies durch Vorteile in kommunikativer und interaktiver Form, also
durch die Vermutung kirzerer Entscheidungswege, demokratischerer Strukturen und ei-
ner geringeren Auspragung von Kontrollmechanismen.”

Speziell Sicherheit (Vermittelt durch Image, Ruf und Reputation), sowie Kommunikation,
Strukturen und Kontrollmechanismen sind Werte, die auch durch die Unternehmenskul-
tur einer Organisation gepragt werden kdnnen. Eine vertrauensférdernde oder —hin-
dernde Funktion der Unternehmensgrofle lieRe sich demzufolge nicht einfach
pauschalisieren. Vielmehr I&sst sich ein Zusammenhang zu der jeweiligen Unterneh-
menskultur vermuten, da beispielsweise demokratische Strukturen in Form von Unter-
nehmenswerten gleichermafien in grofen, mittleren und kleinen Unternehmen existieren
kdénnen. Fraglich ist demnach ob die UnternehmensgréRe auch als alleinstehender Fak-
tor einen relevanten Einfluss auf das Vertrauen auslben kann.

™ Vg . Gab er W rtschafts ex kon (2016c).
™ Vg . Bruckner (2015): S. 51.
™ Vg . Bruckner (2015): S. 83 ff.
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3.3 Fuhrungsstil

Der Fuhrungsstil einer Flihrungskraft stellt einen stark individuellen Faktor dar. Ver-
gleichbar mit der Unternehmenskultur ist auch ein Fihrungsstil nach dem bestmdglichen
erreichbaren Ergebnis einer Organisation auszurichten. Laut Hintz ist ein derart geeig-
neter Flhrungsstil abhangig von:

a) der FUhrungskraft,

b) der Situation,

c) der Aufgabe

d) und den Mitarbeitern.”

Eine Fihrungsperson aufert ihren Stil durch Verhaltensweisen, die auch langfristig und
unabhangig von situativen Einflissen bestehen. Daruber hinaus vermittelt ein Fihrungs-
stil stets eine Grundeinstellung an die Mitarbeiter, was neben direkten Flhrungsaktivita-
ten auch eine indirekte Wirkung hervorruft.”® Als erfolgreich lasst sich ein Fiihrungsstil
dann bezeichnen, wenn eine hohe ,Effizienz des Verhaltens einer Fihrungskraft unter

«79

Wahrung ethischer und moralischer Grundwerte*’” nachzuweisen ist.

Flhrungsstile werden in der Regel nach traditionellen Stilen nach Weber (autokra-
tisch/patriarchalisch, charismatisch, burokratisch) und nach klassischen Stilen nach Le-
win (autoritar, demokratisch/kooperativ, Laisser-faire) unterschieden.®

Da der Fuhrungsstil auch mitverantwortlich fir das menschliche Verhaltnis zwischen
Fihrungskraften und Beschaftigten ist, kdnnte in Form der Mitarbeiterfiihrung eine di-
rekte Verbindung zum Thema Vertrauen bestehen. Vertrauensspezifisch lasst sich der
Fihrungsstil daher als starker Einflussfaktor auf Vertrauensverhaltnisse zwischen Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern vermuten.

Je nach Fuhrungsstil unterscheiden sich beispielsweise die Form, Frequenz und Dauer
von Kommunikation und Interaktionen - regelmafiige Kontaktpunkte kénnen bestehen

"Vg. Hntz (2016): S. 27.
Vg. Staeh e (1994): S. 314.
" Hntz (2016): S. 24.

8vg. Hntz (2016): S. 24 f.
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oder aber ausbleiben.®' Es Iasst sich vermuten, dass auch das Vertrauen und dessen
Bedeutung je nach Fihrungsstil variiert.

3.4 Personlichkeit

Ebenso wie aulierliche Erscheinungen gehdren Personlichkeiten zum zentralen Unter-
scheidungsmerkmal von Menschen. In der Psychologie wird die Personlichkeit als das
Bild eines Menschen beschrieben, welches zentral durch sein regelmafliges Verhalten,
Erleben und durch seine Erscheinung gepragt wird. 8 Entsprechend lasst sich die Per-
sénlichkeit als ,wichtig fiir die Orientierung im Alltag und fiir die berufliche Praxis*®® be-
zeichnen.

Die Personlichkeit einer Person ist vor allem durch deren Motive und Eigenschaften de-
t.84

finiert.” Um eine vereinfachte Definition eines derart individuellen Faktors zu ermaégli-
chen, lasst sich beispielsweise das Funf-Faktoren-Modell von Costa & McCrae
verwenden. Hierbei werden zentrale Elemente der Personlichkeitsstruktur bestimmt, die
eine strukturierte Personlichkeitsuntersuchung ermdglichen. Die sogenannten ,Big Five*
nach Costa & McCrae thematisieren die Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaf-
tigkeit, Neurotizismus und Offenheit flir Erfahrungen von Individuen als ausschlagge-
bend fiir deren Personlichkeit.’® Entsprechend dieser Grundlage lassen sich
verschiedene Personlichkeitsformen als forderlich oder hinderlich fir den Faktor Ver-
trauen interpretieren. Dies kdnnte sich etwa in vertrauensvollen oder aber in misstraui-

schen Tendenzen von Personlichkeiten aufern.

Folglich gilt es zu untersuchen, inwiefern Persdnlichkeiten das Vertrauen beeinflussen
kénnen und wie stark sich eine Personlichkeit sich als Grundlage fiir bestimmte Vertrau-
enstendenzen dullern kann.

8 Vg . Hntz (2016): S. 24 f.

82 Vg . Asendorpf/Neyer (2012): S. 2.

8 Asendorpf/Neyer (2012): S. 2.

8 Vg . Kaschek/Schumacher (2015): S. 26 f.
8 Vg . Kaschek/Schumacher (2015): S. 29.
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3.5 Erfahrung

Erfahrungen stellen eine der wichtigsten menschlichen Lerngrundlagen dar. Im privaten
sowie beruflichen Umfeld stellen Erfahrungen besonders bei Chancen, Risiken oder Her-
ausforderungen eine essenzielle Entscheidungsgrundlage dar.?® Im néheren wirtschaft-
lichen Bezug lasst sich die Erfahrung in zwei Phasen unterscheiden:

- Erfahrung aus geplantem Lernen
- Erfahrung aus Erlebenslernen®

Erfahrung Iasst sich also in Form von geplantem Lernen offensiv erarbeiten, kann aber
auch durch ungeplante und unvorhersehbare Erlebnisse, insbesondere im Alltags- und
Berufsleben, erlangt werden.®

Der Wert einer entsprechenden Erfahrung hangt einerseits von der menschlichen Fahig-
keit ab, aus Erfahrungen Schliisse fir zuklnftige Verhaltensweisen ziehen zu kénnen
und diese erfolgreich zu nutzen. Andererseits spielt die Beschaffenheit der Erfahrung
selbst eine wichtige Rolle. So ist laut McCall jede Erfahrung einzigartig, komplex und
nicht immer klar zu deuten, weshalb aus Erfahrungen stets unterschiedliche Dinge ge-
lernt werden kénnen.

Da Erfahrungen in unterschiedlichsten Situationen und thematischen Urspriingen ge-
macht werden kdnnen, lassen sich auch Vertrauenssituation als solche interpretieren.

Far den Wert des Vertrauens in der Mitarbeiterfihrung ist es daher fraglich, wie sehr sich
Erfahrungen, sowohl allgemein, aber auch in direktem Bezug auf Vertrauen, als einfluss-
nehmend aufliern kdnnen.

8 Vg. W denmann
8 Vg. W denmann
8 yvg.W denmann
89 Vg.McCa eta.

2015): S. 98 .
2015): S. 98.
2015): S. 98.
1988): S. 9.
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4 Untersuchung

4.1 Thesen

In Form der folgenden Thesen wird zu jedem der zuvor beschriebenen Flhrungsfaktoren
eine Verbindung zu dem Thema Vertrauen hergestellt. Durch die nachfolgende Befra-
gung von Experten gilt es, diese Thesen zu verifizieren oder zu falsifizieren, um den
Faktor Vertrauen in seiner Bedeutung fur effektive MitarbeiterfiUhrung fundiert bewerten
zu kénnen.

These 1 ,Unternehmenskultur”: Vertrauen ist eng mit der Unternehmenskultur verbun-
den. Die Verankerung des Vertrauens in der Unternehmenskultur stellt einen essenziel-
len Erfolgsfaktor fur effektive Mitarbeiterfiihrung dar.

These 2 ,Unternehmensgréf3e”: Vertrauen hat je nach Unternehmensgrofie einen vari-
ierenden Einfluss auf die Effektivitat der Mitarbeiterfiihrung.

These 3 ,Fuhrungsstil“: Der Wert des Vertrauens fur effektive Mitarbeiterflihrung hangt
vom Fuhrungsstil einer Fihrungskraft ab.

These 4 ,Personlichkeit”: Individuelle Persodnlichkeiten beeinflussen die Bedeutung des
Faktors Vertrauen und begriinden vertrauensvolle oder misstrauische Tendenzen.

These 5 ,Erfahrung®: Erfahrungen stellen eine zentrale Voraussetzung fur Vertrauen dar
und sind fundamental fiir effektive Mitarbeiterfiihrung.

4.2 Interviews

Um die vorhergehende Untersuchung des Faktors Vertrauen und vor allem dessen mdg-
liche Einflussfaktoren weiter zu stlitzen, wurden vom Verfasser drei Experteninterviews
durchgefiihrt. Ziel dieser Interviews ist es, literarische Erkenntnisse zu stiitzen, aufge-
stellte Thesen zu verifizieren oder zu falsifizieren und eine ausfiihrlichere Informations-
basis fur die spatere Malnahmenentwicklung zu ermdglichen.

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte unter Berlicksichtigung einer moglichst hohen
Heterogenitat der einzelnen Personen als Fihrungskrafte in ihren Unternehmen. So
wurde versucht, sowohl unterschiedliche Rechtsformen, Unternehmensgrél3en, Bran-
chen und Personlichkeiten bei der Untersuchung abzudecken. Die folgenden Abschnitte



Untersuchung 25

der Arbeit stellen zunachst die befragten Personen und die entsprechenden Unterneh-
men vor und fassen die jeweiligen Erkenntnisse und Interpretationen der Interviews in
Bezug auf Fiihrungsfaktoren zusammen.*°

Zur Befragung der Experten wurde ein Gesprachsleitfaden in Form eines Fragebogens
entwickelt, der sowohl die Untersuchung allgemeiner Schwerpunkte und einzelner Fiih-
rungsfaktoren, als auch eine abschlieRende Bewertung des Faktors Vertrauen im Hin-
blick auf effektive Mitarbeiterflihrung abdeckt.

4.2.1 Christoph Schleunung, Schleunungdruck

Der Diplom-Ingenieur Christoph Schleunung leitet seit 1985 die Druckerei Schleunung-
druck GmbH in Marktheidenfeld, Bayern, als Geschéftsfiihrer von mittlerweile 200 Mit-
arbeitern. Zudem ist er Geschéftsfihrer der Druckhaus Mainfranken GmbH, mit einer
Mitarbeiterzahl von etwa 1000 Beschaftigten, ebenfalls in Marktheidenfeld. Dartber hin-
aus ist Herr Schleunung Vorsitzender im Verband fir Druck & Medien Bayern e.V.
(VDMB). Der VDMB setzt sich das Ziel, ,die Wettbewerbskraft seiner Mitgliedsunterneh-
men im rasanten Wandel der Medienmarkte nachhaltig zu starken.“®' 2016 fiihrte die
erfolgreiche und Innovative Arbeit des Verbandes zur Auszeichnung des Innovation A-
wards als ,Verband des Jahres 2016“, verliehen durch die Deutsche Gesellschaft fur
Verbandsmanagement e.V. (DGVM) in der Kategorie ,Reform und Management*.%
Diese berufliche, von sozialem Engagement gepragte Karriere, spricht fir den Erfolg des
Diplom-Ingenieurs und Iasst auf eine geschickte und gelungene Unternehmens- und Mit-
arbeiterfihrung schlieRRen.

Herr Schleunung zeigte grof3es Interesse an dem Forschungsthema und nahm eine ge-
naue und umfangreiche Beantwortung der ihm gestellten Fragen vor.

Allgemein bezeichnet Herr Schleunung das Vertrauen als zentralen Grundpfeiler fur
menschliches Zusammenleben und Formen von sozialen Gefiigen. Ohne Vertrauen sei
auf langfristige Sicht eine Beziehung zum ,Scheitern verurteilt”. Auch als Fihrungskraft
schatzt er den Wert des Vertrauens als vergleichbar hoch ein. Hierbei geht er vor allem
auf den positiven Einfluss von Vertrauen auf seine Mitarbeiter ein. Dies ermogliche sei-
nen Beschaftigten eine hohe Motivation und eine kreativere und flexiblere Arbeitsweise.

Vg . Kapte 3 Ausgewah te Fiihrungsfaktoren.
¥ Verband fiir Druck & Med en Bayern e.V. (2016).
92 Vg . Deutsche Gese schaft fiir Verbandsmanagement e.V. (2016).
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Eine Fihrung ohne Vertrauen wirde fir ihn eine unterdriickende Funktion bedeuten,
sowohl die Mitarbeiter als Person betreffend, als auch deren Fahigkeiten.

Die Unternehmenskultur stellt fir den Befragten einen sehr zentralen Punkt dar, den er
im Unternehmen Schleunungdruck als stark vertreten sieht. Die Unternehmenskultur sei
allen Beteiligten bekannt und werde von allen Mitarbeitern gelebt. MaRgebliche Aspekte
sind Respekt, Vertrauen, regelmafiger und haufiger Kontakt, sowie transparente Kom-
munikation. Einen besonderen Stellenwert trage das ,Leben“ der Unternehmenskultur.
Hier vergleicht Herr Schleunung sein Unternehmen mit einer Mannschaft aus dem Sport.
Demzufolge funktioniere ein Leistungstrager nur dann, wenn der Rest der Mannschaft
ebenfalls funktioniert, sich die Spieler vertrauen und jeder weil3, was zu tun ist. Die Un-
ternehmenskultur misse von allen Beschéftigten gleichermallen beriicksichtigt und de-
ren Handeln abteilungstibergreifend in eine gemeinsame Richtung gelenkt werden. Eine
kontinuierliche Pflege, Kontrolle und Weiterentwicklung der Kultur erachtet Herr Schleu-
nung diesbezuglich als ausschlaggebend. In Form von Schulungen, externen Beratun-
gen und vor allem durch stadndigen Kontakt und Austausch versucht der Unternehmer
permanent seine Mitarbeiter dementsprechend zu férdern, zu unterstiitzen und neu zu
motivieren. Zwar sei ein Vertrauensaufbau ohne eine derartig gelebte Unternehmens-
kultur moglich, allerdings unter deutlich erschwerten Bedingungen — als Grundvoraus-
setzung flr Vertrauen wiirde er die Kultur aber nicht bezeichnen.

Mit 200 Mitarbeitern gehdrt Schleunungdruck zu den mittelgroBen Unternehmen
Deutschlands. Das Druckhaus Mainfranken gehdrt mit 1000 Mitarbeitern bereits zu den
groflen Unternehmen. Im Falle von Schleunungdruck leitet Herr Schleunung seine Mit-
arbeiter Uber einen engen Flhrungskreis von acht Personen. Den Wert des Faktors Ver-
trauen sieht er jedoch keinesfalls von der UnternehmensgréRe abhangig. Durch eine
besonders flache Hierarchie und einen engen Kontakt, sei es unbedeutend ob es sich
um 5, 10 oder 200 Mitarbeiter handle. Im Gegensatz zu einer Entscheidung von oben
herab, sei so auch eine gegenseitige Beeinflussung und ein gemeinsames Lernen er-
mdglicht. Hier betont er die Bedeutung der gelebten Unternehmenskultur. Wenn alle Mit-
arbeiter eine entsprechende Vertrauenskultur leben, dann habe die Unternehmensgréfiie
keine besondere Relevanz.

Seinen Fluhrungsstil bezeichnet der Geschéaftsfihrer als vertrauensférdernd. Mit gutem
Beispiel vorangehend legt Herr Schleunung hohen Wert auf eine Achtung menschlicher
Grundwerte. In Form von Ehrlichkeit, Wertschatzung und der permanenten Bereitschaft
Vertrauen zu schenken, trage sein Fuhrungsstil in motivierender Form zu einer hohen
Effektivitat seiner Mitarbeiter bei. Die Grundlage dafiir sieht er in persénlichem Kontakt,
gepragt von Menschlichkeit, Anstand und Transparenz, was durch die flache Hierar-
chiestruktur gefordert werde. Kleine Aufmerksamkeiten untereinander machen es leich-
ter das Unternehmen durch gute, aber vor allem auch durch schlechte Zeiten zu fihren.
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Vertrauen bedeute auch, den Mitarbeitern viel Freiheiten zu lassen, anstatt permanent
zu kontrollieren. Dieses geschenkte Vertrauen motiviere die Beschaftigten, es in Form
von effektiver und gewissenhafter Arbeiten zurlickzugeben. Spezielles Lob oder Feed-
back versucht Herr Schleunung stets an die verantwortlichen Mitarbeiter weiterzutragen,
dies motiviere nicht nur zusatzlich, sondern ermdégliche allen im Unternehmen einen tie-
feren Einblick in die Bedeutung ihrer Arbeit. Besonders durch regelmafige Kommunika-
tion und Interaktion in Form von Aushangen, Veranstaltungen oder Prasentationen sei
eine starke Transparenz moglich, die in seinem Fuhrungsstil einen hohen Stellenwert
einnehme.

Den Faktor Personlichkeit stellt Herr Schleunung als einflussreiche Voraussetzung fir
seinen Fuhrungsstil dar. Gewachsen auf Erfahrungen habe sich seine Personlichkeit mit
der Zeit stets weiterentwickelt und sein Verhalten gepragt. Als Grundlage fir die Ent-
wicklung der Persdnlichkeit, sieht er neben personlichen Erfahrungen auch eine geneti-
sche Veranlagung. Nicht jeder sei zum Musiker oder aber zum Abteilungsleiter geboren.
In Bezug auf die Mitarbeiterfihrung spiele es daher eine grof3e Rolle, die Personlichkei-
ten der Beschaftigten zu kennen und individuell zu férdern, je nach potenziellen Starken
und Schwachen. Hierbei empfehle sich erneut ein regelmaRiger und auf Achtung und
Versténdnis basierender Kontakt. Dies sei auch bei der Zusammenstellung von Teams
von Vorteil. Die Mitarbeiter missen gut miteinander auskommen, um eine entsprechend
gute Leistung abliefern zu kénnen. Als besonders hilfreich dabei erachtet Herr Schleu-
nung seine vertrauensvolle Einstellung. Die Bereitschaft auch unbekannten und neuen
Dingen gerne eine Chance zu geben und Vertrauen zu kénnen, bezieht er auf seine
Erfahrungen. Einer Person, die schon viele positive Erfahrungen machen durfte und nur
selten Enttduschungen hinnehmen musste, falle es vermutlich leichter eine positive Er-
wartungshaltung aufzubauen, wie jemandem, der bereits mehrfach hintergangen wurde
oder der oft Misserfolge erfahren musste.

Erfahrung, ob personlich oder geschéftlich, habe einen starken Einfluss auf das Flih-
rungsverhalten des Befragten. Sowohl positive als auch negative Erfahrungen eignen
sich als Hilfestellungen fir oder gegen eine bestimmte Entscheidung, insbesondere
dann, wenn sich Situationen wiederholen oder dhneln. Dementsprechend halt Herr
Schleunung Erfahrungen fir wichtig um eine Vertrauensbasis zu seinen Mitarbeitern
aufbauen zu konnen. Durch eine derartige Erfahrungsbasis entstehe mit der Zeit eine
bestimmte Erwartungshaltung, die gegenseitiges Vertrauen foérdert und in wirtschaftli-
cher Sicht eine reibungslose und effektive Arbeitsweise bedeute. Um so eine Form des
Vertrauens zu erlangen ist es Herrn Schleunung besonders wichtig, potenzielle neue
Mitarbeiter zuerst personlich kennenzulernen. Seine Erfahrungen mit anderen Men-
schen aufert sich in Form eines Bauchgefiihls, was den Mitarbeiter, neben seinen be-
ruflichen Kenntnissen entweder qualifizieren oder disqualifizieren kann. Es misse
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zunachst auf menschlicher Ebene funktionieren, anders kdnnen keine der beiden Par-
teien voneinander profitieren.

Herr Schleunung bewertet den Faktor Vertrauen im Hinblick auf effektive Mitarbeiterfih-
rung mit 8-9 von maximal 10 mdglichen Punkten. Das Vertrauen hat fir ihn als Fuh-
rungskraft eine hohe bis sehr hohe Bedeutung.

4.2.2 Henning Putzke, BMW Motorrad Deutschland

Fir den Wirtschaftsingenieur Henning Putzke begann 1994 der berufliche Werdegang
bei der BMW Group als Verkaufer in der BMW Niederlassung Hamburg. Von 2002 bis
2006 leitete Henning Putzke den Vertrieb der BMW Group in Mexico und von 2006 bis
2008 war er als Leiter fur Marketing und Vertrieb in Ungarn tatig. Dort Gbernahm er 2009
anschlieRend die Geschaftsfihrung der BMW Group Ungarn. Nach seiner Ruckkehr
nach Deutschland leitete er zunachst zwei Geschéftsstellen der BMW Group in Berlin
und nahm anschlielend zum 1. August 2012 die Position des Leiters BMW Motorrad
Deutschland in Minchen ein. BMW Motorrad ist seit Jahren einer der erfolgreichsten
Zweiradhersteller der Welt, mit Deutschland als dessen groRten und umsatzstarksten
Einzelmarkt. 2015 gelang es der BMW Group mit BMW Motorrad zum flinften Mal in
Folge einen Absatzrekord zu erwirtschaften und auch das Geschaftsjahr 2016 ist auf
dem besten Weg diese Serie fortzusetzen.%

Herr Putzke beantwortete samtliche Fragen in einem hochprofessionellen Stil, welcher
seine Aussagen und Eindriicke stets pragnant und treffsicher vermittelte. Der Leiter von
BMW Motorrad Deutschland schien sehr vertraut, sowohl mit der Situation, als auch mit
dem Thema Vertrauen umzugehen.

Der Wirtschaftsingenieur definiert das Vertrauen vor allem auf beruflicher Ebene. Ver-
trauen bestehe, wenn Mitarbeiter gewissenhaft, ptnktlich und gemal Vereinbarungen
ihre Aufgaben bewaltigen. Hierzu gehéren auch regelmaRige Ricksprachen, zum Bei-
spiel Uber Zwischenschritte, sowie die letztendliche Erreichung des erwarteten Zieles.
Herr Putzke sieht im gegenseitigen Vertrauen die Basis fir die Delegation von Aufgaben
und somit auch die Basis seiner Funktion als Flihrungskraft. Hierbei sei es notwendig
sich tagtaglich mit dem Thema Vertrauen auseinanderzusetzen, um sowohl Delegation
als auch Bewaltigung von Tatigkeiten langfristig zu gewahrleisten.

% Vg . Pressec ub Deutsch and BMW GROUP (2016).
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Die Unternehmenskultur des GroRRkonzerns BMW beschreibt der Befragte als sehr aus-
gepragt. Durch sich stets verandernde Einfliisse wie auch globale Faktoren, werde diese
fortlaufend gepruft und notfalls angepasst und weiterentwickelt. Um diese Unterneh-
menskultur allgemein zu gewahrleisten seien zentrale Werte der Kultur, so auch das
Vertrauen, Bestandteile der erwiinschten Leistung von internen FUhrungskraften, die in
Form von Beurteilungen Uberpriift und geschult werden. Fir den Leiter des deutschen
Marktes ist hierbei ein ,Leben” der Unternehmenskultur von besonderer Bedeutung. In
Form von beispielhafter Flihrung, gepragt durch die entsprechende Kultur, sei es mog-
lich deren Werte an die Mitarbeiter weiterzugeben und auch einzufordern. Ohne eine
derart ausgepragte Unternehmenskultur sei der Aufbau von Vertrauen in Form einer rei-
nen Fuhrungskultur méglich, die ein vergleichbares Werte und Normen-Gertist bei den
Mitarbeitern geman des Anspruchs der Flihrungskraft einfordert.

Obwohl das Unternehmen BMW Motorrad nur einen Teil des Konzerns der BMW Group
darstellt, beschaftigt es Giber 3000 Mitarbeiter, weshalb es sich als grof3es Unternehmen
in der Bundesrepublik Deutschland klassifiziert. Unter der direkten Flihrung von Herrn
Putzke stehen circa 50 Personen. Trotz der Unternehmensgréfe beschreibt er die Hie-
rarchie als flach. In Form eines ibergeordneten Vorstands und vier Fihrungsebenen,
wird auf vergleichsweise wenigen Hierarchiestufen agiert. Hierbei habe die Rolle des
Vertrauens stets die gleiche Gewichtung. Unabhangig von der Mitarbeiteranzahl oder
der Hierarchiestufe bleibe das Vertrauen die entscheidende Basis fiir eine geregelte Zu-
sammenarbeit.

Die Fihrung von Herrn Putzke ist stark von Vertrauen gepragt. Hier betont er die Ge-
genseitigkeit, die neben dem Vertrauen auch auf Respekt beruht. Neben gerechter Auf-
teilung von Arbeitsmengen, ist dem Befragten vor allem eine individuelle und
identifikationsbasierte Freude und Erfillung an der Arbeit wichtig. Dies mache es mog-
lich, die Mitarbeiter dahingehend zu motivieren, Gber ihre Grenzen hinweg Leistungen
zu erbringen und einen erhohten Leistungsanspruch als Herausforderung anzusehen.
Mit stark zielorientierter Flihrung, bezltglich Kommunikation, leistungsgerechter Vertei-
lung, Kontrolle und Forderung, helfe sein Flihrungsstil bei der Motivation der Mitarbeiter,
was in Form von effektiver Arbeit gemeinsame Erfolge ermdgliche. Herr Putzke stellt
sich selbst den Anspruch nach einer vertrauensférdernden Fihrung, die regelmafig
durch Mitarbeiterbefragungen Gberprift wird. So sei es ihm mdglich, Kernpunkte seiner
Flhrung zu Uberarbeiten und neue Herausforderungen in der Mitarbeiterfiihrung zu er-
kennen und zu bearbeiten. Im Kontakt mit seinen Mitarbeitern ist ihm vor allem eine
Verlasslichkeit wichtig. Hierbei spricht er von einer konstanten Vertrauensbasis, deren
Zuverlassigkeit unabhangig von Frequenz oder Art der Kommunikation (Telefon, E-Mail,
personliches Gesprach, etc.) giiltig ist. Das gesprochene Wort gelte, ebenso wie das
niedergeschriebene.
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Herr Putzke sieht das eigene Flhrungsverhalten durch die Personlichkeit nahezu unwei-
gerlich gepragt. Darlber hinaus halt er es flr wichtig durch Offenheit und Selbstreflexion
einen konsistenten Abgleich von Persoénlichkeit und der gestellten Fihrungsverantwor-
tung durchzufihren. Im Zweifel sei hier auch eine Personlichkeitsveranderung fir effek-
tive Fuhrung notwendig, sollte dieser Abgleich grobe Differenzen zwischen
Personlichkeit und Anforderungen aufdecken. Personlichen Kontakt sieht der Wirtschaft-
singenieur nicht als zwingend notwendig fiir gute und erfolgreiche Zusammenarbeit an.
Vielmehr kdnne eine persdnliche Nahe schnell zu einer Beeintrachtigung der Flhrungs-
aufgaben flihren. So sei eine angemessene Distanz zu empfehlen, nicht aus Unwillen in
Kontakt mit Mitarbeitern zu treten, sondern um eine klare Flihrung zu gewahrleisten.
Diese Distanz definiere sich in der Regel durch unterschiedliche Aufgabenzusammen-
stellungen und Rollenzuweisungen. Wichtiger ist flir Herrn Putzke das personliche Zu-
sammenspiel der Mitarbeiter untereinander. Hierbei gehe es vor allem darum, einen
WohlflihIfaktor innerhalb eines Teams zu erlangen. Abhangig von den individuellen Per-
sonlichkeiten der einzelnen Beschaftigten, kdnne eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zum Beispiel in kollegialer, freundschaftlicher oder aber distanzierter Form stattfinden,
solange jeder Teilnehmer damit zufrieden sei. Vertrauen, Respekt und Akzeptanz stellen
fur Herrn Putzke die Grundpfeiler fur ein derartiges soziales Konstrukt dar.

Sich selbst beschreibt Herr Putzke als ,gesund misstrauisch®. Da er neuen Dingen mit
einer grundlegenden Skepsis gegeniberstehe, lieRen sich zu hoch gesteckte Anspriiche
schnell aufdecken und es entstehe ein besonderer Ansporn fiir seine Mitarbeiter. Diese
seien dadurch motiviert, ihre Ziele realistisch zu setzen, zu argumentieren und Dinge
somit optimal vorzubereiten. Dies sei auch die Grundlage fur ein faires Feedback zwi-
schen ihm und seinen Mitarbeitern. Durch eine solche Form der konstruktiven, kritischen
Betrachtung sei auRerdem die Nachhaltigkeit der Mitarbeitereffektivitat geférdert.

Den Einfluss von Erfahrung sieht der Befragte als elementar an. Fihrung bedeutet flr
ihn ein standiges Auseinandersetzen und Dazulernen auf menschlicher Basis. Durch
verschiedenste Kulturen und Persdnlichkeiten sei es eine aus Erfahrung wachsende Fa-
higkeit, Menschen in gesetztem Rahmen, individuell, je nach deren Anforderungen, zu
einer bestimmten Leistung zu motivieren. Eine gute Vertrauensbasis spiele vor allem in
Krisensituationen eine wichtige Rolle. Vertrauen als Basis fur die Effektivitat von Mitar-
beitern stellt vor allem bei Nicht-Zielerreichung einen zentralen Faktor dar, da ohne ent-
sprechende Leistungsbereitschaft und Motivation ein Ausweg aus einer solchen Krise
nur schwer mdoglich sei. Insbesondere bei der Auswahl und Fuhrung von Mitarbeitern
legt Herr Putzke Wert auf Vertrauen, das fur ihn die Grundlage fir gegenseitigen Res-
pekt schafft. So seien klare Kommunikation, Fairness, Definition und Akzeptanz von Rol-
len und dadurch eine gemeinsame Zielerreichung mdoglich. Ob eine Person diese
Voraussetzungen erflillen kdnnte, pruft der Leiter von BMW Motorrad Deutschland bes-
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tenfalls durch personliches Kennenlernen. So entstehe ein Bauchgefiihl, was durch Er-
fahrungswerte eine positive oder negative Einschatzung méglich macht. Hierbei gehe es
vor allem um das Gefuihl wie sich eine Person in das Gesamtbild des Unternehmens und
in das fiir ihn bestimmte Team eingliedern kann und weniger um Qualifikationen, Vita
oder Noten.

Den Faktor Vertrauen im Hinblick auf effektive Mitarbeiterfiihrung bewertet Herr Putzke
mit 10 von 10 mdglichen Punkten. Fir ihn stellt Vertrauen eine absolute Basis dar, ohne
die keine Zusammenarbeit stattfinden kénne.

4.2.3 Bernd Raschke, Liskow Druck & Verlag

Bernd Raschke ist Diplom-Ingenieur fiir Druckereitechnik und selbststéandiger Ge-
schéftsfuhrer, sowie alleiniger Inhaber der Liskow Druck & Verlag GmbH. Das Unterneh-
men beschaftigt 12 Mitarbeiter, weshalb es sich nah an der Klassifizierungsgrenze fir
kleine Unternehmen in Deutschland bewegt. Herr Raschke ist auRerdem Griinder und
Geschaftsfihrer der VEMA-Systeme GmbH, einem umgesetzten Geschaftskonzept,
welches dem Unternehmer im Jahre 2003 den Sieg des Existenzgriinderwettbewerbs
,StartUp-Impuls* der Region Hannover sichern konnte.*

Fir Herrn Raschke stellt Vertrauen eine besonders wichtige Grundlage fiir zwischen-
menschliche Beziehungen dar, welche auch die Arbeit als Fihrungskraft in Kontakt mit
Mitarbeitern sehr stark beeinflusst.

Das Unternehmen Liskow Druck & Verlag GmbH verfiigt laut Herrn Raschke Uber eine
stark ausgepragte Unternehmenskultur, die Gber Jahre hinweg gezielt angesteuert und
entwickelt wurde. Zentrales Merkmal der Unternehmenskultur sei ein gewisser Wohlfiihl-
faktor, sowohl fiir den Geschaftsfihrer selbst, als auch gleichermalen fir samtliche Mit-
arbeiter. Sich wohlzufiihlen bezeichnet Herr Raschke unter anderem als Vertrauen in die
wirtschaftliche Starke und den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens, sowie eine ge-
wisse Erwartungshaltung im Kontakt mit Kollegen und Kunden. Die Mitarbeiterfihrung
und die Kultur des Unternehmens, bezeichnet der Befragte als stark voneinander ab-
hangig. So spiegele die Kultur oftmals die Fiihrung wider und umgekehrt. Ein kultureller
Einfluss auf die Mitarbeiterfihrung dufere sich vor allem durch die Erméglichung von

o4 Vg . Presseporta (2004).
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Vertrauensaufbau. Ohne eine entsprechende Unternehmenskultur halt Herr Raschke
den Aufbau von Vertrauen nicht flir unméglich, aber fir deutlich erschwert.

Die Hierarchie im Unternehmen Liskow Druck & Verlag beschreibt Herr Raschke als sehr
flach. Jeder Mitarbeiter unterstehe seiner direkten Flihrung und verfiige dabei iber ma-
ximale Verantwortung, sowohl in seinem Arbeitsgebiet, als auch in der Zusammenarbeit
mit seinen Kollegen.

Die Fihrung von Herrn Raschke ist laut eigener Aussage besonders durch gewisse Re-
geln des menschlichen Kontakts gepragt. Klarheit, Authentizitdt und Kommunikations-
bereitschaft seien die Grundpfeiler des Unternehmers, die bei seinen Mitarbeitern zu
Anerkennung, Wertschatzung und Respekt fiihren. Hierfliir miisse eine angemessene
soziale Kompetenz gegeben sein. Offenheit und Klarheit fiihre aufierdem zu einer hohen
und anhaltenden Motivation der Mitarbeiter. Leistung kdnne direkt und unmissverstand-
lich eingefordert werden, ebenso kdnnen Bedingungen gemeinsam besser erarbeitet
und vereinbart werden. Als eine vertrauensférdernde Funktion des eigenen Fiihrungs-
stils erachtet der Befragte dessen Konstanz beziiglich zuvor genannter Werte und Nor-
men. Seine Mitarbeiter sollen darauf vertrauen kénnen, dass stets ein ehrlicher Umgang,
miteinander gepflegt wird, unabhangig von situativen Umstanden. Dieser Umgang sei
stark gepragt von direkter und offener Kommunikation. Direkte Kommunikation zwischen
der Fiuhrungskraft und den Beschéftigten ist flir Herrn Raschke eines der wichtigsten
Mittel fur den Aufbau von Vertrauen.

Seine Rolle als FUhrungskraft sieht Herr Raschke auch durch seine Persdnlichkeit ge-
pragt. Hierbei nennt er sowohl negative Einfliisse wie Ungeduld oder einen extrem ho-
hen Qualitdtsanspruch an Mensch und Produkt, als auch gleichermallen einflussreiche
positive Faktoren. Sein Fuhrungsverhalten ist weniger stark durch privaten Kontakt zu
seinen Mitarbeitern gepragt, da er diesen eine klare Trennung von Arbeit und Privatleben
ermdglichen mdchte. Ein privater Kontakt sei zwar wichtig, aber nur in gewissen Mal3en
und in Abhangigkeit zu den Interessen und Erwartungen des jeweiligen Mitarbeiters.
Personlichen Kontakt der Mitarbeiter untereinander betrachtet Herr Raschke auf ahnli-
che Art und Weise. Hierbei legt der Unternehmer ebenfalls Wert darauf, jedem Beschaf-
tigten seine individuell gewlinschte Privatheit zu ermdglichen, um einen reibungslosen
Arbeitsablauf erreichen zu kénnen.

Herr Raschke beschreibt sich selbst als vertrauensvolle Person. Diese Einstellung be-
ruhe auf seinen gemachten Erfahrungen, sowohl positive als auch negative, sowie auf
einer ,typ-bedingten positiven Einstellung®“. Genannte Erfahrungswerte sieht er als star-
ken Einfluss auf sein Fihrungsverhalten an. Erst nachdem er sein eigenes Ziel habe
erkennen und verstehen kénnen, war es ihm moglich, eine dementsprechende Fiihrung
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zu verfolgen. Aus Mitarbeitersicht seien die Erfahrungen der eigenen Person entschei-
dend fir deren Vertrauen. Berufliche Erfolge sowie menschliche Werte seien die Grund-
lage fur Erfahrungen im Kontakt miteinander, die bestenfalls zu einer stark positiven
Erwartungshaltung gegentber der Fihrungskraft fihren konnen.

Die Grundlage lasst sich auch hier im gegenseitigen, direkten Kontakt vermuten. Dies
sei ebenfalls die Basis, die Herr Raschke fiir das Vertrauen zu seinen Mitarbeitern be-
notigt. Begonnen mit einem ersten personlichen Eindruck, entstehe eine mdgliche Ein-
schatzung der Person. Durch soziale Kompetenz, gepaart mit einer Verkdrperung
zentraler Unternehmenswerte und einer gewissen, allerdings nicht entscheidenden fach-
lichen Kompetenz, ergebe sich ein Gesamtbild einer Person, welches den Aufbau von
Vertrauen entweder ermdgliche, oder verhindere.

Den Wert des Faktors Vertrauen im Hinblick auf effektive Mitarbeiterfihrung bezeichnet
Herr Raschke als sehr hoch und vergibt 9 von 10 mdglichen Punkten.

4.3 Bewertung

Durch die Interviews der drei unterschiedlichen Flhrungskrafte konnten eindeutige Er-
gebnisse hervorgebracht werden. Trotz wesentlicher Unterschiede von Unternehmens-
grofle, Personlichkeit oder auch der Branche, besteht seitens der Experten hohe
Ubereinstimmung hinsichtlich des Themas Vertrauen. Zuvor aufgestellte Thesen in Be-
zug auf die Bewertung des Faktors Vertrauen lassen sich dadurch verifizieren oder fal-
sifizieren. Zudem koénnen literarische Erkenntnisse bestatigt und gestarkt werden.

Im folgenden Abschnitt werden diese Ergebnisse vorgestellt. Die Bewertung des Faktors
Vertrauen im Hinblick auf effektive Mitarbeiterfihrung stellt das Ergebnis des ersten Teils
der Forschungsfrage dar.

4.3.1 Vertrauen und Fiihrung

Die vorangegangene Forschung lasst wenig Zweifel an der engen Verknipfung von Ver-
trauen und moderner Fihrung zu. Ob in generellen Flihrungsaufgaben, oder aber spe-
ziell in der Mitarbeiterfliihrung, stellt der Faktor Vertrauen eine grundsatzliche, zentrale
und erfolgsfordernde Variable dar. Die befragten Experten restiimierten, dass deren Flih-
rung ohne das Vertrauen nicht in der bevorzugten Art und Weise moéglich ware, ge-
schweige denn Uberhaupt existieren kénnte.
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Beziiglich der zuvor aufgestellten Thesen®, lassen sich auf Basis der vorangegangenen
Untersuchung folgende Ergebnisse zusammenfassen:

In Bezug auf These 1 ,Unternehmenskultur®: Die Unternehmenskultur ist tatséchlich sehr
eng mit dem Faktor Vertrauen verbunden. Eine Verankerung des Vertrauens als Teil der
Kultur hilft laut Expertenmeinungen bei der Durchfiihrung ihrer Fiihrungsaufgaben, spe-
ziell der Mitarbeiterfiihrung. Dementsprechend stellt die Unternehmenskultur fiir alle be-
fragten Experten ausdricklich einen der wichtigsten Faktoren in der
Unternehmensfuhrung dar. These 1 liel3 sich somit bestatigen und konnte verifiziert wer-
den.

In Bezug auf These 2 ,Unternehmensgrof3e”: Vertrauen hat nicht wie erwartet je nach
UnternehmensgroéfRRe einen variierenden Einfluss auf die Effektivitat der Mitarbeiterflih-
rung. Hier spielt vor allem der Einfluss der Unternehmenskultur fir die Flihrungskrafte
eine wichtige Rolle. Es besteht Einigkeit, dass Vertrauen, auch unabhangig von der Un-
ternehmensgrole, stets die gleichhohe Bedeutung fiir die Filhrung hat. Lediglich die
Umsetzung einer Vertrauenskultur kdnne bei veranderter Grof3e eine andere Schwierig-
keit erhalten. These 2 erwies sich daher als falsch und lieR sich falsifizieren.

In Bezug auf These 3 ,Fihrungsstil“: Zwar sind die Flhrungsstile der Befragten nicht
identisch, jedoch lassen sich eine Vielzahl an Parallelen herausstellen, allen voran die
Aspekte der Menschlichkeit und Transparenz. Zudem sprechen sich alle Experten fir
eine hohe Wertschatzung des Faktors Vertrauen in der Mitarbeiterfiihrung aus. Aufgrund
der starken Korrelation zentraler Fihrungsaspekte lasst sich eine Abhangigkeit des Ver-
trauens mit dem Fihrungsstil nicht pauschalisieren, eine positive Tendenz ist aber den-
noch erkennbar. These 3 bedarf einer genaueren Untersuchung und kann daher im
Rahmen dieser Arbeit weder verifiziert noch falsifiziert werden.

In Bezug auf These 4 ,Personlichkeit: Uber den nahezu unweigerlichen Einfluss der
Persoénlichkeit auf die Bedeutung des Faktors Vertrauen besteht Konsens seitens der
Experten. Sowohl die Personlichkeit der Flihrungskraft selbst, als auch die aller Beschaf-
tigten spielt hierbei eine Rolle. So gilt es, sowohl die eigene Persdnlichkeit zu kennen,
in der Fihrung zu bertcksichtigen und notfalls sogar eine Persdnlichkeitsveranderung
im Sinne des Unternehmens vorzunehmen. Darlber hinaus stellen die Individuellen Per-
sonlichkeiten samtlicher Mitarbeiter einen zentralen Aspekt der Mitarbeiterfihrung dar.

9 Vg . Kapte 4.1 Thesen.
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Nur unter Berlcksichtigung solcher individuellen Bedurfnisse ist eine effektive Mitarbei-
terfihrung durchzusetzen. Fir vertrauensvolle oder misstrauische Tendenzen halten die
Befragten nicht nur die Personlichkeit fur verantwortlich, sondern vermuten auch eine
gewisse genetische oder typ-bedingte Voraussetzung fiir eine der Tendenzen. These 4
erwies sich als bestatigt und konnte daher verifiziert werden.

In Bezug auf These 5 ,Erfahrung®: Der Faktor der Erfahrung spielt ebenfalls bei allen
Interviewpartnern eine sehr zentrale Rolle. Die Erfahrung stellt hier die zentrale Grund-
lage fur FUhrungsverhalten und auch fur Vertrauen dar. Einerseits bieten entsprechende
Erfahrungswerte die Basis flr das Lernen und Weiterentwickeln eigener Kompetenzen,
andererseits ist die Erfahrung auch im direkten Umgang mit Beschéaftigten ausschlagge-
bend. Hierbei betonen die Befragten ein gewisses Bauchgefiihl, welches auf Erfahrungs-
werten basierend zu bestimmten Einschatzungen und Entscheidungen fiihrt. These 5
konnte ebenfalls verifiziert werden.

Das Vertrauen ist besonders eng mit den Faktoren Unternehmenskultur, Erfahrung und
Personlichkeit verbunden.

So beschreibt zum Beispiel Herr Schleunung seine Unternehmenskultur auch als Ver-
trauenskultur und vergleicht seine Mitarbeiter als Mannschaft, in der jeder eine be-

stimmte, ihm bekannte Rolle zu erfiillen hat.*

Angelehnt an das 3-Phasenmodell zur
Erlauterung der Vertrauensdynamik lasst sich hier eine Parallele zu gemeinschaftlichem,
Identifikationsbasiertem Vertrauen erkennen. Ein Mitarbeiter soll aus eigenem Antrieb
so handeln wollen, wie es auch Kollegen, Vorgesetzte oder andere Angestellte des Un-

ternehmens tun und fiir richtig halten wiirden.”

Laut Herrn Raschke ist eine Personlichkeit vertrauensfordernd, wenn sich soziale Kom-
petenzen mit einer Verkdrperung von Unternehmenswerten vereinen, die aul3erdem in

Kombination mit fachlicher Kompetenz einen positiven Eindruck vermittelt.%

Dies gleicht
sich mit der Aussage von Jens Asendorpf, der die Personlichkeit einer Person vor allem

durch dessen Motive und Eigenschaften definiert sehen.*

% Vg . Kapte 4.2.1 Chrstoph Sch eunung, Sch eunungdruck.
o Vg . Kapte 2.1.5 Vertrauensdynam k.

% Vg .Kapte 4.2.3 Bernd Raschke, L skow Druck & Ver ag.
9 Vg . Asendorpf/Neyer (2012): S. 2.
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Herr Putzke bezeichnet die Erfahrung gar als elementar. Sie stellt die Grundlage fir
menschliches Lernen und Entwickeln dar,'® was in direkter Verbindung mit der Motiva-
tion von Mitarbeitern erwahnt wird. Besonders bei Krisenzeiten in einem Unternehmen
ist eine entsprechende Erfahrung maRgeblich fiir die erfolgreiche Fiihrung.'®" Die Fiih-
rung als permanenten Lern- und Erfahrungsprozess zu erkennen kann sich daher spe-
ziell bei der Konfrontation mit Chancen, Risiken oder Herausforderungen entscheidend
auRern.'® Hierbei bieten gemeinsame menschliche Erfahrungen die wichtigste Basis fiir
Personal- und Mitarbeiterfihrung.

Die Faktoren Unternehmenskultur, Personlichkeit und Erfahrung bieten sich gema den
zuletzt beschriebenen Einflissen als Entwicklungsgrundlage fir vertrauensférdernde
MaBnahmen an. Uber gezielte Férderung dieser Fiihrungsfaktoren kann eine Steigerung
des Vertrauens erreicht werden.

4.3.2 Vertrauen - Erfolgsfaktor fur effektive Mitarbeiterfihrung?

Nachdem der Einfluss des Vertrauens auf die Fuhrung mithilfe ausgewahlter Fihrungs-
faktoren bestatigt werden konnte, gilt es darzustellen, inwiefern das Vertrauen als ver-
antwortlich fur effektive Mitarbeiterflihrung bezeichnet werden kann.

Effektivitat wurde zuvor durch ein mdglichst zielgerichtetes, genaues und vollstandiges
Erreichen eines Zieles definiert."® In Bezug auf effektive Mitarbeiterfiihrung bedeutet
dies, Mitarbeiter durch Flhrung so zu beeinflussen, dass dieser Zustand eintrifft oder
vorherrscht.

In jeder Hinsicht Iasst sich in dieser Arbeit das Vertrauen als forderlich fir Kommunika-
tion, Delegation und Motivation von Mitarbeitern herausstellen. Fir eine gesamtunter-
nehmerische Entwicklung wurde das Vertrauen als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren
definiert. Speziell auf Mitarbeiterfihrung bezogen, stellt das Vertrauen zudem eine
Grundlage fir erfolgreiche Zielerreichung dar. Vertrauen ist also nicht nur ein allgemein
wichtiger Erfolgsfaktor, sondern tragt auch direkt zur Motivation, Eigeninitiative und Zie-

100 Vg . W denmann (2015): S. 98 f.

'%"vg . Kap te 4.2.2 Henn ng Putzke, BMW Motorrad Deutsch and.
%2 yg . Kap te 3.5 Erfahrung.

108 Vg . Kapte 2.2.2 Effekt ve M tarbe terfihrung.
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lerreichung der Mitarbeiter bei. Die Grundlage hierfir ist in erster Linie eine durch Ver-
trauen erleichterte, transparente Kommunikation, etwa in Form von eindeutiger Delega-
tion oder klarem Feedback.

AbschlieRend lasst sich das Vertrauen daher durchaus als Erfolgsfaktor fir effektive Mit-
arbeiterfihrung bezeichnen.

4.3.3 Ergebnis

Vertrauen lasst sich aufgrund der vorhandenen Forschungsergebnisse als essenziell fur
effektive Mitarbeiterfiihrung bewerten. Zwar spielt der Faktor Vertrauen in vielen Berei-
chen der Unternehmensfiihrung eine Rolle, jedoch lasst sich die Bedeutung des Ver-
trauens in Unternehmen besonders im Kontakt zwischen Fihrungskraften und
Beschéftigten erkennen. Bei der Annahme, die MitarbeiterfiUhrung betreffe nicht nur die
einseitige Beziehung von Vorgesetzten zu Mitarbeitern, sondern auch von Mitarbeitern
zu Vorgesetzten und von Mitarbeitern untereinander, lasst sich das Vertrauen als unver-
zichtbar im Hinblick auf ein derart funktionierendes gesellschaftliches Konstrukt bezeich-
nen. Verflugt ein Unternehmen (ber ein solches Konstrukt, kann dies zu einer effektiven
und erfolgreichen Mitarbeiterfihrung beitragen.

Auf Basis der literarischen Erkenntnisse in Kombination mit den Ergebnissen der Exper-
tenbefragung, lasst sich der Einfluss des Faktors Vertrauen im Hinblick auf effektive Mit-
arbeiterfihrung als hoch bis sehr hoch bewerten.
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5 Zentrale MaBnahmen zur
Vertrauenssteigerung

Im folgenden Abschnitt der Arbeit werden zentrale, vertrauenssteigernde MalRnahmen
entwickelt. Diese sollen Fihrungskraften unabhangig von Person, Situation und Unter-
nehmen behilflich sein, das Vertrauen in Bezug auf Mitarbeiterfihrung zu steigern.

Entsprechend der Ergebnisse aus der Bewertung des Faktors Vertrauen, zielen diese
MaRnahmen auf eine Erhéhung der Effektivitat der Mitarbeiterfihrung ab.

5.1 Entwicklungsgrundlage

Die bisherigen Ergebnisse aus Literaturquellen und die Erkenntnisse aus Forschung und
Befragung dienen als Entwicklungsgrundlage fir die im Folgenden beschriebenen Mal3-
nahmen. Um die zentrale Eigenschaft der Mallnahmen zu gewahrleisten, standen fur
deren Entwicklung vor allem grundlegende Ergebnisse im Fokus. Die Flihrungsfaktoren
Unternehmenskultur, Persénlichkeit und Erfahrung stellen daher die Basis fiir die Ent-
wicklung von jeweils einer vertrauenssteigernden MafRnahme dar.

5.2 Effektivitat der Fuhrung

Durch die vorangegangene Bewertung des Faktors Vertrauen im Hinblick auf effektive
Mitarbeiterfihrung lie3 sich herausstellen, dass Vertrauen einen essenziellen Faktor in
diesem Bezug darstellt. Das Ziel der Vertrauensforderung ist demnach aus unternehme-
rischer Sicht sinnvoll um die Effektivitat der Mitarbeiterfihrung sowohl zu gewahrleisten,
als auch zu steigern. Da Effektivitdt von Mitarbeiterfihrung oftmals in Form von wirt-
schaftlichen Erfolgen messbar gemacht wird, spielt auch die Motivation der jeweiligen
Beschaftigten eine wichtige Rolle. Ohne Motivation lassen sich wirtschaftliche Erfolge
nur erschwert erzielen, was auf eine ineffiziente Mitarbeiterfihrung rickschliellen
lasst.”™

Fir die folgenden MaRnahmen wurden dementsprechend neben der Vertrauensférde-
rung, auch die Mitarbeitermotivation als zentrale Funktion bestimmt.

104 Vg . Enke mann/Enke mann (2011): S. 9 ff.
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5.3 Einfluss von Forschungsergebnissen

Die Forschungsergebnisse eines Interviews nehmen vor allem dann Einfluss auf die Er-
arbeitung der zentralen MalRnahmen zur Vertrauensentwicklung, wenn sie sich mit den
Erkenntnissen aus literarischer Forschung, sowie den Ergebnissen der anderen Inter-
views decken. So soll der Fokus auf zentral gultige Informationen gerichtet werden. In-
formationsgrundlagen, die sich in Augen der Interviewpartner als falsch erweisen, oder
Aussagen, die sich nicht durch literarische Quellen stlitzen lieen, wurden nicht beriick-
sichtigt.

Dementsprechend wurden Kernpunkte ausgewahlt, die sowohl in allen drei Expertenbe-
fragungen gleichermalen auffielen und auch auf literarischer Basis thematisiert und
durch die Interviews verifiziert wurden. Gestitzt auf theoretischem Grundlagenwissen
findet in der MaRnahmenentwicklung eine Verknlpfung und Interpretation samtlicher Er-
kenntnisse statt, mit dem Fokus auf moéglichst potente Entwicklungsfelder der Mitarbei-
terfihrung und des Vertrauens.

5.4 MaRnahmenentwicklung

5.4.1 MaBRnahme 1: ,,Gemeinsam sind wir stark.

Die erste zentrale MaRnahme zur Steigerung des Vertrauens ist in der Unternehmens-
kultur begriindet. Hierbei handelt es sich in erster Linie um eine langfristige MaRnahme,
die interpersonales Vertrauen und Systemvertrauen erzielt.

Im Fokus der MaRnahme steht das gemeinsame Ziel des 6konomischen Erfolgs, wel-
ches eine zentrale Wirkungsfunktion auf das interpersonale Vertrauen darstellt.'® Hier-
bei gilt es, eine Unternehmenskultur zu schaffen, die den Beschaftigten den
Zusammenhang von Unternehmenserfolg und Vertrauenskultur aufzeigt. Die Mitarbeiter
mussen durch klare Definition der Anforderungen motiviert werden, sowohl in die Starke
des Unternehmens, als auch in die Arbeit der Kollegen, zu vertrauen. Dadurch kann Gber
langere Zeit ein identifikationsbasiertes Geflhl erreicht werden, was eine stark gefestigte
und nachhaltige Vertrauensstruktur erméglicht.'®

%% vg. G bert (2003): S. 81 f.
106 Vg . Kapte 2.1.5 Vertrauensdynam k.
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Im Hinblick auf das Systemvertrauen, also das Vertrauen in das Unternehmen selbst, ist
es besonders wichtig, durch ein hohes Mal} an Offenheit und Klarheit die Funktionalitat
der Institution darzustellen. In Abhangigkeit des Wertes von Vertrauen bedeutet dies
eine Funktionalitat, die erst bei entsprechend gelebter Vertrauenskultur gegeben ist.
Diese Abhangigkeit sollte offensiv an die Mitarbeiter kommuniziert werden, um die Be-
deutung des Vertrauens fiir die Unternehmensfunktionalitat hervorzuheben.

Weiter empfiehlt es sich, die zentralen Grundlagen fiir die Entstehung von interpersona-
lem Vertrauen'” in deren Funktion als Erfolgsfaktoren aktiv zu kommunizieren. Hierfiir
wurde sich beispielsweise eine Integration der Entstehungsgrundlagen in das Unterneh-
mensleitbild anbieten. Hierbei handelt es sich um die Vertrauenswiirdigkeit, die Vertrau-
ensbereitschaft und die Vertrauensnotwendigkeit der Beteiligten.

Fir einen gemeinsamen Erfolg ist es also wichtig, sich zum einen vertrauenswirdig ge-
genuber seinen Mitarbeitern und Vorgesetzten zu verhalten, zum anderen aber auch
eine dementsprechende Vertrauensbereitschaft zu zeigen. Die Vertrauensnotwendigkeit
der Beteiligten sollte in diesem Fall von wirtschaftlicher Orientierung, durch die oben
genannte Abhangigkeit des Vertrauens mit der Unternehmensfunktionalitat verdeutlicht
werden. Gegenseitiges Vertrauen in Kollegen, das Unternehmen und die gemeinsame
Arbeit, sollte als Motor fur wirtschaftlichen Erfolg und starkenden Einfluss des Unterneh-
mens gezielt vermittelt werden und sich somit in den Képfen der Beteiligten verankern.

Ziel der Unternehmenskultur ist es also, durch klare Kommunikation und offene Darstel-
lung der Unternehmensfunktionalitat, die Notwendigkeit von Vertrauen fur wirtschaftli-
ches Vorankommen darzustellen. Hierdurch lasst sich die Motivation der Mitarbeiter
steigern, ihr Vertrauen an das Unternehmen als Institution und an Mitarbeiter und Vor-
gesetzte zu richten. Vor allem die Bedeutung des Vertrauens fiir Erfolg kann sich neben
weiteren positiven Effekten auf den allgemeinen Vertrauenswillen des Personals auswir-
ken.

Den wichtigsten Einfluss auf die Wirksamkeit dieser Malinahme stellt die Kommunikation
der Unternehmenskultur dar. Diese muss nicht nur vollkommen transparent geschehen,
sondern auch aktiv an alle Beteiligten gerichtet sein. Nur durch gemeinschaftliches und
homogenes Wissen Uber die Bedeutung und den Wert des Vertrauens, lasst sich dieses
als zentraler Bestandteil in die Kultur eines Unternehmens einbinden.

107 Vg . Kapte 2.1.3 Interpersona es Vertrauen.
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Neben Werten wie Respekt und Akzeptanz fihrt Vertrauen dazu, dass alle Mitarbeiter

gemeinschaftlich an einem Strang ziehen. Die gemeinsame Bereitschaft, das Vertrauen
als Erfolgsfaktor zu erkennen und zu nutzen, ist Grundvoraussetzung fur diese Mal3-
nahme.

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Mdnner zusammen um Holz zu
beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die

Ménner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.“'%

5.4.2 MaRnahme 2: ,,Wie wollen wir arbeiten?*

Die zweite MaRnahme zur Vertrauenssteigerung bertcksichtigt insbesondere die indivi-
duellen Personlichkeiten der einzelnen Mitarbeiter und entsprechende situative Fakto-
ren. Ziel ist es, die Mitarbeiter auf einer persoénlicheren Ebene kennenzulernen, um eine
Wohlfiihl-Situation herstellen zu kénnen.

Das Vertrauen steht oftmals in starker Abhangigkeit von situativen Einflissen.’® Um
Vertrauen zu fordern und zu steigern, ist es demnach sinnvoll, eine vertrauensférdernde
Situation zu schaffen. Deren Beschaffenheit ist in erster Linie durch individuelle Hinter-
grinde, Absichten und Erfahrungen der Vertrauensakteure bestimmt.

Personliche Informationen dieser Art werden vor allem durch klare und direkte Kommu-
nikation erlangt. Aus unternehmerischer Sicht empfiehlt sich eine derartige Kommunika-
tion beispielsweise in Form von gemeinsamen Zielvereinbarungsgesprachen.
Kompromissbereitschaft und Argumentation sollten hierbei stets vorherrschend sein, um
eine allgemein zufriedenstellende Situation erzeugen zu kénnen.

In Bezug auf die Mitarbeiterfihrung ist es wichtig, die Persdnlichkeiten und individuellen
Winsche und Vorstellungen der Beschaftigten zu kennen, zu respektieren und zu be-
rucksichtigen. Hierbei spielen unter anderem auch soziale Aspekte eine wichtige Rolle.

Je nach personlicher Einstellung, ist es manchen Mitarbeitern wichtig, ihre Arbeit in Ruhe
und distanziert verrichten zu kénnen. Anderen wiederum ist es wichtig auch einen priva-
ten Kontakt mit Kollegen und Vorgesetzten zu pflegen. Soziale Anforderungen sind flr
Flhrungskrafte von der Mitarbeiterauswahl bis hin zur Teambildung zu beriicksichtigen.

108 5 nt-Exupéry (1948).
109 Vg . Kapte 2.1.2 Stuatves Vertrauen.
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Aufgrund der permanenten Entwicklung von Persodnlichkeiten, lasst sich auRerdem ein
regelmaBiges Uberpriifen der situativen Anforderungen empfehlen. Lasst sich beispiels-
weise eine Situation, in der ein Mitarbeiter seine Arbeit verrichten soll, nicht nach dessen
Interessen oder Wertevorstellungen ausrichten, wird auch der Vertrauensaufbau in die-
ser Situation erschwert.

Weitere Anforderungen kdnnen etwa der individuelle Wunsch nach Verantwortung, eine
besondere Arbeitsplatzgestaltung, ebenso wie Karrierewiinsche und Identifikation mit
der eigenen Arbeit sein. Diese gilt es als Fihrungskraft zu berlcksichtigen und transpa-
rent Moglichkeiten zur Zufriedenheitssteigerung aufzuzeigen, um den Mitarbeitern eine
mdglichst vertrauensférdernde Umgebung zu erméglichen.

Sobald die Mitarbeiter sich in der gegebenen Situation wohlfiihlen, kann es zu situativ
beeinflusstem Vertrauen kommen. Darliber hinaus kann der entsprechende Einsatz der
FUhrungskraft bereits als geleistetes Vertrauen verstanden werden. Dies tragt zu einem
Empfinden von Sicherheit seitens des Mitarbeiters bei, was letztendlich auch das Selbst-
vertrauen der Person férdern kann. So argumentiert Luhmann, dass Menschen gleich-
ermalien wie Sozialsysteme dann zu Vertrauen neigen, wenn sie Uber innere Sicherheit,
also Selbstsicherheit verfiigen.'"

Diese MaRnahme stellt einen Spagat zwischen unternehmerischem, erfolgsorientiertem
Interesse und stark personalorientiertem Qualitdtsmanagement dar. Es gilt daher zu er-
kennen, wie sehr sich situative Anpassungen vornehmen lassen, ohne die grundsatzli-
che Zielvorgabe des Unternehmens aus dem Fokus zu verlieren. Das gesteigerte
Vertrauen als Erfolgsfaktor und als Resultat einer situativen Umgestaltung gilt es dem-
entsprechend einzuschatzen und zu berucksichtigen.

5.4.3 MaRnahme 3: ,,Voneinander lernen.*

Die dritte MaRnahme zielt auf die Erfahrung als Fuhrungsfaktor ab. Die Vertrauensstei-
gerung wird hier durch gemeinsame und kontinuierliche Lernprozesse erreicht. Vonei-
nander zu lernen bedeutet in diesem Fall die kontinuierliche Arbeit und Interaktion mit
Mitarbeitern, meist in einer Form von Feedback.

Durch Transparenz, Struktur und Regelmafigkeit werden gemeinsame Erfahrungen in
verschiedensten Situationen gezielt mdglich. Fir die Steigerung von Vertrauen ist es

"% vg . Luhmann (2000): S. 102.
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hierbei entscheidend, diese Erfahrungen positiv zu gestalten. Eine grundsatzliche Wert-
schatzung und gegenseitiger Respekt stellt hier die Basis flir ein positives Empfinden,
selbst bei negativer Thematik dar.

Insbesondere der Umgang mit potenziell negativen Erfahrungen spielt eine besonders
grof3e Rolle. Im Zentrum des Umgangs steht stets der Prozess des gemeinsamen Ler-
nens. Gemachte Fehler miissen hierbei zwar als Fehler, aber auch als Chance sich wei-
terzuentwickeln erkannt und kommuniziert werden. Auch auf personlicher Ebene lassen
sich so individuelle Schwachstellen oder Angste explizit bearbeiten und durch Férderung
als positive Erfahrung in den Képfen der Mitarbeiter verankern — negative Einflisse mus-
sen in gemeinsamem Interesse beseitigt werden.'"

Die Durchfihrung dieser Mallnahme empfiehlt sich in Form einer stark ausgepragten
und aufbauorientierten Feedbackkultur. Positives Feedback wird durch Wertschatzung
in Form von Lob vermittelt, wobei negatives Feedback besonders als Grundlage fir Kon-
struktivitdt und gemeinsames Lernen dient. Im Mittelpunkt des Feedbacks sollte stets
das gemeinsame Wachstum stehen.

Uber mittel- bis langfristige Dauer, entstehen in Bezug auf verschiedenste Situationen
vermehrt positive Erfahrungswerte, die die Basis fir die Vertrauenssteigerung darstellen.
Mitarbeiter fihlen sich in einer entsprechenden Feedbackkultur respektiert und geben
das empfundene Vertrauen ihrerseits in Form von Transparenz und Vertrauen zuriick.
Eine positive Erwartungshaltung entsteht. Das regelmafige Feedback kann auferdem
zu einer regelmafigen Selbstreflexion und daraus zu einer ansteigenden Lernkurve der

Beteiligten fiihren.""?

Ist der direkte Kontakt zu den Mitarbeitern fir die Unternehmensleitung nicht méglich,
da beispielsweise die Anzahl der Mitarbeiter zu groB fiir ein entsprechendes Verhalten
ist, gilt es die Kommunikations- und Feedbackkultur in Form von Top-Down-Manage-
ment durch die einzelnen Hierarchiestufen an samtliche Mitarbeiter heranzutragen. Hier-
bei wird durch einflussreiche Fihrung die Strategie durchgesetzt und die
entsprechenden Anstélie werden vermittelt, die die betroffenen Beschaftigten ihrerseits
weitertragen und umsetzen.'"

" Vg . E ckenberg (2006): S. 87 ff.
"2 vg . Gre f (2008): S. 86 ff.
"3 vg . Kotter (1995): S. 62.
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Sicher férderlich, sowohl fir den direkten Kontakt, aber auch fiir das Vermitteln von
HandlungsanstoRen, ist die Vorbildfunktion einer Fihrungskraft. In der Expertenbefra-
gung ergab sich, dass Vertrauen in den eigenen Prinzipien der Fuhrungskrafte fest ver-
ankert ist, ebenso die fir die Kommunikations- und Feedbackkultur unerlasslichen
Faktoren wie Transparenz, Respekt und Wertschatzung. Mit gutem Beispiel voranzuge-
hen, war fir die Befragten ein zentraler Aspekt der Vertrauenskultur und ist somit auch
als Bestandteil der MaRnahme ,Voneinander lernen.“ zu verstehen.

5.5 Zusammenfassung

Mit den gegebenen Malinahmen lasst sich auf unterschiedliche Art und Weise das Ver-
trauen in einem Unternehmen steigern. Auf Basis der erarbeiteten Forschungsergeb-
nisse und dank Ubereinstimmungen bei entsprechender Expertenbefragung, lieRen sich
zentrale Punkte in Bezug zum Faktor Vertrauen in der Mitarbeiterfiihrung erarbeiten und
in der vorliegenden Form ausarbeiten. Besonders die Schnittpunkte des Kernthemas
Vertrauen mit den Fihrungsfaktoren Unternehmenskultur, Erfahrung und Persoénlichkeit
stellten die Basis zur Entwicklung der zentralen MaRnahmen dar. Diese bieten vielver-
sprechende Handlungsspielraume, mit denen eine Steigerung des Vertrauens erreicht
werden kann.

Vertrauen steigern:

Unternehmens

Gemeinsam sind wir stark.
kultur

MaBnahme 1

Vertrauen

MaBnahme 2 Personlichkeit Wie wollen wir arbeiten?

steigern

MaBnahme 3

Erfahrung Voneinander lernen.

Abbildung 6: ,Vertrauen steigern“— Eigene Darstellung.
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6 Fazit

Mithilfe umfassender Recherche konnten im Zuge dieser Arbeit grundlegende theoreti-
sche Definitionen geleistet werden, die besonders zur Beleuchtung des Faktors Ver-
trauen beitragen konnten. Vertrauen, als vielmals diskutiertes und aus einer enormen
Menge an Forschungsperspektiven betrachtetes Thema, stellte sich im Verlauf der Ar-
beit als essenzieller Bestandteil und fundamentaler Aspekt flr Flihrungskrafte und Un-
ternehmen dar. Insbesondere die Mitarbeiterfihrung, aber auch andere Teilbereiche
eines Unternehmens, lieRen sich als stark vom Faktor Vertrauen beeinflusst herausstel-
len.

Unter Berlicksichtigung von ausgewahlten Fihrungsfaktoren wurde geprift, ob das Ver-
trauen und dessen Bedeutung fir effektive Mitarbeiterflihrung in Abhangigkeit dieser
Gegebenheiten beeinflusst wird. Durch die Untersuchung lies sich herausstellen, dass
das Vertrauen nicht nur durch viele der Faktoren beeinflusst wird, sondern es selbst auch
eine zentrale Grundlage eines solchen Faktors darstellen kann.

Unterstitzt durch die Ergebnisse der Expertenbefragung konnte das Vertrauen als for-
derliche Grundlage insbesondere fiir die Unternehmenskultur eines Unternehmens, der
Personlichkeit von Flhrungskraften und Mitarbeitern, sowie der Erfahrung beteiligter
Personen herausgestellt werden.

Zusammenfassend lasst sich der Faktor Vertrauen aus unternehmerischer Sicht als un-
erlasslich bezeichnen. Ohne Vertrauen Iasst sich keine effektive Mitarbeiterfihrung prak-
tizieren. Darliber hinaus stellt das Vertrauen die Basis flir allgemein positive menschliche
Interaktion dar, weshalb gegebenes Vertrauen neben einer hohen Effektivitat der Fih-
rung auch zu einer grundsatzlichen Zufriedenheit, Handlungsbereitschaft und Freude
fihren kann.

Entsprechend der hohen Relevanz des Vertrauens konnten im Anschluss an die For-
schung drei zentrale Mallnahmen mit dem Ziel der Vertrauenssteigerung erarbeitet wer-
den. Diese ermoglichen es Fiihrungskraften, Beschaftigten und mit einem gewissen Mafl}
an Interpretation auch Personen in ihrem privaten sozialen Umfeld, den Wert des Ver-
trauens zu erkennen, es zu fordern und davon zu profitieren.

Obwonhl insbesondere auf Effektivitat in beruflicher Umgebung ausgerichtet, sind die
Maflnahmen zur Vertrauenssteigerung auf die meisten Bereiche der menschlichen In-
teraktion Ubertragbar und daher auch Uber das Berufsleben hinaus interessant.
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Anlagen

Interviewleitfaden:

Interviewleitfaden - Bachelor Thesis (M. Raschke)

(3) Zentrale Fragen / Eré6ffnungsfragen:

- Was bedeutet Vertrauen fir Sie?

- Welchen Wert hat Vertrauen fir Sie als Fihrungskraft?

- Ist Vertrauen ein Thema mit dem Sie sich als Flihrungskraft bewusst auseinandersetzen? Wenn
ja, in welcher Form?

(3) Fragen zu Unternehmenskultur:

- Verflgt Ihr Unternehmen Uber eine starke Unternehmenskultur? Wie &uBert sich diese?
(Gemeinsame Werte & Normen, Leitbild, Arbeitsklima, etc.)

- Inwiefern beeinflusst die Unternehmenskultur Ihre Mitarbeiterfihrung?

- Ware auch ohne eine klare Unternehmenskultur der Aufbau von Vertrauen méglich?

(4) Fragen zu UnternehmensgroéBe:

- Wieviele Mitarbeiter beschéaftigt Inr Unternehmen?

- Wieviele Mitarbeiter stehen unter Ihrer direkten Fiihrung?

- Wie wirden Sie die Hierarchie in Inrem Unternehmen beschreiben?

- Variiert die Bedeutung von Vertrauen bei veranderter Anzahl von zu filhrenden Beschéftigten?

(4) Fragen zu Fiihrungsstil:

- Was ist lhnen bei der Flhrung Ihrer Mitarbeiter besonders wichtig?

- Wie kann Ihr Fuhrungsstil zu einer hohen Effektivitat Ihrer Mitarbeiter beitragen?

- Wirden Sie lhren Fuhrungsstil als vertrauensférdernd bezeichnen? Wenn ja, wieso?

- Welchen Stellenwert hat regelméBige Kommunikation und Interaktion mit lhren Mitarbeitern fir
Sie?

(4) Fragen zu Persoénlichkeit:

- Pré&gt Ihre eigene Personlichkeit Ihr Fiihrungsverhalten?

- Ist Ihnen ein persénlicher Kontakt zu lhren Mitarbeitern wichtig?

- Wie wichtig ist Ihnen ein persénlicher Kontakt der Mitarbeiter untereinander?

- Wirden Sie sich grundsatzlich als vertrauensvoll oder misstrauisch beschreiben? Worauf beruht
diese Tendenz?

(3) Fragen zu Erfahrung:

- Wie sehr beeinflussen Ihre Erfahrungen Ihr Fihrungsverhalten?

- Sind lhre bisherigen Erfahrungen, z.B. berufliche Erfolge, wichtig fiir die Vertrauensbasis zu
lhren Mitarbeitern?

- Was ist Ihnen bei der Auswahl und Fiihrung lhrer Beschaftigten besonders wichtig?

(1) AbschlieBende Frage:

- Wie wiirden Sie auf einer Skala von 1-10 (niedrigste Wichtigkeit-hdchste Wichtigkeit) den Faktor
Vertrauen in Bezug auf die Effektivitat Ihrer Mitarbeiterfiihrung bewerten?
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Interview 1 — Christoph Schleunung, Schleunungdruck:

I: Was bedeutet Vertrauen fiir Sie?

B1: Vertrauen ist im zwischenmenschlichen Bereich sicherlich eines der wichtigsten
Grundpfeiler. Ohne Vertrauen funktioniert ein Zusammenleben oder liberhaupt ein sozi-
ales Gefiige in meinen Augen nicht, weil wenn ich mich auf den anderen nicht verlassen
kann oder vertrauen kann, dann ist ja eigentlich ein Miteinander (iber kurze oder lange
Sicht hinweg zum Scheitern verurteilt.

I: Welchen Wert hat Vertrauen flir Sie als Flihrungskraft?

B1: Sehr hohen Wert, extrem hoch sogar. Wenn ich meinen Mitarbeitern Vertrauen
schenke, dann impliziert dies, dass sie eine gewisse Wertschétzung erfahren. Dadurch
gehen sie vielleicht etwas kreativer und flexibler an Dinge heran, weil Sie sagen ,der
Chef oder mein Vorgesetzter vertraut mir, ich darf dem vielleicht auch mal widersprechen
oder ich darf auch mal einen anderen Vorschlag machen, als den wie wir es bisher immer
gemacht haben” und das wird positiv aufgenommen. Vertrauen ist fiir mich auch eine
MaBnahme, um die Leute zu motivieren, weil wenn ich denen immer genau sage: ,du
musst die Aufgaben immer nach dem Schema F machen, dann gibt es 10 Punkte.”, dann
unterdriicke ich ja eigentlich seine eigene Person.

I: Ist Vertrauen ein Thema mit dem Sie sich als Flihrungskraft bewusst auseinander-
setzen? Wenn ja, in welcher Form?

B1: Absolut. Ich bin stolz darauf, dass bei uns im Unternehmen diese Kultur, eine Ver-
trauenskultur, gelebt wird und dass meine Mitarbeiter - sowohl obere Flihrungsriege als
auch wenn ich durch den Drucksaal gehe, dass ich sie alle versuche gleich zu behan-
deln, nach Leistung zu behandeln, und nicht nach Nase oder Vorliebe, wie gesagt den
einen oder anderen kennt man ja auch privat, das sollte man dann auch sehr gut trennen,
also das Vertrauen ist ein ganz groBer Faktor. Das Miteinander und der Erfolg - Ver-
trauen sehe ich hier als Erfolgsfaktor, weil die Mitarbeiter einfach mehr leisten und mehr
Input bringen und mehr an Kreativitdt und Leistung, als wenn man ihnen das Vertrauen
nicht schenkt.

I: In welcher Form setzen Sie sich mit dem Thema auseinander?

B1: Wir haben einen Unternehmerkreis, der sich einmal im Jahr trifft. Da laden wir uns
immer schlaue Leute ein, die solche Themen und besonders Persénlichkeitsthemen be-
handeln. Das kommt im tdglichen Alltag oft zu kurz, deshalb haben wir uns ver-
schiedenste Fachleute eingeladen, die auch das Thema Verfrauen oder andere fiir
Ftihrungspersonen wichtige Themen behandeln. Wobei vieles auch fiir mich Bauchge-
fahl ist. Ich hatte ja nicht nur Herrenjahre, sondern auch Lehrjahre und da hat man am
eigenen Leib gesplirt was kaputtgehen kann oder was nicht abgerufen werden kann.
Etwa wenn man eine Flihrungsperson vor sich hat, die einem das vertrauen nicht
schenkt oder darauf nicht viel Wert legt, die einem vielleicht mal Versprechungen ge-
macht hat, die nicht eingehalten wurden, oder man hat eine tolle Idee gehabt und auf
einmal hat sich dann der Vorgesetzte mit der Idee gebriistet. Also solche Dinge die man
einfach nicht tun sollte, die hab ich schon erlebt und ich habe mir damals dann vorge-
nommen, wenn ich erstmal in der Position bin, wie ich sie jetzt habe, dann méchte ich
diese Fehler nicht machen, weil ich wei3 wieviel Porzellan man da eigentlich zerschla-
gen kann.

I: Verfligt Ihr Unternehmen (ber eine starke Unternehmenskultur?

B1: Ja, Unternehmenskultur ist ja immer so ein bisschen Sache der Definition. In mei-
nem Unternehmen, das sage ich auch meinen Leuten und wir machen daftir diverse
Schulungen, auch fiir externe Berater, wo wir ab der Abteilungsleitung auch Schulungen
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machen. Da sage ich: Wir sind eben nur erfolgreich, wenn wir auch als Team auftreten,
wo der eine auch ein bisschen (ber seinen Tellerrand herausschaut und auch mal die
Dinge des Anderen mitmacht oder dem mal hilft wenn der gerade ein Problem hat. Also
dieses Abteilungsdenken oder das singuldre Denken eines Mitarbeiters bringt uns nicht
weiter, sondern letztendlich ist der Markt ja sehr hart und der Erfolgreiche das ist &hnlich
wie im FuBball. Wenn ein Team erfolgreich ist, dann niitzen keine zwei Ribérys und ein
Robben. Die werden nicht erfolgreich sein, wenn nicht die anderen acht mit eingebunden
werden und eben auch ihre Leistung abrufen kénnen. Die arbeiten bei den Leistungstra-
gern zu, aber im Grunde genommen mtuissen sie auch ernst genommen werden und man
muss ihnen vertrauen kénnen. Diese Unternehmenskultur ist flir mich auch eine Res-
pektgeschickte, also neben dem Vertrauen ist fiir mich Respekt ein ganz wichtiger Punkt.
Jeder ist anders, jeder hat auch einen schlechten Tag, das muss man dann respektieren,
da gehére ich ja auch dazu. Man muss einfach anstdndig miteinander umgehen und
versuchen, dass was jeder an Méglichkeiten und Fahigkeiten mitbringt herauszukitzein.
Der eine ist mal in dem Bereich gut, der andere in diesem Bereich. Das muss mal dann
herausfinden, zum Beispiel durch Schulungen der externen Beratungen feststellen. Oder
man schickt auch, z.B. schicke ich meine AuBendienstler jedes Jahr zu einem Betreuer.
Da kann man nicht genug lernen, sei es Telefonakquise, Gesprédch oder Preisverhand-
lung. Die Unterstiitzung auch vom Unternehmen fiir die Mitarbeiter, das ist fiir mich ein
ganz wichtiger Teil der Kultur, dass man die Leute da nicht einfach irgendwann an den
Schreibtisch setzt und sagt so jetzt mach mal, und wenn die Zahlen nicht stimmen, dann
gibt es was auf den Deckel, und ansonsten wenn die Zahlen stimmen dann hérst du aber
auch nicht von mir.

I: Wird Ihre Unternehmenskultur also von allen Teilhabenden gelebt und ist diese
allen bekannt?

B1: Ja wir haben auch mal so eine Broschlire gemacht, wo auch die Visionen und was
man alles so macht und machen méchte - das ist flir mich wichtig und auch richtig, aber
es ist flir mich ja nur sinnvoll wenn es dann auch gelebt wird. Das heiB3t, wenn ich mir
das irgendwo an die Wand nagle und ich laufe jeden Tag daran vorbei und sage Mensch
toll wir haben hier eine Unternehmenskultur, und wir haben Visionen und Ziele. Das ntitzt
mir einfach nichts, wenn die Leute es einfach nur im Vorbeigehen augenzwinkernd wahr-
nehmen. Da ist jeder Mitarbeiter gefordert. Das geht beim Betriebsrat los, wie gehe ich
mit meinem Betriebsrat um wenn es ein Problem gibt, mache ich da auf stur und sage:
,ne dann lassen wir es vom Anwalt kldren” das sind Dinge die einen nicht weiterbringen,
sondern im Gegenteil. Hier ist wie gesagt ein anstédndiges und respektvolles Miteinander
gefordert.

I: Inwiefern beeinflusst die Unternehmenskultur lhre Mitarbeiterfiihrung?

B1: Schon sehr stark. Ich bin hier bei mir ja hauptséchlich der A-Kundenbetreuer und
auch da erlebt man mich eher so als einen Unteroffizier. Der Kunde ist der Oberoffizier.
Da erlebt man auch, wie respektvoll geht ein Kunde mit mir um und es gibt leider auch
welche die sagen, ich bin Kunde und du bist Lieferant, du hast zu funktionieren, dann
merkt man ja auch selber, dass man zu dem Kunden der einen respektiert und der froh
ist, wenn man ihm mal einen neuen Vorschlag macht, der dann sagt: ,Hey das finde ich
jetzt toll, dass ihr mir jetzt hier so eine klasse Beratung gebt die mir vielleicht sogar noch
Geld spart.”“ Weil sie es als Fachmann einfach besser wissen, fiihlt man sich auch besser
behandelt und dann geht man da auch gerne hin. Im Umkehrschluss ist das glaube ich
im Unternehmen das gleiche, wenn ich meinen Sachbearbeitern sage, es gibt keine Re-
geln und Grenzen erstmal, alles was den Kunden hilft und nutzt, das hilft uns allen. ein-
fach mal den Kopf freimachen und sagen: ,nee ich habe aber mal ne ganz andere Idee,
ich stelle die dem einfach mal vor, vielleicht findet er die ja toll, wenn er sie nicht toll
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findet war es zumindest ein Vorschlag*. Also das ist fiir mich ganz wichtig. Absolut.

I: Wére auch ohne eine klare Unternehmenskultur der Aufbau von Vertrauen még-
lich?

B1: Ja finde ich schon. Mal vom privaten ausgehend, wenn ich mit meiner Frau und
meinem Sohn vertrauensvoll umgehe, dann haben wir nicht in dem Fall eine Familien-
kultur die wir irgendwie schriftlich festhalten miissen. Das sind einfach Dinge die man,
gerade bei meinem Sohn, versucht den Menschen auch in der Erziehung was angedei-
hen zu lassen, was eben mit Fairness, Ehrlichkeit, Offenheit, mit Transparenz, mit Hilfs-
bereitschaft und Respekt zu tun hat. Das ist fiir mich ein flieBender Prozess, das hei3t
Unternehmenskultur ist ja auch was FlieBendes, das entsteht irgendwann mal, dann
fasst man das in Wort und macht vielleicht so eine Broschlire und dann macht man dazu
Veranstaltungen - ich sage mal mit so einer Unternehmenskultur ist es sicherlich we-
sentlich einfacher. Wenn man so Pflécke einhaut, an denen man sich auch ein wenig
entlanghangeln kann. Das man sich eben sagen kann, dass es 5 oder 10 Punkte gibt,
die sind flir uns ganz wichtige und da weiB3 auch jeder, dass es ein No-Go ist, wenn
Jjemand den anderen beispielsweise anliigt oder sonst was macht, dann ist er also auch
fur das Unternehmen nicht mehr tragbar. Das sollte man den Leuten auch auf jeden Fall
vorher mitteilen, dass sie wissen, dass es gewisse Grenzen gibt die sie nicht (iberschrei-
ten diirfen, weil sonst gibt es im ersten Fall eine Abmahnung und im zweiten Fall ist man
raus aus dem Team. Also insgesamt hilft die Unternehmenskultur schon sehr, aber ich
glaube nicht, dass es die Grundvoraussetzung fiir Vertrauen ist.

I: Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?

B1: Hierbei muss ich fiir zwei Unternehmen sprechen, also bei Schleunungdruck habe
ich 200 Mitarbeiter. Und dann bin ich ja noch beschdéftigter Geschéftsflihrer vom Druck-
haus Mainfranken und da habe ich nochmal 1000 Mitarbeiter.

I: Wie viele Mitarbeiter stehen unter Ihrer direkten Fihrung?
B1: Dann bleiben wir hier bei Schleunungdruck. Der engere Kreis, besteht hier aus
acht Personen.

I: Wie wiirden Sie die Hierarchie in Ihrem Unternehmen beschreiben?

B1: Ganz flach. Die Leute sehen in mir schon den Inhaber und Geschéftsfiihrer, aber
die wissen, dass ich (iberhaupt kein Problem damit habe mich mit ihnen an den Tisch zu
setzen, per Du zu sein und jeder darf sich so duBern wie er es fir richtig hélt, wenn er
dabei das Ziel verfolgt, den Kunden zufriedenzustellen. Die Hierarchie ist also wirklich
sehr flach, es gibt einen Verkaufsleiter, es gibt einen Betriebsleiter, also diese Funktio-
nen gibt es natdrlich, aber innerhalb dieser acht Personen des Flihrungskreises, fiihlen
wir uns eigentlich alle auf einer Ebene. Klar, wenn es dann eben ans Eingemachte geht,
muss einer am Ende eine Entscheidung treffen. Dann kann es nattirlich schon sein, dass
alle Augen auf mich fallen und die sagen ,,Chef das musst du entscheiden®. Bei sowas
geht es dann oft um viel Geld oder um wichtige Kundenentscheidungen wie Neuein-
stiege oder etwas Anderes, was wir bisher nicht gemacht haben. Dann (ibernehme ich
natdrlich diese Rolle, das ist ja letztendlich auch meine Aufgabe. Ich habe aber auch
nichts dagegen, wenn ich einen Vorschlag mache und meine Mitarbeiter sagen, dass sie
es lieber anders machen wirden, dann lasse ich mich immer gerne (iberzeugen. Ich
habe auch nicht vom Baum der Erkenntnis genascht, ich ordne mich da auch gerne mal
unter - ich finde das klasse wenn meine Mitarbeiter mir ihre eigenen Vorschldge unter-
breiten. Wenn das vielleicht am Ende nicht so richtig war, kann man immer noch auf den
Ausgangsplan zurtickgreifen. Ich halte nicht viel davon von oben herab zu entscheiden.
Es gibt zwar ein Organigramm, aber Ich denke auf der Entscheidungsebene sollte man
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sehr nah beieinander sein.

I: Variiert die Bedeutung von Vertrauen bei verdnderter Anzahl von zu fdhrenden
Beschdéftigten?

B1: Fdr mich nicht. Ob ich jetzt 5, 10 oder in dem Fall 200 Leute habe ist Vertrauen

zentral. Ich sage mal, man hat es oder man kann es geben, man es anwenden, man

kann es leben und dann ist es egal ob sich das auf die Sekretérin bezieht, oder auf den

Betriebsleiter, oder auf 10 Betriebsleiter, ist fiir mich nicht relevant. Das ist fiir mich (iber-

haupt nicht abhédngig von der GréBe.

I: Was ist Ihnen bei der Fihrung Ihrer Mitarbeiter besonders wichtig?

B1: Das sind vor allem diese Grundwerte, die, ich sage immer, so wie ich friiher immer
hétte gern behandelt werden wollen, als ich mal Assistenz der Geschéftsleitung, oder
damals in meiner ersten Stelle als Betriebsleiter war, dass ich mir gewlinscht hétte wie
man mit mir umgeht, dass ich mir das vor Augen halte und sage, dass ich das meinen
Mitarbeitern ersparen mdéchte, dass sie sich abends bei ihrem Partner ausheulen miis-
sen weil der Chef sie irgendwie bléd behandelt, nicht ehrlich ist, nicht offen ist, sich mit
fremden Federn schmlickt, oder dass auch der Chef auch mal einen Fehler zugeben
darf, dass man sie, was wichtig ist glaube ich, in die Kommunikation mit einbindet, dass
man ihnen auch sagt, wie es ums Unternehmen steht. Was gut oder auch schlecht lduft
im Unternehmen. Auch Zahlen, daftir haben wir ein Mitarbeitermodell, bei dem sich die
Mitarbeiter am Unternehmen beteiligen kénnen, mit gewissen Betrédgen, die dann auch
steuerlich geférdert werden. Daflir gibt es einen Ausschuss, wir legen ihnen die Bilanz
vor und erldutern ihnen die Bilanz. Was haben wir investiert, was haben wir gemacht,
haben wir vielleicht einen Kunden verloren, warum ist das Ergebnis heuer schlechter.
Ich habe da (berhaupt kein Problem denen ganz transparent gegentiberzustehen, weil
das macht es auch einfach, wenn sie wissen, es geht dem Unternehmen gut - dann ist
es sowieso nicht ganz so schwierig, ein Unternehmen zu fihren. Wenn es dem Unter-
nehmen mal schlecht geht, ich mein wir hatten auch mal schlechte Zeiten, dann sind die
Leute viel eher bereit zu sagen: ,Ok der Chef, der ist jetzt ehrlich, der erzéhlt uns das
Jetzt nicht nur, weil er uns die ndchste Lohnerhéhung nicht génnen will, sondern weil es
wirklich so ist.“. Deswegen ist Transparenz eine wirklich wichtige Geschichte in dem
Ganzen und das man den Mitarbeitern gegentiber Interesse zeigt. Manchmal kriege ich
das noch hin das ich am Wochenende in der Zeitung lese, das einer beim FuBball in
seiner Mannschaft 3 Tore geschossen hat und dann gehe im am Montag an die Ma-
schine und gratuliere ihm. Ich glaube das findet er ziemlich gut, dass jetzt der Chef ihm
da die Hand drtickt und ihm seine Aufmerksamkeit schenkt. Das kostet mich ja nichts.
Also solche Kleinigkeiten sind auch im Flhrungsstil ganz entscheidend. Es geht nicht
immer nur ums Geld, dass ich sage du bekommst jetzt einen Euro mehr oder weniger,
das wdére ja viel zu einfach, sondern diese Wertschétzung. Einfach die Grundwerte die
man haben sollte, wenn man ansténdig miteinander umgeht.

I: Wie kann Ihr Fihrungsstil zu einer hohen Effektivitét Ihre Mitarbeiter beitragen?

B1: In dem Moment indem ich einem vertraue, ich gebe dem irgendein Projekt oder
einen Kunden und sage den Kunden den darfst du jetzt betreuen und indem ich ihn
vielleicht nicht permanent auffordere, mir jeden Tag einen Bericht zu erstatten, oder ir-
gendwelche Listen und Zahlen und Ausarbeitungen machen lasse, sondern indem ich
einfach mal sage, ok du machst das jetzt mal und in 4-6 Wochen setzen wir uns zusam-
men. Dann gucken wir uns nattirlich auch die Zahlen an, hat sich der gut entwickelt oder
schlecht entwickelt, der Kunde, wie ist das Balzgeflige und dann darfst du sagen warum
das so ist und ich sage was wir vielleicht noch besser machen kénnen oder wo wir mit
dem Kunden vielleicht in einem Jahr wéren. Dadurch, dass ich ihm das Vertrauen gebe
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und sage, mach einfach mal so wie du das fiir richtig héltst, dafiir hat er ja schlieBlich
auch was gelernt oder eine Ausbildung gemacht oder so. Wenn der mich dann (ber-
zeugt, dann muss der mir gar nicht viel liefern. Das reicht mir dann einmal im Quartal,
dass ich da etwas mitbekomme und daftir kann er ja viel mehr mit seinem Kunden tele-
fonieren als mit mir. Er braucht mir keine ewigen Excel Listen prdsentieren, sondern der
soll irgendwann zu mir ins Bdro kommen und sagen: ,Chef ich habe ne gute Nachricht,
ich habe ne schlechte Nachricht, das und das ist passiert., das ist mir viel lieber.

I: Also ist erwirkt ihr Fihrungsstil eine Form von Motivation?

B1: Ja Absolut. Der Mitarbeiter soll sagen kénnen, das Vertrauen, das ich in ihn stecke,
gibt er mir zurtick in Form von intensivem, zielgerichtetem Arbeiten und nicht in irgend-
welchen sinnlosen Tétigkeiten, die Zeit totschlagen.

I: Wiirden Sie Ihren Fihrungsstil als vertrauensférdernd bezeichnen? Wenn ja,
wieso?

B1: Jetzt muss ich mich ein bisschen selber loben. Ich versuche wirklich aktiv alle
gleich zu behandeln. Flir ist zum Beispiel auch der LKW-Fahrer, der sieht meine Kunden
wahrscheinlich 100-mal éfter als ich, das ist immer so ein Beispiel, wenn der freundlich
ist und da ruft mich ein Kunde an und sagt: ,Mensch, Sie haben ja einen super Fahrer,
der hat mir das auch noch in den dritten Stock hochgetragen. Er hétte es eigentlich nur
vor die Tlr stellen miissen aber er hat es echt noch nach oben gebracht. So ein netter
Kerl!” Dann gehe ich da runter und sage, Herr XY, der Kunde den haben sie jetzt echt
begeistert! Genau das unterscheidet Sie jetzt vielleicht von dem Kollegen der es einfach
nur hinstellt und damit zufrieden ist. Dann kann man sich einfach (iberlegen wem der
Kunde seinen nédchsten Auftrag gibt. Das sind so Kleinigkeiten, die ich sehr stark férdere,
bei denen jeder der einen Anruf erhélt vom Kunden oder Lieferanten, das geht ja nicht
nur in die eine Richtung, sondern auch in die andere, dass ich gute Lieferanten brauche
um meine Kunden zufriedenzustellen. Wenn ich nur noch die schlechtesten Lieferanten
habe dann tue ich mich schwer, das beste Produkt zu produzieren. Man muss immer fair
mit den Leuten umgehen und man muss es den Mitarbeitern sagen, wenn sie sich so
verhalten, dann bekommen sie von den Kunden ein gutes Feedback, sie bekommen
mehr Auftrdge und dann sind sie auch gliicklicher. Wenn du 100 Angebote schreibst und
daraus nur 5 Auftrdge bekommest, und dann auf einmal 25 Auftrdge bekommst, dann ist
es doch fiir alle schéner. Also da versuche ich stark durch meinen Fiihrungsstil zu fér-
dern und zu motivieren und ich wiirde behaupten, dass mir das gut gelingt. Das ist ganz
wichtig, vor allem, dass die Mitarbeiter wissen, mit mir kannst du auf dieser Ebene gut
arbeiten, weil ich dies selber extrem schétze und ich auch immer, manchmal sind ja
Leute hier, wenn wir gemeinsam Kunden betreuen, da springe ich gerne (ber meinen
Schatten, der Kunde ist nun mal Kénig. Ich tibernehme dann auch Tétigkeiten, bei denen
mancher sagen wlirde, dass ist jetzt nicht meine Aufgabe, da haben Sie doch Leute fir.
Das ist doch mir egal - wenn ich gerade an der Rampe vorbeilaufe, dann helfe ich dem
auch beim Einladen, das tut mir ja nicht weh und der Kunde findet es auch klasse.

I: Welchen Stellenwert hat regelméBige Kommunikation und Interaktion mit lhren
Mitarbeitern flir Sie?
B1: Auch sehrwichtig. Vor allem eine Transparenz und auch der Unternehmenszahlen
halte ich fir sehr wichtig, weil die Mitarbeiter letztendlich ein Zahnrad darstellen, ohne
das das Ganze nicht funktionieren wiirde. Die wiirden vielleicht auch gerne wissen, ob
sie ihre Arbeit gut machen und es deshalb dem Unternehmen gut geht, oder ob es nur
daran liegt, weil der Chef nur mit irgendwelchen Wichtigen beim Golfspielen ist - also
das wére nicht meine Art - sondern dass man Transparenz einfach férdert. Wir machen



Anlagen XIX

immer Aushédnge und gemeinsame Veranstaltungen, zum Beispiel das Sommerfest, o-
der Weihnachtsfest. Da stelle ich mich dann immer hin und halte eine Rede und prédsen-
tiere das letzte halbe Jahr, sage etwas zu den Investitionen, warum haben wir investiert,
warum haben wir vielleicht auch nicht investiert, oder warum genau in diese Maschine
und keine andere. Genauso mit Personalentscheidungen, da versuche ich immer eine
Entscheidung ndherzubringen. Wir haben kiirzlich einen neuen Verkaufsleiter gefunden,
das versuche ich immer genau zu erkldren und zu kommunizieren. Es gibt ja nichts
Schlimmeres wenn die irgendwie etwas aufschnappen, und Vermutungen aufkommen,
dann féngt der Flurfunk an und schon entstehen die tollsten Sachen. Dann treffen sie
abends noch jemanden beim Sport oder bekommen von auBBen noch Informationen zu-
getragen und plétzlich wird man dann mit aussagen konfrontiert bei denen man sagen
muss, wo habt ihr denn das plétzlich her. Dann hei3t es man erzéhle sich das so in
Marktheidenfeld. Da ist es mir wichtig das alle wissen, dass die Leute mich gerne immer
direkt ansprechen kénnen und auch sollen, sei es extern oder intern. Wenn jemand
glaubt das irgendwas ist, dann sage ich euch ehrlich was ist und dann ist es auch so.
Die Kommunikation hat da einen hohen Stellenwert.

I: Prégt Ihre eigene Persénlichkeit Ihr Flihrungsverhalten?

B1: Das geht glaube ich fast gar nicht anders. Ich habe mich auch, hoffentlich, weiter-
entwickelt, ich meine man wéchst ja mit seinen Aufgaben. Als ich 1985 angefangen
habe, nach Studium und meinen 3 Jahren Lehr- und Wanderzeit in anderen Betrieben,
da war ich ja kein fertiger Unternehmer oder Geschéftsfiihrer. Ich habe dann versucht,
immer viel aufzusaugen, mir alles was mir gut gefallen hat an anderen Leuten einzupréa-
gen, und was mir nicht gut gefallen hat hoffentlich nicht. Dann wéchst man schon in so
eine Rolle rein. Das ist der eine Teil, man muss offen sein, man muss es aufnehmen,
man muss an sich selber auch arbeiten kénnen, aber es ist auch ein bisschen Begabung
finde ich. Der eine spielt nun mal begnadet Tennis oder féhrt super Motorrad, man hat
vielleicht manchmal einfach diese Gene, die es einem ein bisschen erleichtern und damit
kann man das ganze auch noch in héhere Sphéren bringen, wenn man diese hat. Es
gibt ja Beispiele, die gibt es auch in unserer Branche, bei denen der Sohn gezwungen
wurde, eine Druckerei zu libernehmen, das war ein Kollege in Hessen, das ging dann
komplett in die Hose. Der Sohn wére am liebsten Musiker geworden, weil er dort seine
Begabung hatte, dem kann ich als Elternteil nicht schlimmeres vorgeben, als ihn auf-
grund von Familientradition und -kultur zu so etwas zu zwingen. Dann weiB3 ich, dass die
Druckerei in 5 oder 10 Jahren nicht mehr existieren wird. Persénlichkeit ist schon zum
Teil genetisch und zum Teil muss mal was daraus machen. Man muss es dann auch
wollen, dann darf ich zum Beispiel keine Angst haben auf meine Leute zuzugehen und
mich da vorne hinzustellen und mal ne Rede zu halten die vielleicht auch kritische An-
sétze hat - das gehdrt einfach dazu. Wenn ich jeden Tag nur streicheln will, dann muss
ich wahrscheinlich im Zoo arbeiten und nicht eine Druckerei fihren. Dem einen liegt so
etwas und dem anderen eben nicht. Ich habe hier ganz tolle Leute, die zum Beispiel gar
nicht in eine Fihrungsposition wollen, die wiirden zum Beispiel einfach ungern eine sol-
che Rede halten. Das ist dann ja kein Problem, es wird ja niemand zu irgendetwas ge-
zwungen. Die Leute sind frei zu sagen, wenn ich ihnen anbiete eine bestimmte Position
zu erlangen: ,Ich bin so wie es ist zufrieden, weil mich zusétzliche Flihrungsaufgaben
vielleicht tiberfordern wiirden. Dann wei3 ich nicht ob ich weiterhin so gute Leistungen
bringen kann wie ich es jetzt tue.”. Das muss man den Leuten auch zugutehalten, dass
sie sich sagen kénnen: ,Ich bin nicht zum Chef oder Abteilungsleiter geboren, das ist zu
viel.“ Ich persénlich habe das damals einfach angenommen, weil es mir Spal3B macht. Ich
bin stets diplomatisch unterwegs, also ich versuche immer die Eskalationsstufe nur zu
zlinden, wenn es mal gar nicht anders geht, weil man meistens einfacher zum Ziel
kommt, wenn man auch mal einen kleinen Umweg in Kauf nimmt. Dann kommt man
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trotzdem ans Ziel aber man zerschlégt vielleicht nicht ganz so viel Porzellan.

I: Ist Ihnen ein persénlicher Kontakt zu Ihren Mitarbeitern wichtig?

B1: Ja, ganz wichtig. Ich versuche jeden Tag mindestens einmal durch die Druckerei
und die Abteilungen zu gehen, weil die Leute das extrem schétzen, wenn der Chef eben
auch zum Anfassen da ist oder auch mal einen lockeren Spruch auf den Lippen hat,
wenn irgendjemandem was Gutes widerfahren ist und man das mitbekommen hat. Sie
sollen schon merken, dass ich mich fiir sie interessiere und ein offenes Ohr flir sie habe.
Nochmal das Beispiel Sommerfest, da ldsst sich der Betriebsrat immer etwas einfallen,
da habe ich immer das Gefihl, dass das Geld gut angelegt ist. Da haben wir einen Hau-
fen SpaB und den haben sich alle verdient. Die Druckerei wird dreischichtig betrieben,
da gibt es Nachtschichten wo ich mir denke, oh Gott, ich kann endlich ins Bett und die
mlissen jetzt hier zur Arbeit gehen, das ist ja sozial auch nicht so optimal, wenn man
eine Familie hat und wenn man Schicht arbeiten muss, also ich habe da allerhéchstes
Verstdndnis und auch Hochachtung vor den Leuten und das versuche ich ihnen zu zei-
gen, indem ich sie auch aktiv unterstiitze. So wie man in den Wald hineinruft, so kommt
es nun mal auch wieder heraus. Und wenn ich dann mal am Wochenende einen drin-
genden Auftrag habe der gedruckt werden muss, dann soll er sagen wollen ,Ok Chef,
das kriegen wir schon hin.”. Wenn ich ihn anders behandle und nur trieze dann wird er
vermutlich sagen, dass er keine Zeit hat.

I: Wie wichtig ist Ihnen ein persénlicher Kontakt der Mitarbeiter untereinander?

B1: Das hatte bei mir am Anfang einen hohen Stellenwert. Ich habe dann im Laufe der
Zeit gemerkt, dass ich fiir meine Person und mein Unternehmen das etwas lberschétzt
habe. Man sieht es bei diesen Sommerfesten, Weihnachtsfeiern und anderen solchen
Veranstaltungen, da kommen eigentlich immer die gleichen Personen. Wir haben zum
Beispiel in der Buchbinderei viele Frauen beschéftigt, die habe dann immer Freitag,
Samstag, Sonntag keine Zeit, weil sie fast immer was Anderes zu tun haben. Flir die ist
dieser Stellenwert aber auch nicht so hoch. Die sind zufrieden, die sehen ihre Kollegin-
nen auf der Arbeit und kommen auch gut miteinander aus, aber jetzt auf der Feier auf-
zutauchen, das muss ich nicht unbedingt. Bei uns ist es so bei den Festen, wer kommt,
wird gezéhlt. Eingeladen werden alle, aber keiner ist jemandem bése wenn er sagt, er
kann nicht aus dem und dem Grund. Das wére schade, wenn gar keiner mehr kdme,
wenn ich alleine da stlinde das wdére das schlecht. Aber es sind oftmals einfach triftige
Griinde, bei denen ich sagen kann, ok, lberhaupt kein Problem, ich héatte mich zwar
gefreut, wenn es geklappt hétte aber vielleicht geht es ja beim nédchsten Mal. Ich hinter-
frage natiirlich bei sowas auch immer wieso plétzlich anstatt (iblicher 70% jetzt nur noch
65% auftauchen, dann ist es aber eigentlich immer so, dass es daftir gute Griinde gibt.
Das Thema GroBfamilie in der Firma muss ich wie gesagt nicht zwingend haben, ich
muss die nicht alle aktiv bei Laune halten, das sehe ich nicht als meine Aufgabe. Ich
muss viel mehr die Rahmenbedingungen schaffen, damit sie sich wohlfiihlen bei ihrer
Arbeit, dass sie Leistung bringen kénnen, aber ich muss niemanden dazu zwingen,
Héndchen haltend durch die Firma zu laufen.

I: Wiirden Sie sich grundsétzlich als vertrauensvoll oder misstrauisch beschreiben?
B1: Ich bin grundsétzlich vertrauensvoll, ich sehe eigentlich immer erstmal das Gute.
Meine Frau dreht manchmal durch, weil ich so gutgldubig sein kann. Ich denke erstmal
bei keinem was Béses, egal wer das ist. Wenn sich das dann herausstellt, ich bin ja auch
nicht ganz hinterher geschwommen und habe in den letzten Jahren einiges erlebt, wo
ich sage, natirlich habe ich ein gesundes Misstrauen, aber das kommt wirklich erst,
wenn ich die ersten Anzeichen dafiir wahrnehme, die mir sagen, dass es irgendwie nicht
so richtig rund lduft. Wenn aber einer einfach auf mich zukommt, dann finde ich das
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immer erstmal gut und da lasse ich mich gern drauf ein. Mein gréBter Kunde, Herr Fi-
scher von Flyeralarm, der kam mit einem verrosteten Peugeot auf den Hof gefahren und
wollte mal den Chef sprechen. Normalerweise wiirde man vielleicht eher sagen, naja
was soll ich denn mit dem anfangen. Ich habe ihm von Anfang an vertraut und war be-
geistert von seiner Idee und ihm dann gezeigt wie er es umsetzen kann. Lass es uns
einfach probieren und wir schauen wie es geht. Es ging sehr gut und wir sind dicke
Freunde geworden. Wenn ich damals schon misstrauisch gewesen wére und ihn in sei-
nem rostigen Auto sofort wieder davon geschickt hatte, hétte das alles nicht funktioniert.
Das ist so ein klassisches Beispiel das zeigt, erstmal anhéren und akzeptieren, dass
jeder klein anfdngt oder mal in eine missliche Lage kommen kann. Dann ist er froh, wenn
er jemanden trifft der ihm zuhdrt und vielleicht auch hilft, so wie er ist. Wenn das Ver-
trauen nicht enttduscht wird - alles gut!

I: Worauf vermuten Sie die Grundlage ihrer positiven Vertrauenstendenz?

B1: Wahrscheinlich habe ich das Gliick, dass ich in meinem Leben noch nicht allzu oft
massiv enttduscht wurde. Ich glaube schon, dass wenn man, vor allem in der Entwick-
lungsphase, dfter auf die Nase féllt oder von Leuten hintergangen oder betrogen wird,
diesen Faktor der positiven Einstellung nicht so leicht aufbaut. Das bezieht sich also
denke ich ganz stark auf Erfahrungswerte.

I: Wie sehr beeinflussen lhre Erfahrungen Ihr Fiihrungsverhalten?

B1: Ich denke schon stark. Erfahrung ist so ein privater Schatz, den man mit der Zeit
anlegt. Da kommen sowohl gute, als auch schlechte rein. Die stellen eine Art Filter dar,
weil man manche Dinge vielleicht schon einmal erlebt hat. Dinge wiederholen sich, da
kann man dann relativ schnell auch zu einer richtigen Entscheidung kommen, weil man-
che Dinge sich eben, jetzt auch bei uns im Geschéft vielleicht wiederholen wiirden, also
ist Erfahrung schon wichtig. Auf der Erfahrung kann man einfach irgendwie aufbauen.
Warum soll ich einen Fehler zweimal machen, den mache ich lieber nur einmal, am bes-
ten nattirlich gar nicht, aber so geht es auch nicht immer. Man macht einen Fehler, dann
verarbeitet man ihn und verinnerlicht ihn und legt ihn dann in seinen Erfahrungsschatz.
Wenn dann wieder so etwas kommt, dann sagt man, nein, den Fehler mache ich nicht
nochmal. So lernt man natirlich im Laufe der Jahre mit jedem Jahr mehr. Dann sollte
man natdrlich mit der Zeit auch immer mehr aus der Erfahrung schépfen kénnen, im
positiven Sinne. So wei3 man, das haben wir schon mal gemacht, das lief super, also
machen wir es nochmal, oder umgekehrt. Auch mit Personen muss man wissen wo man
vielleicht mal Fehler gemacht hat, zum Beispiel im Fiihrungsstil. Dass man sagen kann,
so méchte ich das eigentlich nicht mehr machen, da habe ich mich vergaloppiert oder
gedacht es wére gut, und die Mitarbeiter haben mich dann vom Gegenteil (iberzeugt.
Die Erfahrung hat schon einen hohen Einfluss auf das Verhalten.

I: Sind Ihre bisherigen Erfahrungen, z.B. berufliche Erfolge, wichtig fiir die Vertrau-
ensbasis zu lhren Mitarbeitern?
B1: Grundsétzlich ist es im Leben ja immer ein Auf und Ab. Positive Erfahrungen wie
Erfolge sind natdrlich wichtig, weil sonst sagt man ja irgendwann, ich bin hier fehl am
Platz, ich muss was Anderes machen. Genauso wichtig sind aber auch Misserfolge und
Dinge die schiefgehen, um sich auch selber zu erden. Es ist eben nicht selbstverstand-
lich jeden Tag ins Unternehmen zu kommen und sagen zu kénnen, super alles toll, son-
dern mal verliert man auch einen Kunden oder die Produktion geht mal in die Hose. Man
muss das dann einfach aufarbeiten, wir fragen uns dann immer warum da etwas schief-
gegangen ist, was ist passiert, welche Mechanismen gibt es damit das nicht nochmal
passiert. Wenn ein Kunde seine Firma verkauft und wir ihn daher als Kunden verlieren,
ist das nattirlich eine andere Erfahrung, als wenn mich mein Kunde anruft und sagt: ,Herr
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Schleunung ich bin jetzt so unzufrieden mit Ihnen und darum ab néchsten Monat weg.".
Solche Erfahrungen muss man ganz anders verarbeiten und muss die mit den Mitarbei-
tern abhandeln, dass die wissen, wie mit dem Beispiel vom LKW-Fahrer, dass das Un-
ternehmen auch mit ihnen steht und féllt. Wenn wir eigentlich alles richtigmachen, aber
einer ausreif3t und nicht funktioniert, dann kann das auch einen Kunden kosten. Das ist
schon immer ein Miteinander der Aufs und Abs, der Erfolge und Misserfolg, die das Bild
dann wieder schltissig machen.

I: Was ist Ihnen bei der Auswahl und Fihrung Ihrer Beschéftigten besonders wich-
tig?
B1: Papier ist geduldig, deswegen gucken wir uns die Bewerber immer an, ist ja lo-
gisch. Ich muss immer ein persénliches Gespréch fiihren. Bei Auszubildenden schaue
ich mir auch grundsétzlich die Eltern an, weil ich leider immer wieder erlebe, dass man
dadurch sagt, hoppla, dies oder das geht gar nicht. Das Gespréach ist generell aber ganz
wichtig. Ich verlasse mich da gerne auf mein Bauchgefiihl, das mich bis jetzt auch noch
nicht allzu oft enttduscht hat. Ich mache schon einiges nach dem Bauchgefiihl und wenn
ich mein Gegeniiber sympathisch, pfiffig oder witzig finde, oder der hat auch einen ge-
wissen Humor, das ist bei mir auch ganz wichtig, dass jemand Humor hat. Also so traurig
dreinschauende oder verbittert dreinschauende Menschen, das wiirde nicht so gut funk-
tionieren. Man muss sich selber auch mal auf die Schippe nehmen und liber sich selber
lachen kénnen, dass man sich eben nicht immer zu ernst nimmt. Und das ist dann so
ein Gesamteindruck, wie wenn man seinen Freundeskreis anschaut. Da sucht man sich
die Leute aus mit denen man seine wertvolle Freizeit verbringt, da nimmt man nieman-
den auf, bei dem man das Gefiihl hat, dass der einfach irgendwie nicht passt. Der ist
vielleicht woanders gut aufgehoben, das ist ja gar kein Thema, aber so ist es bei den
Mitarbeitern auch. Ich méchte in meinem Team Leute haben, die zu mir passen, die zum
Unternehmen passen und die zu den Kollegen passen. Natlirlich kriegt man sie nicht
gebacken - das wére zu schdn - aber man muss dem einfach am nédchsten kommen.
Klar kann ich sagen, wenn jetzt einer nicht so ist, dass er jedem der in der Friih kommt
um den Hals féllt, dann habe ich auch kein Problem damit. Er muss halt mit seinen
nédchsten Kollegen gut umgehen und da muss es passen. Wenn er jetzt aber trotzdem
ein Typ ist, der auch mit anderen sehr gut auskommt, dann ist das ein weiterer positiver
Aspekt, aber es ist nicht die Grundvoraussetzung. Aber ins Team, wie gesagt, wie im
FuBball, muss er passen. Weil sonst macht er mir eher was kaputt, als dass er mir hilft.

I: Sie wiirden also nie jemanden einstellen, den sie nicht zuvor persénlich erfahren
haben?

B1: Jarichtig. Da schaue ich mir die Leute lieber sogar zweimal an. Mit meinem neuen
Verkaufsleiter lief das so, da lade ich ihn und seine Frau ein und meine Frau und mich,
und dann verbringen wir ein gemeinsames Wochenende. Auf so einer privateren Ebene
sieht man dann gut wie derjenige tickt, wenn man abends mit ihm etwas essen geht oder
auch ein Glas Wein trinkt, sind das Dinge die wichtig sind, weil ich das spéter auch mit
ihm machen kénnen méchte. Deswegen lieber vorher geklért und wenn man merkt die
Chemie stimmt nicht, mit dem werde ich nicht warm oder der redet viel Unsinn, wenn er
gerade mal eine Stunde am Tisch sitzt, dann ist es besser man sagt gleich, sorry das
passt irgendwie nicht, schade aber so ist es nun mal. Lieber dann ein Schrecken mit
Ende als ein Schrecken ohne Ende.

I: Wie wiirden Sie auf einer Skala von 1-10 (niedrigste Wichtigkeit-héchste Wichtig-
keit) den Faktor Vertrauen in Bezug auf die Effektivitédt Ihrer Mitarbeiterfiihrung be-
werten?

B1: So zwischen 8 und 9 Punkten wiirde ich sagen.
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Interview 2 — Henning Putzke, BMW Motorrad Deutschland:

I: Was bedeutet Vertrauen fiir Sie?

B2: Vertrauen heiBt, dass bestimmte Arbeitsaufgaben, die ich verteile, gewissenhaft,
plnktlich, in dem Sachumfang, zur richtigen Zeit abgearbeitet werden, die Mitarbeiter
mich lber die einzelnen Schritte, die vereinbart sind, zwischen-informieren und das de-
finierte erwartete Ergebnis abgeben.

I: Welchen Wert hat Vertrauen flir Sie als Flihrungskraft?
B2: Ohne Vertrauen kann ich die an mich gestellten Aufgaben nicht durchfiihren, da
Vertrauen die Basis ist, fiir eine Delegation von Aufgaben.

I: Ist Vertrauen ein Thema mit dem Sie sich als Flihrungskraft bewusst auseinander-
setzen? Wenn ja, in welcher Form?

B2: Ich befasse mich mit dem Thema Vertrauen tagtdglich und sehe es als eine ge-

genseitige Basis. Ich muss Vertrauen zu den Mitarbeitern haben und die Mitarbeiter

miUissen Vertrauen in mich haben. Ist diese Basis nicht gegeben, ist ein Delegieren und

das Bewadltigen von einer Vielzahl von Aufgaben nicht méglich.

I: Verfiigt Ihr Unternehmen lber eine starke Unternehmenskultur und wie duBert sich
diese?

B2: BMW als Gesamtkonzern hat eine sehr ausgeprdgte Unternehmenskultur, ber
die sich auch der Vorstand in regelméBigen Abstdnden Gedanken macht, und diese
auch an globale Erfordernisse anpasst und weiterentwickelt. Diese Kulturwerte, die Ver-
trauen zum Beispiel miteinschlieBen, sind auch in dem Managementhaus nachdem die
Fihrungskréfte beurteilt werden, mit integriert und werden auch entsprechend in der
Leistung einer Fihrungskraft mit beurteilt.

I: Inwiefern beeinflusst die Unternehmenskultur lhre Mitarbeiterfiihrung?

B2: Eine Unternehmenskultur muss von der Flhrungskraft gelebt werden, um sie bei-
spielhaft an die Mitarbeiter weiterzugeben. Jeden Tag merkt man in der Zusammenarbeit
abteilungsibergreifend, ob eine Unternehmenskultur in den Abteilungen entsprechend
gelebt wird und eingefordert wird.

I: Wére auch ohne eine klare Unternehmenskultur der Aufbau von Vertrauen mdg-
lich?

B2: Ja, auch ohne eine klare Unternehmenskultur, dann sprechen wir aber nicht von

einer Unternehmenskultur, sondern von einer Flihrungskultur, die entweder durch ein

entsprechendes Werte und Normen-Gertist innerhalb einer Firma getragen und gefor-

dert wird, oder sie vom Anspruch der Flihrungskraft abgeleitet wird.

I: Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?
B2: BMW Motorrad beschéftigt tiber 3000 Mitarbeiter.

I: Wie viele Mitarbeiter stehen unter Ihrer direkten Fihrung?
B2: Uber 50 Personen.

I: Wie wiirden Sie die Hierarchie in Ihrem Unternehmen beschreiben?

B2: Flach. Es gibt insgesamt 4 Fiihrungsebenen. Dartiber steht der Vorstand. Erste
Ebene: Bereichsleitung, zweite Ebene: Hauptabteilung, dritte Ebene: Abteilungsleitung
und vierte Ebene: Gruppenleitung.

I: Variiert die Bedeutung von Vertrauen bei verdnderter Anzahl von zu fihrenden
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Beschiftigten?
B2: Nein. Egal ob ich Gruppenleiter bin, oder ob ich Vorstand bin. Vertrauen unabhén-
gig von der Anzahl der Mitarbeiter ist eine Basis, die das Zusammenarbeiten miteinander
regelt.

I: Was ist Ihnen bei der Fiihrung Ihrer Mitarbeiter besonders wichtig?

B2: Vertrauen ist extremst wichtig, also gegenseitiges Vertrauen. Eine gerechte Ver-
teilung von Arbeitseinheiten und Arbeitsmengen, ein gegenseitiger Respekt fiir das, was
die jeweiligen Mitarbeiter tun oder fiir das Unternehmen tun, eine Freude an der Arbeit,
Erfillung in der Arbeit zu sehen - sprich nicht eine Arbeit zu machen, monoton, sondern
auch in der Arbeit eine gewisse Erfiillung sehen, dass ich anschlieBend sage: ,ich bin
stolz darauf, was ich geschafft habe an dem Tag, stolz darauf wie ich mich in das Unter-
nehmen einbringen kann, mit meinen Ideen, mit meiner Arbeit.”. Wichtig ist, dass die
Mitarbeiter, einen gewissen Challenge sehen, also schon zu sagen: ,Ich habe einen ge-
wissen Leistungsanspruch, der vielleicht ein bisschen héher ist, als das, was ich normal
bringen wirde*. Offen sein fir Verdnderungen, also auch neue Tétigkeiten zu (iberneh-
men und dass man gemeinsam Ergebnisse, Erwartungen erfillt, Ziele erfillt - gemein-
sam.

I: Wie kann Ihr Fihrungsstil zu einer hohen Effektivitét Ihrer Mitarbeiter beitragen?
B2: Durch Zielorientierung, Ziele geben, Ziele kontrollieren, Ziele einfordern. Diese klar
kommunizieren, leistungsgerecht aufteilen und zur gemeinsamen Zielerreichung zu mo-
tivieren.

I: Wiirden Sie Ihren Fuhrungsstil als vertrauensférdernd bezeichnen? Wenn ja,
wieso?

B2: Ich habe an mich selber den Anspruch, vertrauensférdernd zu arbeiten. Ob ich ihn
erfiille, dass kénnen mir nur die Mitarbeiter entsprechend in Mitarbeiterbefragungen wi-
derspiegeln, wo man sich anonym dazu duBern kann, oder in einer 360-Grad Befragung,
wo ich proaktiv mich mit Menschen aus héheren Flihrungsebenen oder unteren Flih-
rungsebenen zusammensetze und diese mir das Feedback geben, ob dieser Anspruch
den ich an mich stelle, den ich an sie stelle gegenseitig auch erbracht wird. In den letzten
Mitarbeiterbefragungen wurde mir dieses Vertrauen widergespiegelt, aber sicherlich
auch weitere Herausforderungen, die ich in meiner tdglichen Arbeit zu berticksichtigen
habe. Das ist aber auch ein Teil der Fiihrungskultur von BMW, dass es von mir als Fiih-
rungskraft genau das verlangt, nachzuhaken.

I: Welchen Stellenwert hat regelméBige Kommunikation und Interaktion mit lhren
Mitarbeitern flir Sie?
B2: Kommunikation kann auf verschiedensten Ebenen erfolgen, im persénlichen Ge-
sprédch, das kann per E-Mail sein, das kann im Telefongespréch sein - unabhdngig von
der Kommunikationsform und -art ist es wichtig, dass in der Kommunikation Verlédsslich-
keit ist. Das heiBt, auch wenn ich etwas nur sage, im Vergleich zu dem, dass ich even-
tuell jemandem etwas schreibe, man muss sich drauf verlassen kénnen, dass das was
man besprochen hat, auch gilt. Also die Verldsslichkeit der Flihrungskraft in der Kom-
munikation ist wichtig zwischen dem was man sagt und als Anspruch setzt, man ihn A
authentisch auch lebt und sich darauf auch immer wieder beziehen kann als Mitarbeiter.

I: Prégt Ihre eigene Persénlichkeit Ihr Flihrungsverhalten?
B2: Bestimmt. Da kann man sich nicht von freisprechen, eine Persénlichkeit bildet sich
liber die Jahre, sie verdndert sich auch durch die verschiedenen Einfllisse, ob familidr,
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beruflich, Umfelder, et cetera. Ja, die eigene Persénlichkeit prdgt auch das Fiihrungs-
verhalten. Es gehért dann aber auch zur Persénlichkeit, dass man dann auch offen ist,
zu sagen, passt denn das, von meiner Persénlichkeit zu der mir gestellten Fiihrungsver-
antwortung und da bedarf es immer wieder auch eines Abgleiches, oder aber auch viel-
leicht einer Persénlichkeitsverédnderung, wenn es nicht passt.

I: Ist Ihnen ein persénlicher Kontakt zu Ihren Mitarbeitern wichtig?

B2: Der ist nicht notwendig. Ein persénlicher Kontakt, eine gewisse Néhe, kann auch
schnell zu einer ungewollten Verbindung flihren, von der man sich dann in seinen Fih-
rungsaufgaben nicht mehr freisprechen kann. Also eine gewisse Distanz ist notwendig,
die aber nicht gepaart sein muss mit einer Distanz, die ich aufbauen will um nicht in
Kontakt zu treten, sondern einfach nur eine Distanz, die geprégt ist, durch die unter-
schiedliche Aufgabenzusammenstellung und durch die verschiedenen Rollenzuweisun-
gen, die es gibt.

I: Wie wichtig ist Ihnen ein persénlicher Kontakt der Mitarbeiter untereinander?

B2: Dadurch das, wenn wir uns heute das moderne Arbeitsleben anschauen, wir ja
unsere Kollegen und Mitarbeiter hdufiger und ldnger sehen als die eigenen Familien, ist
es extremst wichtig, dass man schon eine genau definierte Zusammenarbeit pflegt. Ich
lege Wert auf das Wort pflegen, weil pflegen heiBt, dass es auch bestimmte Regeln gibt,
des Miteinanders. Wenn diese Regeln bestehen und die Vereinbarung, wie man mitei-
nander umgeht, das kann von ,Ich gehe miteinander kollegial um*, ,Ich gehe miteinander
distanziert um®, oder ,Ich gehe miteinander freundschaftlich um* variieren, das muss
eine Gruppe immer fir sich selber finden, wo man sagt, da ist auch der Wohlftihifaktor.
Es gibt Menschen, die wollen bewusst einen Kollegen nicht nah an sich heranlassen.
Das muss man respektieren und akzeptieren - trotzdem kann man mit diesem Mitarbeiter
sehr gute Ergebnisse erzielen und auch innerhalb der Gruppe sehr gut miteinander ar-
beiten. Wichtig ist nur, dass der gegenseitige Respekt besteht, dass diese Regeln ein-
gehalten und dass nichts Bbses dahintersteckt, sondern, jeder muss als Mensch auch
so akzeptiert werden in seiner Rolle und in seiner Gruppenzuweisung, dass er sich wohl
fuhlt und dass er die entsprechende Arbeitsleistung abgeben kann.

I: Wiirden Sie sich grundsétzlich als vertrauensvoll oder misstrauisch beschreiben?
B2: Ich bin grundsétzlich immer gesund misstrauisch, das ist ein Persénlichkeitsthema.
Ich sage bewusst ,gesund misstrauisch*, weil ich sehr schnellen Zusagen immer skep-
tisch gegentiberstehe. Mir ist wichtig, und das kommt dann auch wieder in das Thema
des Vertrauens und auch der Verldsslichkeit, es gilt dieser alte Grundsatz ,Underpromise
and overachieve ist besser als overpromise and underachieve.”. Deswegen mdchte ich
eigentlich von meinen Mitarbeitern immer auch, und das ist eine gute Basis flir ein faires
Feedback, wenn ich misstrauisch bin, wissen die Leute schon ich fresse nicht alles und
ich akzeptiere auch nicht alles, sondern man muss sich schon vorbereiten, argumentie-
ren kénnen und sich realistische Ziele setzen. Da geht es mir darum, dass ich den Leuten
nicht zu schnell einen zu hohen Anspruch definiere, sondern wir hinterfragen schon kon-
struktiv kritisch Dinge, damit auch, und das ist ja auch ein Ziel und bei uns ein Teil der
Unternehmenskultur, die Nachhaltigkeit gesichert ist.

I: Wie sehr beeinflussen lhre Erfahrungen Ihr Fiihrungsverhalten?

B2: Erfahrung ist elementar fir Ftihrung. Fiuhrung kann ich nicht so einfach lernen,
Fihrung krieg ich nicht in die Wiege gelegt. Fiihren heiBt, sich stdndig mit dem Thema
Fihrung auseinanderzusetzen, Erfahrungen sammeln, man hat es schlieBlich mit Men-
schen zu tun und es gibt unglaublich viele unterschiedliche Menschen und unterschied-
lichste Kulturen. Auch das prédgt uns ja mittlerweile. Auch durch meinen Auslandseinsatz
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habe ich auch unterschiedliche Kulturen im Ausland kennenlernen dlirfen und auch ge-
lernt, dass man manche Dinge eben auch anders machen kann. In sofern ist Flihrung
eigentlich ein stdndiges Dazulernen und zwar ein menschliches Dazulernen, um Men-
schen zu motivieren eine entsprechende Leistung abzuliefern und dieses eben im gege-
benen, gesetzten Rahmen zu erbringen. Da gibt es die unterschiedlichsten Ansétze und
da immer das Maximale herauszuholen, das ist ein nie endender Prozess von Lernen,
Zuhéren kénnen und Hilfestellungen geben.

I: Sind Ihre bisherigen Erfahrungen, z.B. berufliche Erfolge, wichtig fiir die Vertrau-
ensbasis zu lhren Mitarbeitern?

B2: In Erfolg ist das Thema Vertrauen relativ einfach zu erlangen. Wird eine Leistung

erbracht, wird hdufig wenig gefragt, wie diese denn erbracht wurde. Meine Erfahrung ist,

in der Krise oder bei Nicht-Zielerreichung ist das Vertrauen viel, viel wichtiger. Weil in

dem Moment, wenn es ndmlich nicht mehr so richtig Iduft, wenn die Maschine ins stottern

kommt, dann ist Vertrauen eine Basis um aus einer Krise wieder herauszukommen.

I: Was ist Ihnen bei der Auswahl und Fihrung Ihrer Beschéftigten besonders wich-
tig?

B2: Respekt, gegenseitiger Respekt ist mir sehr wichtig. Vertrauen ist flir mich genauso

wichtig. Vertrauen ist die Basis fiir Respekt. Dass man gemeinsame Ziele hat, dass man

weil3, dass man gemeinsam einen bestimmten Weg gehen méchte. Dass man auch klar

ist in der Kommunikation. Dass man fair ist miteinander und dass man die unterschied-

lichen Rollen definiert und akzeptiert.

I: Speziell auf die Auswahl Ihrer Mitarbeiter bezogen, worauf achten Sie ganz beson-
ders, wenn Sie einen neuen Beschéftigten einstellen wollen?

B2: Ich glaube einfach, dass, und das hatten Sie ja vorher in der vorherigen Frage
entsprechend gesetzt, das ist ein Bauchgefihl. Das ist Erfahrung die man irgendwann
mal sammelt und man merkt relativ schnell aus dem Bauch heraus, ob jemand fiir die
gestellte Aufgabe der richtige Kandidat ist. Dazu z&hlt nicht, was fiir eine tolle Vita je-
mand vielleicht hat, was flir einen tollen Lebenslauf, was fiir tolle Noten, sondern ob man
das Gefiihl hat, dass die Person innerhalb der Gruppe, innerhalb der Mannschaft der
Abteilung, die richtige Person ist, um als zusétzliches Zahnrad dieses Werk ins Laufen
zu bringen oder am Laufen zu halten. Da ist ganz, ganz viel Bauchgefihl mit dabei.

I: Wiirden Sie dieses Bauchgefihl auch erlangen, wenn Sie die Person nicht persén-
lich kennenlernen?

B2: Man kann sich einen Eindruck verschaffen, ich sage aber aus persénlicher Erfah-

rung, da hat man sich schon mal das eine oder andere Mal auf die Schnauze gelegt.

Weil man anfdngt etwas hineinzuinterpretieren, was vielleicht gar nicht da ist. Oder je-

mand ist eben wirklich ein guter Schauspieler, auch das passiert.

I: Wie wiirden Sie auf einer Skala von 1-10 (niedrigste Wichtigkeit-héchste Wichtig-
keit) den Faktor Vertrauen in Bezug auf die Effektivitat Ihrer Mitarbeiterfiihrung be-
werten?

B2: 10. Ohne Vertrauen gibt es keine Basis und keine Zusammenarbeit.

Interview 3 — Bernd Raschke, Liskow Druck & Verlag:

I:  Was bedeutet Vertrauen fiir Sie?
B3: In Vertrauen sehe ich eine ganz wichtige Grundlage fiir zwischenmenschliche
Beziehungen.
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I: Welchen Wert hat Vertrauen fiir Sie als Flihrungskraft?
B3: Das Vertrauen hat einen sehr hohen Wert fiir mich als Flihrungskraft, da es die
Arbeit mit meinen Mitarbeitern sehr stark beeinflusst.

I: Ist Vertrauen ein Thema mit dem Sie sich als Flihrungskraft bewusst auseinander-
setzen? Wenn ja, in welcher Form?

B3: Vertrauen ist in jedem Fall ein wichtiges Thema, mit dem nicht nur ich mich ausei-

nandersetze, sondern auch meine Mitarbeiter. In gemeinsamen Seminaren und ver-

schiedenen Arbeitssitzungen haben wir unter anderem auch das Thema Vertrauen stark

bearbeitet. Das hat groBen Einfluss auf unsere Firmenkultur genommen und auch auf

unsere Ziele, sowie auf unser Leitbild - da ist das Vertrauen auch ein wichtiger Faktor.

I: Verfiigt Ihr Unternehmen Uliber eine starke Unternehmenskultur und wie duBert sich
diese?

B3: Wir haben eine Unternehmenskultur, die sich tber die Jahre entwickelt hat und die
auch von uns ganz gezielt angesteuert wurde, mit dem Ziel, dass, auch ein bisschen
egoistisch, dass erstmal ich mich da wohl fiihle und dass die Mitarbeiter sich auch in
dem Umfeld wohlfihlen. Das bedeutet erstmal, dass wir uns als Mensch hier wohlfiihlen
und dass wir uns wohlfiihlen im Vertrauen auf die wirtschaftliche Stédrke des Unterneh-
mens und auf den wirtschaftlichen Erfolg. Was auch ganz wichtig ist, ist die Erwartung,
wie wir mit unseren Kunden umgehen und wie unsere Kunden mit uns umgehen. Unsere
Unternehmenskultur duBert sich zum Beispiel durch unser visualisiertes Leitbild hier in
der Druckerei und auch an praktischen Beispielen wie etwa, dass einige Mitarbeiter in
ihrem Arbeitsbereich hdchst eigenverantwortlich und auch im sozialen Stil des Unter-
nehmens gleichermaBBen mit Lieferanten und Kunden verschiedene Aufgaben abwi-
ckeln.

I: Inwiefern beeinflusst die Unternehmenskultur Ihre Mitarbeiterfiihrung?

B3: Die Unternehmenskultur sehe ich eigentlich aus der Mitarbeiterflihrung entstanden
und auch umgekehrt. Das ist eine ganz starke Abhéngigkeit, das eine spiegelt das an-
dere im Prinzip. Ohne die Unternehmenskultur wédre demnach auch eine Mitarbeiterfiih-
rung in dieser Form nicht mdglich. Dazu muss man sagen, dass sowohl die
Unternehmenskultur und auch die Mitarbeiterfiihrung Prozesse sind. Mal kommt der Im-
puls aus der Mitarbeiterfiihrung und manchmal aus der Kultur, dass ist ein fortwdhrender
Prozess, den man nicht einmal festlegt und dann funktioniert alles. Das muss immer
wieder neu gepflegt werden, nicht nur von mir, sondern von allen Beteiligten, die zu die-
sem Prozess und zu dieser Kultur beitragen.

I: Wére auch ohne eine klare Unternehmenskultur der Aufbau von Vertrauen mdg-
lich?
B3: Ich will das nicht ausschlieBen, aber das wére wesentlich schwieriger.

I: Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?
B3: Liskow Druck beschéftigt 10-12 Mitarbeiter.

I: Wie viele Mitarbeiter stehen unter Ilhrer direkten Fiihrung?
B3: Alle Mitarbeiter unterstehen meiner direkten Flihrung.

I: Wie wiirden Sie die Hierarchie in Ihrem Unternehmen beschreiben?

B3: Flach. Maximale Eigenverantwortung an den jeweiligen Mitarbeiter in seinem spe-
Ziellen Arbeitsgebiet und auch maximale Verantwortung in der Zusammenarbeit der ein-
zelnen Mitarbeiter in ihrem Arbeitsgebiet.
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I: Variiert die Bedeutung von Vertrauen bei verdnderter Anzahl von zu fiihrenden
Beschiftigten?

B3: Dass die Bedeutung variiert glaube ich nicht, aber ich denke es ist viel schwieriger

das Vertrauen bei steigender Anzahl in der gewlinschten Form aufzubauen.

I: Was ist Ihnen bei der Fihrung Ihrer Mitarbeiter besonders wichtig?

B3: Besonders wichtig ist mir, dass sich jeder Mitarbeiter vernlinftig behandelt und ge-
achtet fiihlt, dass er sich wertgeschétzt fiihlt, dass er sich respektiert fiihlt. Ich muss fiir
den Mitarbeiter klar sein und authentisch, ich muss kommunikationsbereit sein und mir
ist es wichtig, dass der Mensch sich in einer guten sozialen Umgebung oder Kompetenz
aufgehoben fiihit.

I: Wie kann Ihr Fuhrungsstil zu einer hohen Effektivitét Ihre Mitarbeiter beitragen?
B3: Ich glaube, dass dieser Flihrungsstil die Motivation der Mitarbeiter auf einem ho-
hen Niveau hélt. Wenn ich offen bin, klar bin, und klar bedeutet auch, dass ich deutlich
sage, was ich erwarte, dass ich Leistung auch einfordere - nicht diffus, sondern Klar,
dass wir miteinander kommunizieren und zwar in beide Richtungen. So kénnen wir uns
mdégliche Bedingungen gemeinsam so erarbeiten, dass sie machbar und zufriedenstel-
lend sind.

I: Wiirden Sie Ihren Fihrungsstil als vertrauensférdernd bezeichnen? Wenn ja,
wieso?

B3: Ja wiirde ich tun. Durch Ehrlichkeit, Klarheit und Verldsslichkeit, also dass ich nicht

heute das sage und morgen dies, oder wenn schénes Wetter ist bin ich so und wenn es

schlecht ist bin ich anders, sondern dass ich eine gewisse Konstanz ausstrahle. Meine

Mitarbeiter kénnen sich darauf verlassen und vertrauen auch darauf, dass wir vollkom-

men ehrlich miteinander umgehen.

I: Welchen Stellenwert hat regelmédBige Kommunikation und Interaktion mit lhren
Mitarbeitern fiir Sie?

B3: Sehr groBen Stellenwert. Kommunikation ist flir mich eines der wichtigsten Mittel
um Vertrauen aufzubauen. Es muss eine offene Kommunikation stattfinden, und da finde
ich es eben besser wenn diese nicht liber verschiedene Ebenen laufen muss, also nicht,
dass der Mitarbeiter dem Abteilungsleiter etwas sagt und dieser sagt es dann mir, son-
dern da finde ich es besonders in unserer GréBenordnung wichtig, dass man auch mal
direkt miteinander redet. Deshalb glaube ich auch, féllt es in einem Unternehmen von
unserer GrofBe leichter, Vertrauen zu schaffen.

I: Prégt Ihre eigene Persénlichkeit Ihr Fiihrungsverhalten?

B3: Ja klar. Meine innere Uberzeugung und damit meine Persénlichkeit, spiegelt sich
nattirlich im Ftihrungsverhalten wider. Das kann auch mal negativ sein, dass ich zum
Beispiel eine gewisse Ungeduld habe oder einen besonders hohen Anspruch an Quali-
tét, sowohl mich als auch andere betreffend. Genauso spielen da natiirlich positive Ei-
genschaften eine Rolle.

I: Ist Ihnen ein persénlicher Kontakt zu Ihren Mitarbeitern wichtig?

B3: Ja das ist wichtig, aber in Grenzen. Ich méchte vermeiden, dass der eine oder
andere Mitarbeiter das Gefiihl bekommt, die Arbeitssituation weite sich auf sein Privat-
leben aus. Manche Mitarbeiter sind eben so gestrickt, und ich glaube das sind die meis-
ten, dass sie nach Feierabend von der Druckerei erstmal nicht unbedingt noch etwas
hoéren missen. Da muss man auch so ein bisschen eine sensible Antenne entwickeln,
dass man merkt, der méchte lieber nichts auf zu persénlicher Ebene und da reicht es,
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wenn wir uns beim Kaffee mal (iber ein paar private Worte austauschen ,,Was macht die
Tochter oder der Sohn... ", oder so in die Richtung. Das ist schon wichtig, aber in MaBen
und in Abhédngigkeit zum jeweiligen Mitarbeiter.

I: Wie wichtig ist Ihnen ein persénlicher Kontakt der Mitarbeiter untereinander?
B3: Istim Prinzip auch wichtig. Hier gilt aber das Gleiche wie bei mir zu den Mitarbei-
tern. Manch einer fihlt sich dann vielleicht ein bisschen eingeengt in seiner Privatheit.

I: Wiirden Sie sich grundsétzlich als vertrauensvoll oder misstrauisch beschreiben?
B3: Ich bin vertrauensvoll. Das beruht wohl auf meinen bisher gemachten Erfahrungen,
sowohl positiv als auch negativ. Hierbei haben mir positive natdrlich mehr geholfen, aber
auch die negativen haben denke ich dazu beigetragen, dass ich gerne Vertrauen
schenke. Ich glaube ein bisschen hdngt das auch von menschlichen Eigenschaften ab.
Also auf gesammelten Erfahrungen und auf einer Typ-bedingten positiven Einstellung.

I: Wie sehr beeinflussen Ihre Erfahrungen Ihr Fiihrungsverhalten?

B3: Stark. Im Laufe der Jahre habe ich da schon eine ganze Menge gelernt. Durch die
Erfahrung habe ich (iberhaupt erstmal gelernt was denn mein eigenes Ziel ist. Danach
richtet sich ja letztendlich alles, was nach auBen auch wirkt. Du hast das Ziel zwar immer
in dir, aber dass es dir bewusst wird, geschieht nur durch die Erfahrung. Dadurch wird
einem alles deutlich bewusster und darum ist Erfahrung fir mich sehr wichtig.

I: Sind Ihre bisherigen Erfahrungen, z.B. berufliche Erfolge, wichtig fiir die Vertrau-
ensbasis zu Ihren Mitarbeitern?

B3: Ja die Erfahrungen sind natiirlich sehr wichtig. Dabei ist es aber genauso wichtig,
dass man auch spontan Vertrauen schenkt. Da z&hlt das erste Gefiihl, wie eine Ent-
scheidung aus dem Bauch heraus, die muss man ja auch mit Vertrauen féllen. Da nditzt
einem die Erfahrung dann nicht wirklich viel. Dass meine Mitarbeiter mir Vertrauen ist
aber in jedem Fall eng mit meinen Erfahrungen verbunden. Berufliche Erfolge, Zuverlés-
sigkeit, Authentizitét, Klarheit und so weiter, das sind Erfahrungen die meine Mitarbeiter
hoffentlich immer mit mir machen und das fiihrt natirlich zu einer positiven Erwartungs-
haltung und zu Vertrauen in mich.

I: Was ist Ihnen bei der Auswahl und Fiihrung Ihrer Beschéftigten besonders wich-
tig?

B3: Erstmal miissen die Mitarbeiter hier reinpassen. Ich muss das Gefiihl haben, dass
sie in unser Leitbild passen, vereinfacht gesagt. AuBerdem muss die fachliche Kompe-
tenz gegeben sein. Also fachliche und soziale Kompetenz, wobei fast die soziale Kom-
petenz einen etwas gréBeren Wert hat. Ich wiirde zum Beispiel nie jemanden einstellen,
der eine hohe Fachkompetenz aufweisen kann, aber sozial nicht ins Unternehmen passt.
Genauso wenig wlirde ich jemanden einstellen, bei dem ich sage, der passt zwar rein,
aber kann gar nichts. Aber ich wiirde jemanden einstellen, der hier reinpasst und der
aber nicht genug fachliche Kompetenz aufweist, dem ich aber zutraue, dass er sich das
bei uns aneignen kann. Bei der Auswahl meiner Mitarbeiter ist das persénliche Gespréch
daher das Allerwichtigste, um die sozialen Faktoren einschétzen zu kénnen. Zeugnisse
sind auch wichtig, aber erst an zweiter Stelle. Der persénliche erste Eindruck setzt die
Grundlage flir mégliches Vertrauen.

I: Wie wiirden Sie auf einer Skala von 1-10 (niedrigste Wichtigkeit-héchste Wichtig-
keit) den Faktor Vertrauen in Bezug auf die Effektivitét Ihrer Mitarbeiterfiihrung be-
werten?

B3: 9 Punkte.
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Hiermit erklare ich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststadndig und nur unter Verwen-
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Einverstiindniserklirung zur Online-Veréffentlichung einer Abschlussarbeit auf

dem Dokumentenserver der HAW Hamburg

Autor/in (Name, Vorname): Max RaSChke ......................................................

Titel der AbSChIUSSArDEIt: ... ..ottt e e e e

1. Ich iibertrage der Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (HAW) Hamburg — vertreten durch
den Hochschulinformations- und Bibliotheksservice (HIBS) der HAW Hamburg — das
nichtausschlieBliche Recht, die oben genannte Abschlussarbeit elektronisch zu speichern, ggf. in
andere Formate zu konvertieren, zu vervielfiltigen, auf dem Server der HAW Hamburg dauerhaft
offentlich zugénglich zu machen und iiber das Internet zu verbreiten.

2. Ich bin mir bewusst, dass mit Veroffentlichung meiner Abschlussarbeit auf den Servern der HAW
Hamburg eine Verpflichtung der HAW Hamburg besteht, die Arbeiten nach dem
Pflichtabgabegesetz an die Deutsche Nationalbibliothek sowie die Staats- und
Universitétsbibliothek Hamburg zu liefern.

3. Der Dokumentenserver wird von der HAW Hamburg betrieben. Die HAW Hamburg behilt sich
vor, diese Dienstleistung ggf. an Dritte zu vergeben.

4. Ich wurde darauf hingewiesen, dass die Veroffentlichung der Arbeit auf einem Server der HAW
Hamburg zur Erschwerung oder Verhinderung anderweitiger Veroffentlichungen fiihren kann.

5. Ich versichere, dass ich alleinige/r Inhaber/in samtlicher Rechte an der oben genannten Arbeit bin
und dass durch die Veroffentlichung nicht in Rechte Dritter eingegriffen wird oder geltende
Gesetze verletzt werden. Dies schlief3t die in der vorliegenden Arbeit enthaltenen Abbildungen wie
z.B. Fotos oder Grafiken ein.

6. Ich versichere, dass meine Abschlussarbeit keine personenbezogen Daten Dritter, die dem
Datenschutz unterliegen, enthélt bzw. eine ausdriickliche schriftliche Einwilligung zur
Veroffentlichung vorliegt.

7. Ich versichere, dass die abgegebene Version der Abschlussarbeit mit der genehmigten
Originalfassung tibereinstimmt. Ausgenommen hiervon sind die Teile einer Publikation, die dem
Datenschutz unterliegen.
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10.

11.

12.

13.

14.

Ort, Datum, Unterschrift:

Der/die Autor/in verpflichtet sich, die HAW Hamburg von allen Anspriichen, die Dritte auf Grund
ihnen zustehender Urheber- oder sonstiger Schutzrechte gegen die HAW Hamburg erheben,
freizustellen.

Wird die HAW Hamburg unmittelbar von einem Dritten in Anspruch genommen, ist der/die
Autor/in verpflichtet, der HAW Hamburg unverziiglich alle zur Abwehr von Anspriichen
erforderlichen Informationen und Beweismittel zu iibergeben.

Die HAW Hamburg ist berechtigt, den Zugriff auf die oben genannte Arbeit ganz oder teilweise zu
sperren, soweit konkrete Anhaltspunkte dafiir bestehen, dass die Arbeit gegen gesetzliche
Vorschriften verstofit oder wenn die Verletzung von Rechten Dritter geltend gemacht wird, die
nicht offensichtlich unbegriindet ist.

Ich wurde darauf hingewiesen, dass die HAW Hamburg nicht fiir die missbrduchliche Verwendung
von Inhalten durch Dritte haftet. Insbesondere ist mir bewusst, dass ich fiir die Anmeldung von
Schutzrechten allein verantwortlich bin.

Sollte ich meine Arbeit nicht von mich betreffenden personenbezogenen Daten (z.B. Datum der
Abschlusspriifung, Lebenslauf) bereinigt haben, bin ich mit der Speicherung und Veréffentlichung
dieser Daten einverstanden. Ich wurde darauf hingewiesen, dass die bibliographischen Daten und
Abstracts der Arbeit iiber verschiedene Kataloge, Datenbanken und Suchmaschinen im Internet
zugénglich gemacht werden.

Der/die Autor/in hat das Recht, die oben genannte Arbeit auch anderweitig verfiigbar zu machen
und zu verbreiten.

Die Arbeit kann auf Verlangen des/r Autors/in von den Servern der HAW Hamburg geldscht
werden. Ich bin mir bewusst, dass die Loschung der Arbeit von den Servern der HAW Hamburg
nicht die Abgabe an die Deutsche Nationalbibliothek sowie die Staats- und Universititsbibliothek
Hamburg betrifft und ¢ ithi jterhin & i

Wenn Sie mit der Verdffentlichung Threr Abschlussarbeit auf dem
Dokumentenserver der HAW Hamburg nicht einverstanden sind:

Ich bin mit der Online-Verdffentlichung der oben genannten Abschlussarbeit auf dem

Dokumentenserver der HAW Hamburg nicht einverstanden.

Ort, Datum, UnterSChrift: ..... ..o e e e

Erklirung des/r wissenschaftlichen Betreuers/in

Hiermit wird bestitigt, dass die oben genannte Abschlussarbeit den Verdffentlichungsrichtlinien
des Departments entspricht. Der Vertffentlichung der Abschlussarbeit auf dem Dokumentenserver
der HAW Hamburg wird zugestimmt.

Wissenschaftliche/r Betreuer/in (Name, VOrname): ..........coevviiiiiieiiiiiieiieiieiieeaneanns

Ort, Datum, Unterschrift des/r Betreuers/in: ...........ooviiiiiiiiii i,
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Weitere Informationen zum Dokumentenserver der HAW Hamburg finden Sie in den FAQs direkt auf

OPUS unter http://opus.haw-hamburg.de/doku/faq.php.






