Kontrolle ist gut,
Vertrauen ist besser?

Vom wirkungsvollen Umgang mit
Vertrauen in Organisationen




Ingo V. (Geschaftsfuhrer / FUhrungskraft)

,Sie machen nur Dienst nach Vorschrift; das
Unternehmen ist ihnen vollig egal. Weder mit
Druck noch mit Incentives komme ich weiter.
AuBerdem verliere ich standig gute Leute an die
Konkurrenz.”
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Ute Z. (Mitarbeiterin)

.Er schaut mir standig Uber die Schulter
und redet mir ins Zeug. Er traut mir nicht
zu, dass ich die Aufgaben selbststandig und
iIm Kundeninteresse |6sen kann. Eigene
Ideen kann ich kaum verwirklichen, weil der
Chef immer alles besser weil3. Das macht
keinen SpaB. Ich bin ziemlich fit in meinem
Job, das weil3 ich genau. Aber wenn der
Chef mir nicht vertraut, mag ich nicht

langer fur ihn arbeiten.”
., .
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Resultat: Unmotivierte Mitarbeiter

1) 71 Prozent macht derzeit Dienst nach Vorschrift und muht sich, am Arbeitsplatz
nicht aufzufallen.

2) 14 Prozent haben innerlich gekindigt.
3) 15 Prozent der Mitarbeiter in ihrem Job sehr engagiert.

4) Im Schnitt fehlen die Mitarbeiter, die innerlich gekiindigt haben, 3,5 Tage im Jahr
mehr als ihre hoch engagierten Kollegen, sind unglicklicher und leiden psychisch
wie korperlich sogar starker als Arbeitslose.

5) Keine signifikanten Unterschiede zwischen Branchen oder Departments.

Den Schaden fiir die Volkswirtschaft durch die 14
Prozent extrem Unzufriedenen wird auf 77 bis
103 Milliarden Euro beziffert.

Fiir den Engagement Index 2018 hat Gallup eine Telefonumfrage unter 1.000 Arbeitnehmern und Fiihrungskréiften ab 18 Jahren in
Deutschland durchgefiihrt.
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Schlagzeilen

Lidl sammelte anlasslos Informationen dartber, wie sich seine
Mitarbeiter am Arbeitsplatz verhielten u.a. mit Detektiven, um
zu aufzuzeichnen, wann wer wie lange auf der Toilette war und welche
Mitarbeiter in einer besonderen Beziehung zueinander standen. (Stern,

2016)

2009 deckten Journalisten bei der Deutschen Bahn auf: Uberwachung
hochrangiger Arbeitnehmer, und ihrer Ehepartner, die anschlieBend an
private Ermittler weitergeleitet wurden — Kontotransfere, Email Verkehr
etc. (Die Welt)

Media-Markt-Filiale in Braunschweig: Hier drohte — nach Angaben der
Braunschweiger Zeitung — die Geschaftsfuhrung an, bei Mitarbeitern
einen Gentest durchfihren zu aufrund einer regelmafig verunreinigte
Tailettentdr. (Braunschweiger Tagesblatt)

amaZon Juni 2018: Amazon hebt mit zwei Patenten die
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Mitarbeiteriiberwachung auf eine neue Stufe
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Ein selbstgeschaffenes Problem...

Viele FUhrungskrafte in Unternehmer betreiben einen

hohen Kontrollaufwand, weil sie glauben, nur so das
Heft in der Hand behalten zu kénnen.

=
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ABER:
Sie bedenken dabei nicht, dass der moderne Arbeitnehmer nach Vertrauen
strebt.

li:

Sie erkennen nicht, dass sie selbst der Ausléser
fur die mangelnde Motivation ihrer Mitarbeiter sind.

4N

Eigentlich ist es gar nicht so schwierig, das Ruder herumzurei3en und das
eigene Fuhrungsverhalten zu verbessern.
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Was ist Vertrauen?

Trust is a ‘willingness to be vulnerable to the actions of another
party based on the positive expectations that the other will act
beneficially, or at least not inflict harm, irrespective of any

monitoring or control mechanism’ (Mayer et al, 1995; Rousseau et
al, 1998)

Ich vertraue meiner Mitarbeiterln, dass
sie die ihr/ihm gestellte Aufgabe in Sinne
meiner Erwartungen bestmadglich erfullt!
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Zwei Komponenten

Kognitive Komponente: Vertrauen ist gerichtet auf die erhofften Eigenschaften des
Vertrauensnehmers — positive Erwartungshaltung gegenuber:

« Fdhigkeiten (Kompetenz)

Affektive (emotionale) Komponente: Vertrauen setzt Verletzlichkeit voraus, d.h.
man spricht von Vertrauen, wenn man Dinge wie diese erhofft:

«  Wohlwollen, Integritat, Fairness

Quelle: Nienaber et al. 2014, picture: norbert-glad.de
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Vertrauenswiurdigkeit

Quelle: Mayer et al. 1995; Rousseau et al., 1998.
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Vielschichtigkeit von Vertrauen
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Selbst- Individuelles Organisationales Gesellschaft/Markt-
vertrauen Vertrauen Vertrauen vertrauen

Quelle: Fulmer & Gelfand, 2012; Fulmer 2018
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Vertrauen wirkt positiv

Vertrauen wirkt positiv auf:

= Mitarbeiterleistung
= Mitarbeiterzufriedenheit

= Freiwilliges Arbeitsengagement Mitarbeiter
" Prosoziales Verhalten Mitarbeiter

[ ® my job

‘ Unternehmensperformanz

Quellen: Dirks & Ferrin 2002; Colquitt, Scott, LePine 2007; Verburg, Nienaber, Weibel, Searle, DenHartog 2017
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High Trust Companies

HIGH TRUST COMPANIES OUTPERFORM THEIR SECTOR
Stock performance of 31 high trust U.S. companies, compared to a weighted sector average
Jan 2018 - Dec 2018
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Quelle: Edelman Trust Barometer 2018
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Die Kunst der Unternehmensflihrung

Delegation: The process of — —
transferring the responsibility for a | —?\::.\-' |

specific task to another member and /-
empowering that individual to .
accomplish the task effectively.

Verantwortung abgeben
d.h. delegieren

Zeit gewinnen,
Firmengroésse steigt

Verantwortung nicht abgeben
d.h. nicht delegieren

Firmengrésse sinkt

Quelle: Bloom et al. 2012; sample 4000 firms in US, Asia and Europe
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Vertrauensvorschuss erzeugt Vertrauen

oy

. Abb.: Ergebnisse nach einem Jahr
Differenz der 1Q-Steigerung
zwischen EG und KG

|Q-Punkte(Zuwachs )

1. 2. < ¥ 4. S. 6. Klasse
-> Schuler mit angeblich besonders hoher Intelligenz zeigten im
Nachtest tatsachlich einen hdheren Intelligenzzuwachs auf als
die ubrigen Kinder

-> starkster Zuwachs bei den Kindern der ersten und zweiten

Klasse
Quelle: Rosenthal/Jacobsen 1968
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Verantwortung abgeben
das Thema: Vertrauen und Kontrolle

.Sie machen nur Dienst nach Vorschrift; das
Unternehmen ist ihnen véllig egal. Weder mit
Druck noch mit Incentives komme ich weiter.

AuBerdem verliere ich standig gute Leute an die
Konkurrenz.”

.Er schaut mir standig Uber die Schulter und
redet mir ins Zeug. Er traut mir nicht zu, dass
ich die Aufgaben selbststandig und im
Kundeninteresse l0sen kann. [...] Aber wenn der
Chef mir nicht vertraut, mag ich nicht langer ftr
ihn arbeiten.”
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Was ist Kontrolle?

Kontrolle ist der Verleich einer Sollgroesse mit der Istgroesse, um
moegliche Abweichungen festzustellen.

— Formelle Kontrolle: Regeln, Compliance

Informelle Kontrolle: Werte, Unternehmenskultur

Formelle Kontrolle: Unternehmen konnen Kontrolle austiben, indem sie
entweder die Ergebnisse (Ergebniskontrolle) oder das Verhalten ihrer
Mitarbeiter Uberprufen (Prozesskontrolle).

Informelle Kontrolle kann insbesondere tber das Schaffen gemeinsamer
Werte und Normen im Unternehmen ausgeubt werden.

Quelle: u.a. Ouchi (1979)
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Vertrauen und Kontrolle

Mitarbeiter denkt:
“Mein Vorgesetzter vertraut
mir nicht.”

KontrollmaRnahmen erhohen

A\ 4

Geringere Arbeits-
zufriedenheit

Verringerte Eff'-ienz

A

Nachlassen der
Leistung

Vorgesetzter: “Arbeitsleistung
|asst nach, ich muss
starker kontrollieren.”

Quelle: Argyris, 1964, Falk and Kosfeld, 2006.
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Mitarbeiter:
“Ich mache nur noch, was
ich tun muss!”
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Ausufernde Kontrolle und blindes Vertrauen

i
i
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Monitoring

In Zeiten der Digitalisierung ist das die Herausforderung

Mitarbeiter, denen von der Flihrungskraft vertraut wird (wahrgenommene Kontrolle
positiv), zeigen doppelt so viel Engagement, ihre Aufgaben zu erledigen als Mitarbeiter, die
das Geflihl haben, von der Fiihrungskraft kontrolliert zu werden. (Falk und Kosfeld, 2006)
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Falsche Anreize

Intrinsische Motivation und somit vertrauenswiirdiges Verhalten

kann durch leistungsvariable Lohne und Strafen zerstort werden.
(Frey 1997)

ES Nach Einfihrung einer Busse
' holen doppelt so viele Eltern
ihre Kinder zu spat vom Hort ab
(Gneezy/Rusticchini 2000)
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Grundprinzipien fir Fuhrungskrafte

Kontrollmechanismen werden als positiv und damit
legitim empfunden, wenn sie

1. die Autonomie férdern (Rahmengebung)
2. fair sind (gleiches Recht fur alle)
3. bestandig/konsistent sind (kalkulierbar)

4. unterstitzen (konstruktives Feedback)

Quelle: Romeike, Nienaber, Schewe (2017) European Management Journal
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Ingo V. hat es gewagt...mit diesem Resultat

.Sie sind viel besser, als ich je fir moglich
gehalten habe. Ich merke, dass sie jetzt starker
hinter mir stehen. Kontrolle ja aber es kommt
eben darauf an”.
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Wem vertraut wird, bleibt.

Ergebnis des Great-Place to Work Instituts "Osterreichs Beste Arbeitgeber 2017".

Jede Fuhrungskraft muss den goldenen Mittelweg zwischen
Vertrauen schenken und Kontrolle ausiiben fiir sich selbst finden...

...aber nun wissen wir worauf es ankommt, damit Vertrauen in
Organisationen wirken kann.

Dr. Ann-Marie Nienaber
Prof in Human Resource Management and Organisational Behavior at Coventry University, UK

Webpage: www.ann-marie.nienaber.com

Email: ann-marie.nienaber@coventry.ac.uk
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