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Kontrolle ist gut, aber Vertrauen ist besser.
So fordern Sie Vertrauen in Ihrem Team

Damit Unternehmen agil bleiben, werden Aufgaben und Projekte zunehmend in Teams
bearbeitet. Teams kiénnen ihre Ressourcen effektiver einsetzen, wenn sich ihre Mitglieder
gegenseitig vertrauen. Wie konnen Sie als Fiihrungskraft dazu beitragen?

Tim hat keine Ahnung vom chinesischen Markt. Er
hat dort ein grofdes Projekt an Land gezogen. Seine
Kollegin Theresa kennt den Markt gut, doch soll er sie
um Hilfe bitten? Mit einem Fuf? in der Tiir kdnnte sie
sich mit seinem Projekt profilieren oder sich gleich
die Leitung erschleichen. Tim iiberlegt ...

Zusammenarbeit im Team wird zunehmend wichtig:
Arbeitslast kann flexibel verteilt werden; Planande-
rungen oder Arbeitsausfille fallen weniger ins Ge-
wicht. Zugleich steigt die Komplexitit der Aufgaben,
sodass verschiedene, spezialisierte Rollen ineinan-
dergreifen mussen. Zudem koénnen aus der Kombina-
tion unterschiedlicher Expertisen neue Innovationen
entstehen.

In der Zusammenarbeit mit Kollegen liegt fiir einen
Mitarbeiter immer ein gewisses Risiko: Seine Schwa-
chen koénnten gegen ihn genutzt werden. Andere
konnten sich seine Arbeitsanteile auf die eigene Fah-
ne schreiben. Uber Kollegen hat man keine hierarchi-
sche Kontrolle, das liegt in der Natur der Sache. Die-
ser Artikel bricht trotzdem eine Lanze fiir Vertrauen
im Team und hilft IThnen, das Vertrauen zwischen den
Mitgliedern Ihres Teams zu fordern.

Wie wichtig ist Vertrauen im Team?

Wenn die Mitglieder eines Teams sich nicht vertrau-
en, verbergen sie ihre Unsicherheiten und Verletz-
lichkeit voreinander und schiitzen sich selbst. Das
verbraucht Ressourcen. Herrscht hingegen Vertrauen
im Team, konnen die Mitglieder offen miteinander
umgehen und ihre Zeit und Energie der Zielerrei-
chung widmen. Dementsprechend zeigen auch zwei
aktuelle Meta-Analysen, dass die Leistung des Teams
mit dem Vertrauen im Team zusammenhdngt [1, 2].
Vertrauen ist fiir die Teamleistung besonders dann
wichtig, wenn die Mitarbeiter stark voneinander
abhidngen. Das ist der Fall, wenn deren Aufgabenge-
biete zusammenhdngen oder das Team aus verschie-
denen Spezialisten zusammengesetzt ist [2].

Steigern Sie mit dem Vertrauen in Threm
Team auch dessen Leistung.

Weitere Studien zeigen, dass Vertrauen im Team
unter Anderem zu mehr Arbeitszufriedenheit, Loyali-
tat gegeniiber dem Unternehmen, offenerer Kommu-
nikation, mehr Wissensaustauch und weniger Stress-
erleben fiihrt [3].
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Bildet sich Vertrauen von selbst?

Wiederholte Interaktionen und positive Erfahrungen
bei der bisherigen Zusammenarbeit tragen dazu bei,
dass Mitarbeiter sich vertrauen [3]. Laut einer Meta-
Analyse ist der Zusammenhang zwischen der Dauer
der Zusammenarbeit und Vertrauen allerdings nur
schwach [4]. Die Studien aus der Meta-Analyse liefer-
ten sehr unterschiedliche Ergebnisse, teilweise ver-
ringerte sich das Vertrauen sogar liber die Zeit.

Verlassen Sie sich nicht drauf, dass sich
von selbst Vertrauen im Team bildet!

Was bedeutet das fiir Sie? Ubernehmen Sie eine akti-
ve Vorbildrolle, schaffen Sie ein Wir-Gefiithl und for-
dern Sie positive Interaktionen.

Wie fordern Sie das Vertrauen?
Schaffen Sie ein ,Wir“-Gefiihl

Wenn sich Thre Mitarbeiter mit dem Team identifizie-
ren konnen, sehen sie sich als Einheit. Die Ziele des
Teams werden als eigene Ziele wahrgenommen. So
sind die Mitarbeiter bereit, fiir das Team Leistung zu
bringen und fokussieren sich mehr auf die Zusam-
menarbeit. Die Mitarbeiter sehen sich als Teil dersel-
ben Gruppe: Sie fithlen sich sicher und kénnen einan-
der vertrauen [5].

Praxistipp

Betonen Sie die Gemeinsamkeiten der Teammit-
glieder: Zu welchem Ziel tragt das Team gemein-
sam bei? Was sind die Werte und die Vision des
Teams? Zeigen Sie in Teammeetings, dass Sie alle
am gleichen Strang ziehen.

Das ,Wir“-Gefiihl kénnen Sie auch dadurch star-
ken, dass Sie gemeinsame Erfolge betonen. Geben
Sie bei passenden Gelegenheiten positives Feed-
back an die Gruppe. Feiern Sie beispielsweise das
Erreichen von Team-Zielen mit Team-Events. Die
positive Stimmung wird es lhren Teammitglie-
dern erleichtern, sich mit dem Team zu identifi-
zieren [6].

Ermoglichen Sie positive Interaktionen

Durch den formlosen Austausch miteinander lernen
sich Mitarbeiter besser kennen und tauschen sich
zum Beispiel iiber personliche Interessen und Vorlie-
ben aus. Dadurch kénnen Sie sich besser miteinander
identifizieren und kiimmern sich mehr umeinander
[4]. Gerade dieses Hilfeverhalten wiederum ist fiir die
Mitarbeiter ein wichtiger Hinweis, dass sie dem an-
deren Vertrauen konnen [7]. Ist dieser Schritt erst

erreicht, werden die Mitarbeiter sich auch zuneh-
mend gegenseitig unterstiitzen.

Praxistipp

Geben Sie Thren Mitarbeitern Raum, um sich aus-
zutauschen. Dafiir eignen sich beispielsweise
Team-Events oder auch interne soziale Netzwer-
ke. Ermuntern Sie TIhre Mitarbeiter, sich gegensei-
tig um Hilfe zu fragen und zu helfen. Belohnen Sie
Hilfeverhalten mit Anerkennung.

Gerade neue Mitarbeiter hatten noch keine positi-
ven Interaktionen mit den anderen Teammitglie-
dern. Schaffen Sie Beriithrungspunkte durch Men-
toring oder Einblicke in die Arbeitsbereiche der
Teammitglieder. Dabei lernt der neue Mitarbeiter
die anderen kennen und sieht aus erster Hand,
welche Kenntnisse sie haben und welche Aufga-
ben sie betreuen.

Vertrauen Sie selbst Ihren Mitarbeitern

Fithrungskrafte haben einen grofden Einfluss auf die
Einstellung ihrer Mitarbeiter. Diese verfolgen die
Kommunikation der Fithrungskrafte mit hoher Auf-
merksamkeit und bemerken so, welchen Teammit-
gliedern die Fithrungskraft vertraut. Ihre Mitarbeiter
vertrauen dann denjenigen, denen auch Sie vertrau-
en. Warum? Ein vertrauensvoller Umgang mit der
Fithrungskraft bedeutet Zugang zu Ressourcen, zum
Beispiel zu neuen Informationen oder Verantwor-
tung. Dadurch kann man von Kooperation mit diesen
Teammitgliedern profitieren. Zudem fithlen die Mit-
arbeiter, denen die Fiihrungskraft vertraut, auch eine
Verantwortung dem Vertrauen gerecht zu werden
[7]. Dadurch werden sie sich auch vertrauenswiirdig
gegeniiber den Kollegen verhalten. Bedenken Sie,
dass lhr Verhalten dem Team als Vorbild dienen
kann. Ihre Mitarbeiter lernen an Threm Modell, ob Sie
jemandem Vertrauen kénnen.

Praxistipp

Zeigen Sie Thr Vertrauen nach aufien, indem Sie
Handlungsspielrdume schaffen. Wie viel Kontrolle
ist im Einzelfall wirklich n6tig? Wenn Mitarbeiter
selbst mehr Verantwortung tragen, kénnen diese
auch zeigen, dass sie Vertrauen verdienen.

Und wenn es einmal schief geht: Auch Thr Umgang
mit Fehlern hat Auswirkungen auf das Verhalten
Ihrer Mitarbeiter. Geben Sie keinen Anlass dazu,
dass Fehler im Team versteckt werden. Wenn
Schwiéchen und Fehler nicht angesprochen wer-
den konnen, erschwert das Vertrauen im Team.
Mehr zu Fehlern erfahren Sie hier: [8]
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Binden Sie alle gleichwertig in das Team ein

Wie geschildert, ist die Fiihrungskraft eine wichtige
Quelle fiir Informationen tber die anderen Teammit-
glieder. Sie beeinflusst, wie die Mitarbeiter ihr sozia-
les Umfeld wahrnehmen und miteinander interagie-
ren. Mitarbeiter vergleichen bestindig, wie gut ihre
Beziehung zur Fiihrungskraft ist. Das kann ein Prob-
lem sein, wenn die Fithrungskraft den Teammitglie-
dern unterschiedlich viel Zeit widmet oder iiber-
durchschnittlich viel mit denselben Personen kom-
muniziert. Die Mitarbeiter, die weniger Zuwendung
und Vertrauen von der Fithrungskraft wahrnehmen,
verlieren insgesamt an Vertrauen in das Team [9]. Es
kann dazu kommen, dass Mitarbeiter sich ausge-
schlossen fiihlen und eiferstichtig auf ihre Teamkolle-
gen sind.

Praxistipp

Auch wenn manche Mitarbeiter Thnen naherste-
hen als andere: Achten Sie darauf, Ihre Zeit und
Aufmerksamkeit gleich zu verteilen. Haben Sie
regelmafiige 1-zu-1-Meetings mit allen ihren Mit-
arbeitern, in denen Sie den Mitarbeitern zuhdren
und Feedback geben. Dadurch sieht jeder Mitar-
beiter, dass Sie ihn wertschitzen.

Kommunizieren Sie Informationen, die fiir das
ganze Team relevant sind, zeitnah per Rundmail
oder im Teammeeting, damit sich einzelne Team-
mitglieder nicht ausgeschlossen fiihlen.

Machen Sie die Spielregeln im Team transparent

Vor allem bei neuen Teams starten die Mitglieder mit
bestimmten Erwartungen aneinander. Erst wenn
diese erfiillt werden, entsteht bestdndiges Vertrauen
ineinander [10]. Was fiir den Einen normales Verhal-
ten ist, kann die Erwartungen des Anderen verletzen.
Bei Teams mit Vertrauen kennt man einander und
sieht iiber kleine Verstdfie hinweg. Bei neu zusam-
mengestellten Teams und Teams mit Vertrauens-
problemen hingegen ist das anders. Hier kann es sich
lohnen, die Spielregeln fiir den Umgang miteinander
explizit ANl definieren, um ungewoll-
ten Vertrauensbriichen vorzubeugen.

Praxistipp

Ermitteln Sie z.B. in einem Workshop mit Threm
Team, wo es unterschiedliche Ansichten dazu gibt,
wie man im Team handeln sollte. Ermuntern Sie
das Team, ihre Sichtweisen auszutauschen und
einigen Sie sich auf eine Vorgehensweise. Doku-
mentieren Sie die Ergebnisse.

Schon kleine Dinge konnen zu unterschiedlichen
Erwartungen fiihren:

e Wer soll wann auf CC gesetzt werden?
Erwartet man fiir einen Beitrag ein CC als
»,Belohnung“?

e Ab wann ist es guter Ton, die Mithilfe des
Anderen transparent zu machen?

e Wie soll bei Projekten festgehalten werden,
wer welchen Beitrag geleistet hat?

Fazit

Arbeit im Team war schon immer wichtig und wird
durch aktuelle Anforderungen noch essentieller. Das
Vertrauen der Teammitglieder ineinander ist ein
wichtiger Hebel, um das volle Potenzial des Teams
freizusetzen. Wie sieht es bei [hnen im Team aus?

1. Fihlt Ihr Team sich als Einheit?

2. Haben Ihre Mitarbeiter regelmafiig positive In-
terkationen und helfen sie einander?

3. Zeigen Sie selbst Vertrauen in Ihre Mitarbeiter?

4. Widmen Sie lThren Mitarbeitern gleich viel Zeit
und Energie?

5. Bemerken Sie unterschiedliche Erwartungen
beziiglich der Spielregeln?

Verlassen Sie sich nicht darauf, dass das Vertrauen in
IThrem Team sich von selbst einstellt oder ohne weite-
res Zutun stabil bleibt. Schon kleine Dinge kénnen
den Unterschied machen!

Die Abschlussprasentation zum China-Projekt ist
vorbei und alles ist gut gelaufen. Die Fiihrungskraft
hat sich dafiir eingesetzt, dass Tim und Theresa am
gleichen Strang ziehen. Denn der Projekterfolg hilft
der ganzen Abteilung! Tim hat Theresas Hilfe in der
Prasentation gewiirdigt, so wie sie es zuvor abge-
macht hatten. Sie haben es als Team geschafft!
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Erlduterungen

Glossar

Meta-Analyse: Quantitative Zusammenfassung einer Vielzahl von Einzelstudien. Durch die Ansammlung von
Ergebnissen ist die Aussagekraft einer Meta-Analyse deutlich stirker als die einer Einzelstudie.
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dieser Reihe.
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