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Oleg Cernavin

Vertrauenskultur: Wertschdopfung durch Wertschatzung

Das Thema Wertschatzung als Produktivitatsfaktor fiir die Okonomie wird momentan heftig
diskutiert. Anlass ist dabei weniger die Tatsache; dass die Ergebnisse der uniibersehbaren Anzahl
von Studien der letzten 25 Jahre aus der Forschung (zum Beispiel Humanisierung der Arbeit,
Innovative Arbeitsgestaltung) endlich in der Betriebspraxis angekommen seien. Der Anlass der
Diskussion liegt in Entwicklungen der Arbeit selbst.

Wertschéatzung — ein alter Hut wird wieder aktuell ...

Das Thema Wertschatzung ist eigentlich ein alter Hut. Es war schon immer zentrales Thema der
Okonomie gewesen (vgl. unter anderem Béckmann 1980; Langner 1996). Der Mensch spielte — als
(doppelt)freier Lohnarbeiter — in der kapitalistischen Produktion schon immer eine zentrale Rolle
als Wertschopfer. Den Unternehmern war dies — bei allen Versuchen die Arbeitskraft moglichst
optimal zu nutzen und auszubeuten — in der Regel auch bewusst.

Zur optimalen Nutzung der Arbeitskraft gehorte auch die Pflege des Arbeitspotentials und seine
Wertschétzung. Das wird nicht nur am Beispiel besonders sozialer Unternehmer deutlich, die es
immer gab. Das wird auch darin deutlich, dass es in vielen Betrieben eine Unternehmenskultur
gab, die immer auch Identifikationsmdglichkeiten bot — basierend auf arbeitsteiliger
Arbeitsorganistaion. Dies zeigte sich zum Beispiel in den stolzen Bekenntnissen der Beschaftigten
wie ,Ich bin Analiner” oder ,Ich bin Opelaner” (vgl. unter anderem Schirmbeck 1988). Trotz
teilweise intensiver sozialer und politischer Auseinandersetzungen in den Unternehmen, basierte
die Produktivitat auf einem gewissen Grundlevel der Wertschétzung untereinander. Arbeit hat im
Lohnarbeitsverhaltnis immer auch soziale Identitat ermdéglicht und geschaffen.

Bei Mittelstandlern und bei kleineren Handwerksunternehmen war der wertschitzende Umgang mit
den Beschaéftigten in noch viel starkerem Mal3e als in groRen Unternehmen, die Voraussetzung fur
Okonomischen Erfolg. Das war allein darin begriindet, dass die sozialen Gruppen kleiner und die
Unternehmer und Fuhrungskréfte ihnren Beschéftigten personlich ndher waren. Das fiihrte zu
groRerer menschlicher Nahe, und das wiederum dazu, dass den Unternehmern auch ihre
Abhéngigkeit von den fachlichen und menschlichen Kompetenzen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter deutlich wurde. Die Geschichte vom Handwerksmeister, der auch die Probleme der
Kinder und Ehepartner seiner Beschéftigten kennt und sich darum kimmert, ist kein Mythos
sondern auch heute noch oft praktizierte Praxis (vgl. Cernavin u.a. 2006).

Die Wertschatzung war also schon immer ein Thema von Wertschépfung. Es ist aber kein Zufall
und auch keine kurzatmige Modeerscheinung, dass gerade jetzt die Bedeutung der Wertschatzung
und der damit verbundenen Vertrauenskultur stéarker diskutiert wird. Ausloser fur diese
Diskussionen sind zwei 6konomische Entwicklungen:

e Die erste grundlegende Entwicklung wird in den ge&nderten Anforderungen der
Wissensdkonomie an die Wertschdpfungsprozesse sichtbar.

e Die zweite Entwicklung zeigt sich in der Unternehmenspolitiken der kurzen Fristen bei vielen
vor allem groBeren Unternehmen, die

Die beiden Entwicklungen sollen im folgenden kurz skizziert werden.

... weil die Wissensdkonomie die Bedingungen der Wertschdopfung andert

Der Einzug computergesteuerter Arbeitsmittel in die industrielle Fertigung und in die
Dienstleistungsarbeit brachte insbesondere folgende neue Anforderungen mit sich (vgl. unter
anderem Ostermann 1999; Shaiken 1993; Stangel-Meseke 1994; Volkholz et al.2002.):
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e schnelle Wandlungsprozesse verbunden mit einer Zunahme der Zahl von
Entscheidungssituationen sowie steigenden Lern- und Weiterbildungserfordernissen,

e hohere Anforderungen an soziale, kommunikative und methodische Kompetenzen,

e vermehrter Einsatz gut ausgebildeter Arbeitskrafte, die auf Basis einer qualifizierten
Fachausbildung eigenverantwortlich und kreativ entscheiden.

In diesen Entwicklungen wurde ein qualitativer Wandel der Arbeitswelt sichtbar und man begann,
von der ,Wissensarbeit* zu sprechen. Der Begriff Wissensarbeit beschreibt nicht nur den
Austausch des Bandarbeiters durch den Ingenieur, der die automatisierte Anlage Uberwacht und
wartet und nicht nur den zunehmenden Wandel zur Dienstleistungstétigkeit selbst in den
klassischen Industriesektoren. Der Begriff Wissensarbeit beschreibt vor allem den qualitativen
Wandel der Arbeit.

In der Wissensgesellschaft gewinnen die humanen Ressourcen an Bedeutung. Humane
Ressourcen waren zwar schon immer — auch in der alten Industrie6konomie — wesentlich fur
o6konomische Wertschdpfung. Doch mit den neuen Technologien und dem damit verbundenen
Wandel von Arbeitsinhalten und Arbeitsformen bekommen die humanen Ressourcen eine neue
Dimension fur die Wertschépfung: Produktivitat generiert sich in der Wissensékonomie zunehmend
im Kopf des Beschéftigten als immer neu entwickeltes Wissen.

Aus Sicht des Unternehmens werden die Fahigkeiten,

e Wissen in die betriebsspezifischen Arbeitsprozesse zu integrieren,

e Wissen zu bewerten,

e auf Informationen zu reagieren,

e Wissen und Informationen zu verwalten und mit Wissen Mehrwert zu schaffen,
wichtiger als zerlegte Routinetatigkeiten.

Der Umgang mit Daten, Informationen und vor allem Wissen erhalt mehr und mehr die
Schlisselrolle fur den effektiven Einsatz aller anderen Produktions- und Leistungsfaktoren. Dabei
muss das Unternehmen bertcksichtigen, dass der Umgang mit Informationen vor allem von der
Arbeit der Wissensarbeiterinnen und -arbeiter abhangt. Sie beobachten die Veranderungen der
externen Umwelt, sie bewerten Wissen, und sie reagieren auf neue Nachrichten und andere Daten.

Diejenigen Unternehmen, die diese Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestmaoglich
aktivieren, erlangen Vorteile im Wertschépfungsprozess. Je besser diese Aktivierung geliungt,
desto groRer ist die Chance, im Verénderungsprozess die Treiber und nicht die Getriebenen zu
sein. Was wesentliche Grundlage fur die Aktivierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist wissen
wir aus zahlreichen Untersuchungen: die Wissensarbeiterinnen und —arbeiter sind dann
leistungsbereit, wenn sie wertschatzend behandelt werden.

Wertschatzende Behandlung bedeutet aber nicht nur wertschatzende Behandlung des Einzelnen.
Es bedeutet immer auch, eine wertschatzende Vertrauenskultur. Die Art des Umgangs
untereinander, die Handlungsmuster und Wertesysteme, die sich in der Geschichte des
Unternehmens herausgebildet haben, beschreiben die Qualitat der Vertrauenskultur. Jedes
Unternehmen hat die Mdglichkeit, dieses soziale Umfeld der Arbeit und die damit verbundene
Vertrauenskultur zielgerichtet zu beeinflussen. Das soziale Umfeld stellt damit einerseits fur das
Unternehmen eine Chance dar, indem es durch Aktivierung der in ihm ,schlummernden” sozialen
Ressourcen die Verwirklichung bestimmter Ziele ermdglicht, die ohne diese Aktivierung nicht zu
verwirklichen waren. Andererseits ist das soziale Umfeld auch ein Unsicherheitsfaktor, weil es
schwer zu beeinflussen ist und eine grofRe Eigendynamik besitzt — vor allem dann wenn es sich um
eigenverantwortlich handelnde, hochkompetente Wissensaktuere handelt.

Wenn es gelingt, die zur Verfliigung stehenden sozialen Ressourcen zu aktivieren, entwickelt sich
eine soziale Dynamik, welche die spezifische Leistungsfahigkeit und die Leistungsbereitschaft der
Wissensarbeiterinnen und -arbeiter mir ihren Schliisselkompetenzen férdert. Diese soziale
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Dynamik ermdglicht und fordert ihre Fahigkeit, selbstreguliert und selbstorganisiert in den
betrieblichen Wertschépfungsprozessen entscheiden und handeln zu kénnen.

Die vorliegenden Untersuchungen deuten darauf hin, dass die Aktivierung der humanen
Ressourcen nur in einem systemischen Prozess mit der Aktivierung der sozialen Ressourcen
nachhaltig moglich ist. Die ErschlieBung der sozialen Ressourcen Uber eine qualitativ hochwertige
Vertrauenskultur auf der Grundlage eines wertschatzenden Umgangs untereinander wird in der
Wissensdkonomie damit zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor. (vgl. unter anderem
Brodner u.a. 2002; Kastner 2003; Moldaschl 2005; Deutsche Forschungsgesellschaft 2001)

In den Untersuchungen wird jedoch auch immer wieder festgestellt, das dies offensichtlich eines
der Hauptprobleme der Fuhrungskréafte im Umgang mit den neuen Entwicklung zu sein scheint —
nochmals populér unterstitzt in der vielzitierten Gallup-Studie zum Fuhrungskréfteverhalten. Alle
Strategien zur Férderung der humanen Ressourcen laufen ins Leere, wenn der systemische
Prozess zwischen humanen und sozialen Ressourcen nicht beachtet wird. Der Umgang und die
Forderung der sozialen Ressourcen durch eine hochwertige Vertrauenskultur ist ein Schlissel fur
die Erhéhung der Arbeitsproduktivitat und fir die optimale Gestaltung der Wertschépfungsprozesse
in der Wissensokonomie.

... weil der Kostensenkungsdruck sich verstarkt

Parallel zur Tendenz der zunehmenden Bedeutung von Menschen und sozialen Beziehungen
(humanen und sozialen Ressourcen) fir die 6konomische Wertschopfung in der Wissensékonomie
ist die Tendenz einer Intensivierung, Verdichtung und Entgrenzung der Arbeit sowie einer
Vermarktlichung aller Lebensbereiche zu erkennen. Globalisierte Finanzmarkte, Kapitalstrategien
und Unternehmenspolitiken erzeugen eine enorme Verstarkung des Kostensenkungsdruckes. Dies
hat zum einen die Aufldsung traditioneller Arbeitsverhéltnisse zur Folge sowie eine Zunahme von
Markt- und Zeitdruck, der in allen Verastelungen samtlicher Arbeitsprozesse durch Intensivierung,
Verdichtung und Entgrenzung der Arbeit wirkt — bis hin zum Kleinstunternehmen.

Viele — vor allem grof3e Unternehmen - reagieren mit kurzfristig orientierten Unternehmenspolitiken
auf die Verstarkung des Kostensenkungsdruckes. Sie versuchen kurzfristig den héchsten
O6konomischen Gewinn zu erzielen. Dadurch verstarken sie kinstlich diesen Kostensenkungsdruck
noch zusétzlich. Andererseits gefahrden und deaktivieren sie gerade diejenigen Ressourcen, von
denen ihre Wertschépfung in der Wissensdkonomie vor allem abhangt. Dies vor allem deswegen,
weil der Druck kurzfristiger Unternehmenspolitiken die Unternehmen zu fatalen Handlungen treibt:

e Sie reorganisieren hektisch in Permanenz,
e Sie veranstalten einen Rotationszirkus des stéandigen Austausches von Fiihrungspositionen
e Sie &ndern ihre Leitorientierungen in nicht mehr nachvollziehbaren, immer kiirzeren Zyklen.

Dieser orientierungslose Aktivitdtswahn vernichtet eher die Leistungsbereitschaft der
Wissensarbeiterinnen und —arbeiter statt sie zu fordern. Diese Handlungen zerstéren auch das
soziale Klima in den Unternehmen und erzeugen eine Unternehmenskultur, die eher durch
Ruckzug (innere-Kiindigung) und Misstrauen gekennzeichnet ist. Statt - wie in der
Wissensdkonomie zunehmend erforderlich - gerade die Menschen und die sozialen Beziehungen
durch eine hochwertige Vertrauenskultur zu férdern und zu pflegen, werden Motivation und
Vertrauensbeziehungen erheblich beschadigt. Der Kostensenkungsdruckes gepaart mit
kurzfristigen Unternehmenspolitiken konterkarieren damit die fir einen nachhaltigen Erfolg
notwenigen Bedingungen fir einen erfolgreichen Wertschdpfungsprozess. Dies kann oft nur durch
kurzfristige Ver- und Aufkaufe und andere Kapitalstrategien kaschiert werden.

Erfolgreiche Unternehmen — vor allem aus dem Mittelstand und kleine Unternehmen — belegen,
wie in der Wissensdkonomie eine qualitativ hochwertige Vertrauenskultur zu nachhaltigem
wirtschaftlichem Erfolg fiihrt (vgl. unter anderem Cernavin 20086, ......). Es sind vor allem diese
Unternehmen, die konsequent die Erkenntnisse umsetzen, die ihnen wissenschaftliche
Untersuchungen tber die Produktivitat und die Leistungsbereitschaft der Beschéaftigten liefern (vgl.
unter anderem Neuberger 2002; Rosenstiel u.a. 2003; Schein 2003; Sonntag 1992; Stengel 1997)
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Hier finden sich die in der Praxis bewéahrten Erfolgsmodelle fir eine auf Wertschétzung basierten
Vertrauenskultur.

Vertrauenskultur — die spezifische Art des Umgangs miteinander

Im folgenden soll kurz auf den scheinbar diffusen Begriff der Vertrauenskultur eingegangen
werden. Vertrauenskultur bedeutet, dass die Kultur (kulturellen Codes) eines Unternehmens ein
vertrauensvollen Miteinander der Personen im Unternehmen foérdert. Eine solche Vertrauenskultur
kann nicht per Dekret eingeflihrt werden, da es immer um Denk-, Verhaltensweisen
(Handlungsmuster) und um Emotionen geht, die eine Geschichte haben. Eine Vertrauenskultur
kann sich nur in langen Fristen entwickeln. Diese Kultur entwickelt sich im Zeitflul3 im
Entscheidungs- und Handlungsprozess im Unternehmen standig weiter. Kulturellen Codes, die fir
die Vertrauenskultur im Unternehmen relevant sind, vermitteln sich vor allem folgendermaf3en (vgl.
unter anderem Rosenstiel 2000, Steinmann u.s. 2000).

e Vertrauenskultur vermittelt sich Uber Sprache und Bilder als Deutungsmuster und
Zeichensysteme der Vergangenheit im Unternehmen. Dies geschieht beispielsweise in
Geschichten, Mythen, Anekdoten, Legenden, Slogans, Mottos, Maximen und Grundsétzen, in
Sprachregelungen oder Tabus. Sprache und Bilder transportieren, wie "man etwas im
Unternehmen gemacht hat und wie man es sieht". Sprache und Bilder beschreiben und
vermitteln zum Beispiel die Traditionen und grundlegenden Annahmen wie im Unternehmen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern miteinander umgehen und sich gegenseitig behandeln oder
wie sich die Fuhrungskréafte gegentber Ihren Beschéftigten verhalten.

e Vertrauenskultur vermittelt sich Uber die spezifische Art der Kommunikation im Unternehmen,
in der die Deutungsmuster transportiert werden. Hier wird fir jeden erfahrbar, wie in der
Vergangenheit und aktuell untereinander, mit den Kunden und mit der Umwelt umgegangen
wird. Sichtbar wird die spezifische Art der Kommunikation im Unternehmen beispielsweise in:
Art des Fuhrungsverhaltens, Art des Umgangs beim Arbeiten, Art der Einbindung und
Beteiligung von Mitarbeitern, Art von Entlassungen aber auch in Routinen, Riten, Zeremonien,
Feiern, Brauchen,.

In der jeweils spezifischen Entwicklungsgeschichte eines Unternehmens ergibt sich jeweils eine
spezifische Kultur, die das Vertrauensverhaltnis der Personen im Unternehmen untereinander
beeinflusst und steuert. Diese Kultur spiegelt sich implizit in den Rollen der einzelnen
Beschaéftigten, in den typischen Entscheidungsablaufen, in den Werten im Unternehmen und in den
gemeinsamen Wissensvorraten im Unternehmen. Die Art der Vertrauenskultur zeigt sich aber auch
in der formalen Organisation (explizit). Die Art des Umgangs wird auch in Jobbeschreibungen,
Vertragen, Arbeitsanweisungen, Leitlinien oder Zielvereinbarungen sichtbar — siehe Abbildung 1

Im Zusammenspiel von Rollen, Werten, Programmen, gemeinsamen (Kollektiven) Wissensvorraten
entwickeln sich die spezifische Qualitat des Umgangs miteinander. Diese spezifische
Vertrauenskultur besitzt ein ,Eigenleben” neben den einzelnen Personen, wird aber erst ,durch sie
hindurch® lebendig - durch ihre alltadgliche Kommunikation, ihre alltaglichen Entscheidungen und
Handlungen, ihr Verhalten untereinander. Gleichzeitig steuern diese Dimensionen alle
Kommunikationen, Entscheidungen und Handlungen einzelner Mitglieder des Unternehmens mit.

Eine erste Schlussfolgerung aus den kurzen Betrachtungen zur Vertrauenskultur lautet: Eine
Vertrauenskultur entsteht erst in einer langeren Entwicklung, sie bendétigt eine ,Geschichte”.
Vertrauen entsteht erst nach verlasslichen Erfahrungen untereinander. Schicke Formulierungen in
der Imagebroschire und auf der Homepage reichen dafir nicht aus. Damit die
Vertrauensbeziehungen zu einer ,Kultur* werden, die in einem Unternehmen unabhangig vom
einzelnen das Handeln beeinflusst, bendtigt es etwas Geduld und Zeit. Eine glaubwurdige
Vertrauenskultur benétigt viele gegenseitige Erfahrungsprozesse und Bestétigung. Eine solche
glaubwirdige Vertrauenskultur die Voraussetzung daftr, dass Personen sich weitgehend
einbringen und den Arbeitsprozess als lhre eigene Angelegenheit ansehen.
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Operationmsmodus des soziales Systems

Implizite Dimensionen

z.B. Rollenverhalten, Yorurteile,
Menschenbilder,

z.B. typische implizite Entscheidungs-,
Handlungs und Arbeitsablaufe
im sozialen System

zB. was als "gut" oder "schlecht im
in Alltagsentschjedungen bei der
Artheit angesehen wird

z.B. Rezeptwissen, Routionen,
Problemldsungskompoetenzen,
Yarhaltensweisen in Arbeitsablaufen

z.B. Deutsungsmuster, Gschichten,
Mythen, Legenden, Grundsatze, Riten,

Explizite Dimensionen
formale Organisation

z. B. Werantwortungssystem, Jobbeschrei-
bungen, Poflichtendberragungen, Arbeitsan-
weisungen

z.B. schriftliche Vorgaben, Vereinbarungen
Gber Arbeitsablaufe, Betiebsanweisungen,
Sicherheitshinweise, Betriebsvereinbarungen

z.B. Leitlinien, Zielvereinbarungen,
Betriebsvereinbarungen, Gesprachsprotokalle

z.B. dokumentierte Standardverfahren,
Managementhandbicher, Leiutlinien,
Kaodifizierungen, Datenbanken

z.B. Slogans, Mottos, Logos, Kleidung,

Arbeitsdebingungen,
Untermehmenspholosophie

Codes

Art der Kommunikation, Routinen, Riten

Abbildung 1: der Operationsmodus fiir die jeweils spezifische Vertrauenskultur im Unternehmen

Eine zweite Schlussfolgerung lautet: Es gibt immer nur eine spezifische Vertrauenskultur in einem
spezifischen Unternehmen. Jeder hat seine eigenen glaubwuirdigen Entwicklungen einzuleiten, mit
jeweils ganz eigenen Ergebnissen.

Eine dritte Schlussfolgerung lautet schlie3lich: Die Herausbildung und Pflege einer
Vertrauenskultur ist ein stéandiger Prozess. Ein Unternehmen kann nicht einen bestimmten
Entwicklungstand erreichen und den bewahren, sondern die Vertrauenskultur entwickelt sich im
Zeitfluss mit stdndig neuen Erfahrungen, neuen Menschen im Unternehmen sténdig weiter — und
kann standig besser oder schlechter werden. Die Aufgabe, die Vertrauenskultur zu pflegen und zu
entwickeln, bedeutet kon tinuierlich darauf zu achten,

e die formalen Bedingungen (Vertrage, Arbeitsanweisungen, usw.) auf vertrauensvolle
Verhéltnisse auszurichten und

e gleichzeitig fiir das tagliche Verhalten aller eine glaubwirdige Vertrauensbasis zu bewahren
(was selbst im guten Falle immer mal besser und schlechter gelingt)

Wertschépfung durch Wertschatzung und Vertrauenskultur —
Handlungshinweise

Im Folgenden einige Erfahrungen wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber Wertschatzung in einer
glaubwirdigen Vertrauenskultur aktiviert werden kénnen. Hilfreich bei der Forderung einer
glaubwirdigen Vertrauenskultur ist es, wenn folgende Aspekte beriicksichtigt werden:

e Menschenbild im Unternehmen

e Qualitat der Fiihrung

e Art der Unternehmenskommunikation
e Beteiligungschancen der Beschéftigten

e Personaleinsatz nach Potenzialen
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e Personelle Vielfalt der Belegschaft

Zu diesen Aspekten im Folgenden einige kurze Hinweise.

e Menschenbild im Unternehmen

Eine entscheidende Grundlage, ob eine glaubwiirdige Vertrauenskultur entstehen kann, ist das
Menschenbild, das die Fuhrungskréfte im Unternehmen besitzen. Dazu gehéren unter
anderem Fragen wie:

0 Wird deutlich, dass es im Unternehmen nicht nur um kurzfristige Gewinnmaximierung geht,
sondern dass daneben auch andere soziale Ziele fur Entscheidungen und Handlungen
wichtig sind — oder wird darauf gar kein Wert gelegt?

0 Werden die Beschéftigten als eigenstandige, intelligente und eigenverantwortliche
Personen betrachtet — oder werden sie als eher unmotivierte angesehen?

0 Wir die Wirde der Beschaftigten durch den Umgang mit ihnen und durch die
Arbeitsbedingungen geachtet — oder wird sie 6fter mal aus wirtschaftlichen oder anderen
Grunden verletzt?

0 Wird die Person des einzelnen geachtet — oder wird ihr eher mit Misstrauen begegnet?

0 Wird den Beschéftigten tatsachlich zugetraut, was sie machen sollen — oder wird diese
Fahigkeit eher angezweifelt?

0 Wird jeder einzelne Beschéftigte mit seinen ganz personlichen Eigenarten und Fahigkeiten
geachtet, anerkannt und geférdert — oder werden die Menschen unterschiedlich
behandelt?

0 Wird davon ausgegangen, dass die Beschaftigten gerne arbeiten - oder werden sie eher
als jemand gesehen, denen es doch nur um das Geld geht?

e Qualitat der Fuhrung

Ein weiterer wesentlicher Faktor fur die Entwicklung einer Vertrauenskultur ist die Qualitat der
Fuhrung. Fuhrung sollte verbindlichen Sinn vermitteln und damit Rahmenbedingungen
(Kontexte) schaffen, in denen sich die Personen gerne engagieren und arbeiten. Sinn
vermitteln bedeutet auch klare Orientierungen vorgeben und Grenzen setzen, damit ein
verbindlicher Rahmen vorhanden ist, um méglichst eigenstéandig und eigenverantwortlich
handeln zu kénnen. Dazu gehéren unter anderem Fragen wie:

0 Istdie Fuhrung an der Steuerung von Kontexten orientiert wie zum Beispiel die Gestaltung
guter Arbeitsbedingungen — oder gibt sie eher detailliert alles vor und verlangt, dass es so
umgesetzt wird?

0 st sich die Fuhrung sich bewusst nicht immer ,alles im Griff* zu haben und férdert sie die
Eigendynamik -oder versucht die Fiihrung sténdig alles zu beherrschen und zu
kontrollieren?

o st fur die Fuhrung der Status von Symbolen und die Position in der formalen Hierarchie
wichtig - oder orientiert sie sich eher an den Arbeitshinhalten und der gemeinsamen
gegenseitigen Anerkennung?

o Istdie Fuhrung eher an der Selbststeuerung von Prozessen und den Arbeitsergebnissen
orientiert - oder orientiert sie sich eher an der formalen Ordnung und der Einhaltung
formaler Vorgaben.

o0 Versuchen Fihrungskréfte auftretende Probleme konstruktiv zu I6sen und aus Fehlern
gemeinsam zu lernen — oder suchen sie nach Schuldigen?
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o Fordern Fuhrungskrafte die Kompetenzen ihrer Beschaftigten und erkennen sie diese an —
oder kdnnen sie nicht ertragen, wenn andere ,besser” sind

o Praktizieren die Fuhrungskrafte das, was sie selber von anderen verlangen — oder hat das
eingeforderte Verhalten fir sie selbst keine Geltung?

Art der Unternehmenskommunikation

Vertrauenskultur wird wesentlich Uber die Art der Unternehmenskultur vermittelt.
Kommunikation (verbal, non-verbal) als ,Schmiermittel“ jeder sozialen Beziehung ist die
wesentliche (konstituierende) Grundlage von Vertrauenskultur (wie von Unternehmen als
sozialem System generell). Zur Unternehmenskultur gehdren unter der Perspektive der
Vertrauenskultur gehdren unter anderem Fragen wie:

o FErhalten die Beschéaftigten alle Informationen fur die Arbeitsaufgabe — oder sind sie immer
nur bruchstiickhaft und teilweise informiert

0 Wissen die Beschaftigten, welchen Anteil ihre Arbeitsaufgabe fiir das Gesamtprodukt oder
die Gesamtdienstleistung im Unternehmen besitzt — oder ist Ihnen eher unbekannt, welche
Bedeutung ihr Beitrag fiir ,das Ganze" ist?

0 Kennen die Beschaftigten die Ziele und Strategien des Unternehmens — oder ist das nur
ein Thema bei den Fihrungskraften (oder Gberhaupt gar kein Thema)?

o0 Basiert die Kommunikation der Fuhrungskréfte eher auf rationaler Motivation und dem
Wille zur Vernunft* — oder geben Fuhrungskrafte 6fter etwas auf Klatsch, Gertichte,
Spekulationen, Andeutungen oder auf Informationen vom Hoérendsagen?

0 Haben die Beschéftigten jederzeit Zugang zu den fir sie wichtigen Informationen — oder ist
dieser Zugang eher schwer und mihsam?

0 Gibt es klare Vereinbarungen und Regelungen fir die Lésung von Konflikten — oder
werden Konflikte eher willkurlich oder je nach Befindlichkeit der Filhrungskrafte geregelt?

0 Gibt es im Unternehmen eine Kultur, in der Filhrungskrafte und Beschaftigte Kritik
ertragen, weil den meisten deutlich ist, dass es eher um die Sache und um
Verbesserungen geht — oder wird Kritik eher persénlich genommen?

0 Gibt es im Unternehmen eine Kultur in der Filhrungskrafte und Beschaftigte eher zuhéren
kénnen - oder gibt es eher eine Kultur der Besserwisser und Bervormunder?

Beteiligungschancen der Beschéftigten

Vertrauen und Wertschatzung entstehen im Unternehmen nur, wenn alle Beteiligten
tatsachliche einen ernsthaften Beitrag zum Ganzen liefern kénnen. Vertrauen und
Wertschéatzung sind nur Uber Beteiligung an der Sache zu erreichen. Die Beteiligungschancen
der Beschaftigten geben deswegen Auskunft Gber die Qualitat der Vertrauenskultur im
Unternehme. Dazu gehdoren unter anderem Fragen wie:

o Ist mit den Beschaftigten vereinbart, welche Rolle sie im Unternehmen haben, was
gegenseitig voneinander verlangt und erwartet wird und wie die gegenseitige Bewertung
stattfindet (bzw. die Kontrolle der Vereinbarungen) — oder bleiben diese gegenseitigen
Erwartungen eher diffus und unausgesprochen?

0 Haben die Beschéftigten eher die Maglichkeiten lhre Fahigkeiten bei der Arbeit
einzubringen — oder kdnnen sie eher nur das bearbeiten, was ihnen direkt zugewiesen
wird?

0 Besitzen die Beschéftigten Mitsprache bei wichtigen Entscheidungen in ihrem
Arbeitsbereich — oder werden die Meinungen der Beschaftigten eher nicht beriicksichtigt?
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0 Kobnnen die Beschéftigten lhre Erfahrungen tber Fehler, Stérungen und Probleme im
Arbeitsablauf regelmaRig fur Verbesserungsprozesse einbringen und werden diese
Erfahrungen auch bertcksichtigt — oder werden diese Kenntnisse der Beschéftigten eher
nicht genutzt?

o Die Beschaftigten haben die Méglichkeit regelmaRig mit ihren Fihrungskraften tber ihren
Arbeitsplatz zu sprechen (zum Beispiel Uber-, Unterforderung) und es werden gemeinsam
Lésungen fur auftretende Probleme gefunden — oder haben die beschéftigten keine
Méglichkeiten Uber ihre Arbeitsprobleme zu beeinflussen?

Personaleinsatz nach Potenzialen

Ein Aspekt von Wertschatzung ist die Kenntnis der Fahigkeiten; Kompetenzen, Erfahrungen
und der Einzigartigkeit eines jeden Beschéftigten und sein entsprechende Einsatz.
Beschéftigte werden dann am intensivsten ihre Leistungen einbringen, wenn Sie entsprechend
Ihrer Potenziale eingesetzt werden. Dazu gehdren unter anderem Fragen wie:

0 Sind die Fahigkeiten; Kompetenzen und Erfahrungen der Beschéftigten den
Fuhrungskréaften bekannt — oder ist das tGiberhaupt kein Thema fir sie?

0 Wird mit den Beschaftigten gemeinsam vereinbart, wie sie ihre Fahigkeiten; Kompetenzen
und Erfahrungen fir die zu bewaltigenden Arbeitsaufgaben einbringen kénnen — oder
spielt dies bei der Einsatzplanung der Beschéftigten keine Rolle?

0 Wird den Beschéftigten die Moglichkeit gegeben ihre spezifischen Fahigkeiten;
Kompetenzen, Erfahrungen gezielt weiter zu férdern (zum Beispiel Fortbildung, Trainings)
— oder gibt es keine MaBhahmen zur Férderung der Stéarken der einzelnen Beschéftigten?

0 Kobnnen die Beschéftigten lhre Fahigkeiten; Kompetenzen, Erfahrungen fir neue
Entwicklungen und andere Innovationen einbringen —oder wird eher nicht darauf kein Wert
gelegt?

0 Haben die Beschéftigten die Méglichkeit die Bearbeitung ihrer Projekte entsprechend lhren
Fahigkeiten; Kompetenzen, Erfahrungen und persénlichen Neigungen im Rahmen der
abgestimmten Auftragserledigung und der Ressourcen selbst zu gestalten (zum Beispiel
Arbeitsplanung, Zeit, Ort, Verwendung der Ressourcen) — oder geschieht die
Projektrealisierung in genau vorgegebenen Ablaufen?

Personelle Vielfalt der Belegschaft

Ein aktivierender Aspekt fur die kreative und innovative Atmosphéare im Unternehmen ist die
Vielfaltigkeit der Impulse die in den Arbeits- und Innovationsprozess einflieBen. Als Faustregel
kann gelten: Je Vielféltiger die Belegschaft umso vielfaltiger die Ideen und Erfahrungen die
einflieBen. Die Férderung und Nutzung der Vielfalt setzt einen bewussten Umgang mit
Wertschatzung im Unternehmen voraus. Dazu gehéren unter anderem Fragen wie:

o Ist der Anteil von weiblichen und mannlichen Beschaftigten in der Belegschaft und bei den
Fuhrungskréften in etwas ausgeglichen — oder wird darauf gar nicht geachtet?

0 Gibt es Konzepte und Maf3nahamen, wie Kinder von Beschéaftigten betreut werden kdnnen
— oder ist das bisher noch gar nicht thematisiert worden?

o Ist die Altersstruktur in der Belegschaft in etwa ausgeglichen oder dominiert eine
Altersgruppe beziehungsweise sind bestimmte Altersgruppen unterreprasentiert?

0 Gibt es ein Konzept und MalRBhahmen, wie die Kompetenzen alterer Beschéftigter
besonders genutzt werden kénnen — oder gibt es gar keine Uberlegungen zur Nutzung der
spezifischen Fahigkeiten alterer Beschaftigter
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0 Gibt es Konzepte und Uberlegungen, wie die Kompetenzen und Erfahrungen der
-Rentnerlnnen” nach lhrem Ausscheiden fir spezielle Tatigkeitsbereiche genutzt werden
kénnen — oder spielt das Wissen ausscheidender Beschéftigter Gberhaupt keine Rolle?

0 Gibt es Konzepte und MaRnahmen zur Bewaltigung der interkulturellen Probleme
auslandischer Beschéftigte (zum Beispiel Verstandigung, Art der Motivierung, Art der
Kommunikation, Mentalitaten, Verstandnis von Bewertungskriterien, religise Werte) —
oder wird darauf nicht geachtet?
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