Arbeitswelt

M Frau Dr. Ettl, Berufseinstieg, ein neuer Job
oder neues Aufgabenfeld, erstmals eine beruf-
liche Titigkeit als Fiihrungskraft oder in ei-
ner selbststindigen Tdtigkeit: Gerade in Um-
bruchs- und Aufbruchszeiten kann ein ,gesun-
des“ Selbstvertrauen nicht schaden. Worauf
basiert dieses?

Selbstvertrauen beginnt mit einem liebevol-
len, wertschétzenden Blick auf die eigene Per-
son. Es ist wichtig, sich immer wieder die
eigenen Starken bewusst zu machen: Was
kann ich besonders gut? Was gelingt mir
leicht? Was macht mir Freude? Welche Ta-
lente wurden mir in die Wiege gelegt? Der
ndchste Blick geht dann auf die Erfahrun-
gen, auf Erfolgserlebnisse: Worauf bin ich
stolz? Welche Ziele habe ich bereits erreicht?
Welche Krisen habe ich gut gemeistert? Was
war in diesen Situationen besonders hilf-
reich? Habe ich den Mut, im entscheidenden
Moment um Hilfe zu bitten? Selbstvertranen
braucht aber auch das Wissen um die eige-
nen Werte: Wonach richtet sich der Kom-
pass meines Gewissens? Nur wenn mein Tun
meinen Werten entspricht, werde ich es als
sinnvoll empfinden. Und das Erleben von Sinn
ist letztlich das Fundament fiir ein gutes
Selbstwertgefiihl, fiir Vertrauen in die viel-
faltigen Facetten der eigenen Personlich-
keit.

B Was empfehlen Sie Fiihrungskrdften, um
ein vertrauensvolles Arbeitsverhdltnis zu eta-
blieren?

Vertrauen am Arbeitsplatz braucht Sicher-
heit: Angst um den Arbeitsplatz steht einer
guten Vertrauensbasis genauso im Weg wie
stindige Umstrukturierungen, deren Ziele
nicht klar sind. Es braucht Klarheit in der
Aufgabenstellung, Offenheit und Verbindlich-
keit: ,Euer Ja sei ein Ja, Euer Nein ein Nein.*

Wie ldsst sich ein vertrauensvolles Arbeitsverhéltnis
gestalten? Und wie gewinnt man Vertrauen in die ei-
genen Fahigkeiten? Ein miteinander-Interview mit der
Psychotherapeutin und Wirtschaftscoach Brigitte Ettl

Und Vertrauen ist eine Vorleistung der Fiih-
rungskraft: Es wachst nur, wenn Mitarbeiter
eigenverantwortlich arbeiten koénnen, wenn
ihnen das Erreichen der Ziele ermutigend zu-
gemutet wird.

B Wertschdtzung ist eine fundamentale Hal-
tung, wenn es darum geht, Vertrauen aufzu-
bauen. Wie verhdlt sich eine wertschdtzende
Fiihrungskraft?

Wertschatzung wird sichtbar am Respekt, den
eine Fiihrungskraft ihrem Team entgegen-
bringt. Das bedeutet, die Fahigkeiten, das
Wissen der einzelnen Personlichkeiten zu
schitzen. Konkret wird dies erlebbar, wenn
mehr Fragen gestellt als Befehle ausgegeben
werden. Wenn aktives Zuhoren mehr als ein
Seminar-Schlagwort ist. Wertschdtzung be-
deutet auch Anerkennung: Sie muss glaub-
wiirdig ausgedriickt werden — also angemes-
sen an Person und Situation. Wenn es Lob nur
als Pflichtprogramm einmal im Jahr bei der
Weihnachtsfeier gibt, richtet es mehr Scha-
den als Nutzen an. Wertschatzung wird auch
deutlich an der Loyalitit, denn in schwieri-
gen Zeiten starkt eine Fiihrungskraft ihren
Mitarbeitern den Riicken, verteidigt sie nach
auRen und klart Probleme unmittelbar mit
den Betroffenen.

M , Vertrauen ist eine zarte Pflanze. Ist es erst
mal zerstort, kommt es so bald nicht wieder,
sagte Bismarck. Wenn es im beruflichen Kon-
text zu einem Vertrauensverlust kommt, wie
kann man wieder fiir vertrauensvolle Arbeits-
beziehungen sorgen?

Wie Bismarck schon wusste: Vertrauens-
aufbau nach einer Verletzung braucht Zeit
und Geduld. Es muss einfach die Méglich-
keit geben, wieder gute Erfahrungen zu ma-
chen, um dem Frieden trauen zu kénnen.

Ein ,Stufenplan der Verséihnung“ braucht ei-
nen Dreischritt: Zum einen geht es um Of-
fenheit und ein klares Bekenntnis zum Feh-
ler, der zum Vertrauensverlust gefiihrt hat.
Zweitens braucht es die ehrlich gemeinte Bit-
te um Entschuldigung, verbunden mit dem
Versuch der Wiedergutmachung. Und drittens
die Implementierung einer ,,Fehlerkultur®, um
solche Vertrauenskrisen in Zukunft nach Mog-
lichkeit zu vermeiden. Fehler, die offen bear-
beitet werden, entwickeln sich zu Lernge-
schenken. Generell gilt: Je besser die Kom-
munikationskultur in einem Team, in einem
Unternehmen gepflegt wird, desto Kkleiner
ist die Gefahr, dass ein Konflikt zu einem
Flachenbrand eskaliert.

M Im Arbeitsalltag sind wir umgeben von
Kontrollinstrumenten: Zeiterfassungssysteme,
Zielvereinbarungen, Leistungskontrollen, Re-
portings ... Wie viel Kontrolle ist sinnvoll, wie
viel Vertrauen ist notwendig?

Fithrungskréfte miissen sich im Rahmen vor-

,Die Ziele ermutigend zumuten”

Eine gute Kommunikationskultur im Team
kann Konflikte verringern.

gegebener Grenzen bewegen und sich an zen-
trale und gesetzliche Controlling-Vorgaben
halten. Kontrollinstrumente wirken immer
nur fiir die Vergangenheit, Korrekturmaf-
nahmen greifen also oft zu spdt. Mit einer
durchgédngigen und gelebten Implementie-
rung von Unternehmenswerten konnen Ab-
weichungen wesentlich besser durch zeitna-
he Eingriffe korrigiert werden, zum Beispiel
durch eine rasche Feedback-Schleife im
Team. Je stdrker also die Werte-Kultur, des-
to weniger Kontrolle ist erforderlich.
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