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Von Ulrike Seminati

Es braucht Monate, gar Jahre, um Vertrauen aufzubauen, jedoch kénnen wir es innerhalb weniger
Sekunden mit nur einer einzigen Aktion oder Bemerkung zerstoren. Vertrauen ist schwer zu definie-
ren, doch wir wissen instinktiv, wann es verloren ist.

Vertrauen wird zunachst meist unbemerkt aufgebaut und beginnt mit kleinen, alltaglichen Momen-
ten. Vielleicht hat Thnen jemand seine Sorge um seine kranke Mutter anvertraut. Vielleicht hat Ihnen
jemand auch einfach nur zugehért und das Gehorte nicht zu seinem Vorteil verwendet. Was auch
immer diese kleinen Momente sind — wenn wir diese Bemihungen schatzen und uns auch selbst
anderen gegeniber 6ffnen, beginnen wir gemeinsam daran zu arbeiten, erfolgreiche, vertrauensvol-
le Beziehungen am Arbeitsplatz aufzubauen.

Doch warum ist Vertrauen fiir Fiihrungskréfte so wichtig?

Eine Studie der Harvard Business Review von 2017 zeigt, dass der Aufbau einer Vertrauenskultur den
entscheidenden Unterschied hinsichtlich des Erfolgs eines Unternehmens ausmacht. Mitarbeitende
in Unternehmen mit hohem Vertrauen sind produktiver, haben mehr Energie bei der Arbeit, arbeiten
besser mit ihren Kollegen zusammen und bleiben langer bei ihrem Arbeitgeber als Mitarbeitende in
Unternehmen mit geringem Vertrauen. Sie leiden auch weniger unter chronischem Stress und sind
zufriedener mit ihrem Leben, und diese Faktoren fuhren zu einer héheren Leistung.

Darlber hinaus zeigt die Forschung, dass Mitarbeitende, wenn sie sich frei fihlen, ihre Ideen aus-
zudricken, und wenn sie ihren Arbeitgebern und Vorgesetzten vertrauen, mit 23% hoherer Wahr-
scheinlichkeit Ideen und Lésungen anbieten.

In unsicheren Zeiten und einer sich immer schneller entwickelnden (Geschafts-)Welt wird Vertrauen
daher mehr und mehr zum Top-Erfolgsmultiplikator — und gleichzeitig zu einem seltenen Gut, dem
viele Fihrungskrafte und Geschaftsfihrer scheinbar vergeblich hinterherjagen.

FUhrungskrafte verstehen, was auf dem Spiel steht. In der weltweiten CEO-Umfrage von PwC aus
dem Jahr 2016 gaben 55% der CEOs an, dass mangelndes Vertrauen eine Bedrohung fur das
Wachstum ihres Unternehmens darstellt. Dennoch haben die meisten wenig getan, um das Vertrau-
en zu erhdhen, hauptsachlich weil sie nicht wissen, wo sie anfangen sollen.

Vertrauen entsteht von innen heraus

Vertrauen zeigt sich in vielen unterschiedlichen Facetten, und auch wenn dies das Thema komple-
xer macht, bietet es zugleich eine Reihe vielversprechender Ansatze, wie Fihrungskrafte Vertrauen
aufbauen koénnen.

Zum einen ware da das Vertrauen in sich selbst. Was auch immer Fihrungskrafte empfinden, geben
sie bewusst oder unbewusst an ihre Mitarbeitenden weiter. Instinktiv nehmen diese wahr, ob ihre
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Vorgesetzten sich selbst vertrauen. Tun sie dies nicht, beginnen auch die Mitarbeitenden an deren
Aussagen oder gar an deren Kompetenz zu zweifeln.

Ein weiterer entscheidender Faktor bei der Vertrauensbildung ist Authentizitat. Wenn eine Fihrungs-
kraft authentisch ist, wissen die Menschen, was sie erwarten kénnen, und die Moglichkeit, Ver-
trauen aufzubauen, beginnt. Durch einen authentischen Fuhrungsstil férdern Fiihrungskrafte eine
Atmosphare der Offenheit, in der jeder Einzelne flr seinen Beitrag anerkannt wird und jeder Erfolg
geteilt wird. Durch konsequentes, respektvolles Verhalten und die entsprechenden Kommunikations-
stile baut eine authentische Fiihrungskraft Vertrauen in der gesamten Belegschaft auf.

Ganz besonders die Art und Weise, wie Fihrungskrafte kommunizieren, spielt hierbei eine wichtige
Rolle. Offenheit, das Zugeben von Fehlern und Konsistenz in den Kernbotschaften tragen erheb-
lich zu einer vertrauensférdernden Kommunikation bei. Doch gerade das Thema Konsistenz stellt
Fhrungskrafte fast taglich vor neue Herausforderungen. Denn was heute noch ein konkreter Plan
flr die Zukunft war, wird morgen bereits durch die schwindelerregende Geschwindigkeit von Ver-
anderungen makrookonomischer Faktoren auf den Kopf gestellt. Das Vertrauen, das Fihrungskrafte
in die Zukunft haben, kann diese Unsicherheit ausgleichen und auch in Zeiten einer Pandemie ein
zuversichtliches, produktives Betriebsklima fordern.

Ein anderer Ansatz ist es, Vertrauen aufzubauen, indem wir es verschenken. Fihrungskrafte verfol-
gen hier meist zwei héchst unterschiedliche Ansdtze: Die einen geben systematisch einen Vertrau-
ensvorschuss, wahrend Mitarbeitende sich bei den anderen das Vertrauen erst mihsam erarbeiten
mussen.

Was auch immer Sie bisher erlebt und ausprobiert haben, es stehen lhnen viele unterschiedliche
Hebel zur Verfligung, die Sie nutzen kénnen, um Vertrauen aufzubauen. Fordern Sie bewusst eine
Atmosphare der Offenheit, in der jeder Einzelne fir seinen Beitrag anerkannt und jeder Erfolg geteilt
wird.

Das Thema «Vertrauen» wird aus unterschiedlichen, sich erganzenden Perspektiven in diesem Dossi-
er beleuchtet. Es wird dem Phanomen Vertrauen auf den Grund gegangen. Wir lernen, wie wir Men-
schen in grossen Veranderungen fur uns gewinnen und mit gemeinsamer Kraft Unternehmensziele
erreichen kénnen.

Ihre Ulrike Seminati
Moderatorin trust.LEADERSHIP 2021

Autorin

Ulrike Seminati

Ulrike Seminati ist Transformation Coach, Autorin und Sprecherin, die ihre Erfahrung als C-Level
Executive mit zertifizierten Coaching- und Trainingsmethoden kombiniert, um Ihr Potenzial auf
eine neue Ebene zu bringen. Sie ist Inhaberin des Urheberrechts von Authentic Intelligence™ und
Ml hat effektive Trainings- und Online-Programme entwickelt, die es Frauen und Ménnern ermégli-
chen, aus ihrem Schatten zu treten und ein erfilltes und glickliches Leben zu fuhren.
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1. Vertrauen in die Zukunft - Unternehmertum nach Corona

1. Vertrauen in die Zukunft -

Unternehmertum nach Corona
Von Roger Spindler

1.1 The Next Generation of Business

Adaption und Resilienz pragen die Zukunft einer Wirtschaft, in der Komplexitat normal wird — und
Planbarkeit unmdglich. Dieses White Paper des Zukunftsinstituts zeigt, wie Unternehmen sich in den
nachsten Monaten aufstellen massen, um als Gewinner aus der Krise hervorzugehen. Wer jetzt die
richtigen Weichen stellt, kann Teil einer besseren Wirtschaft werden, einer Next Generation of Business.

1.2 Resilienz statt Effizienz

Change-Management und digitale Transformation bestimmen die Agenden heutiger Unternehmen.
Dahinter verbergen sich ein lineares Verstandnis von Veranderung und die Hoffnung, dass «danach»
alles besser ist. Die Handlungsmaximen dafur sind Sicherheit und Kontrolle — zwei Begriffe, die
spatestens seit der Corona-Krise in einer zunehmend dynamischen und nicht steuerbaren Welt zu
zahnlosen Tigern verkommen. An ihre Stelle treten Adaption und Resilienz.

Viele Menschen stellen sich die Frage: Wann kénnen wir weitermachen? Weiterleben? Wann ist alles
wie friher? Um dies herauszufinden, werden verschiedenste Massnahmen ergriffen und fast taglich
«analysiert». Analyse wird dabei aber oft mit Meinung verwechselt — und diese kann wahrlich jeder
kundtun. Da jeder meist nur einen Bruchteil des Ganzen versteht, fihrt die Meinungsmache zu iso-
lierten Denksilos. Glaube oder Ablehnung ist die Konsequenz. Die Diskussion dreht sich ganzlich um
einzelne Kennzahlen, Fronten verhérten sich.

Implizit ist allen klar, dass diese eine Massnahme oder diese eine Zahl die Pandemie nicht beenden
wird. Die Antwort darauf, wann alles wie friher wird, ist: NIE. Eine Wirtschaft wie VOR Corona wird
es nicht mehr geben, maximal ein DANACH, vielleicht sogar ein dauerhaftes MIT Corona.

Doch die Krise birgt eine grossartige Chance: Die Wirtschaft nach Corona kann eine bessere sein —
nachhaltiger, sinnvoller, fairer und enkelfahig. Der Neustart in der Wirtschaft kommt allerdings nicht
aus einem Vakuum — vieles ist schon langst da und tritt nun in den Vordergrund. Corona ist dafur
nicht die Ursache, sondern vielmehr ein Treiber, ein Beschleuniger bereits vorhandener Tendenzen.

Dieses White Paper bietet erste Orientierung fur alle in der Wirtschaft tatigen Akteurinnen und

Akteure. Es zeigt, wie Unternehmen schrittweise fit fir die Zukunft werden, indem sie in allen Berei-
chen der Organisation neu und systemisch denken.
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1. Vertrauen in die Zukunft - Unternehmertum nach Corona

Es geht um das Verstehen und Nutzen von Komplexitdt, um den Aufbau
von Okosystemen statt Ego-Systemen, um die Re-Fokussierung
auf Wirkungen statt auf Ergebnisse.
Zukunftsinstitut-Studie «Wirtschaft nach Corona», S. 35

1.3 Inder Organisation neu denken

Die Wirtschaft nach Corona erfordert ein Neudenken in allen Bereichen einer Organisation: von einer
Vision, die Emotionen im Unternehmen ernst nimmt, GUber eine progressive Unternehmens- und Fiih-
rungskultur, die echte Innovation erméglicht, bis zu einem neuen Selbstverstandnis von Marke und Mar-
keting sowie einem HR-Management, das auf Bedurfnisse und Starken der Mitarbeitenden fokussiert.

Vision nach Corona

Authentische Visionen sind der Treibstoff einer neuen Klasse von Unternehmen. Das Wichtigste,
was Menschen und Unternehmen nach der ersten Phase der Corona-Krise brauchen, sind neue
Zukunftsbilder. Mit einer Konzentration auf positive Emotionen kénnen Unternehmen sich auf die
Suche nach ihren ureigenen Bildern von der Zukunft machen — und damit nach der Vision, die zum
Leitbild ihres Handelns werden kann.

Innovation nach Corona

Auf die Konfusion folgt unweigerlich die Innovation, jedoch nicht mehr im Sinne von standiger tech-
nologischer Neuerung, sondern mit einem neuen Verstandnis von Kreativitat und innerhalb neuer
mutiger Unternehmenskulturen. Die Corona-Krise markiert den Anbeginn einer geradezu prototypi-
schen Aufbruchszeit: Gerade jetzt gilt es, mutig zu denken und zu innovieren — aber mit Blick auf das
grosse Ganze. Die Grundlage fur dieses neue Innovationsverstandnis bildet eine Wiederentdeckung
unserer Beziehung zur Welt — und unserer Spielkultur.

HR nach Corona

Um die Corona-Krise gut zu Uberstehen, bendtigen Unternehmen ein Hochstmass an Resilienz — und
diese hangt nicht zuletzt von den Mitarbeitenden ab. Daher ist es wichtig, nicht nur die unterschied-
lichen Starken, sondern auch die individuellen Werte und BedUrfnisse der einzelnen Mitarbeitenden
zu kennen, damit alle sich bestmdglich einbringen kénnen. Um die richtigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu finden (und zu halten), ist ein Umdenken erforderlich: weg von Human Resources,
hin zu Human Relations.

Marketing nach Corona

Auch die Rolle von Marken und Marketing ist — nicht erst seit Corona — im Wandel: Erfolgreiche
Marken mussen kinftig weniger auf einzelne Individuen fokussieren, sondern mehr auf Werte und
kollektive Identitaten. In der Post-Corona-Okonomie erhalten Marken und Marketing eine neue
Funktion: Sie reagieren nicht mehr passiv auf veranderte Konsumbeddrfnisse, sondern gehen gesell-
schaftliche und 6kologische Herausforderungen proaktiv an, zusammen mit Konsumentinnen und
Konsumenten. Zukunftsfahige Marken verstehen sich als aktive Treiber des Wandels.
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1. Vertrauen in die Zukunft - Unternehmertum nach Corona

Fithrung nach Corona

Resilienz erfordert eine zeitgemasse Unternehmensfihrung, in der es nicht mehr primar um Leis-
tungssteigerung und operative Exzellenz geht, sondern darum, die richtigen Bedingungen fir Adap-
tion zu schaffen. Dies bedeutet nicht zuletzt, dass Flihrungskrafte stets die Verdnderungen im Aussen
im Blick haben mussen und diese mit dem Innen des Unternehmens in Einklang bringen. Die primére
Aufgabe von FUhrung ist es kinftig nicht mehr, den Regelbetrieb aufrechtzuerhalten, sondern fur
Irritation, Abweichungen und ein stetes Hinterfragen des eingeschlagenen Weges zu sorgen.

1.4 Perspektivenwechsel

Die Krise ist ein Moment, in dem sich entscheidet, in welche Richtung eine Organisation weiter-
gehen mochte — in einzelnen Organisationsbereichen, im gesamten Unternehmen und als Teil von
Wirtschaft, Gesellschaft und Okosystem. Um wirklich neu denken zu kénnen, braucht es einen
Perspektivenwechsel.

Organisationen sollten ihre Blickrichtung wechseln: weg vom Drang nach Verdnderung, hin zum
Lernen. Beim Lernen geht es nicht nur um die reine Informationsaufnahme, sondern um den Erwerb
neuer Fahigkeiten, um die Wiederentdeckung unserer Beziehungen zur Welt und um die Entfaltung
von Kreativitat. Entscheidend ist es, den Fokus auf das Verstehen der Systemstruktur, die wechselsei-
tigen Beziehungen zwischen den Systemelementen und die Einflisse von kleinsten Hebeln zu legen,
anstatt kurzfristig nur den einen grossen (Schein-)Hebel der vorgetduschten Produktivitdts- und
Effizienzsteigerungen zu optimieren. Denn langfristig sind die meisten Massnahmen alles andere als
produktivitats- und effizienzsteigernd.

Die Inspiration fiir ein gelingendes Morgen wird nicht daraus
entstehen, dass wir uns fragen, wo wir in der Vergangenheit mehr
Leistung hdtten erbringen sollen.
«Wirtschaft nach Corona», S. 81

1.5 Systemisches Denken erlernen

Komplexitat, Dynamik und ein klares «Woflr» pragen die Geschaftslogik nach Corona. Auf der
Suche nach neuen Geschaftsmodellen geht die Next Generation of Business Uber die Grenzen klas-
sischer Betriebswirtschaft hinaus: Das Denken in Okosystemen, die eigene Wirkung auf Planet und
Gesellschaft und ein humanzentriertes Organisationsdesign werden wichtiger als klassische Wertver-
sprechen, KPIs und Buyer Personas.

Systemisches Denken ermdglicht es, nichtlineare rdaumliche und zeitliche Beziehungen und Rick-
kopplungen anstelle von linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu erkennen. Und das Beste ist:
Systemisches Denken ist erlernbar. Im Kern geht es darum, das gesamte Vorgehen — von den ersten
Gedanken zum Problem Uber die Systemmodellierung bis zur Entscheidungsfindung — als Reifepro-
zess anzusehen, der die Schaffung eines tieferen, systemischen Verstandnisses gewahrleistet. Dazu
braucht es zunachst einen Shift im Blickwinkel, der es ermdglicht, hinter die Verhaltensebene zu
blicken und die dahinterliegenden Strukturen zu erkennen und zu verstehen. Um dies zu erreichen,
werden bestimmte Denkfahigkeiten bendtigt — sogenannte Thinking Skills.
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