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»Angst essen Seele auf“- Vertrauen und Kontrolle in der Sozialpsychiatrie
am 22. Mai - Gabriele Tergeist, Hamburg

Management in sozialen Unternehmen zwischen
Vertrauensbildung und Kontrolle

In diesem Vortrag wird es um das Spannungsfeld in sozialen Organisationen zwischen
Vertrauen und Kontrolle gehen. Ich mochte Sie mit auf den Weg nehmen, nachzuspiiren, ob
es liberhaupt geht, Vertrauensbildung in sozialen Unternehmen zu managen, Vertrauen zu
handhaben, zu konstruieren, zu initiieren, zu wecken und ob das gleichzeitig Kontrolle
beinhaltet oder ausschliefit oder nur ein bisschen beinhaltet. ..
Und wenn die Uberschrift heift:
Management in sozialen Unternehmen zwischen Vertrauensbildung und Kontrolle,
bedeutet das, dass nur die Flihrungskraft, also die Managementebene mit diesem Thema
befasst ist und die Mitarbeitenden entsprechend vertrauensbildend bzw. kontrollierend fiihrt,
diese also Empfangerlnnen von Vertrauen bildenden oder kontrollierenden Maflnahmen sind?
Ich mochte mich in diesem Zusammenhang mit den Themen der Vertrauenswiirdigkeit und
dem Vertrauensklima in Organisationen befassen — was gehdrt dazu und wie ist es bei Thnen
und in Thren Organisationen. Einige Orientierungsfragen vorab:

- Wer von Thnen gehort zur Mitarbeitenden Ebene?

- Wer von lhnen gehort zur Mitarbeitenden- und zur Fiihrungsebene?

- Wer von Thnen ist Fithrungskraft, ohne MitarbeitendeR zu sein?

- Wer von Thnen ist im Ehrenamt oder in Gremien in diesen Positionen?
Kennen Sie den Stand des Vertrauensklimas in Threr Organisation?
Und: Wie vertrauenswiirdig ist Thr direkter Vorgesetzter, Ihre direkte Vorgesetzte?

Was tut dieser Mensch fiir die vertrauensvolle Zusammenarbeit und die
Vertrauensbildung und wie kontrolliert er Sie?

Spur 1:
Nachdenken iiber Vertrauen und Kontrolle in Sozialen Unternehmen
Niklas Luhmann sagt: Vertrauen ist pra-reflexiv. Seine dahinterliegende Idee dabei ist, wenn
es gut lauft, brauchen wir gar nicht {iber Vertrauen nachzudenken. Wenn wir bewusst dartiber
nachdenken, ist das Vertrauen bereits angekratzt. Wir denken jedoch in Organisationen
regelméBig liber Vertrauen und Kontrolle nach, wir denken dariiber nach, wie die
Organisationskultur unter dem Aspekt des Vertrauens gestaltet werden kann, welche
kontrollierenden Maflnahmen es wobei geben sollte, und es wird auch iiberlegt, ob Vertrauen
messbar ist.
In Leitbildern von sozialen Organisationen, die oft, aber nicht immer mit der Beteiligung
aller hierarchischen Ebenen erarbeitet werden, und zu deren Entwicklung in der Regel die
Managementebene den AnstoR3 gibt, finden sich Sétze, die explizit Aussagen zu Vertrauen
machen. Hier sind einige beispielhafte Leitbild-Ausziige aus den Internetprasentationen
verschiedener Organisationen:
e ,,Grundlage unseres Handelns sind kontinuierliche und vertrauensvolle
Beziehungen.* DIE BRUCKE Liibeck gGmbH

* ,, Kernsitze kooperativer Fithrung
Einander vertrauen!
Wir arbeiten in vertrauensvollen Arbeitsbeziehungen partnerschaftlich zusammen.
Unsere Haltung gegeniiber unseren Kolleginnen und Kollegen ist gepréigt durch
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gegenseitiges Vertrauen, Wertschitzung und Respekt.*
Briicke Schleswig-Holstein

e ,Die Zusammenarbeit in unserem Unternehmen findet in einem Klima des Vertrauens
statt, welches sich durch Offenheit, Wertschitzung und Kollegialitdt auszeichnet.*
Lebenshilfe Peine-Burgdorf

e Unsere Zusammenarbeit ist durch Vertrauen, Akzeptanz, Offenheit und Ehrlichkeit
gepragt.* Diakonie Leipzig

* Zuverldssigkeit schafft Vertrauen: Vertrauen ist die wichtigste Basis fiir gute
Beziehungen — im Privatleben wie im Geschiftsleben.*
Diakonische Stiftung Wittekindshof

Und es gibt Leitsdtze, die Aussagen zu Vertrauen und Kontrolle miteinander verbinden
oder explizit Aussagen zu Kontrolle machen, z. B.:

,unsere Verhaltensgrundsétze:

Fiihrungsstil: ...Ein offener und vertrauensvoller Umgang mit moglichst wenig

Reglementierung und Kontrolle wird angestrebt.*

Sozialstation Wendlingen (DW Wiirttemberg)

e ,...wir gewihrleisten Transparenz und Kontrolle unserer Arbeit.*
AWO — Kreisverband Siidpfalz

* ,Unsere Fiihrungsprinzipien beruhen auf gegenseitigem Vertrauen...und auf einem
hohen Maf3 an Selbststindigkeit und Verantwortung. ..
Ziele, die miteinander vereinbart werden, sind kontrollierbar.
Franziskus-Hospital Aachen

Dieses sind nur einige Aussagen zu unserem Thema, aber aus diesen exemplarischen
Aussagen lassen sich m. E. wesentliche Kerne extrahieren, die ich als Thesen bezeichnen
mochte:
Thesen
- Vertrauen hat mit Haltungen von Personen in sozialen Untenehmen zu tun und driickt
sich im Verhalten aus. Vertrauen ist ein interaktioneller Prozess.
- Vertrauen wird als Basis fiir die Beziehungsgestaltung und die Zusammenarbeit in
sozialen Organisationen gesehen
- Vertrauen und Kontrolle schlielen einander nicht aus
- (Inter-) Personales Vertrauen und kollektives Systemvertrauen bilden zusammen das
Vertrauensklima in der Organisation, welches intern und extern wirkt.

Ich mdchte in einem kleinen Filmspot eine Mitarbeiterin zu Wort kommen lassen iiber ihr
Verstindnis und ihre Wahrnehmung zu den Themen Vertrauen und Kontrolle und {iber die
Einschitzung der Chefin. — Film ab!

Spur 2

(Inter-) Personales Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit

In diesem Film ging es um die schrittweise Entwicklung von Vertrauen, und die Aussagen
verdeutlichten, dass ein gegenseitiges austarieren wichtig ist dahingehend, wie viel Kontrolle
notig ist und wie viel Freiraum moglich ist. Auch das zeitliche Kontinuum fiir die
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Entwicklung von Vertrauen wurde angesprochen. Das hat natiirlich mit Erfahrung zu tun, die
die Beteiligten miteinander machen, mit Verhalten, Leistungen und Ergebnissen. Es hat mit
Vertrauensvorschuss zu tun. Es hat damit zu tun, dass ich das bekomme, was ich erwarte und
mit dem Risiko, was ich einzugehen bereit bin, ggf. einen Teil dessen, was ich erwarte, nicht
zu bekommen.
Die britische Philosophin Onara O Neill sagt dazu: Vertrauen ist der
gerechtfertigte Glaube an die Vorhersehbarkeit zukiinftiger Verhaltensweisen oder
Ereignisse. (in ZOE1-2012, S. 10) Es geht nach O Neill um ein wichtiges Kriterium fiir die
Rechtfertigung von Vertrauen, das ist die Vertrauenswiirdigkeit einer Person in
bestimmten Situationen. Wir sind damit beim (inter-) personalen Vertrauen, beim
Vertrauen in Personen wie zum Beispiel in Fiihrungskréfte, auch in Betriebsréte. Das
Vertrauen in die Organisation ist eine andere Ebene, die des Systems, die wir auch noch
betrachten werden. Vertrauen entsteht, so sagen auch weitere Forscher und Forscherinnen,
durch die Vertrauenswiirdigkeit von Personen, die von anderen als solche wahrgenommen
wird (Mayer, Davis, Schoormann nach Winkler in ZOE 1-2012, S.24).
Auf was soll ich als Fiihrungskraft nun eigentlich achten, um meine Vertrauenswiirdigkeit
zu verdeutlichen, zur Vertrauensbildung beizutragen, und damit eine Basis fiir vertrauensvolle
Zusammenarbeit zu schaffen?
Roger Mayer et al. haben dazu ein Modell entwickelt, welches aus drei Faktoren besteht, und
was die Zweiseitigkeit von Vertrauen (dyadisch) betont.
Nach diesem Modell zum dyadischen Vertrauen (nach Mayer et al in Winkler, ZOE 1-
2012, S.) geht es um drei Faktoren der (von anderen) wahrgenommenen
Vertrauenswiirdigkeit der Fiithrungskraft:

- die Kompetenz

- das Wohlwollen

- die Integritét.
- Mit dem Faktor der Kompetenz ist zum Beispiel die Handlungsféhigkeit gemeint und die
fiir den Verantwortungsbereich vorhandene Kompetenz, um damit in der Lage zu sein, zu tun,
was richtig und wichtig ist. Dieser Faktor wird nach Winkler als ,,can-do“ Komponente
bezeichnet. Ich erlebe die Fiihrungsperson als kompetent und handlungsfahig, sie ,,kann es*
und versteht ihr Geschift.
- Unter dem Faktor Wohlwollen wird subsumiert, dass die Person mir gegeniiber als
vertrauender Person wohlwollend gegeniiber gesonnen ist.
- Der dritte Faktor der Integritét bezieht sich auf das Verhalten der Fithrungskraft, welches
ich wahrnehme als fair, als an Versprechen haltend, als an Grundsétze haltend, die ich als
vertrauende Person akzeptiere.
Wohlwollen und Integritit beziehen sich auf Eigenschaften der Person und werden als ,,will-
do*“ Komponenten bezeichnet.
- Meine Vertrauensbereitschaft als vertrauende Person steigt, je mehr ich bei der
Fiihrungskraft die drei Faktoren der Kompetenz, des Wohlwollens mir gegeniiber und der
Integritdt wahrnehme, bzw. diese erlebe. Dadurch steigt meine Bereitschaft, ein Risiko
einzugehen; ich bin mir als die Person, die vertraut, sehr wohl dieses Restrisikos bewusst. Ich
gebe sozusagen der Fithrungskraft einen Vertrauensvorschuss, in dem ich téitig werde,
Handlungen ausfiihre, Ratschldge annehme, Richtungen folge. Je positiver meine Erfahrungen
mit den Folgen meines Tuns sind, umso stirker wirkt sich das wiederum auf die
wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit der Fithrungsperson aus. Nach Winkler wurde durch
umfangreiche Studien (119) nachgewiesen ( Colquitt, Scott, Le Pine in Winkler, ZOE 1-2012,
S. 25), dass jeder dieser drei Faktoren Einfluss auf das Vertrauen hat. Wenn eine Person alle
drei Faktoren in ihrem Verhalten realisiert, wird ihr um so mehr vertraut. Trotzdem wissen
wir natiirlich, dass die Menschen unterschiedliche Neigungen zur Vertrauensbereitschaft
haben. Je ofter die Vertrauenswiirdigkeit der Fithrungskraft wahrgenommen und erlebt wird,
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umso hoher ist die Chance, auch die Mitarbeitenden/Kolleglnnen zu erreichen, die eine
geringere Vertrauensbereitschaft haben.

Vertrauen braucht auf jeden Fall ein ,,Gesicht®, das heif3t, ich muss sichtbar sein, ich muss
zumindest hin und wieder anwesend sein, ich muss mich zeigen, ich muss wahrnehmbar sein
und wahrgenommen werden.

Spur 3
Vom (Inter-) Personalen Vertrauen zum Organisationalen Vertrauen
Wir unterscheiden zwischen: Selbstvertrauen — interpersonalem Vertrauen — personalem
Vertrauen und organisationalem Vertrauen) :
Vorhin klang schon an, dass Vertrauen und Kontrolle neben der personalen Dimension eine
organisationale Dimension hat, die sich auf die soziale Einrichtung mit ihren Gesamt-
mitgliedern bezieht. Insbesondere bei Verdnderungsprozessen steht das organisationale
Vertrauen auf dem Priifstand. Bei tiefgreifenden Veranderungen konnen Sicherheiten
erschiittert werden, das Systemvertrauen ist betroffen, stirkere Kontroll- und Uberpriifungs-
modalitdten zur Schaffung von Orientierung und Vergewisserung sind notwendig.
Ich mochte Thnen das Beispiel eines Krankenhauses mit 2000 Mitarbeitenden vorstellen,
was sich bis vor einigen Jahren in 6ffentlicher Tragerschaft befand und nach wirtschaftlichen
Krisen und einigen ,,Argernissen* von einem groBen privaten Krankenhaustriiger
tibernommen wurde. Die Vertrauenskultur in diesem Krankenhaus war erschiittert,
Mitarbeitende erfuhren neue, schlechte Nachrichten eher durch die Zeitung als durch die
damalige Klinikleitung. Patientenzahlen waren sehr zuriickgegangen. Die von dem privaten
Tréger eingesetzte Geschéftsfiihrung brachte ,,Ruhe* und neue ,,Stabilitdt* in den Betrieb, war
vor Ort, zeigte sich, informierte, schaffte Kontakt, vermittelte den Mitarbeitenden
Transparenz und arbeitete an dem angeschlagenen Vertrauen intern und extern. Nur — die
geforderten Zahlen wurden nicht erreicht, sodass es zu einem Austausch der
Geschiftsfithrung kam. Offensichtlich fehlte es hier neben all der Vertrauensarbeit durch das
Management an der nétigen Kontrolle, dem Controlling, dem effektiven Marketing. Die
Betriebsratsvorsitzende berichtet, wie es um den Stand des organisationalen Vertrauens heute
— vier Jahre nach dem Wechsel von der 6ffentlichen unter die private Trigerschaft bestellt ist
und auch dariiber, wie die Kontrolle delegiert wird.
Horen Sie selbst — Aufnahme ab.
Es s wird in diesen Aussagen deutlich, dass die Einrichtung noch mittendrin in der Gestaltung
des Vertrauens ist und noch ein weiter Weg zuriickzulegen ist, bis das Vertrauen wieder
hergestellt oder neu entwickelt ist — auch das Vertrauen in die Offentlichkeit. Und wie auch
an diesem Beispiel deutlich wird, ist zu iiberpriifen, d.h. zu kontrollieren, ob die
MaBnahmen, die die Geschéftsleitung ergreift, dazu geeignet sind, Vertrauensbildung zu
erreichen, und ggf. sind — wie ja auch erfolgt — Anpassungen notig. ,,Was greift, um
Vertrauen zu generieren?”, ist die Frage, wie bekomme ich das heraus und was leite ich
daraus ab? Das beriihrt eine andere Ebene als das Kontrollsystem fiir die Uberpriifung von zu
erreichenden Zahlen. Es klangen in diesem Beispiel Felder an, die fiir die Vertrauensbildung
in Organisationen wesentlich sind.
Sommerlatte und Fallou beschreiben sechs Merkmale, sechs Siulen, die die Basis fiir
Vertrauensbildung bzw. fiir das Vertrauensklima in Organisationen bilden.

¢ . .Die Kommunikationsweise des Unternehmens

* Die Verlasslichkeit der Funktionsweise der Organisation

* Die Zukunftsperspektive des Unternehmens

* Die Identifikation mit dem Unternehmen

* Die Wertschitzung der Mitarbeiter

* Das Zugehorigkeitsgefiihl zu einer Gemeinschaft.” (Sommerlatte, 2012, S. 18).
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In dem eben prisentierten Krankenhausbeispiel wurde von der Betriebsratsvorsitzenden
genannt, was zur Vertrauensbildung auf der Seite der Mitarbeitenden von dem Management
gebraucht wird:
Kommunikation, dass man ihnen zuhort, transparente, verstindliche Information
Wissen wollen, was im Betrieb lauft
Wissen wollen, wo es hingeht
Beteiligung bei den Themen, die sie betreffen
Wertschitzung und gesehen werden
Direkte Kommunikation innerhalb des Betriebes (und nicht aus der Zeitung erfahren, was es
Neues tliber das Krankenhaus gibt).

Das sind im Wesentlichen die oben genannten Séulen und wichtige Informationen fiir die
Entwicklung von Handlungsstrategien der Managementebene.

Spur 4

Benchmark: Vertrauensklima, Vertrauensbildung und Kontrolle

Ich mochte Thnen Ergebnisse einer Benchmarkstudie vorstellen, die mir im Rahmen meines
neuen Buchprojekts zum Thema Fiihren und Leiten freundlicherweise zur Verfiigung gestellt
wurden. In den letzten beiden Jahren wurde von dem ,,Great Place to Work® Institut in Ko6ln
bei 12 Sozialen Einrichtungen mit Mitarbeitenden von 30 bis 500 die Arbeitsplatzkultur
(auch) unter dem Augenmerk des Vertrauens gemessen. Es handelte sich hierbei um
Einrichtungen der Behindertenhilfe, um sozialtherapeutische Einrichtungen und um
Jugendhilfeeinrichtungen, deren Managementebene entschieden hatte, an diesem
Benchmarking teilzunehmen. Der Bereich des Vertrauens wurde unter drei Rubriken mit den
Uberschriften Glaubwiirdigkeit, Respekt und Fairness erfasst. Zusammen mit den
Ergebnissen aus zwei weiteren Befragungsbereichen, ndmlich dem des Stolzes, in der
Einrichtung zu arbeiten und dem des Teamgeistes, wurde der sogenannte ,, Trust-Index* fiir
diese sozialen Einrichtungen ermittelt. 1825 Mitarbeitende beantworteten rund 60 Fragen, von
denen ich einige vorstellen mochte, einschlieBlich der Ergebnisse dazu. Die
Bewertungsmdglichkeiten der Mitarbeitenden fiir die einzelnen Fragen waren in 5 Stufen
gegeben und beinhalteten ,trifft fast vollig zu®, ,, trifft tiberwiegend zu®, ,.teils, teils®, ,trifft
iiberwiegend nicht zu“ bis hin zu ,,trifft fast gar nicht zu*.

Positiv bewertete Antworten wurden fiir die Darstellung der Ergebnisse erfasst und diese
bezogen sich auf , trifft fast vollig zu“ bis ,,trifft iiberwiegend zu*.

Dieses sind nun einige der Fragen:

- Die Fiihrungskrifte vertrauen auf die gute Arbeit der Mitarbeiter, ohne sie stiindig zu

kontrollieren 84 %
- Die Fiihrungskrifte haben klare Vorstellungen von den Zielen der Organisation und
wie diese erreicht werden konnen 73 %
- Die Fiihrungskriifte beziehen die Mitarbeiter in Entscheidungen ein, die ihre Arbeit
oder das Arbeitsumfeld betreffen 55 %
- Die Fiihrungskriifte zeigen Anerkennung fiir gute Arbeit und fiir besonderen Einsatz
57 %
- Die Geschiftspraktiken der Fiihrungskriifte sind ehrlich und ethisch vertretbar 76 %
- Die Mitarbeiter erhalten hier viel Verantwortung 88 %
- Die Mitarbeitenden werden unabhingig von Nationalitiit oder ethnischer Herkunft fair
behandelt 95 %
- Ich bekomme die notwendigen Mittel und die Ausstattung, um meine Arbeit gut zu
erledigen 72 %
- An diesem Arbeitsplatz bleibt man psychisch und emotional gesund 40 %

- Ich denke, ich werde angemessen am Erfolg des Unternehmens beteiligt 48 %
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Aus diesem exemplarischen Feedback ldsst sich erkennen, was unter dem Aspekt des
vermuteten Vertrauens im ,,griinen Bereich“* liegt, und was besonderer Aufmerksamkeit
bedarf und Kontrolle braucht mit dem Ziel der Erh6hung des Vertrauensklimas und der
vertrauensbasierten Arbeitsplatzkultur.
* Die Empfehlung des Institutes Great Place to Work ist, dass die Werte, die unter 60 %
dienen, besondere Beachtung brauchen. Und die Einrichtungen bzw. damit das Management
hat zu tiberlegen, was getan wird, um dafiir zu sorgen, dass ihre betreffenden Werte steigen?
Was wird getan, um Mitarbeitende mehr oder anders in Entscheidungen einzubinden, die sie
betreffen? Was wird getan, um die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden mehr in den
Blick zu nehmen und sie zu stabilisieren usw.? Hier ist wie beim Qualititsmanagement die
Entwicklung und Umsetzung von MaBBnahmen gefragt und die entsprechende Kontrolle deren
Wirksamkeit betreffend. Insofern hat Kontrolle in diesem Zusammenhang einen fiirsorglichen
Aspekt. Freiraum, den gerade sozial titige haben, wird als ,,Top-Treiber* fiir Motivation
bezeichnet, und die Begrenzung des Freiraums als ,,Killer“. Auf der anderen Seite zeigt das
Management bzw. die Fiithrungskraft Interesse an Mitarbeitenden, wenn sie deren
Belastungsniveau anspricht und mit ihnen Wege erarbeitet, dieses zu reduzieren (neben
moglichen MaBnahmen eines installierten Gesundheitsmanagements). Hier wird das
Komplementire zwischen Kontrolle und Vertrauen deutlich, auf der einen Seite bewusst
fiirsorgende kontrollierende Maflnahmen zu ergreifen, und dadurch auf der anderen Seite
verlésslich zu zeigen: ,,Wir haben das im Blick, Thr konnt uns vertrauen, das wir hier etwas
tun werden, und wir werden auch tiberpriifen, ob das klappt und wie wirksam es ist.“ Das Ziel
ist dann, auf beiden Seiten Kontrolle als Unterstiitzung zu begreifen, z. B durch
Personalentwicklungsmafinahmen oder auch bei der Teamentwicklung, bei der Verbesserung
der Zusammenarbeit, bei Mafinahmen zur Fehlzeitenreduzierung u. 4. und nicht als Sanktion.

Spur §

Vertrauensbildung und Kontrolle als komplementires ,,Wechselspiel*

Die Ebenen des Vertrauens und der Kontrolle sind im Rahmen des Sozialen Unternehmens in
vielen zentralen Themen miteinander verbunden. Als klassisches Beispiel ist das Thema der
Mitarbeitendengespriache und insbesondere der Zielvereinbarungsgesprache zu nennen, die
die Ebenen des Vertrauens und der Kontrolle vereinigen. Wenn wir Kontrolle als einen
Vergleich zwischen geplanten und realisierten Grofien verstehen einschlieBlich des
Erforschens von eventuellen Abweichungsursachen, kommt es auf der Vertrauensebene sehr
darauf an, wie die Zielvereinbarungsgespriche gestaltet sind. Denken wir an die drei Faktoren
der Vertrauenswiirdigkeit: an die Kompetenz, an das Wohlwollen und die Integritét.
Wohlwollen schlieft nicht aus, dass die Fiihrung kritisiert, dass die Ziele ggf. nicht erreicht
wurden. Ich bleibe als Fithrungskraft bei der Verbindlichkeit der Vereinbarung und dem
Erforschen der beeinflussenden Umstéinde fiir das Nichterreichen des Ziels. Wohlwollen
schlieft ein, dass Fiihrung mit dem Mitarbeitenden iiberlegt, welche Sicherungen er obraucht,
um die Ziele zu erreichen und welche Kontrollschritte er oder/und die Fiihrung /andere auf
dem Weg zur Zielerreichung vornehmen.

Auch Themen fiir die Handhabung von Verdanderungen lassen sich an dem komplementiren
von Vertrauen und Kontrolle festmachen. Insbesondere externe Einfliisse konnen der
Vertrauensbildung oft entgegen wirken. Verdnderungen sind ,,das Fremde®, das
»LuUnvertraute®. Hier geht es um die Information {iber die konkreten Hintergriinde, um die
Thematisierung von Angsten, Verunsicherungen, um den Umgang mit Widerstand, um die
Erarbeitung von Alternativen oder um die Begriindung der Unabénderlichkeit, um die
Betrachtung der Auswirkungen, und die gemeinsame Erarbeitung erster Schritte in Richtung
Zukunft. Die Zuganglichkeit fiir Meinungen und Argumente ist von der Fithrung zu sichern.
Das schliefit auch die ausdriickliche Thematisierung der Erwartungen ein, die ich als Fiihrung
habe, den Austausch iiber gegenseitige Erwartungen und die Uberpriifungen der
Realisierbarkeiten. Alle Beteiligten miissen sich im Prozess sicher
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werden, auf was zuriickgegriffen werden kann, auf was ich vertraut werden kann, was stabil
bleibt. Misstrauen beim Prozess kann auf blinde Flecken hinweisen, als kreative Unruhe
wirken, und kann aufzeigen, was noch nicht bedacht, geklirt, gelost ist, und was
moglicherweise ungelost bleibt.

Die klare Kommunikation von bewusst iiberlegten Vorgaben mit Begriindung bietet im besten
Fall Orientierung und reduziert Komplexitét. Im schlechtesten Fall demonstrieren Vorgaben
ohne oder mit ungenauen Begriindungen ein Machtgebaren, was dann genauso wie die
bewusste Zuriickhaltung von relevanten Informationen zu einem Vertrauenskiller werden
kann und Misstrauen verstirken kann. Und auch die Delegation von Teilaufgaben im Rahmen
der Gestaltung von Verdnderungsprozessen beinhaltet ein bestimmtes Mal3 an Vorgaben, oder
besser gesagt an verbindlicher Verabredung bezogen auf den Auftrag. Wie eng oder wie offen
der jeweilige Delegationsraum ist, hat mit dem Ausmal} des Vertrauens und der Kontrolle
und mit Risikoabwégung der Folgen zu tun. Wenn Vertrauenshindernisse bestehen, sollten
die besprochen werden und eruiert werden, wie und wodurch sie abgebaut werden kénnen.

Im Rahmen von etablierten Qualititsmanagementverfahren und durch
Selbstevaluationsverfahren ergeben sich in vielfaltiger Hinsicht systematische
Selbstkontrollen. Ein grofer Teil Kontrolle ist dadurch delegiert. Kontrolle driickt sich aus
im Reglement der Organisation und ist verankert durch administrative und durch strukturelle
Rahmungen in sozialen Unternehmen. Wie , klein-klein* die Kontrolle delegiert und dann
»ausgelibt™ wird, hat mit Vertrauen und dem Stand der Organisation zu tun.
Vertrauensbildung ldsst sich nicht delegieren, man muss sie selbst immer wieder neu anregen.
Vertrauen muss kontinuierlich neu erworben werden. Vertrauensbildung und Vertrauen
bedeuten Verldsslichkeit und Berechenbarkeit im unbestimmten MaR. Ein Risikorest beim
austarieren von Vertrauen und Kontrolle ist vorhanden.

Lenin hat nicht gesagt, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. Ich habe mir sagen lassen, dass
das eine ungenaue Ubersetzung aus dem Russischen ist. Er hat gesagt, vertraue, aber priife

nach. Der Spannungsbogen zwischen beidem bleibt.

In diesem Sinne, herzlichen Dank fiir IThre Aufmerksamkeit.

Literatur bei der Verfasserin






