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Warum dieses Buch?

Während der zwei Jahrzehnte, in denen ich selbst Mitarbei-
ter zu führen hatte, machte ich immer wieder folgende Er-
fahrung: Mitarbeiterführung wird leichter und verschafft
einem zunehmend ermutigende Erfolgserlebnisse, sobald 
es gelungen ist, zu seinen Mitarbeitern ein gesundes Ver-
trauensverhältnis aufzubauen. Je mehr ein Klima des gegen-
seitigen Vertrauens wächst, desto mehr kann man es ris-
kieren, seine Mitarbeiter weitgehend selbstständig und
eigenverantwortlich arbeiten zu lassen, ohne sie ständig zu
kontrollieren. Desto mehr kann man sich dessen sicher sein,
dass sie auch in Krisensituationen zu einem stehen. Man
kann sich dann als Vorgesetzter auch einmal eine Fehlent-
scheidung oder schlechte Laune leisten, ohne dass die Mit-
arbeiter dies ausnutzen oder einem die Gefolgschaft auf-
kündigen. Wie man dieses Vertrauensverhältnis aufbauen
und bewahren kann, ist daher seit Jahren ein zentrales 
Thema meiner Führungsseminare und bereits 1988 schrieb
ich darüber meinen ersten Fachzeitschriftenaufsatz.

Allerdings ist Mitarbeitervertrauen ein Kapital, das nicht so
leicht zu erwerben ist, aber schnell verspielt werden kann.
Insbesondere Mitarbeiterkontrolle und Mitarbeiterkritik
sind heikle Führungsmaßnahmen, mit denen in dieser Hin-
sicht viel Positives bewirkt werden kann, oft aber auch wert-
volles Porzellan zerschlagen wird. Umso unverständlicher 
ist es, dass dem so wichtigen Aspekt des Vertrauens in der
Mitarbeiterführung noch bis vor wenigen Jahren sowohl in 
der Führungskräfteentwicklung als auch in der Manage-
mentliteratur so wenig Beachtung geschenkt wurde. Es gibt
unzählige Seminare und meterweise Bücher darüber, wie
man Mitarbeiter motivieren soll. Hingegen wurde bisher



kaum behandelt, welche wichtigen Funktionen das Mit-
arbeitervertrauen in der betrieblichen Zusammenarbeit hat
und was man als Führungskraft beachten muss, um es sich
nicht zu verscherzen und die Mitarbeiter nicht zu demoti-
vieren. Dabei wäre schon viel erreicht, wenn es in Unterneh-
men wenigstens gewährleistet wäre, dass vorhandenes Moti-
vationspotenzial der Mitarbeiter nicht durch Führungsfehler
zunichtegemacht wird!

Nach meiner Kenntnis war Reinhard Sprenger der Erste, der
sich in seinem 2002 erschienenen Buch „Vertrauen führt“
(siehe ergänzende Literatur am Ende dieses Buchs) mit
diesem Thema intensiv auseinandersetzte. Viele seiner Aus-
führungen haben mich bestätigt oder zu neuen Gedanken
angeregt. Im vorliegenden Buch lege ich das Schwergewicht
auf die Konsequenzen für den Führungsalltag und offeriere
Ihnen dazu einige direkt umsetzbare Anregungen und Ar-
beitshilfen. Ich hoffe, Ihnen damit die heute so schwierig 
gewordene Aufgabe der Mitarbeiterführung ein wenig zu 
erleichtern.

Hartmut Laufer
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1. Notwendigkeit 
von Vertrauen 
in Unternehmen

„Ohne Vertrauen abonniert niemand eine Zeitung, gründet
niemand eine Firma oder setzt gar Kinder in die Welt.“

PRO F. DR. BE R N D GU G G E N B E RG E R,
PO L I T I K W I S S E N S C H A F T L E R U N D PH I LO S O P H

Aktuelle Situation der Mitarbeiterführung

In früheren Zeiten wurde Personalführung weitgehend als
Machtausübung verstanden. Wer eine Führungsposition
bekleidete, hatte die Aufgabe, Anordnungen zu erteilen und
bei deren Nichtbeachtung die Betreffenden zu disziplinieren.
Vorgesetzte bezogen ihre Autorität aus ihrem Wissensvor-
sprung sowie den Machtmitteln, die ihnen von Amts wegen
übertragen waren. Das war nicht nur in staatlichen Organi-
sationen wie Militär oder Polizei so, sondern galt auch für 
private Betriebe. Mit diesem Verständnis wurde in Industrie-
unternehmen ebenso geführt wie in kleinen Handwerks-
betrieben. Wie die Rollenverteilung früher verstanden wur-
de, spiegelt sich auch im Sprachgebrauch wider: Während
heute von „Mitarbeitern“ die Rede ist, sprach man früher von
„Untergeordneten“ oder „Nachgeordneten“ – bestenfalls von
„Arbeitskräften“.

Die Vorgesetzten hatten innerhalb ihres Führungsbereichs
das alleinige Sagen, Widerspruch wurde nicht geduldet. Da-
bei bezogen sich die Anordnungsbefugnisse nicht allein auf

Früher galt 

Mitarbeiterführung

als Machtausübung
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Geändertes 

Rollenverständnis

1. Notwendigkeit von Vertrauen in Unternehmen

die Arbeitsvorgaben. Auch im Hinblick auf fundamentale
Wertmaßstäbe und allgemeine Verhaltensweisen setzten die
Führenden die Normen, an denen sich die Arbeitskräfte zu
orientieren hatten. Derartige Vorgaben konnten bis in das
Privatleben reichen: Staatsdiener waren noch bis in die Mit-
te des vorigen Jahrhunderts hinein sogar für ein achtung-
gebietendes Verhalten ihrer Familienmitglieder verantwort-
lich. Stellte der Dienstvorgesetzte ein „sittenwidriges“ Ver-
halten der Ehefrau eines Beamten fest, wurde dieser selbst
disziplinarrechtlich belangt!

Erst während der Jahre nach dem Zweiten Weltkrieg wurde
dieses traditionelle Führungsmodell allmählich abgelöst.
Veränderte gesellschaftliche und wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen führten dazu, dass die Rolle der Führungskraft
im Arbeitsprozess heute anders definiert wird und sich die
Machtverhältnisse gewandelt haben. Während die Arbeit-
nehmerrechte erheblich gestärkt wurden, stehen den Füh-
rungskräften heute deutlich geringere Machtmittel zur
Verfügung. Führungskräfte und Mitarbeiter stehen sich
wesentlich gleichberechtigter gegenüber. Beide Partner sind
auf den guten Willen des anderen angewiesen.

Die Verschiebung der Machtverhältnisse stellt naturgemäß
gesteigerte Anforderungen an die persönliche Eignung der
Führungskräfte. Jeder erfahrene Führungspraktiker wird
bestätigen, dass es während der letzten Jahrzehnte zuneh-
mend schwieriger geworden ist, Mitarbeiter zu optimalen
Arbeitsleistungen und einer loyalen Haltung gegenüber dem
Unternehmen zu führen.

Nie waren die Anforderungen an die sozialen Kompeten-
zen von Führungskräften so hoch wie heute.
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Diese sich grundlegend gewandelte Führungssituation dürf-
te auf fünf Hauptursachen zurückzuführen sein:

Während der letzten Jahrzehnte hat der Stellenwert von
Arbeit in den allgemeinen Wertvorstellungen im Vergleich zu
Freizeit, Familie und Hobby kontinuierlich abgenommen.
Selbst Topmanager sehen heute nicht mehr den alleinigen
Sinn ihres Lebens im beruflichen Erfolg.

Wer sich heutzutage als Führungskraft darauf beschränkt,
permanent an das Pflichtgefühl seiner Mitarbeiter zu appel-
lieren, wird daher nur noch milde belächelt. Begriffe wie
Selbstverwirklichung, persönliches Wachstum oder Lebens-
qualität haben heute einen weit höheren Stellenwert in der
Werteskala der Menschen. Diese Realitäten zu ignorieren
führt zu einem wirklichkeitsfremden Führungsverhalten und
zu fragwürdigen Führungsmaßnahmen. Es geht nicht dar-
um, dass Mitarbeiter die gleichen Wertvorstellungen haben

Allgemeiner 

Wertewandel in

der Gesellschaft

Aktuelle Situation der Mitarbeiterführung
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1. Notwendigkeit von Vertrauen in Unternehmen

wie ihre Vorgesetzten. Es ist lediglich wichtig, ihre Anschau-
ungen zu kennen, um diese bei der Wahl der Führungsmaß-
nahmen und Führungsmittel zu berücksichtigen.

Es ist müßig, Mitarbeitern ihre Wertvorstellungen ausre-
den zu wollen. Vielmehr gilt es, diese zu akzeptieren und
die daraus resultierenden Mitarbeiterbedürfnisse in Rech-
nung zu stellen.

Die Demokratisierung unserer Gesellschaft in der Nach-
kriegsgeschichte, persönlichkeitsfördernde Erziehungsme-
thoden, höhere Bildungsabschlüsse und eine verbesserte
wirtschaftliche Absicherung haben ein geändertes Selbst-
verständnis der Mitarbeiter wachsen lassen. Die Mitarbeiter
sind selbstbewusster geworden und beanspruchen mehr 
persönliche Rechte. Sie legen heute stärkeren Wert darauf,
als mündige Partner behandelt zu werden. Will man rea-
litätsbezogen und partnerschaftlich führen, kommt man
nicht umhin, diese Entwicklung zu berücksichtigen.

Wenn man die Zustimmung und das Vertrauen seiner Mit-
arbeiter gewinnen will, muss man deren Selbstverständnis
berücksichtigen und ihre Selbstwertgefühle respektieren.

Die Arbeitsaufgaben und -anforderungen sind wesentlich
vielfältiger und komplexer geworden und sind einem 
schnelleren Wandel unterworfen denn je. Innerhalb kurzer
Zeitspannen werden neue Verfahren und Technologien ent-
wickelt, ändern sich ganze Berufsbilder und entstehen völlig
neue. Fachwissen veraltet immer schneller. Demzufolge 
gibt es heute kaum noch Vorgesetzte, die in der Lage sind,
selbst im eigenen Zuständigkeitsbereich alle Details zu ken-
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