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Unzufriedene Angestellte? Mit dem Kalender-Trick gewinnen Chefs
das Vertrauen der Mitarbeiter

Victoria Niemsch
@ 05 Sep 2025

Fiihrungskrafte konnen die innere Kiindigung bei Mitarbeitern mit einigen MaBnahmen verhindern. ©Getty
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Es sind alarmierende Zahlen: Mehr als die Hilfte der Angestellten in Deutschland ist

unzufrieden und fiihlt sich gestresst. Das geht aus dem diesjihrigen Engagement-Index des

Beratungsunternehmens Gallup hervor. Auch, wenn es wenig liberraschend ist, dass die

Motivation bei vielen Menschen angesichts anhaltender Krisen aktuell eher gering ausfillt, so
stellt es Flihrungskrifte dennoch vor Herausforderungen.
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Viele Manager reagieren mit mehr Kontrolle, wenn Teams nicht mehr gut zusammenarbeiten,
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i}i/ Hat jeder das Zeug zur Fiihrungskraft? Experten verraten, welche Eigenschaft es unbedingt
braucht

Denn Meeting-Marathons und Mikromanagement fithren nicht zu mehr Produktivitat. Sie
resultieren meist nur in noch mehr Unzufriedenheit und Stress. Diese Wirkung belegen auch
zahlreiche Studien, unter anderem von der Jobplattform Stepstone und aus dem International

Journal of Business and Management Sciences.

Aber wie sollten Manager dann auf fehlende Leistung reagieren? Der bessere Ansatz ist es, auf
Empathie und Vertrauen zu setzen, erklart Burkhard Hanke. Der evangelische Theologe und

HR-Manager hat tiber 30 Jahre Erfahrung in internationalen Konzernen.

Denn nicht die internen Prozesse seien das Problem, meist sei es das mangelnde Vertrauen von
Fiuhrungskriften gegeniiber ihren Mitarbeitern. Wer gut fithren wolle, miisse daher Nihe,

Klarheit, Haltung und Empathie wagen.

So kénnen Chefs die Leistung verbessern

Hanke gibt auch ein konkretes Beispiel fiir das Aufbauen von Vertrauen: Statt in einem vollen
Kalender ein Gespriach mit der gestressten Kollegin abzusagen, konne man lieber ein internes

Status-Meeting verschieben oder sich dort vertreten lassen.
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Das signalisiere: Die Beziehung geht vor. Mit diesem einfachen Kniff schafft man es selbst bei
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Leistung im Unternehmen verbessern, sind Kontrollsucht und Druck also nicht die Losung -

sondern Empathie und Menschlichkeit gegeniiber den eigenen Mitarbeitern.

Burkhard Hanke ist ein international erfahrener HR-Manager. ©JUSTIN BOCKEY

Vertrauen hat in Unternehmen zahlreiche Vorteile: So belegt eine Studie des kanadischen

Sheridan College, dass Mitarbeiter seltener ihren Arbeitgeber wechseln, wenn ihnen Vertrauen

entgegengebracht wird.

Denn ,Menschen verlassen keine Jobs, sie verlassen Chefs“, weifd Hanke. ,Genauer gesagt: sie
verlassen ein System, in dem sie sich nicht gesehen oder gehort fiihlen.” Der Schliissel, um dies

zu verhindern, sei Wertschitzung.
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Diese Skills fehlen den meisten Menschen fiirs C-Level
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Eine andere Studie des International Journal of Productivity and Performance Management
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engagiert 1st; wenn mitarbelter inre Funrungskralrte nicnt rur vertrauenswurdig nalten, jeaocn

nur jeder Zwolfte engagiert ist.

Generell weisen sogenannte High-Trust-Unternehmen — Firmen, die durch ein starkes
Vertrauensverhiltnis zwischen allen Mitarbeitern und Fliihrungskriften gepragt sind — bessere
KPIs auf als jene ohne diese Vertrauenskultur. Hanke sieht Vertrauen daher nicht als ,,nettes
Extra®, sondern als ,die Grundlage fiir Zusammenarbeit, Innovationsfahigkeit und Resilienz.”
Dabei ist Vertrauen laut dem Experten kein Bauchgefiihl, sondern lisst sich systematisch

erfassen — zum Beispiel durch Mitarbeiterbefragungen.

Empathie bedeutet fiir Filhrungskrafte auch Arbeit

Trotz der zahlreichen positiven Effekte fillt es vielen Flihrungskriaften schwer, empathisch zu

flihren und Vertrauen zuzulassen. Woran liegt das?

»~Weil Empathie auch Arbeit bedeutet®, sagt Hanke, der unter anderem als HR Manager bei der
Beratungsfirma CSC sowie als Hauptverantwortlicher fiir Nachhaltigkeit und gesellschaftliche
Unternehmensverantwortung bei Zeb Consulting tatig war. Denn Empathie erfordere echtes

Interesse am Gegeniiber, aktives Zuhoren, Selbstreflexion und emotionale Intelligenz.

LEST AUCH

Viele Fliihrungskrifte seien zudem noch in klassischen Denkmustern verhaftet: Leistung vor
Beziehung, Kontrolle vor Vertrauen. Dabei wiirden sie libersehen, dass ohne Beziehung keine

nachhaltige Leistung moglich sei.

Hanke, der das Netzwerk Wirtschaftsethik mit aufbaute und heute Fiihrungskréfte als Coach,
Speaker und Trainer begleitet, nennt noch eine weitere Schwierigkeit: ,,Empathie verlangt Mut

- den Mut, sich auch mal angreifbar zu zeigen.“

Chef-Kontrolle erzeugt oft nur Scheinsicherheit
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Daher wiirden viele Fiihrungskréfte gerade in Krisen zu mehr Kontrolle tendieren — doch das
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vertrauen vorleben , SO Hanke. Gerade 1n unsicneren Zeiten wurden Menscnen Halt oraucnen,

keine Hektik.

Wer in der Krise empathisch kommuniziere, Angste ernst nehme und Entscheidungen erklire,
baue daher Vertrauen auf. Fehle dieses, so wiirden hingegen hohe versteckte Kosten entstehen -
zum Beispiel durch Extra-Schleifen zur Absicherung, Mikromanagement, Konflikte oder innere

Kiindigung, das sogenannte ,,Quiet Quitting“. Auch die Studienlage gibt diese Kosten wieder.
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H Wer gut filhren will, sollte unbedingt die richtige Fehlerkultur etablieren — und zwar mit dieser
Routine, rat ein Experte

So zeigte eine grof} angelegte Untersuchung der Harvard Business Review bereits 2002, dass

mangelndes Vertrauen sich in monetéren Verlusten fiir Unternehmen niederschlagen kann. Fiir
die Auswertung wurden 6500 Mitarbeiter einer Hotelkette in den USA und Kanada unter
anderem dartiber befragt, wie integer sie das Verhalten ihrer Flihrungskrifte fanden und wie

engagiert sie in ihrem Job waren.

Die Antworten wurden auch mit Kundenzufriedenheitsumfragen, Personalakten und
Finanzunterlagen der Hotels abgeglichen. Das Ergebnis: Hotels, in denen Mitarbeiter ihren

Managern vertrauten, waren wesentlich profitabler.

Der Zusammenhang war laut den Autoren sogar so stark, dass eine Verbesserung der Bewertung
eines Hotels um einen Achtelpunkt auf einer Fiinf-Punkte-Skala zu einer Steigerung der
Rentabilitat des Hotels um 2,5 Prozent des Umsatzes fiihren konnte. Vertrauen ist daher,
entgegen der Auffassung mancher Fiihrungskrifte, nicht weich, sondern ,wirtschaftlich

unverzichtbar®, sagt auch Hanke.

So kann Empathie in der Praxis aussehen

Doch wie sollen Fiihrungskrifte das in der Praxis umsetzen? Der Rat des Experten:
Unternehmen miissen ihre Fiihrungskultur in den Fokus riicken und transparent

kommunizieren, Feedback ernst nehmen und psychologische Sicherheit schaffen. ,Wenn
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Fiihrungskréfte ehrlich, berechenbar und menschlich agieren, entsteht Mitarbeiter-
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(eigene) Fehler einzugestehen und Emotionen zu zeigen — ohne schwach zu wirken. Die eigenen
Mitarbeiter einfach mal zu fragen ,,Was brauchst du von mir, damit du gut arbeiten kannst?“
kann ebenfalls dabei helfen, Vertrauen aufzubauen. Wichtig dabei: Die Frage auch wirklich

ernst meinen.

Man erkenne empathische Fliihrungskrifte zudem daran, dass sie auch in stressigen Situationen
Ruhe bewahren, priasent sind und sich nicht hinter Zahlen verstecken, weifd Hanke.
Aufmerksames Zuhoren, ohne direkt zu bewerten oder Nachfragen, statt vorschnell zu urteilen,
gehoren ebenfalls dazu. Besonders in Situationen unter Druck sei es auf3erdem entscheidend,
emotionale Signale wahrzunehmen - zum Beispiel, wenn jemand sich zurtlickzieht oder

sarkastisch wird.
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Fiihrung per Wiirfeln: Warum jede Fiihrungskraft diese Methode taglich anwenden sollte

Hanke gibt auch ein konkretes Beispiel: Statt in einem vollen Kalender ein Gesprach mit der
gestressten Kollegin abzusagen, konne man lieber ein internes Status-Meeting verschieben oder

sich dort vertreten lassen. Das signalisiere: Die Beziehung geht vor.

»Genau daraus entsteht am Ende bessere Leistung®, ist Hanke sich sicher. Wollen Chefs die
Leistung im Unternehmen verbessern, sind Kontrollsucht und Druck also nicht die Losung -

sondern Empathie und Menschlichkeit gegeniiber den eigenen Mitarbeitern.
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