
VERTRAUEN IM  
PROJEKTKONTEXT  
AKTIV GESTALTEN

DIE NOTWENDIGKEIT VON 
VERTRAUEN IM ARBEITSKONTEXT

Sowohl im Arbeits- als auch im 
privaten Umfeld nehmen wir durch 
Digitalisierung, Globalisierung, 
Technologisierung des Lebens und 
diversen Krisen eine Zunahme an 
Unsicherheit und Komplexität wahr. 
Im Arbeitskontext wird darauf immer 
öfter mit der Form des agilen Arbei-
tens reagiert. Wobei es in der Wis-
senschaft und in den Unternehmen 
noch kein einheitliches Verständnis 
zum Begriff „Agilität“ gibt. Die As-
pekte Schnelligkeit und Flexibilität 
stehen meist im Vordergrund. Die 
Einführung von „Agilität“ in Unter-
nehmen und Projekten bleibt oft bei 
einer strukturellen Veränderung und 
der Anwendung von Methoden hän-
gen. Damit ist jedoch noch nicht klar, 
wie die Zusammenarbeit unter den 
geänderten Bedingungen funktio-
nieren kann. 

Manche Unternehmen nehmen 
Hierarchieebenen raus und orien-
tieren sich stärker an Teamarbeit als 
Gegenmodell von Abteilungen und 
dem damit verbundenen Silodenken. 
Die Art der Zusammenarbeit und 
die damit einhergehende Dynamik 
ändert sich dadurch grundlegend: Es 

braucht mehr persönliches Engage-
ment, Übernahme von Verantwort-
lichkeit und eigenständiges Arbeiten 
von allen Beteiligten. Die Grenzen 
zwischen Tätigkeiten in einem Pro-
jekt und in einer Linienorganisation 
verschwinden zunehmend. Schnell 
zu kommunizieren und zu entschei-
den, sich frei mit Kolleg:innen aus 
unterschiedlichen Bereichen aus-
tauschen zu können, Kreativität für 
neuartige Situationen zu nutzen und 
andere Aspekte von Teamwork sind 
im ganzen Unternehmen gefordert1  
und basieren zunehmend auf Ver-
trauen.2

Neben der individuellen Fähigkeit 
Vertrauen zu entwickeln, stellt sich 
die Frage, wie sich Vertrauen in der 
Zusammenarbeit beschreiben und 
erreichen lässt. Was brauchte es, um 
Vertrauen im Arbeitskontext zu ini-
tiieren und zu ermöglichen? 

Zunächst werde ich ein Modell von 
Stephen M.R. Covey3 erläutern, in 
welchem die Faktoren zur Gestaltung 
von Vertrauen gut nachvollziehbar 
beschrieben werden. Anschließend 
erläutere ich anhand eines Modells 
aus der Transaktionsanalyse, wie ich 
dieses unterstützend für das Gestal-
ten von Vertrauen im Projekt nutze.
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VERTRAUEN IST NICHT  
NUR EIN GEFÜHL

Für die Arbeit in Teams und mit Organi-
sationen finde ich das Verständnismodell 
zum Thema Vertrauen von Stephen M.R. 
Covey hilfreich. Vertrauen ist demnach 
nicht nur ein (zufälliges) Gefühl. Wenn 
wir jemandem vertrauen, dann glauben 
wir an die Verlässlichkeit und die Fä-
higkeit eines anderen. Vertrauen basiert 
damit auf den zwei Faktoren Charakter 
und Kompetenz (siehe Abbildung 1).

Der Charakter eines Menschen wird 
in diesem Modell anhand der beiden As-
pekte Integrität und Absicht gegenüber 
anderen beurteilt. Die Integrität eines 
Menschen hat mit seinen persönlichen 
Werten und Idealen zu tun. Ähnlich wie 
die Wurzel eines Baumes, geben die-
se Nährstoffe, Halt und Wachstum für 

unser Denken und Verhalten. Andere 
können die Integrität insbesondere an 
einer Übereinstimmung zwischen den 
Worten und dem Handeln einer Person 
erkennen. Die Absichten eines Menschen 
geben wie der Stamm eines Baumes auf 
Basis unserer Motive die grundlegende 
Richtung für unser Verhalten vor.

Die Kompetenz einer Person schät-
zen wir über die Aspekte Fähigkeiten 
einer Person und die erzielten Ergebnis-
se bzw. Erfolge ein. Unsere Fähigkeiten 
sind wie die starken Äste eines Baumes, 
aus denen die Früchte – also die Ergeb-
nisse unserer Leistungen – erwachsen. 
Zu den Fähigkeiten gehören neben dem 
Können auch unser Wissen, die Talente 
und Einstellungen, welche dem Können 
zu Ergebnissen verhelfen.

1. Integrität

Kompetenz

2. Absicht

3. Fähigkeiten

4. Ergebnisse

Charakter

Abbildung 1: Zwei Faktoren für  
Vertrauen und ihre Aspekte nach Covey
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Dazu ein Beispiel: Im Projekt sind bis-
herige Erfolge und gezeigte Fähigkeiten 
Entscheidungskriterien um Mitarbeiter 
aus einer Abteilung in ein Projekt zu 
entsenden. Diese Aspekte von Kompe-
tenz reichen jedoch für eine tragfähige, 
vertrauensvolle Zusammenarbeit im Pro-
jektteam nicht aus. Es muss erst geklärt 
werden, wie integer und mit welchen Ab-
sichten sich das Teammitglied einbrin-
gen wird. Werden Abteilungsinteressen 
(bei unternehmensinternen Projekten) 
bzw. Unternehmensinteressen (bei Pro-
jekten mit Externen) mit höherer Priorität 
vertreten als die Interessen des Projekts, 
wird das Vertrauen in der Zusammen-
arbeit eingeschränkt. Der Aufwand für 
Kontrolle, Nacharbeit, (Überredungs-) 
Diskussionen und Konfliktbearbeitung 
wird deutlich höher sein, als bei einem 
Team mit einer starken Vertrauensbasis. 
Meiner Erfahrung nach, leidet dann auch 
die Qualität der Ergebnisse darunter.

VERTRAUEN MIT MODELLEN  
DER TA GESTALTEN
Vertrauensgrundlage: Verträge

(Projekt-) Organisationen sind Ver-
tragsgemeinschaften. Verträge geben 
Richtung und Orientierung und halten 
alles zusammen. Es geht darum, die 
Zusammenarbeit so zu gestalten, dass 
alle Beteiligten Verantwortung für sich 
selbst und für ihre Aufgaben überneh-
men können. Fehlen Vereinbarungen, 
zeigt sich dies an spannungsgeladenen 
Situationen, unklaren Arbeitsverhält-
nissen, verdeckter und destruktiver 
Kommunikation. Fehlende Offenheit 
und Misstrauen, also das Gegenteil von 
Vertrauen, ist die Folge.

Unter Vertrag verstehen wir in der 
Transaktionsanalyse nicht nur den ge-
schlossenen Vertrag auf einer rechtlichen 
und inhaltlichen Ebene. Er umfasst ins-
besondere auch die „inneren Verträge“, in 
denen es um Erwartungen, Hoffnungen, 
Ängste und Rollenzuschreibungen geht.4 
In diesem Sinne geht es um Vereinba-
rungen, die sowohl für die inhaltliche, 
als auch für die Beziehungsebene we-
sentlich sind. Beispielsweise werden in 

einem unternehmensinternen Projekt-
auftrag Ziel und Rahmenbedingungen 
wie Zeitrahmen, Budget, Leistungskri-
terien und oft auch die Teamzusammen-
setzung geregelt. Manchmal findet man 
auch Beschreibungen zu den projektspe-
zifischen Rollen. Damit ist jedoch noch 
nicht geklärt, wie das Miteinander tat-
sächlich stattfinden kann. Wie soll sich 
ein Teammitglied verhalten, wenn es 
zwischen dem Projekt und der Organisa-
tionseinheit, von der es entsendet wurde, 
divergierende Interessen gibt? Wie soll 
mit der Situation umgegangen werden, 
wenn ein Teammitglied sieht, dass sich 
zeitlich nicht alle Arbeitsanforderun-
gen unterbringen lassen? An wen soll 
es sich damit wenden? Dies sind einige 
Fragen, die sich bei einem vernetzten Be-
ziehungsgefüge im Projektmanagement 
und in den Organisationen ergeben.

Da Transaktionsanalyse eine vertrags-
orientierte Methode ist, gibt es viele Kon-
zepte zum Thema Verträge. Nachfolgend 
werde ich anhand des Vertragsmodells 
von Claude Steiner auf den Zusammen-
hang von Vertragsgestaltung und Ver-
trauen eingehen.

Grundvoraussetzungen für  
Verträge nach Claude Steiner

Worauf ist bei der Gestaltung einer 
Arbeitsvereinbarung, die für beide Seiten 
bindend ist, zu achten? Was braucht es, 
damit die Wahrscheinlichkeit steigt, dass 
die Vereinbarung hält, und die „Ausre-
den“ abnehmen? Claude Steiner5 hat aus 
seiner Praxis des Vertragsschlusses mit 
Patienten neben den juristischen, kauf-
männischen Aspekten, vier Vorausset-
zungen für einen „gesunden“, tragfähigen 
Vertragsabschluss herausgearbeitet. Jede 
dieser Voraussetzungen bedient auch As-
pekte für einen Vertrauensaufbau gemäß 
dem Modell nach Covey:

1.	 Gegenseitige Übereinkunft 
2.	 Leistung und Gegenleistung 
3.	 Geschäftsfähigkeit 
4.	 Legale und ethische Zielsetzung 
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1. Gegenseitige Übereinkunft
Ein Vertrag muss auf beiderseitigem 

Einverständnis beruhen. Heute wird im 
Arbeitskontext oft von „Commitment“ 
gesprochen. Neben den Vereinbarungen 
zu Zielen, Methoden und Ergebnissen der 
Arbeit, geht es dabei auch um die innere, 
emotionale (Selbst-)Verpflichtung, sich 
einer Aufgabe, einem Projekt voll und 
ganz zu widmen. Dies soll gegenseitig, 
ohne Zwang und Nötigung erfolgen. 
Sonst klappt es mit der „inneren“ Zu-
stimmung nicht. 

Es reicht nicht, dass jemand kommt 
und sagt: „Machen Sie bei diesem Projekt 
mit“. Wenn Bedenken hinsichtlich freier 
Personalkapazität von Führungskräften 
mit Aussagen wie: „Einer muss diese 
Arbeit machen.“ oder „Das kriegen Sie 
schon hin“ gekontert werden, trägt dies 
nicht zu einer nachhaltig wirksamen 
Vereinbarung bei. Ebenso ist es, wenn 
auf Bedenken zur Sinnhaftigkeit eines 
Projektes oder einer Aufgabe nicht ein-
gegangen wird. Dann wird die Mitarbei-
terin nicht wirklich ernst genommen 
und die Gegenseitigkeit fehlt. Es braucht 
eine Verhandlung darüber, wie diese Zu-
sammenarbeit, dieses Teamwork funk-
tionieren kann. Damit Loyalität nicht 
nur einseitig vom Mitarbeitenden zum 
Unternehmen, sondern auch vom Unter-
nehmen zum Mitarbeitenden sichtbar 
wird.

2. Leistung und Gegenleistung
Beide Seiten müssen das Gefühl haben, 

es gibt einen adäquaten Austausch von 
Leistungen. Der Mitarbeiter stellt Zeit 
und Kompetenz und (emotionale) Selbst-
verpflichtung zur Verfügung. Die Orga-
nisation, vertreten durch die Führungs-
kraft, bringt die Arbeitsbedingungen, 
Anerkennung, Entlohnung und anderes 
ein. Sobald sich eine Seite benachteiligt 
fühlt, besteht kein tragfähiger Vertrag, 
was zur Reduzierung von Vertrauen füh-
ren kann. 

Wir denken beim Austausch von Leis-
tungen eher an die inhaltlichen Aspekte. 
Dies würde im Modell von Covey den Ver-
trauensaspekt der Kompetenz abdecken. 

Diese aufgabenorientierte Sicht deckt je-
doch das Thema „Leistungserbringung“ 
nur unvollständig ab. Menschen wollen 
sich einbringen und ihre Fähigkeiten zei-
gen. Sie wollen erfolgreich sein und auch 
im Arbeitskontext wertschätzende, offe-
ne, auf Gegenseitigkeit basierende Be-
ziehungen leben. Sie brauchen vertrau-
ensvolle Beziehungen, um ihre Leistung 
qualitativ und quantitativ in einer für 
sie gesunden Art und Weise erbringen 
zu können. Selbst Arbeitsplätze, welche 
als losgelöst von anderen Arbeitsplätzen 
wahrgenommen werden, existieren nicht 
in einem beziehungsleeren Raum. Trag-
fähige (Arbeits-) Beziehungen entstehen 
nicht einfach so. Dazu braucht es Be-
ziehungsarbeit, die von allen Beteiligten 
gleichermaßen zu erbringen ist.

In einem Projekt kann sich dieses Un-
gleichgewicht beispielsweise durch wie-
derkehrende Diskussionen über Hol- und 
Bringschuld zeigen. An der Oberfläche 
geht es in der Diskussion um die Gestal-
tung des Austauschs von Informationen. 
Stellt sich die Frage immer wieder, dann 
könnte es unter der Oberfläche um die 
Frage gehen: Wer geht wann auf wen zu? 
Es ist eine Diskussion, bei der es um die 
Gestaltung der Arbeitsbeziehung geht. 
Wann empfinden wir das „aufeinander 
Zugehen“ als ausgewogen? 

Ebenso kann ein Ungleichgewicht beim 
Austausch von Leistungen empfunden 
werden, wenn sich die Kommunikation 
und die Begegnung im Unternehmen 
oder in Projekten weitgehend auf den 
Austausch von Zahlen, Daten, Fakten mit 
dem Fokus auf Zielerreichung und Auf-
gabenerledigung beschränkt. Menschen 
spüren oft unbewusst, dass mit ihnen 
wie mit Maschinen umgegangen wird 
– wenn auch ungewollt. Wir Menschen 
brauchen echtes Interesse aneinander, 
wir wollen wahr- und ernstgenommen 
werden. Gerade wenn es um Teamwork 
geht, ist es wichtig regelmäßig inne zu 
halten und zu fragen: „Wie geht es uns 
miteinander? Was brauchen wir, um res-
pektvoll miteinander umzugehen?“ Wer 
sagt: „Dazu haben wir keine Zeit“ bringt 
damit zum Ausdruck, dass er oder sie 
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kein Interesse oder kein Verständnis für 
diese menschliche, beziehungsorientier-
te Seite hat. Damit wird ein vertrauens-
volles Miteinander eingeschränkt. Das 
Motiv eines aufrichtigen Interesses an 
einer ausgewogenen Arbeitsbeziehung 
wird nicht sichtbar. 

3. Geschäftsfähigkeit 
Für einen gesunden Vertrag müssen 

die Beteiligten für den von ihnen über-
nommenen Leistungsteil qualifiziert 
sein. Bei dieser Voraussetzung für eine 
tragfähige Vereinbarung geht es um den 
Kompetenz-Aspekt bei der Gestaltung 
von Vertrauen.

Bei der Qualifikation der Beteiligten 
stehen die fachlich-inhaltlichen, die me-
thodischen, die kommunikativen und 
die zwischenmenschlichen Fähigkeiten 
im Fokus. Diese müssen zur Aufgaben-
stellung und dem jeweiligen Kontext 
passen. Neben diesem Blick auf Wissen 
und Können geht es beim Thema der 
Fähigkeiten auch um die Einstellung, das 
Denken und den persönlichen Stil, wel-
che zur Situation, zur Aufgabenstellung 
und zum organisatorischen Rahmen pas-
sen sollten. Dies hat unmittelbar Einfluss 
darauf, ob ich gute Ergebnisse erzielen 
kann. Ebenfalls ein vertrauensbildendes 
Element.

Ein Beispiel: Für ein Projekt wurden 
die besten Personen des Unternehmens 
zu einem Team zusammengeschlossen, 
jedoch will es mit den Ergebnissen nicht 
so richtig klappen. Sowohl von Seiten 
des (Projekt-)Auftraggebers, als auch in-
nerhalb des Teams sinkt das Vertrauen 
in das Projektteam. Der Blick auf den 
Projektvertrag und das Controlling des 
Projektplans helfen nicht weiter. Jeder 
bringt sein Bestes, bringt sich mit viel 
Aufwand ein. Was dabei übersehen wird: 
Es fehlt die Erkenntnis, dass es hier um 
echtes Teamwork geht. Das sehr gute 
Nebeneinanderarbeiten zeigt im Laufe 
der Zeit seine Grenzen. Um das Projekt-
ziel zu erreichen wird es nun erforderlich, 
miteinander anstatt nebeneinander zu 
arbeiten. Aufgrund der fehlenden Er-
fahrung verstehen die Projektmitglieder 

nicht, was mit dem „Miteinander“ ge-
meint ist. Sie hatten in ihrer bisherigen 
Arbeit die Fähigkeit zu echtem Teamwork 
nicht gebraucht. Es wird erforderlich, 
die Vereinbarung zur Zusammenarbeit 
unter dem Aspekt „Zusammen“ neu zu 
gestalten. Da die Teammitglieder unter-
einander ein gutes Vertrauen im Hinblick 
auf ihre Motive und Absichten haben, ist 
es möglich, die fehlenden Kompetenzen 
der Beziehungsgestaltung ehrlich anzu-
sprechen und sie damit zu erkennen. 

4. Legale und ethische Zielsetzung
Unternehmen sind in aller Regel gut 

darin, Regeln, Normen und Prozesse zu 
formulieren, um insbesondere rechtlich 
alles richtig zu machen. Ziele, Ausfüh-
rungen und Methoden entsprechen da-
her meist den verschiedenen rechtlichen 
Anforderungen.

Weitaus unübersichtlicher sind bei 
vertraglichen Vereinbarungen die ethi-
schen Zielsetzungen. Dazu gehört bei-
spielsweise, dass es keinen Vertrag zu 
Lasten Dritter gibt („Denen werden wir 
es schon zeigen, die werden auch noch 
mitmachen.“). Oder dass es keine unter-
schiedliche „Moral“ für Mitarbeiter:innen 
(dürfen nichts!) und Kund:innen (dürfen 
alles!) gibt. Bei einer Vertragsgestaltung 
unter ethischen Aspekten sind in aller 
Regel Werte betroffen, die sich situa-
tionsabhängig widersprechen können6. 

Projektmitarbeiter:innen sollen bei-
spielsweise selbständig ihre Arbeitszeit 
zwischen Projektaufgaben und Aufga-
ben des Tagesgeschäftes einteilen. Nun 
entsteht eine Situation, in der die Füh-
rungskraft aus der Stammorganisation 
dringend etwas von dieser Mitarbeiterin 
benötigt. Was wird erwartet? Dass die 
Mitarbeiterin sofort zur Verfügung steht 
und die Projektarbeit kann warten? Ist es 
für die Mitarbeiterin opportun die Füh-
rungskraft darauf hinzuweisen, dass 
die individuelle Tagesplanung erst eine 
Unterstützung am nächsten Tag zulässt? 
Dies ist häufig ein Vereinbarungsaspekt, 
der nicht angesprochen wird, wenn es 
um die Entsendung in ein Projekt geht. 
Dies führt zu Vertrauensverlusten, da 
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das Projektteam dem Teammitglied falsche 
Motive (Aspekt Charakter) oder die fehlende 
Kompetenz sich gut selbst zu organisieren, 
unterstellt. Ein Seminar zum Thema Zeitma-
nagement wird das nicht beseitigen. Es geht 
darum Situationen, die widersprüchliches 
Verhalten fordern, offen zu legen, anzuspre-
chen und klären zu dürfen. 

Solche „Schieflagen“, wie ich sie nenne, 
können jederzeit auftauchen. Werden diese 
divergierenden Anforderungen an einzelne 
Personen oder an gesamte Projekte nicht 
angesprochen und wertschätzend diskutiert, 
dann verliert die gemeinsame vertragliche 
Basis und damit das gegenseitige Vertrauen 
ihre Wirkung. 

Fazit
Wie obige Beispiele zur Erklärung des Ver-

tragsmodells nach Steiner zeigen, braucht 
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit Ver-
träge und Vereinbarungen, die bestimmte 
Voraussetzungen erfüllen müssen. Eben-
so bilden die Verträge selbst eine wichtige 
Grundlage für den Aufbau von Vertrauen. 
Schon allein die Klärung der vier Aspekte 
nach Steiner führen zu einem Vertrauens-
aufbau, da sie neben dem Aspekt der Kompe-
tenzen (Fähigkeiten und Ergebnisse) auch die 
Aspekte des Charakters (Motive, Absichten 
und Integrität) zum Thema machen und so-
mit sichtbar werden.

Im Sinne des transaktionsanalytischen Ver-
tragsverständnisses wird klar, dass eine Ver-
einbarung zu treffen keine einmalige, punk-
tuelle Erscheinung zu Beginn einer Tätigkeit 
ist. Es genügt nicht, einen Projektauftrag zu 
vereinbaren und diesen in die Schublade zu 
legen. Gerade die beziehungsorientierten 
Aspekte der Zusammenarbeit sind immer 
wieder zu hinterfragen und zu klären. Damit 
wird das Verhandeln von Vereinbarungen 
zur Zusammenarbeit ein wiederkehrender 
Prozess unter Bedachtnahme der vier Voraus-
setzungen. Dies gilt nicht nur innerhalb eines 
Projektteams, sondern auch in Richtung der 
Führungskräfte, die Mitarbeiter entsenden, 
in Richtung der (internen und externen) Auf-
traggeber und anderen Projektbeteiligten.7
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Wenn Sie neugierig geworden sind und mehr zu 
Ausbildung und Transaktionsanalyse wissen 
wollen, wenden Sie sich unverbindlich an mich. 

DI, Dipl. Wirtsch.-Ing. SUSANNE ALT
2340 Mödling, Brühlerstr. 51|3|6  . +43 (0)664 1013612
office@saltandmore.com  . www.saltandmore.com

steht für die Begleitung von 
Menschen und Organisationen in 
Ihren Veränderungs- und 
Entwicklungsprozessen. 
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