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Vertrauen als Basis – wie sehen Sie das 
als Führungskraft? 
Gute Führung bedeutet für mich, Men-

schen einen Ermessensspielraum zu ge-

ben. Über Ziele lässt sich meist schnell 

Einigkeit herstellen, der Weg dorthin 

darf aber unterschiedlich sein. Der eine 

arbeitet kreativ, der andere strukturiert 

und analytisch. Solange die Richtung 

stimmt, ist beides legitim. Dieses Ver-

trauen reduziert Komplexität – weil 

Menschen Verantwortung übernehmen 

und Aufgaben auf ihre Weise lösen kön-

nen. Vertrauen ist damit nicht nur eine 

Haltung, sondern auch ein sehr wirksa-

mes Führungsinstrument.

Zurück zum Finanzthema...
Leadership ist davon nicht so weit ent-

fernt: Am Ende geht es immer um Men-

schen. Wenn Menschen in einem Um-

feld arbeiten, in dem sie Verantwortung 

übernehmen dürfen – nicht im Sinne 

von „machen, was sie wollen“, sondern 

die gemeinsame Aufgabe mit innerer 

Freiheit lösen –, sinkt auch das Risiko für 

Missbrauch. Wo Zufriedenheit und Sinn 

da sind, entsteht weniger Raum für des-

truktives Verhalten.

Heißt das: Kontrolle würde letztlich 
überflüssig?
Nein. Kontrollsysteme gehören dazu 

– das haben wir aus großen Fällen ge-

lernt. Wichtig ist aber, dass es ein siche-

res Umfeld gibt, in dem kritische Dinge 

kommuniziert werden können. Vertrau-

en heißt auch: Schwierige Themen ha-

ben Platz. Finanzielle Schieflagen sind 

emotional hoch belastend – und genau 

deshalb braucht es Führung, die ermög-

licht, Probleme anzusprechen, bevor die 

Situation eskaliert.

Spiegelt sich ein vertrauensvolles Kli-
ma im Betrieb in den Finanzen wider?
Ich denke schon. Unternehmenskul-

turen, die von Vertrauen geprägt sind, 

sind langfristig nachhaltiger. Wenn Ver-

trauen verloren geht, braucht es vorü-

bergehend mehr Kontrolle und genaues 

Hinschauen, um es wieder aufzubau-

en. Vertrauen entsteht durch Führung, 

die Integrität vorlebt, Entscheidungen 

erklärt und transparent macht – auch 

wenn diese unangenehme Konsequen-

zen zur Folge haben. Vertrauen ist ein 

Geben und Nehmen - es lässt sich nicht 

einfordern, ohne selbst vertrauenswür-

dig zu handeln.                                                ■
Interview: Susanne Sametinger

Jan Kubben, geb. 1981, ist seit September 2025 Wirtschaftsleiter der Franziskanerin-
nen von Vöcklabruck. Der gebürtige Ostbelgier bringt internationale Erfahrung aus 
Consulting und Vermögensverwaltung mit, studierte Mathematik und Finanzwirt-
schaft und absolvierte zusätzlich eine Ausbildung zum Lebens- und Sozialberater. 
Für ihn verbinden sich wirtschaftliche Entscheidungen stets mit Verantwortung für 
Mensch und Gesellschaft.
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Dar f man Sie  auch fr ag e n ,  . . .

... ob Sie Menschen für naiv halten, die am Ende des Monats, wenn das Geld 
knapp ist, einfach darauf vertrauen, dass es sich irgendwie ausgeht?

Das ist nicht naiv - oft bleibt ihnen gar nichts anderes übrig, und als Gesellschaft 

haben wir darauf derzeit keine überzeugenden Antworten, während sich Reich-

tum und Macht immer stärker konzentrieren. Vertrauen allein löst dieses Prob-

lem nicht: Es braucht veränderte Regeln und ein Umdenken weg vom Narrativ, 

jeder sei ausschließlich für sein Schicksal selbst verantwortlich. Wenn Vermögen 

dauerhaft bei wenigen bleibt, gefährdet das soziale Fairness und letztlich auch 

die Demokratie – mit destruktiven Reaktionen, die aus Frust entstehen.               ■

Kontrolle aus Misstrauen zerstört  
Vertrauen – Kontrolle aus 
Aufmerksamkeit kann es stärken.
Vertrauen und Kontrolle gelten in 
der Führung oft als Gegensätze. 
Doch was, wenn es weniger um ein 
Entweder-oder geht als um Haltung, 
Verantwortung und Beziehungs- 
gestaltung? Warum Kontrolle nur 
dann sinnvoll ist, wenn sie nicht aus 
Misstrauen entsteht, wie psycholo-
gische Sicherheit Vertrauen mess-
bar macht, und weshalb Führung 
ohne Selbstreflexion schnell in einen 
Teufelskreis gerät, erklärt der Wirt-
schafts- und Organisationspsycho-
loge Markus Ebner im Gespräch mit 
dem FranziskanerinnenMagazin.

Leadership-Experte Markus Ebner: 

Herr Dr. Ebner, Vertrauen und 
Kontrolle – wie passt das zu-

sammen? Müssen sich Führungskräf-
te für eines entscheiden?
Ich glaube, es braucht deutlich mehr 

Vertrauen als Kontrolle. Ob beides im Wi-

derspruch steht, hängt vom Zweck der 

Kontrolle ab. Wenn Kontrolle aus grund-

sätzlichem Misstrauen entsteht, dann ja 

– dann widerspricht sie Vertrauen. Wenn 

Kontrolle aber als Form von Aufmerk-

samkeit verstanden wird, also als ehrli-

ches Hinschauen, um Feedback geben 

und unterstützen zu können, dann kann 

sie sogar Wertschätzung ausdrücken.

Sie würden den Begriff Kontrolle also 
anders fassen?
Ja. Ich würde eher von Achtsamkeit 

sprechen. Das Gegenteil von Kontrolle 

ist ja nicht Vertrauen, sondern Wursch-

tigkeit. Führungskräfte, die sagen: „Ich 

vertraue dir, melde dich, wenn du et-

was brauchst“, können schnell als des-

interessiert wahrgenommen werden. 

Gerade neue Mitarbeitende brauchen 

Orientierung. Da erwarte ich mir von 

guter Führung selbstverständlich ein 

begleitendes Überprüfen – im Sinne 

von Qualitätssicherung, Schutz und 

Unterstützung.
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Wo kippt das ins Ungesunde?
Dort, wo Kontrolle zum Selbstzweck 

wird. Wenn Führungskräfte nichts de-

legieren können, Fehler nicht aushal-

ten oder ihre Rolle primär im Überprü-

fen sehen, bewegen wir uns in einem 

Führungsverständnis von vor hundert 

Jahren. Das ist heute weder zeitgemäß 

noch wirksam.

Was sollte denn sinnvollerweise über-
prüft werden? Anwesenheit? Arbeits-
zeit?
Arbeitszeit ist messbar, deshalb wird 

sie gern herangezogen. Aber Leistung 

mit Zeit gleichzusetzen, ist ökonomisch 

nicht sinnvoll. Wenn jemand dieselbe 

Qualität schneller erreicht, warum soll-

te ich dann Zeit bewerten? Sinnvoller 

ist es, Zielerreichung, Zusammenarbeit 

und den Blick aufs Ganze zu überprü-

fen. Gleichzeitig gibt es arbeitsrecht-

liche Rahmenbedingungen und eine 

Fürsorgepflicht. Die Lösung liegt wahr-

scheinlich in einer guten Balance.

Was verstehen Sie unter einer gesun-
den Form von Kontrolle?
Gesund ist Kontrolle dann, wenn sie 

Verantwortung trägt. Eine Führungs-

kraft sollte wissen, wie einzelne Bei-

träge zum Gesamtziel beitragen – und 

auch darauf achten, dass niemand 

überfordert wird. Wenn ich nur Ergeb-

nisse sehe, kann mir entgehen, dass 

jemand dauerhaft über seine Grenzen 

geht. Ebenso wichtig ist es, ungünstige 

Teamdynamiken wahrzunehmen. Nicht 

hinzuschauen wäre Vernachlässigung.

Eine gesunde Form der Kontrolle wür-
de also Vertrauen nicht ausschließen? 

In der Organisationspsychologie gibt 

es seit einiger Zeit sehr spannende For-

schung zu der so genannten psychologi-

schen Sicherheit. Sie beschreibt, ob ich 

mich im Team zeigen darf, ob ich mei-

ne Meinung äußern kann, auch wenn 

sie der der Führungskraft widerspricht, 

ohne negative Konsequenzen zu be-

fürchten. Das passt wunderbar zum All-

tagsbegriff des Vertrauens. Wir wissen 

aus der Forschung, dass psychologische 

Sicherheit massive Effekte auf Leistung, 

Identifikation und Fluktuation hat.

Und auf Kreativität?
Absolut. Kreativität heißt, etwas Eigenes 

einzubringen. Wenn ich Angst habe, 

Fehler zu machen oder mich zu expo-

nieren, bleibe ich beim Vorgegebenen. 

Fehlerkultur ist hier zentral. Wer kon-

trolliert, um Fehler zu finden, erstickt 

psychologische Sicherheit. Fehler findet 

man immer – wenn man sie sucht.

Wie stark beeinflusst die Führungs-
kraft diese Sicherheit?
Sehr stark. Studien zeigen: Der Füh-

rungsstil hat einen enormen Einfluss. 

Besonders Ansätze wie Positive Lea-

dership, das bewusste Gestalten von 

Beziehungen, die Orientierung an Stär-

ken, das Einräumen von Entscheidungs-

spielräumen, fördern das Vertrauen 

und die Sicherheit im Team deutlich.

Brauchen Menschen unterschiedlich 
viel Führung?
Natürlich. Wir vergessen oft, dass Mitar-

beitende mit ihrer gesamten Lebensge-

schichte kommen, die kann man ja am 

Arbeitsplatz nicht plötzlich auslöschen. 

Manche haben Kontrolle als Fürsor-

ge durchaus liebevoll erlebt und sind 

dankbar dafür. Psychologisch gespro-

chen ist das eher ein kindlicher Anteil. 

Ziel von Führung sollte sein, den er-

wachsenen, selbstregulierenden Anteil 

zu stärken – nicht dauerhaft die Eltern-

rolle zu übernehmen.

Was, wenn jemand schlicht keine  
Eigenmotivation zeigt?
Dann ist Kontrolle nicht die Lösung. Zu-

erst würde ich versuchen, Sinnhaftigkeit 

erlebbar zu machen. Gelingt das nicht, 

muss man ehrlich prüfen, ob die Person 

in dieser Rolle richtig ist. Ich bin über-

zeugt, dass jeder einen Arbeitsplatz fin-

den kann, an dem Sinn erlebbar ist.

„Coaching-like führen“ ist ein Mode-
begriff. Was halten Sie davon?
Coaching-Techniken in der Führung 

sind sehr hilfreich – vor allem gute 

Fragen und echtes Zuhören. Aber 

Führungskraft und Coach sind unter-

schiedliche Rollen. Als Coach habe ich 

keine Zielvorgaben für die Person. Als 

Führungskraft sehr wohl. Führung mit 

Coaching-Elementen ja, Führung als 

Coaching nein.

Was raten Sie Kontrollfreaks, die 
mehr Vertrauen entwickeln wollen?
Zuerst Wertschätzung. Ein starkes Kon-

trollbedürfnis ist extrem belastend. 

Das sitzt meist tief und hat biografi-

sche Gründe. Da helfen keine schnellen 

Tipps. Oft ist das ein sehr gutes Thema 

für eine Psychotherapie: einen schwe-

ren Rucksack abzulegen, der früher 

sinnvoll war, heute aber schadet. Allein 

sich vorzunehmen, weniger zu kontrol-

lieren, macht nicht glücklich.

Gibt es systemische Effekte von  
Kontrolle?
Ja. McGregors X-Y-Theorie zeigt das 

sehr schön: Starke Kontrolle führt dazu, 

dass Mitarbeitende Freiräume suchen 

– was die Führungskraft wiederum als 

Beweis sieht, noch mehr kontrollieren 

zu müssen. Ein Teufelskreis. Das zu er-

kennen, braucht Reife und Selbstrefle-

xion.

Zum Schluss: Worauf sollten Mitar-
beitende gegenüber Führungskräften 
vertrauen können?
Auf Berechenbarkeit. Unberechen-

bare Führung zerstört Vertrauen am 

schnellsten. Lieber konstant schwierig 

als wechselhaft. Und auf Verbindlich-

keit: Vereinbarungen gelten. Wenn sich 

etwas ändert, wird es besprochen. Ver-

trauen aufzubauen dauert lange – es zu 

zerstören geht sehr schnell.                      ■

Interview: Susanne Sametinger

Markus Ebner ist Psychologe, Füh-
rungsexperte und Gründer des Positi-
ve-Leadership-Modells PERMA-Lead® 
sowie Geschäftsführer der ebner-team.
com GmbH. Als Wirtschafts- und Orga-
nisationspsychologe beschäftigt er sich  
seit vielen Jahren mit der Frage, wie  
Vertrauen, Stärkenorientierung und 
gute Führung Arbeitswelten gesün-
der machen. An der Universität Wien 
forscht und lehrt er zu Führungsthe-
men. Darüber hinaus arbeitet Ebner 
als Berater und Vortragender mit Un-
ternehmen und Organisationen im 
deutschsprachigen Raum
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PERMA-Lead® ist ein von Markus Ebner entwickelter Positive Leadership Ansatz: 

Positive Emotionen, Engagement, Beziehungen, Sinn und das Sichtbar-Machen 

von Erfolgen beeinflussen Mitarbeitende positiv – Erfolgreiche Führung ist da-

rauf ausgerichtet, diese Bereiche bei den Mitarbeitenden positiv zu beeinflussen.
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