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,vertrauen, damit Veranderungen gelingen*

Zusammenfassung:

Vertrauen wird oft als eine Art ,,Vorschuss® bezeichnet, den man sorgfaltig
pflegen und bewahren soll: durch sogenannte vertrauensbildende MaBnahmen.
Nachfolgend werde ich zeigen, dass MaBnahmen gerade nicht geeignet sind,
Vertrauen zwischen zwei oder mehreren Partnern zu erzeugen und zu stabili-
sieren. Eine ,,Vertrauenskampagne“ zeigt moglicherweise die erhofften Wir-
kungen, aber selten langer als die Kampagne selbst dauert. Dies hat seine Ur-
sache besonders in der haufig als Manipulation empfundenen Wirkung der
MaBnahmen. Vertrauen ist vielmehr einem FlieBgleichgewicht dhnlich, zu des-
sen Erhaltung alle Beteiligten durch gelebte Werte, durch das Einbringen von
Sachkenntnis und durch kontinuierliche, zielgerichtete Kommunikation beitra-
gen.

1. Veranderungen im Unternehmen

Veranderungen im Unternehmen kénnen eine groBe Spannweite haben. Darunter
fallen Aktivitdten wie die folgenden:

- Produktanderungen

- Neueinfihrungen von Produkten

- Aufbau eines zusatzlichen Dienstleitungsangebots
- Grindung von Beteiligungsunternehmen

- Restrukturierung

- Stellenabbau

- Sanierung

- SchlieBung



Je gravierender diese Veranderungen von den Betroffenen empfunden werden, um-
so wichtiger ist fur die erfolgreiche Umsetzung das entsprechende Vertrauen. Was
verstehen wir in diesem Zusammenhang unter Vertrauen?

2. Vertrauen — Definition

Vertrauen ist die Erwartung, nicht durch das Handeln anderer benachteiligt zu wer-
den; als solches stellt es die unverzichtbare Grundlage jeder Kooperation dar. Man
kann zwischen Vertrauen in Personen und Vertrauen in Systeme unterscheiden. In
Interaktionssituationen steht Vertrauen stets im Zusammenhang mit Verantwortung:
Akteure, denen Vertrauen geschenkt wird, haben die Verantwortung, dieses zu hono-
rieren.

Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Ver-
trauen, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/9314/vertrauen-v6.html

Dr. Peter Walschburger, Professor flir Psychologie an der Freien Universitat Berlin,
hat wie folgt formuliert: ,,Die Natur schickt uns nicht schutzlos in diese Welt; sie sorgt
dafar, dass wir mit einer besonderen Bindungsfahigkeit auf die Welt kommen, der
Fahigkeit, zu vertrauen.” (Zitiert aus HAYSWORLD 02/2014)

3. Vertrauen - die drei Saulen

Damit die in der Definition genannte Erwartung nicht enttduscht wird muss das Ver-
trauen seinerseits auf einer stabilen Grundlage ruhen. Diese Grundlage besteht aus
drei Saulen:

- Werte
- Sachkenntnis
- Kommunikation

Werte

Als Wertvorstellungen oder Werte bezeichnet man im allgemeinen Sprachgebrauch
Eigenschaften, die als erstrebenswert oder gut (im moralischen Sinn) betrachtet wer-
den. Das aus den Wertvorstellungen bzw. Werten einer Gesellschaft geformte Ge-
samtgebilde wird als Wertesystem bezeichnet. Je deutlicher sich jemand, der in ei-
nem Unternehmen Veranderungen bewirken soll, von Werten leiten lasst, umso eher
wird ihm und seiner Richtung gefolgt.



Einige dieser Werte sind:

Respekt - bezeichnet eine Form der Ehrerbietung gegeniber Anderen oder
gegenulber einer Institution. Ein Beispiel: Im Abschlussgesprach nach erfolg-
reicher Durchflihrung eines Projektes in der Lausitz wird der aus Nordrhein-
Westfalen stammende Projektleiter mit den Worten verabschiedet: ,Wir haben
deshalb besonders gerne mit lhnen zusammengearbeitet, weil Sie nicht - wie
viele andere ,aus dem Westen® — unsere Lebenslaufe mit uns diskutiert ha-
ben!”

Mut - bedeutet, dass man sich traut und fahig ist, etwas zu wagen, das heiBt,
sich in eine gefahrenhaltige, mit Unsicherheiten verbundene Situation zu be-
geben. Des Ofteren habe ich in Sanierungsprojekten erlebt, dass Mitarbeiter
des Unternehmens z. B. davon Uberzeugt waren, Teilprojekte des Sanie-
rungsplans missten anders als vorgesehen durchgefihrt werden. Dies mit
Entschiedenheit vorzutragen und den Beweis fir die Richtigkeit ihrer Ansich-
ten antreten zu wollen erforderte Mut, da anderenfalls das Verlassen des Un-
ternehmens die einzige Alternative war.

Ehrlichkeit — als die sittliche Eigenschaft des Ehrlichseins verstanden wird
heute als Synonym flr Aufrichtigkeit, Offenheit oder auch Fairness verwendet.
Es ist gleichermaBen eine Frage von Mut und Ehrlichkeit, in Krisensituationen
rechtzeitig darauf hinzuweisen, dass bestimmte Handlungs- oder Verhaltens-
weisen vom Sanierungsziel wegfihren statt daraufhin.

Fairness bedeutet anstédndiges Verhalten sowie eine gerechte und ehrliche
Haltung gegenliber anderen Menschen. Es bedeutet, sich an die Spielregeln
zu halten und ein anstandiges, gerechtes Spiel zu flihren. Regeln der Fairness
beruhen auf einer Ubereinstimmung zwischen gleichberechtigten Menschen.

Sachkenntnis

Mit dem Begriff Sachkenntnis (Expertise) bezeichne ich eine Verbindung von Fach-
wissen und Erfahrungswissen, wobei letzteres sich haufig in den Auspragungen So-
zialkompetenz und FUhrungskompetenz zeigt. Prifstein dafir ist jeweils das im kon-
kreten Beispiel nachgewiesene konsequente Handeln.

Fachwissen - die Fahigkeit, berufstypische Aufgaben und Sachverhalte den
theoretischen Anforderungen geman selbstandig und eigenverantwortlich zu
bewaltigen.



Die hierzu erforderlichen Fertigkeiten und Kenntnisse bestehen hauptsachlich
aus dem Verstandnis fachspezifischer Fragen und Zusammenhéange sowie
aus der Fahigkeit, diese Probleme technisch einwandfrei und zielgerecht zu
I6sen. Dabei wird in der Regel eine entsprechende Ausbildung vorausgesetzt.

Erfahrungswissen ist Wissen, das durch erlebte Erfahrung und gewonnene
Erkenntnis entsteht. Erfahrungswissen bezieht sich auf Tatsachen und Sach-
verhalte und setzt das Wissen darum in einen Erkenntniszusammenhang.
Dieser griindet in sinnlicher Wahrnehmung, beschrénkt sich aber nie darauf,
sondern zieht auch Schlussfolgerungen.

Sozialkompetenz ist die Gesamtheit individueller Einstellungen und Fahigkei-
ten, die dazu dienen kénnen, eigene Handlungsziele mit den Einstellungen
und Werten einer Gruppe zu verknlUpfen und in diesem Sinne auch das Ver-
halten und die Einstellungen dieser Gruppe zu beeinflussen. Soziale Kompe-
tenz umfasst eine Vielzahl von Fertigkeiten, die fir die soziale Interaktion nltz-
lich bzw. notwendig sind.

FUhrungskompetenz - bezeichnet die Fahigkeit leitender Personen in einer
Organisation, Fihrungsaufgaben erfolgreich zu bewaltigen. Den Erfolg kann
man an der Erflllung der Erwartungen unterschiedlicher Interessengruppen
messen. Bei Flhrungsaufgaben handelt es sich um einen Teilbereich der Ma-
nagementaufgaben. Dazu gehéren Planung, Organisation, Fihrung und Kon-
trolle.

Konsequentes Handeln — eine der Hauptaufgaben gerade in Sanierungsfallen
besteht darin, die Unternehmenskultur nachhaltig von Fehleinstellungen und fal-
schen Vorgehensweisen zu befreien, mit anderen Worten: zu entgiften. Dies kann
man kaum besser als mit den Worten von Mark Twain sagen: ,Falsche Einstel-
lungen kann man nicht aus dem Fenster werfen; man muss sie die Treppe hinun-
terpriigeln — Stufe fur Stufe.”

Kommunikation

Kommunikation ist der Austausch von Informationen — mit dieser Bezeichnung
werden Wissen, Erkenntnisse und Erfahrungen zusammengefasst bezeichnet.
Dieser Austausch ist als ein gegenseitiges Geben und Nehmen zu verstehen.



- Kommunikation ist alltaglich und verlauft scheinbar selbstverstandlich, sodass
sie nicht weiter problematisch erscheint. Flir die meisten Situationen reicht
dies auch aus; es ware zu aufwendig, die eigene Kommunikation standig zu
hinterfragen. Erst bei Missverstandnissen und Misserfolgen, die mit Kommuni-
kation in Zusammenhang stehen, wird Kommunikation zum Problem.

4. Vertrauen - Zustand, Prozess oder FlieBgleichgewicht?

Die Uberschrift zielt auf nichts anderes als auf die Wahrnehmung von Vertrauen als
statisch, dynamisch oder als etwas Drittes.

Statisch ware Vertrauen dann, wenn es — einmal hergestellt, gebildet oder zu Stande
gekommen — fortwahrend unverandert existiert, unabhangig davon, welche Transak-
tionen zwischen den einzelnen Beteiligten ablaufen.

Dynamisch oder als Prozess-Stufe / Prozess-Ergebnis misste man Vertrauen dann
definieren, wenn es sich durch die Transaktionen zwischen den einzelnen Beteiligten
so stark verandern kann, dass es in sein Gegenteil umschlagt.

Ein FlieBgleichgewicht — die Definition stammt aus der Biochemie — ist ein stationarer
Zustand, bei dem fortwdhrend Substanzen, Teilchen oder Energie in ein System ein-
strdmen und in gleichem MaBe wieder ausstrémen, so dass ihre Menge im System
im Mittel konstant bleibt. Zum Wesen des FlieBgleichgewichts gehdrt, dass es sich
um ein offenes System handelt und dass Transportvorgange die Gleichgewichtskon-
zentration der einzelnen Beteiligten bestimmen.

Nach Stérungen besteht die Tendenz, zum Ausgangszustand — Status quo -
zuriickzukehren. Hier liegt meines Erachtens die einzige Differenz zwischen
dem Zustand ,,FlieBgleichgewicht“ und der Erwartungshaltung ,,Vertrauen: die
Tendenz, zum ungestoérten Ausgangszustand zuriickzukehren, muss beim Ver-
trauen bewusst angesteuert werden, und zwar immer wieder dann, wenn der
Abstand zum Ausgangszustand uniiberbriickbar groB zu werden scheint!
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