Teil 2:
Typische Fithrungsaufgaben in
Verdanderungsprozessen

Fiithrungskrifte haben in Verdnderungsprozessen meist eine
Doppelrolle: Sie iibernehmen als Auftrageber, Mitglied eines
Steuerungsteams oder Promotor Verantwortung im Verdnder-
ungsprozess und behalten weiterhin ihre Linienverantwor-
tung im operativen Geschift. In dieser Doppelrolle tragen sie
vor allem Verantwortung dafiir, dass der Verdnderungsprozess
vorangetrieben wird und gleichzeitig das operative Tages-
geschift dadurch nicht zu sehr beeintrdchtigt wird. Die An-
forderungen in diesen beiden Rollen kénnen dabei recht
unterschiedlich, ja manchmal sogar gegensitzlich sein und
erhebliche Herausforderungen fiir die Betroffenen darstellen.
In diesem Kapitel wird der Fokus auf die Verantwortung im
Verdnderungsprozess gelegt, und es werden dazu typische
und besonders erfolgskritische Aufgabenstellungen behan-
delt. Es wird aufgezeigt, worauf es dabei ankommt, wie diese
Aufgaben erfolgreich bewiltigt werden kénnen und welche
spezifischen Anforderungen an Fihrungskréfte damit verbun-
den sind.

5.  Vertrauen als Energiequelle fiir
Veranderungen

Vertrauen ist eine Oase des Herzens, die von der Karawane des
Denkens nie erreicht wird.
Khalil Gibran

In diesem Kapitel geht es um das Phédnomen Vertrauen. Es
begegnet uns im tédglichen Leben in vielfdltiger Form. Wir
wollen uns mit einigen dieser Formen vertraut machen und
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dabei kldren, welche Bedeutung ihnen insbesondere in Verén-
derungsprozessen zukommt, und welche Wirkungen sie darin
entfalten.

5.1 Die Bedeutung von Vertrauen in der Gesellschaft

Menschen streben nach Sicherheit. Sie wollen sich auf die
Dinge, auf die Menschen und auf die Umstdnde verlassen
konnen, von denen sie in ihrem Leben abhéngig sind. Enttdu-
schungen und unangenehme Uberraschungen wollen sie mog-
lichst vermeiden. Um das zu erreichen, miissen sie auf irgend-
eine Weise das Risiko nicht erfiillter Erwartungen oder
Enttduschungen abschétzen, wenn sie Dinge in Anspruch
nehmen oder sich in Abhéngigkeiten begeben. In unserer
arbeitsteiligen und komplexen Welt der globalisierten Indus-
triegesellschaft ist man jedoch sehr schnell iiberfordert, eine
solche Uberpriifung selbst vorzunehmen. Wie soll man denn
vorher selbst feststellen ob z. B. in der Nahrung ,,das drin ist,
was draufsteht“, ob das Telefon einwandfrei funktionieren
wird, ob die Werkstatt den Service ordnungsgemél ausfithren
wird, ob das Geld sicher angelegt sein wird, ob der Arzt rich-
tig behandeln wird? Wir vertrauen in diesen und vielen ande-
ren Fillen einfach und oftmals unbewusst auf die Leistung
und Qualitdt von Produkten und die Kompetenz und Erfah-
rung von Dienstleistern und gehen davon aus, dass unsere
diesbeziiglichen Erwartungen erfiillt werden. Wir reduzieren
auf diese Weise die Komplexitdt, die uns umgibt und in der
wir leben. Anders wére das Leben in unserer Gesellschaft gar
nicht mehr vorstellbar.

Das Vertrauen in unsere Gesellschaft ermoglicht es uns, in unse-
rem Alltag handlungsfahig zu sein, ohne dass wir dazu detaillierte
Risikoanalysen anstellen missen.

Dieses Grundvertrauen sorgt dafiir, dass unsere Gesellschaft

funktioniert und ihren Biirgern zufriedenstellende und stabile
Lebensbedingungen ermoglicht. Es ist gewissermaflen der
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,Kitt“, der unsere Gesellschaft zusammenhdlt. Zu seinen
wesentlichen Elementen zédhlen die Politik und damit die in
der Regierungsverantwortung stehenden Parteien. Sie erhal-
ten mit ihrer Wahl einen Vertrauensvorschuss, den sie in der
Legislaturperiode durch die angemessene Gestaltung der Leis-
tungsangebote und Rahmenbedingungen rechtfertigen miis-
sen. Weiterhin braucht es ein Grundvertrauen in die Technik
als Basis unserer Infrastruktur, sei es in der Energieversor-
gung, im Verkehr oder in der Kommunikation. Das Vertrauen
in die Wirtschaft ist meist an Wachstum gebunden und
umfasst die Anforderungen an funktionierende Mérkte und
die Stabilitdt des Geldes.

Wie steht es nun mit diesem Grundvertrauen in unserer
Gesellschaft, ist es ausreichend und ist es stabil? Bezogen auf
die Politik kann man schon eine gewisse Verdrossenheit diag-
nostizieren, die sich auch im Riickgang von Wahlbeteiligun-
gen und in der Zunahme von Wechselwdhlern dulert. Das
Vertrauen in die Technik hat seit Fukushima einen deutlichen
Déampfer erhalten. Und der Glaube an die Selbstregulierungs-
fahigkeit der Markte ist zumindest beim Finanzmarkt nach-
haltig erschiittert. Es zeigt sich offenbar ein Riickgang des Ver-
trauens, eine sich abzeichnende Vertrauenskrise, welche die
Stabilitdt unserer Gesellschaft durchaus gefdhrden kann.

In unserer global vernetzten Welt und der damit verbundenen
internationalen Abhédngigkeit kénnen viele Elemente des
Grundvertrauens und seiner Einflussgrfen nicht mehr nur
nationalstaatlich betrachtet und geregelt werden. Die notwen-
digen oder zumindest zweckmaidBigen Abstimmungen mit
Nachbarstaaten oder innerhalb einer Staatengemeinschaft
wie der Européischen Union erhéhen die Komplexitit unserer
Gesellschaft ganz erheblich. Wie oben verdeutlicht braucht es
zur Kompensation dieser groferen Komplexitdt ein Mehr an
Vertrauen zwischen den beteiligten Staaten, um den Zusam-
menhalt zu stabilisieren. Dies ist der eigentliche gesellschafts-
politische Handlungsbedarf in der EU und auch in der gesam-
ten Welt. Die verschiedenen diagnostizierten Krisen des Euro,
der Wirtschaft, der Arbeitsmarkte oder der Handelsbilanzen
konnen in ihrem Kern auf einen Mangel in diesem notwendi-
gen Grundvertrauen zurlickgefiihrt werden.
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5.2 Vertrauen als Beziehungsmerkmal

Eine vertrauensvolle Beziehung zwischen zwei Menschen
kann immer dann entstehen, wenn sie gemeinsame Interessen
haben und einen Nutzen aus ihrem Austausch ziehen kénnen
und wollen. Das konnen z. B. Kunde und Lieferant sein, die
ein Geschift tdtigen, zwei Partner, die sich zu einem gemein-
samen Thema austauschen oder zusammenarbeiten wollen,
oder auch Vorgesetzter und Mitarbeiter in ihrer Arbeitsbezie-
hung. Der erste Schritt im Aufbau einer solchen Vertrauensbe-
ziehung besteht darin, dass einer der beiden dem anderen
eine Vorleistung gibt, ohne die Sicherheit fiir eine Gegenleis-
tung zu haben. Dieser Vertrauensvorschuss besteht z. B. darin,
dass der Kunde etwas bestellt, der Partner ein Gespriachsange-
bot macht oder der Vorgesetzte einen Auftrag erteilt. Damit
verbunden ist die Erwartung, dass der andere wohlwollend
und angemessen darauf reagiert, indem z. B. der Lieferant in
erwarteter Qualitét liefert, der Partner auf das Thema eingeht
und einen interessanten Beitrag bringt, der Mitarbeiter die
Aufgabe zufriedenstellend ausfiihrt. Wird diese Erwartung
erfiillt, so ist der Vertrauensvorschuss gerechtfertigt und die
Vertrauensbasis gestdrkt.

Mit dem Vertrauensvorschuss ist immer auch das Risiko der
Nichterfiillung der Erwartungen verbunden, das der Ver-
trauensgebende trigt. Die Grofe dieses Risikos hédngt von der
Bedeutung des Schrittes fiir den Vertrauensgebenden ab und
von dem Eindruck der Vertrauenswiirdigkeit, den er von sei-
nem Partner hat. Er kann dieses Risiko also abschédtzen und
im Erfolgsfall bei folgenden Schritten auch erh6hen, um das
Vertrauen weiter zu vertiefen. Durch wechselseitige ver-
trauenfordernde Schritte entsteht auf diese Weise eine tragfa-
hige Vertrauensbeziehung.

Vertrauen ist eine riskante Vorleistung in Erwartung einer Gegen-
leistung, ohne dass hierzu eine Sicherheit besteht.

Der hier im Detail beschriebene Prozess des Aufbaus ver-

trauensvoller Beziehungen ist den handelnden Personen oft-
mals gar nicht bewusst. Sie vertrauen sich wechselseitig aus
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einem Bauchgefiihl der Sympathie heraus, oder weil sie in
einer Arbeitsbeziehung stehen und zusammenarbeiten wol-
len. Das Vertrauen riickt erst dann ins Bewusstsein, wenn es
einmal enttduscht wird. Dann kann ein iiber die Zeit aufge-
bautes Vertrauen schnell auch in ein allgemeines Misstrauen
gegeniiber der Person umschlagen, und eine Wiedergewin-
nung des Vertrauens erweist sich meist als mithsam und lang-
wierig.

Im Einzelfall kann die erwartete Gegenleistung auch darin

bestehen, dass der Vertrauensempfinger etwas unterldsst,
was fiir den Vertrauensgeber von Nachteil sein kénnte. Hier
verldsst sich der Vertrauensgeber einfach nur darauf, dass
man ihm gerecht und fair begegnen wird. In Gemeinschaften,
Gesellschaften oder Kulturen, in denen Gerechtigkeit und
Fairness gelebte Werte sind, sorgen diese dafiir, dass in den
wechselseitigen Beziehungen der Mitglieder ein angemesse-
ner Interessenausgleich als Standard gilt und auch erfolgt.
Begriffe des ,,ehrbaren Kaufmanns“ oder der Abschluss von
Geschiften per Handschlag sind typische Merkmale solcher
Vertrauensbeziehungen. Wenn stattdessen Garantiebedingun-
gen, Reklamationsregeln, Vereinbarungen von Vertragsstrafen
oder Ahnliches als MaBfnahmen zur Risikoabsicherung als
notwendig erachtet werden, sind die Geschéftsbeziehungen
von Misstrauen und von der Sorge vor Enttduschungen
geprégt, ihre Komplexitit steigt an und damit der Aufwand
zu ihrer Bewiltigung.
Wir wollen hier noch auf eine besondere Form von Ver-
trauensbeziehung hinweisen, die zwischen Menschen dann
entsteht, wenn sie in ihrem Wesen dhnlich sind, d. h. wenn
sie in gewissen Wertvorstellungen und Charaktermerkmalen
iibereinstimmen. Dann besteht zwischen ihnen eine Grund-
harmonie, die dazu fiihrt, dass sie sich mogen und sich beson-
ders vertrauensvoll begegnen. Am besten wird dieses Phéno-
men durch das Sprichwort beschrieben: ,,Gleich und Gleich
gesellt sich gern“. Entsprechend werden Menschen mit deut-
lich gegensitzlichen Personlichkeitsmerkmalen gegenseitige
Abneigung empfinden und sich eher misstrauisch begegnen.
Wir werden auf diese Zusammenhédnge in Kapitel 8 noch
niher eingehen.
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5.3 Vertrauen als Personlichkeitsmerkmal

Wir haben im vorausgehenden Abschnitt schon den Begriff
der Vertrauenswiirdigkeit benutzt. Worin &uBert sich Ver-
trauenswiirdigkeit, oder was zeichnet Menschen aus, denen
wir besonders gern vertrauen? Die hdufigste Antwort auf diese
Frage ist Glaubwiirdigkeit. Dahinter verbirgt sich ein ganzes
Biindel von Eigenschaften. Wir glauben Menschen, die uns
offen, ehrlich und aufrichtig begegnen. Sie halten mit ihrer
Meinung und ihren Absichten nicht hinter dem Berg und
sind deshalb gut zu durchschauen. Das kann man in der Regel
schon in einem etwas intensiveren Gespriach erkennen. Doch
vielleicht spielt uns jemand nur eine solche Rolle vor? Dann
fragen wir uns z. B.: ,Ist er authentisch, ist er integer?” Ist
erkennbar, dass er nach eigenen Wertvorstellungen handelt,
entsprechen seine Verhaltensweisen auch seinen AuBerun-
gen, sind ,,Sagen“ und ,Handeln“ kongruent? Um das ein-
schéitzen zu konnen, miissen wir den Menschen schon etwas
genauer betrachten und seine Verhaltensweisen beobachten
und bewerten. Zur Glaubwiirdigkeit gehort auch die Gradli-
nigkeit und Zuverldssigkeit, die ein Bestandteil der Verhal-
tenslinie H 2 ist: Ein Mensch der sich durch Charakterfestig-
keit und Bestdndigkeit auszeichnet, verdient Vertrauen.

Ein zweites Merkmal fiir Vertrauenswiirdigkeit ist die Selbst-
sicherheit oder das Vertrauen, das jemand in sich selbst hat.
Es verleiht ihm die Uberzeugungskraft, mit der er seine Ein-
stellungen und Werte vertritt und auf diese Weise anderen
Menschen Sicherheit vermittelt. Als Selbstvertrauen ist diese
Eigenschaft Bestandteil der Verhaltenslinie G 2.

Ein weiteres Merkmal fiir Vertrauenswiirdigkeit ist die Kom-
petenz von Menschen. Darunter verstehen wir das Wissen
und die Erfahrung sowie besondere Fihigkeiten und Fertig-
keiten, wobei diese in der Organisation ganz allgemein oder
in der spezifischen Situation von besonderer Relevanz sind.
Hinzukommen miissen Erfolge, die der Betreffende mit seiner
Routine und Erfahrung bereits erzielt hat. Diese Fahigkeit ist
Bestandteil der Verhaltenslinie M 4. Diese drei Linien sind in
Bild 16 zusammengefasst mit der Darstellung des Anforde-
rungsprofils fiir Vertrauenswiirdigkeit.
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Bestandigkeit
gradlinig/
charakterfest

G2 Selbstvertrauen
T
von sich Uiberzeugt
Erfahrung

M4
routiery
abgeklart

Bild 16: Kernlinien der Vertrauenswirdigkeit

Alle drei Linien sind uns bereits im Zusammenhang mit der Herausforderung
Verdnderungsfihigkeit in Kapitel 4.2 begegnet. Der Vergleich in Verdnderungs-
mit Bild 13 zeigt jedoch, dass die Anforderungen fiir Ver- prozessen
trauenswiirdigkeit komplementdr zu den entsprechenden

Linien der Verdnderungsfihigkeit verlaufen. Hier wird uns

also noch einmal deutlich vor Augen gefiihrt, dass Verédnde-

rungen in einer Organisation immer auch mit der Gefahr eines

Verlusts an Glaubwiirdigkeit und Vertrauen verbunden sind.

Genau dies zu vermeiden ist die ganz besondere Herausforde-

rung fiir die Fiihrungskréfte. Dazu miissen sie von den ange-

strebten Verdnderungen selbst iiberzeugt sein und sie glaub-

wiirdig und vorbildhaft vertreten, um die Mitarbeiter fiir

diese Verdnderungen zu gewinnen. Gleichzeitig miissen sie

aber auch deutlich aufzeigen, was in der Organisation Bestand

haben wird und unverdndert bleiben soll, um den Mitarbei-

tern innerhalb des Verdnderungsprozesses Orientierung und

Halt zu geben und Verunsicherungen zu vermeiden. Die hier
beschriebenen kontraren Anforderungen und ihr Abgleich mit

den vorhandenen Fahigkeitspotenzialen ermdoglicht es den
verantwortlichen Fiihrungskriften, sich auf diese Herausfor-

derung sensibel einzustellen. Sie kénnen so die Rollen und

Aufgaben im Verdnderungsprozess vorher abstimmen und sie

dann anforderungsgerecht verteilen. Auf diese Weise kénnen

mogliche Widerspriiche, Irritationen und Kommunikations-

pannen vermieden werden.

Bisher haben wir die Personlichkeit eines potenziellen Ver- Vertrauensfihig-
trauensempfingers auf seine Vertrauenswiirdigkeit hin unter- keit

sucht. Von Interesse ist aber auch der Einfluss der vertrauen-
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gebenden Personlichkeit auf das Zustandekommen einer ver-
trauensvollen Beziehung, die sogenannte Vertrauensfihigkeit
oder -bereitschaft. Die Frage ist hier, wie leicht oder schwer
fallt es einem Menschen, einem anderen Vertrauen zu schen-
ken? Bild 17 zeigt die beiden dafiir relevanten Verhaltensli-
nien.

G1 Bejahung
vertrauensvoll/

positiv eingestellt

s1 Menschliche Orientierung
Binon

verstandnisvoll

Bild 17: Kernlinien der Vertrauensfahigkeit

Der positiv eingestellte Mensch geht vom Guten im Menschen
aus, ist zuversichtlich und schenkt anderen deshalb gern Ver-
trauen. Verstdrkt wird dies noch durch die Fahigkeit, auf
andere einfiihlsam und verstdndnisvoll einzugehen. Dagegen
begegnet der kritische und sachorientierte Mensch anderen
mit Vorsicht und tut sich dabei schwer, anderen Vertrauen zu
schenken.

5.4 Vertrauen als Merkmal der Organisationskultur

Im Kapitel 4.1 haben wir die Kultur einer Organisation als die
gelebten Gewohnheiten, Regeln, Normen und geteilten Wert-
vorstellungen definiert. Gehen die Menschen vertrauensvoll
miteinander um, helfen und unterstiitzen sie sich gegenseitig,
vertrauen die Vorgesetzten ihren Mitarbeitern und geben
ihnen Handlungs- und Gestaltungsfreirdume, ist die Kontrolle
nur auf das Wichtigste beschrénkt, so kann man von einer Ver-
trauenskultur sprechen. Sie kann an vielen verschiedenen
Aspekten und Verhaltensweisen erkannt werden, und der
Auspriagungsgrad kann dabei unterschiedlich sein, doch ins-
gesamt muss das Element des Vertrauens deutlich herausra-
gen und préagend sein.

76



5.4 Vertrauen als Merkmal der Organisationskultur

Eine Vertrauenskultur scheint fiir Organisationen besonders
erstrebenswert zu sein, denn man findet sie direkt oder indi-
rekt immer als Bestandteil von Leitbildern und Fiihrungs-
grundsétzen, die sich Organisationen zur Orientierung geben.
Das ist sicher nicht iiberraschend, denn jeder Mensch wird
sich in einem vertrauensvollen Umfeld wohlfiihlen, aber
auch gefordert sein und sich engagieren. Das wirkt sich posi-
tiv auf den Erfolg der Organisation aus. So ist nach einer
Untersuchung von Kienbaum? eine Organisation mit gelebter
Vertrauenskultur um den Faktor 3,9 erfolgreicher als eine
Organisation, die dieses Kulturelement nicht aufweist. Doch
es scheint andererseits recht schwierig zu sein, eine solche
Vertrauenskultur zu etablieren, sonst gidbe es in der Praxis
nicht so hédufig erhebliche Diskrepanzen zwischen formulier-
ten Leitbildern und der gelebten Wirklichkeit. Das liegt zum
einen daran, dass eine Kultur nicht per Leitbild ,,verordnet”
werden kann, sondern dass sie sich entwickeln muss. Dieser
Entwicklungsprozess setzt am Ist-Zustand an, und der ist oft
genug gepragt von Abteilungs- und Bereichsdenken, mangeln-
der Offenheit und Transparenz, einengenden Kontrollen und
umfangreichen Absicherungen, enttduschten Erwartungen,
Schuldzuweisungen und anderem mehr. Die Hiirden fiir
einen kulturellen Wandel sind dann entsprechend grof3, und
der Wandel kann {iberhaupt nur eingeleitet werden, wenn mit
einer partizipativ erfolgten Leitbildentwicklung eine konsequ-
ente und vorbildhafte Umsetzung der Regeln und geforderten
Verhaltensweisen durch die Fithrungsspitze der Organisation
erfolgt und den nachfolgenden Ebenen jeweils auch abgefor-
dert wird. Wir werden auf diesen strategischen Ansatz einer
Kulturentwicklung in Kapitel 7 noch ndher eingehen.

Aber gerade ein Verdnderungsprozess bietet auch Moglichkei-
ten und Chancen fiir die Entwicklung der Organisationskultur
zu mehr Vertrauen. Dazu genutzt werden konnen hierarchie-
und funktionsiibergreifende Arbeits- und Projektgruppen,
welche fiir die vielfdltigen Analyse-, Entwicklungs-, Ab-
stimmungs- und Einbeziehungsprozesse nétig sind. Das kon-
sequente Arbeiten mit effizienten Kommunikations- und
Kooperationsmethoden wie z. B. moderierten Workshops,

9 Rolf Berth (Kienbaum): Erfolg, Econ, Diisseldorf
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Informationsmarkten, Reflexions- und Feedbackrunden, inter-
nen Kunden-Lieferanten-Absprachen — auch unter Nutzung
der vielfdltigen Moglichkeiten des Intranets — fordert das
wechselseitige Verstindnis und Vertrauen unter den Beteilig-
ten und tbertrdgt sich auf ihre sonstigen Arbeitsbeziehun-
gen'®, Hat man sich erst einmal an die neuen Methoden mit
ihren Vorteilen gewohnt, so werden sie wo immer mdglich
auch in das Alltagsgeschift iibertragen und beeinflussen so
die Organisationskultur.

10

11
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Die vertrauensvolle und effiziente Kommunikation und Zusam-
menarbeit in einer Organisation kann auch entscheidend durch
die Art der Gestaltung und Ausstattung von Réumen und Fldchen
gefordert werden. Einzelzimmer und Sekretariate sowie repréasen-
tative Konferenzzimmer mit Beamer und Powerpoint-Prasenta-
tionen sind hier weniger geeignet als Kommunikationsecken,
Gruppenarbeits- und Workshoprdume mit flexibel nutzbarem
Mobiliar sowie Visualisierungsflichen und -material. Besonders
geeignet sind groBflichige Kommunikations- und Projektforen
mit ihren vielféltigen Nutzungsméglichkeiten auch fiir Informa-
tionsmérkte und GroBgruppenveranstaltungen. Hierzu kann die
Architektur einen wesentlichen Beitrag leisten.!

Es ist das Verdienst von Eberhard Schnelle, mit seiner Metaplan-Gespréichstechnik
die entsprechenden Methoden und Werkzeuge hierzu entwickelt und bereitgestellt
zu haben.

Erwin Hartwich, Eberhard Schnelle: Kommunikationsarchitektur im Dienste des
,, Total Quality Management®, in Degenhard Sommer (Hrsg.): Industriebau: ,,Die Lean
Company“; Praxisreport, Birkhduser Basel 1993
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