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Warum dieses Buch?

Tom Sommerlatte

Die elementare Bedeutung von Vertrauen wurde uns allen in den letzten Jahren immer
bewusster.

Wie so oft bei der Bewusstseinsbildung, ist es der zunehmende Mangel, der die Bedeu-
tung, ja die Abhédngigkeit von etwas vorher Vorhandenem und Gewohntem erkennen ldsst.

Vertrauen als zwischenmenschliches Phdnomen (interpersonales Vertrauen) und als
Phinomen zwischen Menschen und ganzen Organisationen (Systemvertrauen, Vertrau-
ensklima von Organisationen) stellt die Bereitschaft dar, eine bestimmte Verhaltensweise
anderer als ausreichend wahrscheinlich anzunehmen, um sich darauf zu verlassen und das
Risiko einer Enttduschung als ausreichend gering einzuschétzen.

Dank dieser Annahme und Einschédtzung ermdglichen die Vertrauenden ein reibungs-
loses und stimulierendes Zusammenwirken miteinander, indem sie ohne weitere Priifung
und Absicherung auf gegenseitige Vereinbarungen eingehen und ihren Leistungszusagen
Glauben schenken.

Vertrauensschwund, wie wir ihn in und zwischen vielen Organisationen heute beobach-
ten, unterminiert diese Qualitdt des Zusammenwirkens und ruft den immer héheren Ab-
sicherungsaufwand und die Formalismen hervor, die einen wachsenden Anteil der Energie
in den Unternehmen beanspruchen.

Aber die Menschen und insbesondere die Fiithrungskrifte in den Unternehmen sind ja
wahrscheinlich nicht schlechter geworden als eh und je. Der Vertrauensschwund muss
also mit anderen Verdnderungen zu tun haben.

In der Tat sind es die Merkmale der Verdnderungsprozesse selbst, die sich gedndert
haben: ihre Geschwindigkeit, ihre Radikalitdt, ihre Wechselbeziehungen.

T. Sommerlatte (P<))
Trust Management Institut e. V., Wiesbaden, Deutschland
E-Mail: tsommerlatte@trust-management-institute.com

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2016 3
T. Sommerlatte, F. Keuper (Hrsg.), Vertrauensbasierte Fiihrung,
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4 T. Sommerlatte

Technischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Wandel spielte sich zwar auch in
der Vergangenheit ab, ohne dass es zu Vertrauensverlust kam. Da Vertrauen jedoch aus der
Erfahrung mit gegebenen Verhéltnissen entsteht, mit funktionierenden Prozessen, Struk-
turen und eingespielten Verhaltensweisen, auf die man sich einstellen kann, bewirken die
Geschwindigkeit und Radikalitét der sich heute abspielenden Verdnderungen, dass ihnen
der Erfahrungszuwachs nicht mehr folgen kann. Dadurch erodiert die Vertrauensbasis
schneller, als sich neues Vertrauen herausbilden kann, ja, Manipulationen, die das bisheri-
ge Vertrauen missbrauchen, werden moglich und in krassen Fillen auch genutzt.

Genau dieses Phdanomen spielt sich in unserem Umfeld heute ab und wird sich aller
Voraussicht nach eher noch verstarken.

Digitalisierung, Web 2.0, Social Media, Enterprise 2.0 und Industrie 4.0 sind die
Schlagworte fiir die unaufhaltsame Veranderungsdynamik, auf die wir uns einstellen miis-
sen. Hinter ihnen zeichnet sich eine neue Phase elementaren Wandels mit neuen Fiih-
rungs- und Gestaltungsherausforderungen ab, der das Vertrauensklima in und zwischen
den Unternehmen erneut in Mitleidenschaft zu ziehen droht. Dadurch werden, wenn wir
nicht gleichzeitig Sorge dafiir tragen, die Vertrauensbasis zu erhalten, das Engagement der
Menschen, ihre Kooperations- und Innovationsbereitschaft und der angestrebte (und im
globalen Wettbewerb immer notwendigere) Produktivitdtsgewinn beeintrachtigt, wie wir
es bei vorangegangenen Verdanderungswellen (des Reengineering, der Restrukturierung,
der Fusionen etc.) ja haufig beklagen mussten.

Eine entscheidende Bedingung, um diese Schattenseiten des Wandels zu vermeiden und
ihn in menschengerechtere Bahnen zu lenken, ist nicht etwa das viel beschworene Change
Management, das ja langst den Beigeschmack einer mehr oder weniger geschickten men-
talen Manipulation der betroffenen Mitarbeiter hat, sondern die Schaffung von Vertrauen
durch Beobachten, Verinnerlichen und Erfiillen der vertrauensbildenden Faktoren.

Sich dieser Faktoren bewusst zu sein, ist in Zeiten schnellen und umfassenden Wandels
unerldsslich geworden — auch fiir Fithrungskréfte, die sich in ihrer bisherigen eigenen
Fiihrungserfahrung keiner Vertrauensprobleme bewusst geworden sind.

Gerade fiir sie stellt sich die Frage, warum sie iiber Bedeutung und Wirkung von Ver-
trauen reflektieren und wie sie sich aktiver und umfassender um Vertrauensbildung in
ihren Unternehmen kiimmern sollen.

Das ,,Warum* beantwortet sich, wenn einige oder alle der folgenden Aussagen fiir ein
Unternehmen zutreffen:

e Dem Unternehmen stehen in nédchster Zukunft Manahmen folgender Art bevor:

— Strukturelle und/oder prozessuale Reorganisation (Dezentralisierung in Geschéfts-
einheiten, Zentralisierung von gemeinsamen Funktionen etc.)

— Zusammengehen mit anderen Unternehmen (Ubernahmen, Fusionen, Partnerschaf-
ten etc.)

— Produktivitatssteigerung (durch Ausbau der IT-Anwendungen/des ERP-Systems,
Anderung der Wertschopfungskette, Outsourcing, Standortverlagerungen etc.)

— Kostenabbau (Rationalisierung des Produkt-/Leistungsangebots, Konzentration auf
das Kerngeschift, Gemeinkosten-Wertanalyse etc.)
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* Das Unternechmen muss auf zunechmende Verdnderungen des Wettbewerbsdrucks und
der Marktbedingungen reagieren:

— Verdnderungen der Supply-Chain

— Nutzung neuer technischer Moglichkeiten (in der Produktion und Logistik, bei den
Produkten und Dienstleistungen, im Customer Relationship Management)

— Nutzung von Social Media unternechmensintern und nach aulen (Kunden, Partner,
Offentlichkeit etc.)

— Vernetzung zwischen Entwicklung, Produktion, Logistik, Beschaffung und Vertrieb

* Das Unternechmen muss seine Innovationsleistung erhdhen, um im globalen

Innovationswettbewerb mithalten zu koénnen:

— Intensivierung des Innovationsprozesses von der Identifikation neuer
Marktpotenziale bis zur Markteinfithrung neuer Produkte und Leistungen (inklusive
Portfolio-Management der Entwicklungsprojekte)

— Stéarkung des Projektmanagements, der Teamarbeit

— Aktivierung des Knowledge-Managements und des Zugangs zum Wissen im
Unternehmen und extern

— Verbesserung der Innovationskultur

— Stérkere Einbindung von Kunden, Lieferanten und Partnern in das Innovationsma-
nagement

* Dem Unternehmen stehen personelle und unternehmenskulturelle Verdnderungen bevor:

— Generationswechsel in wichtigen Fithrungspositionen

— Verdnderungen der Zustandigkeiten

— Ubergang zu stirkerer Vernetzung und Transparenz im Unternehmen und mit
Partnerunternehmen

— Intensivierung des Talent-Managements und der Bemithungen um vielversprechende
neue Mitarbeiter.

Bei allen diesen Verdnderungen stehen das Vertrauensklima und damit die Kooperations-
qualitdt und das Engagement der Menschen im Unternehmen auf dem Spiel.

Warum Vertrauensbildung bei diesen Verdnderungen eine immer herausforderndere
Fiihrungsaufgabe darstellt, ist also einsichtig. Die entscheidende Frage bleibt aber das
,,Wie“ der aktiven und umfassenden Vertrauensbildung im Unternehmen. Auf die Beant-
wortung dieser Frage zielt dieses Buch ab.

Die weitaus meisten Fiihrungskrifte sind in puncto Vertrauen Autodidakten, manche
als Naturtalent, andere durch zum Teil schmerzliche Erfahrung. Viele sind aber auch
Anhénger einer Fithrungsphilosophie, in der sie Vertrauen bisher keine entscheidende
Rolle zubilligen.

Nun hat aber, seit den Arbeiten von Niklas Luhmann in den 1960er bis 1990er Jahren
auf dem Gebiet der soziologischen Systemtheorie, die wissenschaftliche Beschiftigung
mit dem Phdnomen Vertrauen zu wichtigen Erkenntnissen und Ergebnissen gefiihrt, die
dem ,,Wie* vertrauensbasierter Fiihrung zunehmenden Einzug in die Fiihrungspraxis er-
offnen konnen.



