THEMA

Immer gewollt, selten
gekonnt: Vertrauen in
Transformationsprozessen

1. Vertrauensvolle
Zusammenarbeit

Unterhalt man sich mit gebotener Ernst-
haftigkeit (ber ein gutes Zusammenleben
von Menschen in dieser Gesellschaft, dann
fallt irgendwann der Begriff des Vertrauens.
Meist endet das Gesprach dann aber auch an
genau dieser Stelle, weil irgendwie klar wird,
dass es ohne eben jenes Vertrauen kein gutes
Zusammenleben geben kann.

Das gilt besonders fir das Zusammenarbei-
ten in Organisationen. Kein Teamwork, keine
Projektarbeit, ja nicht einmal ein gelungener
Arbeitstag ist heute in einem Unternehmen,
einer Behorde oder einer Kindertagesstatte
denkbar, an dem Vertrauen nicht irgendei-
ne Rolle im Miteinander spielt. Was genau
meinen wir aber mit »Vertrauen«? Vertrauen
ist zunachst eine Investition ins Ungewisse,
ein »Vorschuss« in die soziale Interaktion. Es
beginnt immer mit einer besonders schonen
Form des Mutes. Man geht davon aus, dass
die Erwartungen in die Interaktion sich er-
fullen wird. Mit der wechselseitig wiederholt
positiven Erfahrung erwartungsgemaflen
Handelns der Interaktionspartner bildet sich
Zuversicht, dass dies auch in Zukunft der Fall
sein wird. Es entsteht Vertrauen. Vertrauen
ist deshalb untrennbar mit Zeit verbunden.
Nur wenn Interaktionen (ber eine gewisse
Zeit hinweg wiederholt von den Interaktions-
beteiligten als berechenbar erlebt werden,
entsteht Vertrauen. Das dauert eine Weile.
Ist ein angemessenes Vertrauen erst einmal
etabliert, dann erleben die Beteiligten das
als erleichternd. Sie missen namlich nicht
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mehr alles, was sie tun, dreimal erklaren. Der
Legitimationsdruck, der - insbesondere im
Management - auf dem Handeln in Organi-
sationen liegt, sinkt.

Vertrauen erleichtert Kooperation und Kom-
munikation, es ist das unausgesprochene
Schmiermittel sozialer Interaktion. Wenn
wir vertrauen, ist unsere Erwartung des Ge-
lingens der Interaktion positiv in die Zukunft
gerichtet. Ein kontrollierendes Priifen, das
Nachfragen, das Ganz-genau-wissen-wollen
erlibrigt sich. Vertrauen erzeugt eine Puffer-
zone des Gutglaubens in der sozialen Inter-
aktion. Nichts von all dem muss den Betei-
ligten bewusst sein — im Gegenteil. Soziale
Kontexte, die durch ein hohes Vertrauen im
Miteinander gepragt sind, flihlen sich gut an,
oft ohne, dass wir wissen, warum. Es scheint,
als lage besonders im Unausgesprochenen
des Vertrauens das Geheimnis seiner koope-
rationsfordernden Wirkung. Das Team, dass
sich in kritischen Situationen ohne viele Wor-
te versteht, steht sinnbildlich hierftr.

Wenn hingegen explizit Giber Vertrauen ge-
sprochen wird, dann bedeutet das meist,
dass keines vorhanden ist. Der Ausspruch
»vertraue mir« veranlasst uns, zu zweifeln.
Wenn er von einem Autoverkaufer stammt,
dann machen wir uns moglichst schnell auf
die Suche nach dem Ausgang des Autohau-
ses. Am besten illustriert dies eine Liebesbe-
ziehung: Wenn dort von Vertrauen die Rede
ist, dann sollte man sich ernsthafte Sorgen
machen.

Wenn Vertrauen schwindet, dann steigen die
Kooperations- und Kommunikationskosten
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exponentiell. Anstelle der positiven Erwar-
tung an die Interaktion tritt nun die Vorstel-
lung, dass Kommunikation und Interaktion
unberechenbar sind. Darauf reagieren wir mit
Kontrolle. Tatsachlich ist das Gegenteil von
Vertrauen eben nicht Misstrauen, sondern
Kontrolle. Vertrauensarme soziale Kontexte
sind durch eine Kontroll- und Riickversiche-
rungskultur gekennzeichnet. Wenn indikato-
rengesteuerte Leistungskontrollen (KPIs) pro-
liferieren, die CC-Adressliste bei wichtigen E-
Mails immer langer wird oder intransparente
Kommunikation zum Alltag gehort, dann sind
das Anzeichen fiir eine erodierende Vertrau-
ensbasis in der Organisation. Der Grund dafur
ist, dass mit der Erfahrung der Verunsicherung
in der sozialen Interaktion das Bedirfnis nach
Steuerbarkeit und Handhabbarkeit steigt.
Wenn Vertrauen enttauscht wird, dann regiert
die Kontrolle. Das funktioniert auch anders he-
rum: Kontrolle kann bestehendes Vertrauen
erodieren. Wenn der Meister seinen Auszubil-
denden Uber Geblhr prift und kontrolliert,
dann nahrt sich beim Auszubildenden der
Zweifel, dass es mit dem Vertrauen des Meis-
ters in ihn und seine Kompetenz nicht weit
her ist. Ist Vertrauen gut, Kontrolle aber bes-
ser, dann zeugt das von ausgesprochen ent-
tauschenden Interaktionserfahrungen.

Auch hier ist wieder ein Blick auf die zeitliche
Dimension des Vertrauens interessant: Es baut
sich langsam Uber vorhersehbare Interaktion
auf und ist in Sekundenschnelle (iber eine
einzige, die Erwartung grob enttauschende
Erfahrung zerstorbar. Enttauschtes Vertrauen
entschleunigt soziale Interaktionsprozesse, in
dem es vielfaltige Kontrollmechanismen in
Kommunikations- und Interaktionsprozesse
einschleust. Die gesellschaftlichen Beispiele
hierzu sind vielfaltig. Sie reichen von den im
Nachgang der Finanz- und Wirtschaftskrise
installierten Instrumenten der Kontrolle der
Finanzwirtschaft Gber die Meldepflicht von
Straftatern bis hin zum ausufernden Kontroll-
wunsch betrogener Ehepartner. Wer einmal
ligt, dem glaubt man eben nicht mehr.

Diese besondere zeitliche Konstitution des
Vertrauens macht es zu einem ausgesprochen
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heiklen Parameter fiir Veranderungsprozesse
in Organisationen.

2. Das Dilemma des Vertrauens
in Transformationsprozessen

Wenn Organisationen in Bewegung sind, und
Veranderung den Alltag bestimmt, dann wird
es fir die Menschen schnell unibersichtlich.
Abhangig von Tiefe und Geschwindigkeit der
Veranderung, also etwa davon, ob es sich um
einen von innen motivierten Organisations-
entwicklungsprozess oder eine von aullen
aufgezwungene Reorganisation handelt, wird
das soziale Geflige der Organisation auf die
Probe gestellt. Fiir die Menschen in der Orga-
nisation sind Veranderungsprozesse meist mit
einem erheblichen Mal an Unsicherheit ver-
bunden. Es ist nicht alles ex ante definierbar.
Nicht selten kommt es zu oft unliebsamen
Uberraschungen. Das kann Strategien, Pro-
zesse oder Strukturen betreffen. Oder eben
auch die eigene Position. Gewohnte Prozesse
und Routinen geraten aus den Fugen. Wissen
uber Kollegen und Geschaft wird zur Disposi-
tion gestellt. Neues Wissen, neue Rollen und
Haltungen missen moglichst schnell ange-
nommen werden.

Ein Grund fir die notwendigerweise verun-
sichernde Wirkung von Veranderungsprozes-
sen im sozialen System Organisation ist die
mangelnde eindeutige Bestimmbarkeit von
Interventionswirkungen. Man weil} eben oft
nicht genau, was im Laufe der Transformation
so alles passieren wird und kann es auch nicht
wissen. Veranderungswirkungen sind nie voll-
standig vorhersehbar. Kurt Lewin formulierte
einmal treffend: »Man lernt Organisationen
erst kennen, wenn man sie verandert«. Das gilt
wohl flr alle sozialen Systeme. So lange alles
ist wie es war, weill man nicht, was anders
ware, wenn es verandert wirde.

Deshalb werden tiefgreifende Veranderungs-
prozesse heute zunehmend als Lernprozesse
gestaltet und gesteuert: Regelmalige, iterative
Lernschleifen kollektivieren Veranderungs-
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beobachtungen und lassen diese in die Pla-
nung nachstfolgender Schritte einflieBen. So
werden Veranderungsprozesse responsiv, sie
passen sich immer wieder neu den tatsach-
lichen Transformationswirkungen an. Dies zu
ermoglichen ist Ubrigens das urspringliche
Versprechen des agilen Veranderungsparadig-
mas. Die Zeit der linear geplanten Prozesse,
bei denen man im Januar bereits weil}, wel-
cher Workshop im September stattfinden wird,
ist bei den heute herrschenden Verhaltnissen
exponentieller Komplexitaten langst vorbei.
Dabei ersetzen Zielkorridore die einst mit In-
dikatoren versehenen, prazise ausformulierten
Veranderungsziele. Zu haufig hatte sich Plan-
barkeit als Steuerungsillusion erwiesen.

Hinzu kommt, dass ein solcher, in Zielkorri-
doren ergebnisoffener, partizipativ angeleg-
ter Veranderungsprozess, bei dem die Losun-
gen erst im Prozess entwickelt werden, einen
grofReren Optionsraum offnet als ein feinge-
planter Prozess, der moglicherweise in den
Hinterzimmern des Vorstands entstanden
ist. Das schafft innovative Losungen, hohe
Beteiligungsgrade und wahrscheinlich eine
verbesserte Angemessenheit des Prozesses.
Aber: Es schafft eben auch Verunsicherung.
Partiell ergebnisoffene Prozesse missen von
den Menschen in einer zumeist von Planung
bestimmten Organisationswelt erst einmal
ausgehalten werden.

Auch direktiv von oben geplante und ge-
steuerte Veranderungsprozesse verunsichern,
aber aus einem anderen Grund: Hier ist es
weniger der offene Optionsraum, den es
kollektiv zu bewaltigen gilt als die subjektiv
wahrgenommene Unangemessenheit einer
jeweiligen Top-Down-Entscheidung, die
Erwartungen enttauscht und eigene Vor-
stellungen vom gelingenden Wandel zu-
nichtemacht. Darlber hinaus tragen auch
mangelnde Informationstransparenz des
Managements und viele weitere Faktoren zur
verunsichernden Wirkung von Veranderungs-
prozessen bei.

Zudem finden organisationale Transforma-
tionen oft unter erheblichem Zeitdruck statt.

Dringlichkeit ist ein wichtiger Erfolgsfaktor in
vielen Veranderungsprozessen. Obschon ge-
meinhin bekannt ist, dass die Veranderung
von sozialen Systemen ein zeitaufwandiges
Unterfangen ist, stehen Veranderungspro-
zesse meist unter dem Druck, den Wandel
rasch und parallel zum laufenden Geschaft
durchzusetzen. Dabei bleibt ein fir Mensch,
Rolle und Beziehungen in der Organisation
angemessenes Veranderungstempo oft auf
der Strecke. Auf der anderen Seite ist es ele-
mentar, den Spannungsbogen des Wandels
fur die Beteiligten aufrechtzuerhalten, also
eine ausreichende Dringlichkeit herzustellen,
ohne die der Prozess schnell zu versanden
droht. Tatsachlich ist die Steuerung der zeit-
lichen Dimension organisationaler Verande-
rung eine Kunst fir sich.

Hier zeichnet sich ein Dilemma ab. Trans-
formationsprozesse sind auf genau das Ver-
trauen in Prozess und Menschen angewiesen,
dass die Transformation selbst wegen ihrer
verunsichernden Wirkung flir die Menschen
gefahrdet. Denn: Transformationsprozesse in
Organisationen brauchen ein Mindestmal}
an Vertrauen. Die Vorstellung, dass die Ver-
anderung ein Ziel hat, dass sie an sich sinnvoll
ist und Uberhaupt zur positiven Entwicklung
der Organisation beitragt, ist dabei ebenso
erfolgsrelevant wie eben jener Gutglaube
daran, dass mit der Veranderung vieles fur
viele besser wird und dass die Veranderung
nicht dem Vorteil weniger in der Organisa-
tion dient. Oder dass mit ihr ein nicht trans-
parentes Ziel verfolgt wird. Dieses Vertrauen
bezieht sich nicht nur auf den Veranderungs-
prozess selbst. Es erstreckt sich auf die daran
beteiligten Akteure, die als angemessen ver-
trauenswiirdig wahrgenommen werden mus-
sen, damit der Prozess funktioniert und die
Beteiligten bereit sind, sich dem Risiko Ver-
anderung auszusetzen. Auch die Zeitlogik des
Verérauens ist derjenigen eines unter schwie-
rigen auBeren Bedingungen durchgesetzten
Veranderungsprozesses gegenlaufig: Hier die
Notwendigkeit wiederholt vorhersehbarer
Interaktion, dort die Dringlichkeit, die mit
vielen Unvorhersehbarkeiten einhergeht.
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3. Vertrauen gestalten

Vertrauen ist nicht einfach herstellbar. Auch
mit einem ganzen Katalog vertrauensbil-
dender MalRnahmen ist die Zeitlogik des
Vertrauens nicht auszutricksen. Vertrauen
braucht Zeit. Es entsteht, wachst, emergiert
aus sozialen Situationen, die durch wechsel-
seitige Berechenbarkeit und Vorhersehbar-
keit gekennzeichnet sind. Hierflir einen an-
gemessenen Rahmen in der Organisation
herzustellen ist die vornehmste Aufgabe er-
machtigender Flihrung (»Empowerment«).
Tatsachlich spielt Flihrung eine wesentliche
Rolle bei der Gestaltung vertrauensorientier-
ter Transformation. An vier Themen lasst sich
dies illustrieren.

3.1 Zuversicht

Die Gestaltung von organisationalen Trans-
formationsprozessen stellt Flihrungskrafte vor
erhebliche Herausforderungen. Uber das Ta-
gesgeschaft hinaus werden prozessuale und
strukturelle Veranderungen erprobt, gestal-
tet, verwirklicht. Der Veranderungsprozess
erscheint den Betreffenden immer wieder un-
tibersichtlich, wie im Nebel und voller Uber-
raschungen. In dieser Zeit ist innere Haltung
gefragt, eine spezifische, der Zukunft zuge-
wandte Aufmerksamkeit. Es gibt in komple-
xen Veranderungsprozessen eine Pflicht zur
Zuversicht fur Flhrungskrafte. Zuversicht
ist eine Schwesterkategorie des Vertrauens.
Diese Haltung vermag die potenziell vertrau-
enserodierende Wirkung der Veranderung zu
moderieren, sie abzupuffern. Zuversicht ver-
breitet genau dort ein Geflihl der Gewissheit,
wo es am wichtigsten ist: In der dunklen, ver-
unsichernden Zone organisationaler Untiber-
sichtlichkeit.

3.2 Transparenz

In Veranderungsprozessen ist der Informa-
tionsbedarf der Beteiligten meist hoher als
die verfigbaren Informationen. Dies allein
stellt eine missliche, asymmetrische Aus-
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gangslage dar. Und als ware dies noch nicht
genug, zeigt eine Vielzahl von Praxisbeispie-
len, dass mit Informationen in Veranderungs-
prozessen oft taktierend und politisch umge-
gangen wird. Wandel braucht Kommunika-
tion in alle Richtungen. Die Beteiligten gehen
meist ungnadig mit fehlender Information
um. Die Locher in der Textur des Wissens
um den Wandel werden in vielen Organi-
sationen mit Paranoia gestopft. Wenn man
im Transformationsprozess ahnt, dass man
etwas nicht weil}, dann vermutet man meist
das Schlimmste.

Transparenz ist eine unerfiillbare Wunsch-
kategorie, weil informationelle Intransparenz
aufgrund der exponentiell steigenden Kom-
plexitat eine natlrliche Begleiterscheinung
organisationalen Wandels ist. Dennoch ist es
ein Gebot fiir die Flihrung organisationalen
Wandels, eine angemessene Informations-
dichte flr die Beteiligten herzustellen. Sie
fordert die subjektiv wahrgenommene Vor-
hersehbarkeit des Prozesses und reduziert
Verunsicherung.

3.3 Wahrhaftigkeit

Veranderungsprozesse werden dann als ver-
trauenswirdig wahrgenommen, wenn sie
fir die Beteiligten eindeutig bestimmbar
sind, wenn sie verstanden werden. Auch
wenn die Ziele der Veranderung nicht mit
den Organisatoren des Wandels geteilt wer-
den: Wenn klar ist, worum es wirklich und
eigentlich bei der Veranderung geht, dann
ist es wahrscheinlich, dass Vertrauen ent-
steht. Haufig werden Veranderungsprozesse
allerdings doppelbodig angelegt, mit einer
»offiziellen« und einer »inoffiziellen« (also
eigentlichen) Ebene. Tatsachlich wissen die
Beteiligten meist um beide Ebenen, horen
in den Kommunikationen der Fiihrung aber
immer nur die Erste und erleben taglich die
Zweite.

Wahrhaftigkeit im Umgang mit den Zielen
und Schritten der Veranderung zahilt sich aus.
Auch wenn es bedeutet, initial unbequeme
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Aspekte des Wandels zu benennen: Bei den
Beteiligten reduziert Wahrhaftigkeit in Hal-
tung und Kommunikation transformations-
bedingte Verunsicherung. Wenn dem Wan-
del die Doppelbodigkeit genommen wird,
dann wird er subjektiv als vorhersehbarer er-
lebt. Wahrhaftigkeit in der Fiihrung bedeutet
auch, gemeinsames, ehrliches Lernen - und
damit die eigene Verletzlichkeit im Prozess
anzuerkennen.

3.4 Teilhabe

Viele Transformationsprozesse werden in
einem Zwei-Welten-Modell gesteuert. Hier
sind die Organisatoren und Gestalter des
Wandels, die sich Gedanken (liber Organi-
gramme und Prozesse machen. Dort sind
die Betroffenen, die mit den Veranderungen
zu leben haben. Mit dem Einzug der ersten
partizipativen Veranderungsarchitekturen in
der Organisationsentwicklung Anfang der
70er Jahre wurde diese Spaltung relativiert.
Aus der Perspektive des Vertrauens ist es noch
immer ein gutes Rezept, die Betroffenen des
Prozesses zu Beteiligten zu machen. Mit der
Teilhabe an der Veranderung steigt der Ein-
druck der Steuerbarkeit des Prozesses. Mit-
gestaltung des Wandels ermdglicht es den
Beteiligten, der drohenden Verunsicherung
aktiv zu begegnen.
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