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ie Grenzen des

ertrauen ist in Mode: Je schir-

fer der Wind in der Wirtschaft

weht, je stirker der Druck
auf die Mitarbeiter in den Unterneh-
men und Verwaltungen wird, desto
intensiver beschwéren Manager, Be-
rater und Sachbuchautoren Vertrauen
als  Essenz moderner Fiithrung.
Dabei geht es den Verkiindern der
neuen Zauberformel nicht darum,
diese als neue Ubermoral zu prokla-
mieren. Vielmehr versprechen sie:
Vertrauen rechnet sich. Vertrauens-
kultur ist, so der Tenor, der entschei-
dende Wettbewerbsvorteil 1m  21.
Jahrhundert.

In Anbetracht dieser Vertrauens-
Euphorie stellt sich die Frage: Warum
bauen nicht alle Prozesse in der Ge-
sellschaft (oder wenigstens in Unter-
nehmen und Verwaltungen) auf Ver-
trauen auf? Weshalb gibt es Hierar-
chien, in die sich Mitarbeiter vom
ersten Arbeitstag an einordnen miis-
sen? Weswegen beauftragen wir im-
mer noch ganze Horden von Rechts-
anwilten damit, Vertrige zu gestalten,
in denen jede Kleinigkeit gerichts-
sicher formuliert ist. Warum verlassen
wir uns nicht allein darauf, dass unser
Geschiftspartner die Vertrauensfrage
schon nicht stellen wird?

Das hingt mit der zentralen
Schwiche von Vertrauen zusammen —
seiner Zerbrechlichkeit, Vertrauen
zwischen Menschen baut sich lang-
sam auf. Wir kénnen anderen mit ei-
nem freundlichen Blick, einer Geste,
einem Entgegenkommen begegnen
und abwarten, wie die Person handelt.
Reaglert sie positiv, kann sich eine ver-
trauensvolle Beziehung aufbauen.

Aber Vertrauen ist riskant. Hiufig
reicht das kleinste Anzeichen von
Missbrauch aus, eine mithsam auf-
gebaute Beziehung zerbrechen zu
lassen. Wir konnen ja nicht sicher
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sein, ob es bet dem einen Missbrauch
bleibt.

Angesichts der Fragilitat von Ver-
trauen ist es ein Fortschrite, wenn pes-
sonliche Beziehungen moderne Ge-
sellschaften nicht mehr in der gleichen
Form prigen wie noch zu Cisars
Zeiten. Vermutlich werden wir des-
wegen immer flexibler und mobiler,
weil wir bei den Beziehungen zu unse-
rer Umwelt nicht allein auf die Stirke
persdnlicher Netzwerke bauen. Wir
kénnen von Hamburg nach Siidafrika
reisen und dort zwei Wochen Léwen
beobachten, ohne alte personliche
Kontakte zu mobilisieren oder wih-
rend des Aufenthalts mijhsam Ver-
trauensbeziehungen zum Fremden-
fithrer aufbauen zu miissen.

Aus dieser Perspektive wird deut-
lich, weshzlb es ein Gewinn ist, dass
die moderne Gesellschaft (und deren
Organisationen) nicht auf persén-
lichem Vertrauen basieren. Es macht
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Vertrauens

FUHRUNGSSTILE:
Manager, Berater und
Buchautoren predigen
zur Zeit Vertrauen als
Wundermittel moderner
FUhrung —

ein riskanter Trend.

Von Stefan Kuhl

unser Leben einfacher. Wir miissen
nicht erst mihsam durch Kompli-
mente oder Geschenke das Vertrauen
des Verkiufers im Penny-Supermarke
gewinnen, sondern konnen in der Re-
gel davon ausgehen, fiir unseren einen
Euro auch das gewiinschte Kilo Bana-
nen zu bekommen.

Es erleichtert die Zusammenarbeit
im Unternehmen, dass der Chef nicht
bei jeder Einzelfrage um das Ver-
trauen seiner Mitarbeiter werben
muss, sondern auf Grund seiner Stel-
lung in der Hierarchie erst einmal von
einer pauschalen Folgebereitschaft
ausgehen kann. Der Soziologe Niklas
Luhmann beschreibt diesen Prozess,
bei dem wir nicht konkreten Per-
sonen, sondern Geld oder Macht ver-
trauen, als Systemvertrauen. Mit dem
romantischen Verstindnis des Ver-
travens zwischen Personen, wie es die
Managementliteratur pflegt, hat dies
wenig zu tun.

Warum ist Vertrauen zumindest in
der Managementliteratur derzeit so
populir? Das Propagieren von Ver-
trauen ist ein Indiz fiir das zuneh-
mende Versagen anderer Steuerungs-
mechanismen wie Hierarchien, Re-

geln und Markten. Wenn die Spitzen

in Unternehmen und Verwaltungen
tiberlastet sind und Untergebene
daher immer weniger mit Entschei-
dungen von oben rechnen konnen,
wenn Mitarbeiter Regeln flexibel
handhaben miissen und deren Verlet-
zen dabei zur Regel wird, wenn die
Mirkte komplexer werden und Ge-
schiftspartner nicht mehr alles in Ver-
tragen festschreiben kénnen — dann
sehnen wir uns nach einem Steue-
rungsmechanismus, der diese Liicke
fille.

Manager erinnern sich an Ver-
trauen, das ja in Freundschaften und
Licbesbezichungen eine wichtige
Rolle spielt, und versuchen damit die
Licken im Managementsystem von
Unternchmen und Verwaltungen zu
stopfen. Das mag sogar Erfolg ver-
sprechend sein, aber nur, wenn Ma-
nager, Buchautoren und Berater Ver-
trauen zwischen Menschen nicht,
wie zur Zeit iiblich, zum Wunder-
mittel hochstilisieren, sondern wenn
wir dessen Grenzen verstehen und
akzeptieren.
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