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Die Kraft, die alles verandert!

Es gibt etwas, das alle Menschen, alle Bezichungen, Organisatio-
nen, Teams, Familien, Nationen, Volkswirtschaften und Gesell-
schaften auf der ganzen Welt gemeinsam haben:

B Wenn man es zerstort, wird das die machtigste Regierung,
das erfolgreichste Unternehmen, den starksten Charakter, die
grofite Freundschaft und die tiefste Liebe zu Fall bringen.

B Wenn man es aber pflegt und klug einsetzt, kann es in allen
Lebensbereichen bisher nie erreichte Erfolge bringen. Trotzdem
wird es heute immer weniger verstanden und immer mehr
unterschatzt.

Was ich meine? Vertrauen! Vertrauen wirkt immer — rund um die
Uhr, an 365 Tagen im Jahr. Es ist die Grundlage fiir jede Kommu-
nikation, alle Beziehungen, alle Projekte und alle Erfolge. Vertrau-
en verandert die Qualitat jedes einzelnen Augenblicks. Und es be-
stimmt unsere Zukunft — sowohl im Beruf als auch im Privatleben:

Obwohl viele es nicht glauben, ist Vertrauen ein klar
nachweisbarer Wert, den man aufbauen und zur
Grundlage seines Handelns machen kann -und zwar
viel leichter und viel schneller, als Sie das fiir méglich
halten!

DIE KRAFT, DIE ALLES VERANDERT!
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Die Finanzkrise, Unternehmensskandale, Kriege, Terrorismus, poli-
tische Intrigen und zerbrochene Beziehungen haben das Vertrauen
in fast allen gesellschaftlichen Bereichen zerstort. Dennoch bin ich
uberzeugt, dass die Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen, auszuweiten
oder wiederherzustellen, fiir unser personliches Gliick, unseren
beruflichen Erfolg und unser wirtschaftliches Wohlergehen uner-
lasslich ist. Nichts wirkt schneller und effektiver als Vertrauen - in
allen Situationen. Deshalb ist Vertrauen die Schliisselkompetenz
fiir alle Fihrungskrdfte in unserer modernen global vernetzten
Wirtschaftswelt. Im Gegensatz zu den meisten glaube ich fest da-
ran, dass Vertrauen etwas ist, das wir uns verdienen konnen. Ja,
wir konnen sogar richtig gut darin werden, Vertrauen systematisch
aufzubauen!

24 SCHNELLIGKEIT DURCH VERTRAUEN



Nichts ist schneller als Vertrauen

»Schnelligkeit ist die neue Wihrung!«
MARc BENIOFF

Vor einiger Zeit hatte ich ein Erlebnis, das ich nie vergessen wer-
de. Damals arbeitete ich bei einer Investmentbank in New York.
Wir hatten gerade eine sehr anstrengende Besprechung hinter uns.
Hier war deutlich geworden, dass es in unserem Team grof3e Pro-
bleme mit dem Vertrauen gab. Das blockierte samtliche Plane und
Projekte. Der Leiter der Bank sagte unter vier Augen zu mir: »Diese
Meetings sind reine Zeitverschwendung. Ich vertraue Mike ein-
fach nicht. Ich vertraue auch Ellen nicht. Ganz ehrlich: Ich finde es
schwer, tiberhaupt jemandem in der Bank zu vertrauen.«

Ich fragte: »Weshalb arbeiten Sie dann nicht daran, Vertrauen
aufzubauen?«

Er sagte: » Vertrauen hat man oder man hat es nicht. Wir haben
es nicht. Dagegen konnen wir nichts tun.«

Das sehe ich anders: Sowohl mein Privatleben als auch meine
langjahrige Berufserfahrung haben mich zu der Uberzeugung ge-
bracht, dass wir sehr viel tun konnen. Wir konnen systematisch Ver-
trauen aufbauen. Wenn wir es tun, wird sich das enorm positiv auf
unsere Lebensqualitdt und unsere beruflichen Leistungen auswir-
ken.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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Wir alle leiden unter mangelndem Vertrauen

Ich habe schon auf der ganzen Welt Vortrage zum Thema »Schnel-
ligkeit durch Vertrauen« gehalten. Dabei habe ich viele Menschen
getroffen, die ihre Enttduschung und ihre Resignation unverbliimt
zum Ausdruck brachten:

AR

Ich ertrage die taktischen Spielchen in der Firma nicht mehr. Meine
Kollegen mobben mich. Ich habe das Gefiihl, dass jeder nur an sich denkt
und alles tun wiirde, um Karriere zu machen.

Ich habe schon grofie Enttiauschungen erlebt. Und dann sind da auch
noch die ganzen Skandale, die Korruption und das asoziale Verhalten in
unserer Gesellschaft. Wie soll ich anderen da noch vertrauen?

Mein Chef behandelt uns alle, als konnte man uns nicht vertrauen.

Ich arbeite in einer Firma, die in Biirokratie versinkt. Es dauert ewig, bis
etwas vorangeht. Ich brauche sogar eine Genehmigung, wenn ich einen
neuen Bleistift kaufen will!!!

AR

Was ist, wenn fehlendes Vertrauen alles blockiert oder zu Macht-
spielchen und tibertriebenem Biirokratismus fiihrt? Miissen Sie
das stillschweigend akzeptieren? Nein! Sie konnen etwas tun! Wenn
Sie lernen, wie Sie Vertrauen aufbauen, ausweiten oder wieder-
herstellen, wird das Ihr Leben grundlegend verandern.

26 SCHNELLIGKEIT DURCH VERTRAUEN



Vertrauen —was ist das?

Was ist Vertrauen iiberhaupt? Ich mochte Thnen hier keine kompli-
zierte Definition geben. Stattdessen mochte ich mich den Worten
von Jack Welch, dem fritheren CEO von General Electric, anschlie-
Ben:

»Vertrauen spiirt man, sobald es da ist.«

Vereinfacht gesagt ist Vertrauen das Gegenteil von Misstrauen oder
Argwohn. Wenn wir jemandem vertrauen, glauben wir an seine
Verlasslichkeit und seine Fahigkeiten. Wenn wir einem Menschen
misstrauen, bringen wir ihm Argwohn entgegen. Wir misstrauen
seiner Integritdt, seinen Zielen, Fihigkeiten und Leistungen. Ver-
trauen oder Misstrauen? Das macht einen gewaltigen Unterschied.
Probieren Sie es doch gleich selbst aus:

Vertrauen oder Misstrauen?

Denken Sie bitte an jemanden, zu dem Sie sehr viel Vertrauen ha-
ben — eine Vorgesetzte oder einen Kollegen, einen Elternteil, Thre
Frau oder Ihren Mann, eines Ihrer Kinder, einen Freund oder eine
Freundin ... Beschreiben Sie diese Beziehung. Wie ist sie? Wie gut
ist die Kommunikation? Wie schnell konnen Sie Dinge gemeinsam
auf den Weg bringen? Wie viel Freude macht Ihnen diese Bezie-
hung?

Denken Sie nun an eine Person, zu der Sie wenig Vertrauen ha-
ben. Beschreiben Sie jetzt diese Beziehung. Wie fiihlt sich diese Be-
ziehung fiir Sie an? Funktioniert die Kommunikation schnell und
reibungslos? Oder haben Sie den Eindruck, standig missverstanden
zu werden? Arbeiten Sie gut zusammen? Konnen Sie gemeinsame
Aufgaben und Projekte schnell zum Erfolg fithren? Oder kostet es

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN

27



viel Zeit und Miihe, sich auf eine Marschroute zu einigen und die
Dinge in die Tat umzusetzen? Macht Thnen diese Beziehung Freude
oder finden Sie sie eher anstrengend?

Der Unterschied zwischen Beziehungen mit groRem und mit we-
nig Vertrauen liegt auf der Hand! Nehmen wir beispielsweise die
Kommunikation: In einer vertrauensvollen Beziehung versteht Sie
der andere auch, wenn Sie sich einmal nicht ganz klar ausdriicken.
In einer Beziehung mit wenig Vertrauen wird der andere Sie auch
dann missverstehen, wenn Sie sich sehr genau ausdriicken. Allein
das zeigt, was fiir ein enormer Gewinn es ware, wenn Sie das Ver-
trauen in Ihren wichtigsten privaten und beruflichen Beziehungen
erhohen kénnten!

Die Feuerprobe bestehen

Zu einer meiner wichtigsten personlichen Erfahrungen mit dem
Aufbau von Vertrauen kam es bei der Fusion von Franklin Quest
und dem Covey Leadership Center. Dabei entstand die FranklinCo-
vey Company. Jeder, der schon mal einen Firmenzusammenschluss
oder eine Ubernahme miterlebt hat, wei8: Das ist kein einfaches
Unterfangen! Franklin Quest hatte viele Starken und wir hatten
motivierte Mitarbeiter, tolle Ideen und treue Kunden. Dennoch
war die Fusion der beiden Unternehmen ungemein schwierig:

Vorwiirfe statt Vertrauen
Als unser neuer CEO ein Meeting aller Fiihrungs-

krifte und Berater angesetzt hatte, war auch ich
als Leiter des Geschidftsbereichs Schulung und Weiterbildung nach
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Washington eingeladen worden. Eigentlich hiitte ich mich auf das Tref-
fen freuen miissen, doch es wurde eine echte Feuerprobe. Der CEO war
sehr enttduscht dariiber, dass es beim Zusammenschluss so grofse Pro-
bleme gab. Daher hatte er einen Meetingablauf vorgeschlagen, bei dem
wir Fiihrungskrifte den Beratern nur zuhoren, aber nichts erwidern
durften. So wollte er dafiir sorgen, dass die Berater alle Befiirchtungen
und Sorgen offen ansprechen konnten. Fiir das Meeting waren vier
Stunden angesetzt. Doch es dauerte iiber zehn Stunden. Da niemand
etwas richtigstellen oder fehlende Informationen nachliefern durfte,
war nur ein kleiner Teil des Gesagten richtig. Vieles wurde falsch in-
terpretiert oder verzerrt dargestellt. Manches war schlicht und einfach
nicht wahr. Es gab Vermutungen, Verddichtigungen, Vorwiirfe und
Frustration. Es fand dann noch iiber ein Dutzend solcher Meetings
statt. Das war eine schlimme Erfahrung!

Aufgrund meiner friitheren Arbeit an der Wall Street wusste ich,
dass Fusionen schwierig waren. Dennoch hatte ich fest daran ge-
glaubt, dass unsere Fusion ein Erfolg werden wiirde. Wo also lag
der Fehler? Das Problem war, dass ich mich nicht auf den Aufbau
von Vertrauen bei den Leuten von Franklin Quest bemiiht hatte.
Ich war davon ausgegangen, dass alle bei Franklin Quest wuss-
ten, dass sie mir vertrauen konnten. Aber das stimmte nicht! Die
Konsequenz? In der neuen Firma FranklinCovey vertraute mir nur
etwa die Halfte aller Beteiligten. Die Grenze verlief ziemlich genau
zwischen den Covey- und den Franklin-Parteien:

B Die Covey-Leute, die schon mit mir zusammengearbeitet
hatten, sahen meine Entscheidungen als ehrliches Bemiihen,
das Beste fiir das Unternehmen zu erreichen.

B Diejenigen, die mich nicht naher kannten und mir nicht
vertrauten, interpretierten alles, was ich tat, als Versuch, eine
»Covey-Agenda« durchzudriicken.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN 29



Beispielsweise kam die Frage auf, ob wir mit einem unserer Pro-
gramme zur Fithrungskréafteentwicklung im Sundance Resort blei-
ben sollten. Es war schwierig, mit Sundance zu arbeiten. Daher
wollten einige einen anderen Veranstaltungsort wahlen. Aber un-
sere Kunden waren von Sundance begeistert. Also hielt der zu-
standige Manager hartndckig daran fest. Zudem konnte er belegen,
dass uns die Schulungen dort im Schnitt 40 Prozent mehr Umsatz
brachten als anderswo. Ich sagte: »Wenn das so ist, sollten wir nach
Moglichkeiten suchen, die Zusammenarbeit mit Sundance zu ver-
bessern.« Fiir mich war das eine klar nachvollziehbare unterneh-
merische Entscheidung. Doch diejenigen, die mir nicht vertrauten,
sahen das anders. Sie glaubten, ich wollte auf der » Covey-Schie-
ne« fahren. Weil ich mich ehrenamtlich fiir das Kindertheater von
Sundance engagierte, hatten manche sogar den Verdacht, ich hatte
mich bestechen lassen. Da so wenig Vertrauen herrschte, vermu-
teten viele, dass ich meine wahren Griinde fiir die weitere Zusam-
menarbeit mit Sundance nicht offen aussprach.

Wir sahen uns immer mehr Biirokratismus, taktischen Winkel-
ziigen und Desinteresse gegeniiber. Dadurch wurden Unmengen
an Zeit, Energie und Geld verschwendet. Irgendwann erkannte
ich, dass ich die schwierigen Punkte direkt angehen musste. Sonst
wirde sich die Situation immer weiter verschlimmern. Man wirde
mir bei allen Entscheidungen irgendwelche Hintergedanken un-
terstellen. Um irgendetwas erledigt zu bekommen, wiirde ich jedes
Mal erst durch einen Morast von Vorwiirfen und Verdachtigungen
waten miussen.

Ich hatte nichts mehr zu verlieren ...

Da ich nichts mehr zu verlieren hatte, sagte ich bei einer weiteren
Besprechung mit den Beratern: »Wir sind hier, um unsere Strate-
gie zu besprechen. Das konnen wir gerne tun. Allerdings ware es
wahrscheinlich besser, wenn wir iiber unsere Probleme im Zusam-
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menhang mit der Fusion sprechen. Es gibt viele Fragen zu klaren:
Wer bleibt? Wer geht? Wer trifft welche Entscheidungen? Wie wer-
den diese Entscheidungen herbeigefiihrt? Was ist, wenn wir den
Personen, die diese Entscheidungen treffen, nicht vertrauen? Und:
Was passiert, wenn wir Ihnen, Stephen Covey, einige dieser Entschei-
dungen gar nicht zutrauen?«

Die Leute waren verbliifft. Sie konnten es nicht fassen, dass ich
all diese Probleme offen ansprach. Viele fragten sich auch, was mei-
ne wahren Absichten dabei waren. Doch sie erkannten schnell,
dass ich mich aufrichtig bemiihte, das zu tun, was fiir das Unter-
nehmen das Beste war.

Was urspriinglich als einstiindige Strategiebesprechung geplant
war, entwickelte sich zu einer ganztagigen Diskussion iiber unsere
Sorgen und Befiirchtungen: Welches Firmengebaude wiirden wir
nutzen? Welche Gehdlter und Pramien wiirden ausbezahlt? Wel-
ches Verkaufsmodell wiirden wir bevorzugen? Sind Sie, Stephen
Covey, wirklich qualifiziert, um so wichtige Entscheidungen zu
treffen? Was haben Sie bisher geleistet? Welche Erfolge haben Sie
erzielt? Nach welchen Prinzipien handeln Sie? Worauf basieren
Thre Entscheidungen?

Ich antwortete ehrlich und offen. Zudem legte ich so viele Daten,
Zahlen und Fakten wie moglich vor, um meine Entscheidungen zu
erldutern. Wenn das nicht moglich war, erklarte ich die Griinde
dafiir. Ich horte den anderen aufmerksam zu und versuchte, ihre
Bedenken und Befiirchtungen zu verstehen. AulRerdem sagte ich
ihnen zu, viele ihrer Verbesserungsvorschlage bald umzusetzen.
Am Ende herrschten wieder Hoffnung und Zuversicht.

Ein Mitarbeiter sagte, ich hitte an diesem einen Tag mehr Vertrau-
en gewonnen als in all den Monaten zuvor. Mir wurde klar, dass
ich nun die Basis fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gelegt
hatte. Aber ich wusste auch, dass die wahre Feuerprobe erst noch
kommen wiirde. Denn nun musste ich mich auch an das, was ich
gesagt und versprochen hatte, halten.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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Es sprach sich schnell herum, wie die Besprechung verlaufen
war. Von nun an hielt ich mich gegeniiber allen Beteiligten an den-
selben Kurs. So konnten wir in sehr kurzer Zeit im gesamten Un-
ternehmen Vertrauen aufbauen. Was meinen Geschéftsbereich an-
ging, veranderte das gestiegene Vertrauen alles grundlegend. Wir
konnten in allen Bereichen unsere Schnelligkeit steigern, die Kosten
reduzieren und die Ergebnisse verbessern. Mir personlich hat diese Er-
fahrung geholfen, die groRe Bedeutung von Vertrauen noch viel
besser zu verstehen. Ich habe erkannt, dass ich damals ziemlich
naiv war. Ja, ich habe Fehler gemacht! Aber nicht die, die man mir
vorwarf. Mein groter Fehler war, dass ich nicht von Beginn an
daran gearbeitet habe, Vertrauen aufzubauen und zu vergrof3ern.
So musste ich die harten personlichen und wirtschaftlichen Kon-
sequenzen von mangelndem Vertrauen am eigenen Leib erleben.
Doch dadurch habe ich gelernt, dass Vertrauen wirklich alles verdn-
dert. Wenn man Vertrauen aufgebaut hat, wendet sich alles andere
fast von selbst zum Guten.

Vertrauen auf dem Tiefpunkt!

Ob Staat, Medien, Unternechmen, Gesundheitswesen, Kirchen
oder Parteien: In den letzten Jahren ist das Vertrauen der Biirger
in fast alle gesellschaftlichen Institutionen gesunken. In manchen
Bereichen hat es sogar einen historischen Tiefpunkt erreicht. Aber
nicht nur das Vertrauen in die Institutionen schwindet. Auch das
Vertrauen im Hinblick auf andere Menschen ist gering. Laut einer
Forsa-Umfrage hat jeder zweite Deutsche kein Vertrauen in seine
Mitmenschen.! Noch schlechter ist es um das Vertrauen der Mitar-
beiter in ihr Unternehmen bestellt: Gerade mal 30 Prozent haben
vollstes Vertrauen zu ihrem Arbeitgeber.?

Beim Vertrauen, dasin unseren personlichen Beziehungen herrscht,
sieht es ebenfalls nicht viel besser aus. Natiirlich ist das Vertrauen
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Die groBe Vertrauenskrise

Es ist offensichtlich, dass wir in einer tiefen Vertrauenskrise ste-
cken. Hier einige Schlagzeilen:

»Vertrauenskrise: Gefithlt liigt einen jeder an!«
»Top-Studie: Fake News weiten globale Vertrauenskrise aus!«
»Umfrage: Vertrauen in Corona-Politik dramatisch gesunkeni«
»Viele Menschen vertrauen dem Staat nicht mehr!«

»Drei Viertel aller Deutschen haben Vertrauen in
Unternehmen verloren!«

»Was tun gegen die Vertravenskrise der Demokratie?«
»Katholische Kirche: Wie raus aus der Vertrauenskrise?«
»Das Vertrauen der Anleger ist dahinl«

»Die Deutschen verlieren immer mehr
Vertrauen in die Wirtschaftswelt.«

»Fehlendes Vertrauen raubt uns den Fortschritt!«

Schlagzeilen wie diese bringen die traurige Wahrheit ans Licht:
Uberall fehlt Vertrauen. Das zieht sich durch unsere Gesellschaft,
unser Wirtschaftsleben, unsere Unternehmen und unsere beruf-
lichen wie privaten Beziehungen. Die Folge: Argwohn und Miss-
trauen greifen um sich und miinden in einer Negativspirale, die
uns immer weiter nach unten zieht.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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in Beziehungen immer unterschiedlich. Doch fiir viele ist es ein
grof3es Problem — und das oft bei ihren wichtigsten Beziehungen:

B Der Hauptgrund dafiir, dass Mitarbeiter ihr Unternehmen ver-
lassen, ist eine schlechte Beziehung zu ihrem Vorgesetzten.
B Jede dritte Ehe endet mit einer Scheidung.

Alle Beziehungen sind auf Vertrauen aufgebaut. Alle werden von
Vertrauen getragen. Alle konnen durch mangelndes Vertrauen zer-
stort werden. Konnen Sie sich eine wichtige Beziehung ohne Ver-
trauen vorstellen? Fehlendes Vertrauen ist genau das, was schlech-
te Beziehungen charakterisiert.

Aber es gibt noch eine stirkere Dimension: unser Selbstvertrauen.
Wir versprechen uns oft selbst etwas, das wir dann doch nicht hal-
ten. Denken Sie nur an die Ziele oder die guten Vorsatze, die wir
schon nach wenigen Tagen wieder vergessen haben. Was passiert,
wenn wir ein Versprechen, das wir uns selbst gegeben haben, nicht
halten? Dann bekommen wir das Gefiihl, dass wir nicht einmal uns
selbst vertrauen konnen. Das macht es uns noch schwerer, anderen
Zu vertrauen.

Mein Vater betonte immer, dass wir uns selbst nach unseren Ab-
sichten beurteilen, andere aber nach ihrem Verhalten. Deshalb kon-
nen wir Vertrauen besonders schnell wiederherstellen, wenn wir
uns selbst und anderen Versprechen geben und diese dann auch
halten. Dennoch erholen wir uns nach jedem Vertrauensbruch ein
bisschen langsamer. Wir fragen uns, was da draullen wohl sonst
noch alles passiert. Das fiihrt dazu, dass wir anderen immer mehr
Argwohn entgegenbringen. So iibertragen wir das Verhalten eini-
ger weniger auf viele andere — und miissen teuer dafiir bezahlen!
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Die Okonomie des Vertrauens

Zyniker konnten jetzt fragen: »Na und? Ist Vertrauen wirklich
mehr als eine schone soziale Tugend? Konnen Sie beweisen, dass
Vertrauen ein messbarer betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktor
ist?« Diese beiden Fragen kann man mit einem klaren Ja beant-
worten. Denn es gibt eine einfache Formel, mit der wir Vertrauen
als eindeutig messbaren Erfolgsfaktor identifizieren konnen. Diese
Formel beruht auf einer iiberaus wichtigen Erkenntnis: Vertrauen
wirkt sich immer auf die Schnelligkeit und die Kosten aus.

Wenn das Vertrauen abnimmt, sinkt auch die Schnelligkeit. Gleich-
zeitig steigen die Kosten:

Wenn das Vertrauen grofler wird, nimmt auch die Schnelligkeit zu.
Gleichzeitig sinken die Kosten:
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Es ist wirklich so einfach, so klar, so vorhersehbar! Hier sind einige
Beispiele:

Die Vertrauenskrise nach dem 11. September

Unmittelbar nach den Terroranschligen vom

11. September 2001 sank das Vertrauen ins
Fliegen in den USA enorm. Die Amerikaner erkannten, dass die Vor-
kehrungen fiir die Sicherheit der Passagiere ldngst nicht ausreichten.
Vor dem 11. September kam ich normalerweise 30 Minuten vor dem
Abflug zum Flughafen und konnte die Sicherheitskontrollen schnell
hinter mich bringen. Danach dnderte sich das grundlegend. Um die
Sicherheit und das Vertrauen ins Fliegen zu erhihen, wurden die Kon-
trollen drastisch verschérft. Das hatte zwar den gewiinschten Effekt.
Allerdings dauern meine Flugreisen jetzt wesentlich linger und kosten
deutlich mehr.

Mit anderen Worten: Als das Vertrauen in die Flugsicherheit ab-
nahm, sank die Schnelligkeit und die Kosten stiegen. Wenn da-
gegen grol3es Vertrauen herrscht, steigt die Schnelligkeit und die
Kosten sinken. Diese Erfahrung hat auch Warren Buffett gemacht.
Der CEO von Berkshire Hathaway ist einer der reichsten Manner
der Erde und einer der Investoren, dem weltweit am meisten Ver-
trauen entgegengebracht wird. Vor einiger Zeit hat er eine grof3e
Ubernahme erfolgreich abgeschlossen:

Die 23-Milliarden-Dollar-Fusion

Berkshire Hathaway kaufte von Wal-Mart ein
Unternehmen namens McLane Distribution mit
einem Wert von 23 Milliarden US-Dollar. Normalerweise wiirde eine
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Fusion in dieser Grifienordnung Monate dauern und mehrere Mil-
lionen Dollar fiir Wirtschaftspriifer, Steuerberater und Anwilte ver-
schlingen. Da beide Seiten sich jedoch mit grofSem Vertrauen begeg-
neten, geniigte ein zweistiindiges Meeting, um sich zu einigen. Dann
besiegelte man das Geschdft mit einem Handschlag. Die komplette
Ubernahme wurde in knapp einem Monat abgewickelt.

In einem Begleitbrief zum Geschéftsbericht schrieb Warren Buffett:
» Auf Due-Diligence-Priifungen haben wir verzichtet. Wir wussten,
dass alles genauso sein wiirde, wie Wal-Mart sagte. Und das erwies
sich dann ja auch als richtig.« Und das Fazit? Grofes Vertrauen — hohe
Schnelligkeit — niedrige Kosten. Natiirlich gibt es auch Beispiele von
viel kleineren Unternehmen, die das untermauern:

Volles Vertrauen in die Kunden

Mein Bekannter Jim erdffnete in New York einen

Imbissstand und verkaufte den Passanten Donuts
und Kaffee. Doch viele gingen wieder und kauften ihre Snacks woan-
ders. Jim wurde schnell klar, was der Grund dafiir war, dass er nicht
mehr Donuts und Kaffee verkaufen konnte: Der Kassiervorgang dau-
erte zu lange. Deshalb mussten die Leute zu lange warten und gingen
einfach wieder. Also stellte Jim ein Korbchen mit Geldscheinen und
Miinzen auf seine Theke und vertraute die Bezahlung seinen Kunden
an.

Die meisten von Jims Kunden waren ehrlich. Viele gaben ihm so-
gar weit mehr Trinkgeld als {iblich. Jetzt konnte Jim doppelt so vie-
le Leute bedienen. AuBerdem gefiel seinen Kunden, dass er ihnen
vertraute. Deshalb kamen sie immer wieder zu ihm. Durch dieses
Vertrauen konnte er seinen Umsatz ohne zusatzliche Kosten ver-
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doppeln. Auch hier zeigt sich: Wenn das Vertrauen grof ist, steigt die
Schnelligkeit und die Kosten sinken.

Wenn man die harte, messbare Okonomie des Vertrauens
versteht, ist das so, als wiirde man eine véllig neue Brille
aufsetzen. Pl6tzlich sieht man die Auswirkungen Gberall:
im Job, zu Hause, in allen Beziehungen - einfach bei
allem, was man tut. Dann erkennt man, was fir einen
unglaublichen Unterschied vertrauensvolle Beziehungen
in allen Lebensbereichen ausmachen kénnen.

Die Vertrauenssteuer

Die Vertrauensokonomie bringt es ans Licht: Bei vielen Beziehungen
miissen wir eine Steuer fiir zu geringes Vertrauen zahlen — ohne es zu
wissen! Was passiert, wenn wir erst im Nachhinein erfahren, dass
wir Steuern zahlen miissen, zeigt das folgende Beispiel:

Der erste Ferienjob

Als mein Sohn Stephen 16 wurde, bekam er sei-
nen ersten Ferienjob in einer Eisdiele. Er war
total aufgeregt, als er nach zwei Wochen seinen ersten Gehaltsscheck
bekam. Er riss den Umschlag auf und warf einen erwartungsvollen
Blick auf den Scheck. Doch dann verzog er ungliubig das Gesicht und
rief: »Das gibt’s doch nicht!« Er hielt mir den Scheck hin. »Guck mal,
die haben sich total verrechnet!«
Ich sah mir den Scheck an und fragte: »Was meinst du denn?«
»Schau mal hier! Ich soll acht Dollar pro Stunde bekommen und
habe 40 Stunden gearbeitet. Das macht doch dann 320 Dollar, oder?«
Er hatte tatsdichlich 40 Stunden gearbeitet — aber der Scheck lautete
nur auf rund 260 Dollar.
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Ich sagte: »Ja, das stimmt. Aber guck mal, was da oben steht: Einkom-
mensteuer!«

»Was?«, rief er fassungslos. » Willst du etwa sagen, dass ich Steuern
zahlen muss!?«

»Genau! Und das ist noch nicht alles. Hier steht auch noch Sozialver-
sicherungsbeitrag, Beitrag fiir die Pflegeversicherung ...«

»Mensch, Papal« Er war vollig aufSer sich. »Ich brauche doch gar
keine Pflege!«

»Nein, du nicht, aber dein GrofSvater! Willkommen in der Welt der
Steuern und Abgaben!«

Sicher zahlt niemand gern Steuern und Abgaben. Wir tun es aber,
weil sie der Allgemeinheit dienen und es gesetzlich vorgeschrieben
ist. Was aber, wenn Sie gar nicht wissen, dass Sie Steuern zahlen?
Wenn die Steuern versteckt sind und Ihnen abgezogen werden,
ohne dass Sie es bemerken? Was ware, wenn diese Steuern zudem
eine totale Verschwendung waren? Wenn sie keinem etwas brin-
gen?

Natiirlich tauchen in Ihrer Einkommensteuererklarung keine
»Kosten flir mangelndes Vertrauen« auf. Dass sie versteckt sind,
heif3t allerdings nicht, dass es sie nicht gibt! Wenn man weil3, wo-
nach man suchen muss, sieht man, dass die Vertrauenssteuern iiber-
all gezahlt werden. Sie fallen in allen Unternehmen und Bezie-
hungen an - und oft sind sie sehr hoch. Bestimmt haben auch Sie
bereits Erfahrungen mit Vertrauenssteuern gemacht:

B Sehr wahrscheinlich haben Sie schon einmal Vertrauenssteuern
gezahlt — vielleicht in einem Gesprach, bei dem Thr Chef oder Thr
Partner bei allem, was Sie gesagt haben, automatisch 20, 30 Pro-
zent oder sogar noch mehr abgezogen hat. Wie belastend das
ist, habe ich in den schwierigen Tagen der FranklinCovey-Fusion
hautnah miterlebt.
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B Sicher haben Sie anderen auch Vertrauenssteuern auferlegt — bei-
spielsweise, wenn Sie anderen von vornherein etwas abgezogen
haben, weil Sie ihnen nicht vertraut haben.

B Vielleicht mussten Sie manchmal auch eine »Erbschaftssteuer«
zahlen, weil Sie eine Aufgabe oder eine Rolle von jemandem
ibernommen haben, dem keiner vertraut hat. Wenn Sie eine
neue private oder berufliche Beziehung eingehen, kann es sein,
dass Thnen 30, 40, 50 oder noch mehr Prozent abgezogen wer-
den - fiir etwas, das Sie gar nicht getan haben! Kiirzlich habe ich
eine Managerin beraten, deren Vorgdanger das Vertrauen seiner
Mitarbeiter so massiv zerstort hatte, dass alle bei ihr grof3e Ab-
ziige machten — obwohl sie ganz neu im Unternehmen war und
wirklich nichts dafiir konnte.

Der Bestsellerautor Francis Fukuyama sagt: »Weit verbreitetes
Misstrauen in einer Gesellschaft ... fithrt dazu, dass wirtschaftliche
Aktivitaten aller Art mit einer Steuer belegt werden — einer Steuer,
die Gesellschaften mit grollem Vertrauen nicht zahlen miissen.«>
Meiner Ansicht nach erstreckt sich diese Steuer nicht nur auf wirt-
schaftliche Aktivitaten. Vielmehr gilt die Vertrauenssteuer fiir alle
unsere Aktivitaten in samtlichen Lebensbereichen.

Die Vertrauensdividende

Die Steuern, die wir fiir mangelndes Vertrauen zahlen miissen,
sind extrem hoch. Die gute Nachricht? Auch die Dividenden, die fiir
grofles Vertrauen anfallen, sind klar zu beziffern und sehr hoch.
Denken Sie nur daran, wie schnell Warren Buffett die McLane-
Ubernahme abschloss oder wie miihelos der Donut-Verkdufer Jim
seinen Umsatz verdoppeln konnte. Wenn das Vertrauen grof ist,
wird alles im Beruf und im Privatleben viel einfacher und viel
besser:
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Vertrauen ist wie die Hefe im Brot, die alles enorm nach
oben treibt.

In Unternehmen verbessert grol3es Vertrauen die Kommunikation,
Zusammenarbeit, Umsetzung, Innovationskraft und Strategie, das
Engagement und alle geschéaftlichen Beziehungen ungemein. Im
Privatleben fiihrt grolRes Vertrauen zu einem deutlichen Anstieg
Threr Energie, Threr Kreativitit und Threr Lebensfreude. Zudem
verbessert Vertrauen die Beziechungen zu Ihrer Familie, IThren
Freunden und Thren Mitmenschen. Die Dividenden, die Vertrau-
en abwirft, bestehen also nicht nur aus hoherer Geschwindigkeit
und besserer Wirtschaftlichkeit, sondern auch aus mehr Gliick und
Lebensqualitat!

Vertrauen: Der versteckte Erfolgsfaktor

Vertrauen ist die versteckte Variable in der Formel fiir Unterneh-
menserfolg. Was ich damit meine? Das will ich Thnen gerne mit
dem folgenden Beispiel veranschaulichen:

Die unsichtbaren Fische

In Montana habe ich einmal einen Guide fiir

eine Angeltour engagiert. Als ich fasziniert iiber
den Fluss schaute, sagte er: »Was sehen Sie?« Ich antwortete: »Einen
wunderschonen Fluss, auf dem sich die Sonne spiegelt.« Da fragte er:
»Sehen Sie Fische?« » Nein.« Nun driickte er mir eine Sonnenbrille mit
polarisierenden Glisern in die Hand. »Setzen Sie die doch mal aufl«
Plotzlich sah alles total anders aus. Nun spiegelte sich die Sonne nicht
mehr im Fluss und ich konnte durch das Wasser schauen. Jetzt sah
ich Fische — jede Menge Fische! Das war unglaublich! Ich konnte Din-
ge sehen, die mir vorher verborgen geblieben waren. In Wirklichkeit
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waren die Fische natiirlich schon die ganze Zeit da gewesen. Doch ohne
die Brille waren sie fiir mich unsichtbar.

Genauso wie es mir mit den Fischen erging, geht es vielen Men-
schen mit dem Vertrauen: Sie haben keine Vorstellung davon, wel-
che enormen Auswirkungen Vertrauen in allen Bereichen ihres
Lebens hat. Wenn sie aber eine Vertrauensbrille aufsetzen und se-
hen, was unter der Oberfliche wirklich vor sich geht, konnen sie
ihre Effektivitit im Berufs- und Privatleben enorm steigern.

Egal, ob das Vertrauen hoch oder niedrig ist: Es ist die »versteckte
Variable« in der Formel fiir den Erfolg von Unternehmen. Nach
der traditionellen Formel fiir Unternehmenserfolg ermittelt man
die Ergebnisse, indem man die Strategie mit der Umsetzung mul-
tipliziert:

Strategie | X = | Ergebnisse

Bei dieser Formel wird jedoch eine wichtige Variable vergessen —
das Vertrauen. Es hat mafgeblichen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg:

B Ist das Vertrauen niedrig, zahlen wir hohe Steuern, die das
Ergebnis stark verringern.

B Ist das Vertrauen hoch, bekommen wir hohe Dividenden, die
das Ergebnis signifikant verbessern.
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Deshalb muss Vertrauen in die traditionelle Formel fiir den Unter-

nehmenserfolg integriert werden. Die neue Formel sieht dann so

aus:

Strategie x Umsetzung |x

= Ergebnisse

Selbst bei einer sehr guten Strategie und einer erstklassigen Um-

setzung kann niedriges Vertrauen uns sehr schnell aus der Erfolgs-

spur werfen. Andererseits kann grof3es Vertrauen der Faktor sein,

der dafiir sorgt, dass das Ganze viel grofler und besser wird als die

Summe seiner Teile. In konkreten Zahlen sieht das folgenderma-

Ren aus:

Die Auswirkungen von Vertrauen auf den Unternehmenserfolg

Strategie Umsetzung Ergebnis | Steuer oder Dividende Endergebnis
10 10 100 — 40 Prozent Steuer 60
10 10 100 — 10 Prozent Steuer 90
10 10 100 + 20 Prozent Dividende 120

Der Wirtschaftsexperte Robert Shaw sagt: »Fiir wirtschaftlichen Er-

folg sind vor allem zwei Dinge notig: eine ausgezeichnete Wettbe-

werbsstrategie und eine hervorragende Umsetzung im Unterneh-

men. Misstrauen steht beidem im Weg.«* Ich bin tiberzeugt:
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GroBes Vertrauen kann eine schlechte Strategie nicht
unbedingt retten. Doch: Geringes Vertrauen kann auch
die beste Strategie zum Scheitern bringen.

Nattirlich wirkt sich Vertrauen nicht nur positiv auf den Unter-
nehmenserfolg aus, sondern auch auf unsere Karrieren und unser
Privatleben. Menschen, die hohes Vertrauen geniel3en, werden mit
groflerer Wahrscheinlichkeit befordert, verdienen mehr Geld und
haben erfiillendere, gliicklichere Beziehungen.

Die neue, »flache« Wirtschaftswelt

Die positiven Auswirkungen von Vertrauen auf den beruflichen
Erfolg sind heute wichtiger als je zuvor. Wir leben in einer weltweit
vernetzten Wirtschaftswelt. Hier werden auch geistige Dienstleis-
tungen dort eingekauft, wo sie am billigsten zu haben sind. Langst
konnen selbst grofRe Datenmengen enorm schnell und sehr kosten-
glinstig um die ganze Welt geschickt werden. Dies hat zur Folge,
dass immer mehr Menschen in immer mehr Tatigkeitsbereichen
auf dem globalen Arbeitsmarkt miteinander konkurrieren. Tho-
mas Friedman, Kolumnist der New York Times, spricht in diesem
Zusammenhang von einer neuen, »flachen« Wirtschaftswelt. Hier
stehen Partnerschaften und Beziehungen im Zentrum. Diese gedei-
hen jedoch nur durch Vertrauen. Wenn kein Vertrauen herrscht,
sterben diese Beziehungen und Partnerschaften ab. Friedman
schreibt:

»Ohne Vertrauen kann es keine flache Welt geben, da Vertrauen
das Element ist, das es uns ermaglicht, Mauern niederzureifen,
Schranken abzubauen und Grenzen zu iiberwinden. In einer
flachen Welt ist Vertrauen unerldsslich ...«
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Deshalb mochte ich noch einmal ganz klar betonen:

Die Fahigkeit, bei Kunden, Geschdaftspartnern, Investoren
und Mitarbeitern Vertrauen aufzubauen, auszuweiten
oder wiederherzustellen, ist die entscheidende Fiihrungs-
kompetenz in der neuen globalen Wirtschaft.

Vertrauenssteuern und Vertrauensdividenden im
Uberblick

In den folgenden Tabellen habe ich die Wirkung der Vertrauens-
steuern und Vertrauensdividenden auf Unternehmen und Bezie-
hungen zusammengefasst. Sehen Sie sich die Tabellen bitte gut an
und stellen Sie sich dabei die folgenden Fragen:

B Zahlt mein Unternehmen Steuern oder bekommt es
Dividenden?

B Wie ist es mit mir? Bin ich eine wandelnde Vertrauenssteuer
oder eine wandelnde Dividende?

Denken Sie auch iiber Ihre beruflichen und Ihre privaten Bezie-
hungen nach. Fragen Sie sich:

B Wo wiirde ich diese Beziehungen in den Tabellen
einordnen?

B Wo kann Vertrauen in meinem Leben einen grof3en
positiven Unterschied bewirken?
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