
Interim Manager sind die ideale Lösung in einer Welt voller Veränder-
lichkeit (V), Unsicherheit (U), Komplexität (C) und Ambiguität (A). Die „VU-
CA-World“ beschreibt zahlreiche aktuelle Herausforderungen, bei denen 
im Grunde „alles“ passieren kann. Haupttreiber sind die Digitalisierung 
und Globalisierung der Märkte. Interim Manager bringen schnell neues, 
notwendiges Know-how in das Unternehmen. Sie entlasten und treiben 
voran: Sei es für wichtige anstehende Projekte oder zur Überbrückung 
einer Vakanz; in letzter Zeit auch wieder verstärkt für die Umsetzung 
komplexer Vorhaben wie Restrukturierungen. Das kann im Inland sein, 
aber auch im Ausland.

Seite 2-3: Interview mit Dr. Harald Schönfeld, Geschäftsführer butter-
flymanager GmbH mit Erfahrungen aus 16 Jahren in der Branche als 
Interim Management Provider.

Schnelle und wirksame Personal-
Lösungen in Zeiten der Veränderung

Neue Konzepte, 
hohe Flexibilität
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Führung mit Vertrauen:
So gelingen Vorhaben!

Eckhart Hilgenstock, Executive 
Interim Manager des Jahres 
2012, berichtet      aus     einem  Pro-
jekt als Interim Manager: So
erreichten wir die Flexibi-
lität, die für diese VUCA-
Welt   heute  notwendig    ist.

Erfahrung aus der Praxis: Viele 
wichtige Vorhaben scheitern,
wenn Mitarbeiter aus Angst 
Zurückhaltung üben. Fehler 
können so nicht behoben und 
genutzt werden: Eine der wich-
tigsten Führungsaufgaben!
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Die VUCA-Welt erfordert 
neue Kompetenzen bei 
Interim Managern

Dr. Harald Schönfeld im Interview

zu dem, was ein Interim Mana-
ger inhaltlich und fachlich tut, 
immer mehr Kulturarbeit am 
Menschen hinzu. Und das ge-
forderte funktionale Wissen 
wird selbst bei Kaufleuten im-
mer mehr hybrid: Digitale Kom-
petenzen kommen hinzu und 
werden fast schon selbstver-
ständlich.

Was kann ein Interim Ma-
nager konkret beitragen?

Die Anforderungen in einer VU-
CA-Welt rufen geradezu nach 
(Führungs-) Kompetenzen und 
besonderen Rollen, die eine 
schnelle und zielgerechte Ver-
änderung fördern. Mit einem 
Interim Manager kommen die 
unverzüglich ins Unternehmen.

Ein Interim Manager bringt im-
mer viel aktuelles Wissen in die 
Firma. Das kann auch Wissen

„Hybrides Wissen 
und personelle 
Kapazitäten
sind Engpässe.“

Interview
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butterflymanager gibt es 
jetzt seit 16 Jahren. Wie 
hat sich das, was Unter-
nehmen von Interim Ma-
nagern wollen, verän-
dert?

In den Anfangsjahren ging es 
fast ausschließlich um die per-
sonelle Besetzung klar defi-
nierbarer Projekte, für die sich 
intern niemand fand, die Über-
brückung von Vakanzen sowie 
um Restrukturierungen. Solche 
Klassiker sind geblieben, aber 
es ist nun noch etwas Neues 
hinzugekommen. 

Was durch VUCA beschrieben 
wird, spiegelt die enormen ak-
tuellen Herausforderungen un-
serer Kunden wider: Die Wert-
schöpfungsketten ändern sich 
in Atem beraubender Geschwin-
digkeit. Das erfordert ständig die 
Implementierung neuer Kon-
zepte und eine hohe Flexibilität. 
Zudem eine große Bereitschaft 
zu Lernen und Auszuprobieren. 
Und alles muss schnell gehen. 

Je mehr Veränderung, Change 
oder Transformation anliegt – 
egal wie Sie es nennen – kommt

darüber sein, wie Veränderun-
gen mit all ihren Hürden und 
Widerständen funktionieren. Ein 
Interim Manager arbeitet ja - an-
ders als ein Consultant – in der 
Praxis selbst mit. Daher ist die 
Transformation von Know-how 
immer an die vorliegende Si-
tuation und den Stand der Mit-
arbeiter angepasst: 

Ein Interim Manager übersetzt 
das „Wissen“ somit immer in 
ein „Tun mit Akzeptanz“, bis es 
auch wirklich läuft. Er kann vor-
machen und hat auch schon 
an anderer Stelle gesehen und 
selbst erlebt, welche Probleme 
auftauchen. Daher ist er ein ge-
schätzter Sparringspartner für 
alle Seiten, auch wenn die ge-
suchte Rolle in der Praxis durch-
aus die einer durchsetzungs-
starken und voraus gehenden 
Führungskraft sein kann.

(Fortsetzung auf Seite 3)
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Interview

(Fortsetzung von Seite 2)

„Übersetzung von
Wissen in ein Tun
mit Akzeptanz.“

Worauf achten Sie in Ihrer 
Arbeit als Provider?

Wir freuen uns, wenn ein Kunde 
schon beim Briefing-Gespräch 
neben allen fachlichen Anforde-
rungen das Thema der Kultur-
arbeit offen anspricht: Menschen 
im Wandel abholen, ermutigen 
und mitnehmen. Es geht darum, 
selbst bei härtesten Zeitplänen, 
den betroffenen Mitarbeitern 
und Führungskräften ein Loslas-
sen vom Bewährten zu ermögli-
chen, Neues zu erschließen, ein 
Wachsen des Gemeinsamen zu 
fördern und letztlich zu verselb-
ständigen.

Es ist schön, wenn es Interim 
Manager gibt, die immer wie-
der beim Thema Kultur be-
geistern. Wir achten daher sehr 
auf die zum Unternehmen und 
zur Aufgabe passende Persön-
lichkeit mit ihren sozialen und 
emotionalen Kompetenzen.
Gleichzeitig stimmen wir je-
doch mit dem Kunden ge-
nau ab, welches Maß und 
welche Art an Kulturarbeit

„Zusätzliche 
Sicherheit
und ein 
perfekter 
Service.“

er neben der rein fachlichen 
Lösung wirklich möchte. Wir 
bringen dabei unsere Sicht 
und Perspektive aus mehr als
16 Jahren Interim Management 
in diese Diskussion mit ein. Das 
Gesamtkonzept des Unterneh-
mens und die Integration von 
dem, was der Interim Mana-
ger tut, ist genau im Auge zu 
behalten. Ein von allen Seiten 
akzeptiertes Anforderungspro-
fil gibt zusätzliche Sicherheit.

Natürlich stehen wir als butter-
flymanager für den perfekten 
Service: Von der Anfrage über 
die Kandidatenpräsentation, 
die Vertragsgestaltung, das 
Sparring während des Projek-
tes bis hin zur reibungslosen 
Administration: Für nationale 
und internationale Aufgaben.



Meine pragmatische VUCA 
Interpretation: Es kann alles 
passieren. Zu jeder Zeit. Vor-
hersagen führen häufig zur 
Überraschung durch die Reali-
tät. Wenige Menschen haben 
bisher Trendwenden richtig 
vorhergesagt. Konkurrenten 
erscheinen plötzlich, agil und 
überraschend. Immer häufi-
ger ändern sich Geschäfts-
modelle in Atem beraubender 
Geschwindigkeit. Das fordert 
neue Konzepte und eine hohe 
Flexibilität, eine große Bereit-
schaft zu Lernen, Auszupro-
bieren und Geschwindigkeit. 
Am wichtigsten: Es fordert das 
Leben agiler Arbeitsweisen. 

Autor: Eckhart Hilgenstock

Herausforderung beim Kunden

Die Wirtschaftslage war unsi-
cher und durch Innovationen 
wird die Absatzmenge im deut-
schen Markt um 15% bis 2025 
sinken. Die Exportwirtschaft 
im Maschinenbau ist von den 
politischen Ereignissen betrof-
fen und schwer einzuschätzen. 
Die Konkurrenz hat inzwischen 
selbst gute Produkte entwickelt, 
so dass auch mit dem Verkaufs-
prozess und dem Service ge-
wonnen werden muss. Produkte 
sind kopierbar, nur die Verkaufs-
methode wird nicht kopiert und 
oftmals unterschätzt. Eigene 
Innovationen halten mit der Ent-
wicklung mit und festigen die 
Technologieführerschaft mei-
nes Kunden. Deutschland, an-
ders als die anderen Länder des 
Unternehmens, hat vier Jahre 
kein Wachstum erreicht, also 

Aus der Praxis
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                ( Fortsetzung auf Seite 5)

Agil. Digital. Sales. Gut zuhören ist für Eckhart Hilgenstock gera-
de am Anfang eines Mandates besonders wichtig. Die Wirtschafts-
woche (23/2012) bezeichnet ihn als „Vorzeigetyp der Branche“. 
Im Jahr 2012 wurde er vom AIMP (Arbeitskreis Interim Manage-
ment Provider) als Interim Manager des Jahres ausgezeichnet.  
www.hilgenstock-hamburg.de                                    Fotos (2): Detlef Szillat

Wie ich als Interim Executive mit der 
VUCA-Welt umgehe: Ein Praxisbericht

„Neue Konzepte, 
hohe Flexibilität,
Bereitschaft zu

 lernen, Ausprobieren, 
Geschwindigkeit.“

Das war der Fahrplan:

•	 Zwei Workshops mit den 
Mitarbeitern

•	 Unternehmenskennzah-
len verstehen und analy-
sieren

•	 Analyse der Fähigkeiten 
der Mitarbeiter 

•	 kurzfristiger Aktionsplan 
mit Messgrößen

•	 verkaufen-verkaufen-ver-
kaufen

•	 intern aufräumen
•	 mehr Kommunikation und 

transparent informieren
•	 keine Politik (Manipulation)
•	 Ergebnis orientiert führen
•	 Umorganisieren
•	 5-Jahresplan

Marktanteile verloren. Kunden 
sind verunsichert. Die Bestell-
mengen ihrer Kunden redu-
zieren sich. Der eigene Markt-
anteil meines Kunden liegt bei 
9%. Das Image ist positiv. Hoch-
wertige Produkte, guter Ser-
vice, loyale Kundenbetreuung 
und neue Produkte eröffnen 
neue Chancen. Produkte, Ser-
vice, und Marke sind eine gute 
Voraussetzung, dem Wett-
bewerb Marktanteile abzuja-
gen und selber zu wachsen.



Aus der Praxis 

5

(Fortsetzung von Seite 4)

Wie habe ich die Mitarbeiter 
erreicht?

Wenn ich als Interim Executive 
komme, haben die Mitarbeiter 
selten auf mich gewartet. Ich er-
reiche Sie durch Zuhören. Und 
etwas für sie tun. Das können 
Dinge wie die Firmenwagen 
-Regelung oder gerechte Ge-
haltserhöhungen sein. In mei-
nem Falle waren es Dinge, die in 
der Uneinigkeit mit der Zentrale 
nicht mehr entschieden wur-
den, weil dem deutschen Ma-
nagement nicht mehr getraut 
wurde. Die Mitarbeiter wissen 
in der Regel exakt was fehlt, wo 
Ungerechtigkeiten sind und was 
Ihnen weiterhilft. 

In einem Workshop habe ich mit 
dem Team gesammelt, was er-
haltenswert ist und was unbe-
dingt verbessert werden muss-
te. Das Führungsproblem, das 
mich in die Rolle brachte, war 
offensichtlich. Ebenso lang war 
die Liste der Verbesserungen, 
die wir implementieren und er-
reichen mussten. 

Die Gespräche waren offen und 
ehrlich, kein politisches Taktie-
ren. Schön, wenn man in solch 
einer Atmosphäre unbelastet 
von außen kommt, die Emotio-
nen wertschätzen darf und Fak-
ten basiert entscheiden und im-
plementieren kann.

Die Betrachtungsweise war sehr 
nach innen gerichtet. Wir haben 
die Situation mit dem Team ge-
meinsam aufgeräumt. Das hat 
zu 40 Aufgaben geführt, für die 
ich verantwortlich war. Mehr De-
legation ging nicht.

Da musste ich durch, um mich 
dann um die Kunden und das 
Verkaufen kümmern zu können. 
Das hat Vertrauen geschafft. 
Dazu gehörte auch, zu prüfen, 
ob überall deutsches Arbeits-
recht implementiert war. Das 
Team war es nicht gewöhnt, in-
tensiv zu verkaufen und struk-
turiert sowie Ergebnis orientiert 
Verkaufsziele zu erreichen.  Die 
Pipeline war schwach, wenig 
Strategie vorhanden und Struk-
turen als Leitplanke fehlten. 

VUCA ist ein Akronym für die englischen Begriffe Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehr-
deutigkeit. Es beschreibt schwierige Rahmenbedingungen der Unternehmensführung. Der Begriff 
entstand in den 90er Jahren in einer amerikanischen Militärhochschule und diente zunächst dazu, 
die multilaterale Welt nach dem Ende des Kalten Krieges zu beschreiben. Später breitete der Be-
griff sich auch in andere Bereiche strategischer Führung und auf andere Arten von Organisatio-
nen aus, bis in die Wirtschaft. Eine Strategie zum Überleben leitet sich ebenfalls im Englischen 
von der VUCA Abkürzung ab, nämlich: Vision, Verstehen, Klarheit und Agilität (Quelle: Wikipedia).

Also haben wir mit Verkaufstrai-
ning, der disziplinierten Nutzung 
eines Lösungsverkaufsprozes-
ses und der Gebietsplanung be-
gonnen. Schnell hat sich gezeigt, 
wer verkaufen will und kann, und 
wer lieber den Kunden durch 
guten Service begeistert. 

Der Veränderungswiderstand 
war ungewöhnlich hoch. Das 
hat mich dazu bewegt, eine 
pull-push Vorgehensweise zu 
wählen, die sehr konsequent die 
zeitgerechte Lieferung verein-
barter Aufgaben und Ergebnis-
se verfolgt. Schön, dass Inside 
Sales und SCM (Supply Chain 
Management) einwandfrei funk-
tionierten.

Intensive Gespräche gehören zu Veränderungsprozessen.

                (Fortsetzung auf Seite 6)
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 Aus der Praxis

(Fortsetzung von Seite 5)

Ich habe die meiste Zeit darauf 
verwendet, die Qualität der Er-
gebnisse, wie z.B. die Qualität 
der Gebietspläne zu steigern. 
Klar war danach auch, dass nur 
ein radikaler Umbau den Ver-
kaufserfolg bringen würde: Die 
Trennung von Service und Ver-
kauf und die Einstellung zusätz-
licher Hunter, die es gewohnt 
sind, Neukunden dauerhaft zu 
gewinnen. Dies war die logische 
Schlussfolgerung aus den Fä-
higkeiten und dem Willen der 
Mitarbeiter. Gerade bei der Ge-
bietsplanung zeigte sich, wer 
auf Dauer für den Verkauf in Fra-
ge kommt und wer nicht.

Also mussten wir die Verkäufer 
vom „Service“ befreien, der für 
die Kunden ebenso wichtig ist 
wie eine gute Verkaufsberatung. 
Beides benötigt der Kunde, um 
sein Ergebnis zu steigern. Aber 
wie bekamen wir jetzt die Flexi-
bilität, die für diese VUCA Welt 
notwendig ist? In einer Zeit, in 
der am nächsten Tag schon der 
Plan von gestern der Antike zu-
geordnet wird? Und wie geht 
das in einem Land, in dem bisher 
sehr autoritär vom Geschäfts-
führer entschieden wurde? Wie 
kamen wir zu Agilität?

Wie schaffe ich eine Organi-
sation, in der die Mitarbeiter in 
dem Moment entscheiden, in 
dem die Entscheidung ansteht, 
und sie alle Informationen und 
Erfahrungen zur Verfügung ha-
ben? Die Mitarbeiter können vor 
Ort besser entscheiden, als die 
Experten aus der Ferne. Die be-
sondere Herausforderung: Feh-
ler machen ist gut, damit wir 
schnell lernen und wenig Zeit 
auf falschen Wegen verlieren. 
Das ist ein komplett anderer 
Umgang mit Fehlern.

Natürlich kommt die Situation in 
der wir sagen, heute würden wir 
anders entscheiden, das macht 
aber die Entscheidung mit den 
damaligen Informationen nicht 
schlechter, sondern formuliert 
das Gelernte.“

Selbststeuerung: Erfolge und 
Geschwindigkeit

Das Überlassen der Selbststeu-
erung wird in der Regel durch 
schnelle Erfolge und Geschwin-
digkeit quittiert. Es stärkt das 
Selbstvertrauen der Teammit-
glieder. Dies war ein deutliches 
Zeichen, dass wir es wirklich 
ernst meinten.

„Leitplanken 
setzen und 
Mitarbeiter 
befähigen.“ 

Ermutigen, motivieren, 
entwickeln

Hier kommt die Rolle der Füh-
rungskräfte ins Spiel, die ermuti-
gen, motivieren und entwickeln. 
Ebenso eine Werte orientierte 
Kultur und ein inspirierender 
Sinn. Warum tun wir das? In die-
sem Fall waren das die Steige-
rung der Produktionseffizienz 
und die Reduzierung des CO2 
Footprints unserer Kunden, der 
vor allem durch die Verringe-
rung der in der Produktion be-
nötigten Energie sowie durch 
unsere umweltfreundlichen 
Produkte erreicht wird.

Wir haben die Grenzen der Or-
ganisation, in der Menschen 
nach Ihren Aufgaben organisiert 
waren, aufgehoben: Nicht mehr 
Verkauf, Service, Inside Sales, 
sondern ein Team. Kunden ori-
entiert in Kundensegmenten 
aufgestellt. Ein Team kann für 
den Kunden alle Services lie-
fern, den der Kunde braucht. 
Das Team bestimmt selbst, wie 
es das tut. Und hat dabei kurze 
Wege.

Passend ist das Zitat von Ulli 
Gritzuhn, General Manager 
Unilever DACH, aus dem Film 
Augenhöhe: „Wenn man mich 
fragt, welche Meinung ich zu 
einem Werbefilm habe, dann 
antworte ich darauf auch gerne. 
Das macht mir Spaß. Ich sollte 
es nicht mehr tun. Man sollte 
mich auch nicht in Versuchung 
führen“. 

Das Überlassen wesentli-
cher Entscheidungen erfordert 
Selbstdisziplin. Ulli Gritzuhn: „Die 
Entscheidung könnte auch nach 
oben delegiert werden, besser 
wird sie davon in der Regel nicht.

„Führung auf Zeit - Lösung auf 
Dauer.“ Diesen Leitsatz eines 
Kollegen finde ich ein sehr gu-
tes Motto für Interim Mandate. 
Es kommt darauf an, dass die 
Führungskräfte und Teams in 
der Lage sind, das Geschäft 
ohne mich weiter zu entwi-
ckeln. Deswegen muss ich in 
der Lage sein, die Leitplan-
ken zu setzen, und ich muss 
die Mitarbeiter dazu befähigen.
 
Die Vision war definiert. Der 
Plan und mehrere Workshops 
mit den Mitarbeitern brachte 
die Klarheit und das Verste-
hen. Die Agilität wurde Stück 
für Stück geübt. VUCA (Vi-
sion, Verstehen, Klarheit, Agi-
lität). In unserer VUCA-Welt.



Vertrauenskultur 
als Führungsaufgabe:

Erfolgreiche Teams 
in einer VUCA-Welt
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Standpunkt

Gerade in Veränderungssitua-
tionen und in einem herausfor-
dernden Marktumfeld gilt es, 
mutig neue Initiativen zu star-
ten und diese möglichst zügig 
umzusetzen. Dazu gehört die 
Schaffung einer Vertrauens-
kultur, in der Mitarbeiter offen 
kommunizieren und damit für 
sich selbst, aber auch für das 
gesamte Unternehmen, Lern-
erfahrungen ermöglichen. 

Autor: Bert Overlack

Immer mehr Unternehmen be-
schäftigen sich mit den Themen 
Fehler und Scheitern – und ver-
wenden in diesem Zusammen-
hang oft den Begriff der Fehler-
kultur. Hiermit soll ein kultureller 
Rahmen beschrieben werden, 
in dem Fehler gemacht werden 
dürfen, ohne dass dies zu Sank-
tionen führt – insofern die Fehler 
nicht vorsätzlich und leichtfertig 
gemacht wurden.

Unternehmen reagieren mit 
diesem Ansatz auf die dynami-
schen Veränderungen in ihrer 
Umwelt und auf die Verbreitung 
sogenannter agiler Führungs- 
oder Arbeitsmethoden, die auf 
schnelle Lernzyklen setzen: 
Ideen sollen unmittelbar aus-
geführt und mit kurzen Über-
prüfungsschleifen geprüft wer-
den, inwieweit es sich lohnt, die 
Ideen weiter zu verfolgen.

Eine Fehlerkultur soll Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dazu 
anregen, mehr Risiken zu wagen 
und neue Wege auszuprobie-
ren. Dieser Ansatz im Sinne von 
persönlichem und unternehme-
rischem Lernen ist in einer un-
sicheren, dynamisch komplexen 
und mehrdeutigen Welt sicher-
lich sehr sinnvoll. Leider steht 
diesem jedoch in vielen Unter-
nehmen eine traditionelle Un-
ternehmenskultur gegenüber 
– die geprägt ist von Perfektion,  
Fehlerfreiheit und Planbarkeit.

Fehlerkultur vs. Vertrauenskultur

Im Sinne einer industriellen Fer-
tigung waren diese Anforderun-

gen über viele Jahrzehnte rich-
tig. In Zeiten, in denen die Prä-
missen von Entscheidungen 
womöglich schon morgen wi-
derlegt und nichtig sind, führen 
diese Ansätze zu langsamen 
Reaktionen, fehlendem Mut, 
Neues auszuprobieren und 
zu einer mangelnden Fähig-
keit, sich an die stattfindenden 
Veränderungen anzupassen.
Meines Erachtens ist der Be-
griff Fehlerkultur unglücklich 
gewählt, da er den Fokus auf 
den Fehler legt – was mit ein 
Grund dafür sein dürfte, war-
um sich viele Führungskräfte 
mit dem Begriff so schwertun. 

(Fortsetzung auf Seite 8)

Bert Overlack ist Interim Manager und hat über 20 Jahre lang sein eigenes Un-
ternehmen geführt – mit 270 Mitarbeitern, an 5 Standorten in Europa und Kun-
den in 43 Ländern. Unternehmensnachfolge, Internationalisierung und Erfolg 
sind für ihn ebenso Begriffe wie Marktzusammenbruch, Insolvenz und Neuauf-
bau. Heute berät und begleitet Bert Overlack Unternehmer, die ähnliches erlebt 
haben wie er, aber auch solche, die bereits erfolgreich sind und strategisch noch 
weiter an ihrem unternehmerischen Erfolg feilen möchten. www.bertoverlack.de
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(Fortsetzung von Seite 7)

Ich bevorzuge in  diesem Zusam-
menhang von einer Vertrauens-
kultur zu sprechen. Eine Kultur, 
in der Führungskräfte, Vertrauen 
in ihre Mitarbeitende haben und 
ihnen damit Spielräume, Ent-
scheidungsfreiheiten und auch 
die Möglichkeit für ein Risiko 
übertragen. Und auf der anderen      
Seite eine Kultur, in der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter das 
Vertrauen in die Führung und 
Kolleginnen wie Kollegen haben 
und einen Fehler machen kön-
nen, ohne mit personellen oder 
disziplinarischen Konsequenzen 
rechnen zu müssen.

Die Angst vor Fehlern

Die Harvard Professorin Amy C. 
Edmondson spricht hier auch 
von einer »fearless organisati-
on«, also von angstfreien Unter-
nehmen, in denen Mitarbeiter 
sich nicht zurückhalten, sondern 
mutig Initiativen starten, ihre 
Meinung äußern und Anregun-
gen geben können. Ein Umfeld, 
in dem Mitarbeiter nicht versu-
chen, Fehler zu verbergen, son-

dern offen kommunizieren und 
damit für sich selbst aber auch 
für andere eine Lernerfahrung 
ermöglichen.

Neue Erfolge feiern

Psychosoziale Sicherheit gilt 
als eine wichtige Vorausset-
zung für erfolgreiche Teams. 
Das bedeutet, die Sicherheit 
zu haben, dass ein Fehler oder 
eine Schwäche, ein schlech-
ter Tag oder ein Irrtum nicht zu 
negativen Konsequenzen führt, 
sondern vom Team konstruktiv 
aufgenommen und unterstützt 
wird. Das Team gibt jedem ein-
zelnen Teammitglied die Sicher-
heit, als Mensch angenommen 
und akzeptiert zu werden.

Nichts anderes beschreibt der 
Begriff Vertrauenskultur, näm-
lich die Sicherheit, im Unter-
nehmen als Mensch mit Stärken 
und Schwächen, mit Erfolgen 
aber auch mit Misserfolgen 
und Fehlern respektiert und 
anerkannt zu werden. Vielen 
Unternehmen, Abteilungen und 
Teams täte eine solche Vertrau-
enskultur sehr gut – die Erfolge, 
die daraus erwachsen, würden 
die entstandenen Kosten der 
Fehler und Irrtümer mit Sicher-
heit deutlich übersteigen. 

Vertrauen ist damit eine der 
wichtigsten Führungsaufgaben 
in einer sich schnell ändernden, 
digitalen und agilen Welt. 
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„Vorhaben scheitern, 
wenn Mitarbeiter aus 
Angst wichtige 
Bemerkungen und 
Beobachtungen 
zurückhalten.“

„Psychosoziale 
Sicherheit ist 
eine wichtige 
Voraussetzung.“


