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Zusammenfassung

Vertrauensarbeitszeit — die verpasste Chance?

Die schon langer gefiihrte Debatte um die Vertrauensarbeitszeit hat noch immer nichts von
ihrer Widersprichlichkeit eingebif3t. Vertrauen, eine soziale Ressource genannt, die zwi-
schenmenschliche Kooperationen erleichtern soll, wird zu einem 6konomisch interessanten
Produktionsfaktor gemacht. Die Kontrolle der Arbeitszeit entfallt. Vertrauen, die Unterneh-
mensziele eigenverantwortlich zu erreichen, wird proklamiert. Hier wird mehr mit Worten ge-
spielt als Realitat verandert. Bei wirklichem Vertrauen handelt es sich um ein Beziehungs-
netz, das eng an die handelnden Personen gebunden ist. Wie aber kann ein Unternehmen
Vertrauen erwerben, ohne die Personen selbst zu kaufen? Ab wann ist es méglich, sich auf
seine Mitarbeiter zu verlassen, ohne den Vertrauensmissbrauch fiirchten zu mussen? Die
strukturelle Gefahr ist grol3, dass das positive soziale Potenzial des Vertrauens von Unter-
nehmerseite ausgebeutet wird, um stattdessen die Instrumentalisierung des Arbeitnehmer-
willens zu setzen. Schade, denn Vertrauen ist vielleicht das einzige Konzept, welches Frei-

willigkeit generieren kann — auch im Arbeitsprozess.

Confidential Working Period —a missed chance?
The debate about the confidential working period, which has been going on for quite some

time, is still as controversial as it used to be. Confidence, also known as social resource that
is to facilitate human interaction and cooperation, is turned into a production factor of eco-
nomic relevance. There is no longer the need to control the working time. Confidence in at-
taining the corporate objective is one’s own responsibility, is proclaimed. This is rather a
word game than changing the reality. When we speak of true confidence, we mean a net-
work of relationships that is closely linked to the people acting within this network. But how
can a company attain such confidence without purchasing the people themselves? As of
when will it be possible to rely on your employees without having to fear abuse of confi-
dence? There is a big structural danger that the positive social potential of confidence is ex-
ploited by the entrepreneurs and replaced by the use of the employees’ work commitment.
Too bad though, as confidence might be the only concept that may generate voluntariness —
also in the working process.



Freiheit ist ein attraktives Versprechen. Hochqualifizierte Personen werden ,Freelan-
cer’ genannt, um deutlich zu machen, welche Freiheiten der Arbeitsmarkt fir sie be-
reit halt. Der Begriff ,Freisetzung” macht aus einer Entlassung keine Entwertung,
sondern eine positive Herausforderung. Auch der Begriff ,Vertrauensarbeitszeit” hat
in dieser Familie der Sprachspiele einen festen Platz. Vorbei die Zeiten, als Vorge-
setzte noch Zeiten kontrollierten. Stattdessen haben die Beschaftigten die Freiheit
ihre Arbeitszeit selbst zu koordinieren. Sie durfen arbeiten wann sie wollen, solange
sie die Zielvorgaben erflllen. Erfolgreich sein, frei sein, Vertrauen geniel3en! Aber
halt der Begriff Vertrauensarbeitszeit, was er verspricht, oder fiihrt dieses Manage-
mentinstrument letztlich zu einer Selbstokonomisierung der Beschaftigten innerhalb

einer ziellos gewordenen Marktgesellschaft in der alles zahlt, nur nicht Vertrauen?

Vertrauensarbeitszeit — die verpasste Chance?
Ende der 1990er Jahre wurde unter dem Titel ,Vertrauensarbeitszeit" ein Arbeits-

zeitmodell popular, dessen widerspriuchliche Dimensionen ein weit umfangreicheres
Ausmald haben, als es die gegenwartige Diskussion widerspiegelt. Die zentralen
Elemente sind schnell zusammengefasst: Innerhalb der Betriebe wird die formelle
Zeiterfassung nicht nur abgeschafft, sondern grundsétzlich auf die Auswertung von
Arbeitszeitdaten durch Vorgesetzte verzichtet. Jeder Beschéftigte hat tGber seine Ar-
beitszeiten selbst zu entscheiden. Zugleich werden dem Einzelnen oder auch einer
ganzen Arbeitsgruppe ein hohes Mal} an autonomer Gestaltungskompetenz zuge-
standen, begrenzt lediglich durch Eckdaten. Die Steuerungsfunktion des Manage-
ments beschrankt sich fortan auf die Fixierung von Rahmendaten und Zielvereinba-
rungen, bzw. auf die Einhaltung von Ressourcen. Heil3t das zugleich, dass an die
Stelle von Vorgesetztenkontrolle nun Vertrauen und Selbstbestimmung getreten
sind? Nein, genau das ist nicht der Fall. Im Gegenteil: Durch die aktuelle Praxis der
Vertrauensarbeitszeit wird eine gesteigerte Form von Kontrolle installiert, die weitaus
raffinierter und subtiler ist als bisher. Je ,erfolgreicher” dann diese neue Manage-
mentmethode praktiziert wird, umso mehr werden Vertrauen und Selbstbestimmung
zu Erfullungsgehilfen einer rein 6konomischen Marktlogik. Damit ist nicht behauptet,
dass das Konzept Vertrauensarbeitszeit grundsatzlich abzulehnen ist. Es ist aber
notwendig, sowohl das Konzept, als auch die derzeitige Praxis einer dreistufigen
Analyse zu unterziehen: Zuerst die Idee des Konzepts, dann die Ideologie seiner ak-
tuellen Umsetzung und schlief3lich die Beschreibung dessen, was (mdglicherweise)

praktikabel ist.



1. Die Idee der Vertrauensarbeitszeit
Weder Soziologen noch Padagogen, sondern die Manager haben das Vertrauen fur

die Unternehmensinteraktionen neu entdeckt. Das hat nachvollziehbare Griinde. Wa-
ren die 1980er Jahre gepragt durch Debatten Gber neue Rationalisierungsstrategien
und die Kontrolloptimierung des Produktionsprozesses, so kennzeichneten die
1990er Jahre vor allem fur die Lohnabhangigen den Beginn einer umfassenden De-
regulierung und Flexibilisierung der Arbeitswelt. Kennzeichnend hierfur sind u.a. die
Konzepte der ,teilautonomen Gruppenarbeit” (Dérre 1996; Kuhn 1996) sowie des ,Lean
Managements" (Womak/Jones/Roos 1992). Vorbei sind die Zeiten, als die Industriearbei-
terschaft noch die Mehrheit der Erwerbstatigen bildete und die Kritik an der Arbeits-
welt vor allem eine Kritik am Taylorismus war. Eine Kiritik, die sich insbesondere auf
den Entzug der Kompetenzen seitens der Arbeiterschaft und die entmindigende
Vorherrschaft des Managements richtete. Stattdessen findet eine Kompetenzverlage-
rung nach unten statt mit gleichzeitigem Verzicht auf direkte Steuerung und Kontrolle.
Die Aufforderung an die Beschéftigten lautet lediglich, ihre Arbeit, speziell ihre Ar-
beitszeit, selbst zu organisieren. Das zentrale Thema einer Fremdbestimmung der
Arbeit scheint damit zu Beginn des neuen Jahrtausends gegenstandslos geworden
zu sein. Stattdessen wird das Profil gegenwartiger Dienstleistungs- und Informati-
onsokonomie primar durch qualifizierte Angestellte, Experten und Fihrungskréfte
bestimmt. Diese veranderte Form von Arbeit stellt meist eine komplexe, oftmals vir-
tuelle Tatigkeit dar. Dennoch bleibt die sogenannte ,moderne Wissensarbeit* nach
wie vor Erwerbsarbeit und wird mehr denn je eingerahmt von kapitalistischen Produk-
tionsbedingungen. Das Neue ist nur, ,...dass die Arbeitsleistung in einem sehr viel
geringeren Grade als in herkdbmmlichen tayloristisch-birokratischen Arbeitssystemen
mit den Mitteln organisatorischer und technischer Kontrolle abgerufen und Gberwacht
werden kann“ (Deutschmann 2001, 58f). Hierbei ist die Uberlegung, wie Arbeitszeit-
Kontrollsysteme flexibilisiert werden kénnen, an sich kein vollig neues Thema. Zeit-
organisationsmodelle wie Gleitzeit, Jahresarbeitszeit und Zeitkonten bieten den Be-
trieben schon jetzt Spielraume bei der Effektivierung des Arbeitskréfteeinsatzes und
der Synchronisierung des Arbeitsanfalls. Diese Form der Flexibilisierung ist jedoch
mit einem erheblichen Regulierungs- und Koordinationsaufwand verbunden. Zeitkon-
ten mussen gefiihrt und der Uberstundenabbau zentral geregelt werden. Letzten En-
des bleibt bei all diesen Modellen das Kontrollproblem strukturell dasselbe: Es geht

um den Kauf von Arbeitszeit und um die mdglichst optimale Verwertung der in dieser



Zeit verfugbaren Arbeitskraft. Demgegentber bedeutet Vertrauensarbeitszeit, dass
die Organisation der Arbeitszeit fast vollstandig auf die Ebene des einzelnen Be-
schaftigten verlagert wird, ohne dass das Management mit den komplexen Zeitkoor-
dinationsaufgaben belastet wird. Wobei es sich nicht um die Abschaffung der Ar-
beitszeit handelt. Die arbeitsvertragliche Verpflichtung zur Regelung der Arbeitszeit-
dauer bleibt hiervon offiziell unberthrt. Die Angestellten durfen jedoch selbst ent-
scheiden, wann und wo, wie viel oder wie wenig sie arbeiten ,wollen®. Einzige Bedin-
gung: Sie mussen Ergebnisse liefern und Ziele erreichen. Das, was nicht mehr zahilt,
ist die verstrichene Zeit oder die bloe Anwesenheit. Damit wird die Zeit bis auf eine
Terminsetzung aus der unternehmerischen Kommunikation exkommuniziert und zur
Privatangelegenheit gemacht. An die Stelle der ehemals autoritaren und kontrollie-
renden Fuhrungskrafte treten nun Manager, die zusammen mit den Beschéftigten
vorgegebene Ziele individuell erértern. Es kommt darauf an, die Aufgaben, das Ar-
beitsvolumen sowie die vertragliche Arbeitszeit auszubalancieren und dann die Er-
gebnisse selbstandig und eigenverantwortlich durch die Angestellten erarbeiten zu

lassen. Entspricht dieser Zustand nun dem einer vertrauensvollen Kooperation?

Worauf grindet Vertrauen und ist es herstellbar?
Vertrauen wird zwischen zwei Personen relevant, wenn Kontrolle nicht gewollt, nicht

maoglich oder zu kostspielig ist, und dartber hinaus bei den Beteiligten die Bereit-
schaft zu einer risikobelasteten Interaktion besteht. Vertrauensarbeitszeit konnte da-
her so verstanden werden, dass der Arbeitgeber den Arbeithehmer nicht mehr kon-
trolliert, sondern ihm vertraut — im Wissen, dass etwas ,auf dem Spiel steht“. Er ver-
traut darauf, dass der zur Verfligung gestellte Ermessensspielraum nicht opportunis-
tisch missbraucht, sondern der Arbeithehmer dem entgegengebrachten Vertrauen
gerecht wird. Dieses Vertrauen stellt keine Gewissheit dar, da sonst die Rede von
Vertrauen sinnlos ware, sondern es ist eine personliche Uberzeugung tber das Han-
deln des anderen. ,Vertrauen beruht auf einer Tauschung. Eigentlich ist nicht soviel
Information gegeben, wie man braucht, um erfolgssicher handeln zu kdnnen“(Luhmann
1989, 33).Verbunden ist damit ein doppeltes Risiko: das des Irrtums und das des
Schadens als Folge des Irrtums auf Seiten desjenigen, der zu Unrecht vertraut hat
(Offe 2001, 249). Bestlinde eine Vertrauenskultur in diesem Sinne, so kbnnte man dies
mit der gegenseitig geteilten Erwartung beschreiben, dass eine einseitige, freiwillige
Vorleistung nicht ausgebeutet wird. Im Vordergrund steht daher zuallererst die sozia-
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le Norm, dass auch andere kooperativ sind und auf ihren Egoismus verzichten. Es
entsprache einem Klima von Achtung, Respekt und Solidaritat, wenn Vertrauen als
personales Vertrauen verstanden und Vertrauensarbeitszeit in diesem Sinne als eine
verlassliche Kooperation zwischen Arbeitgebern, Managern und Beschaftigten exis-
tieren wirde.

Bei der aktuellen Auspragung der Vertrauensarbeitszeit handelt es sich allerdings
nicht um ein soziales Modell, sondern um ein Managementkonzept. Wobei die Uber-
legung allein, dass Vertrauen nun 6konomisch auf Interesse sto(3t, an sich nicht prob-
lematisch ist. Vertrauen stellt jedoch &hnlich wie Werte und Normen ein ,kollektives
Gut” (Heisig 1997, 128) bzw. eine ,soziale Ressource” (Geramanis 2002) dar. Was aber
geschieht, wenn ein soziales Modell bewusst 6konomisch verwertet werden soll?
Dann haben wir es mit zwei sich widersprechenden Handlungslogiken zu tun, die
aktuell als vollig miteinander kompatibel kommuniziert werden. Harney (1998) macht
diese Zweiteilung deutlich, indem er der partikularen 6konomischen Markt-
Handlungslogik, in der es um Mehrwertproduktion geht, das universalistische Kon-
zept sozialer Ordnung, basierend auf Solidaritat, Rucksichtnahme und Vertrauen ge-
geniiber stellt*. Die Grundlage fiir eine vertrauensvolle Kooperation liegt damit in der
sozialen Dimension und wird ,an die affektuell miteinander verbundenen Akteure ei-
ner sozialen Gruppe geknipft und in eine kollektive Tradition tberfthrt, die den situa-
tionalen Nutzenkalkulationen entzogen ist* (Aretz 1997, 91f). Soziale Beziehungen be-
durfen daher mehr, als einen ausschlie3lich instrumentellen Charakter. Sie etablieren
sich erst Uber eine langere Zeit und mussen dabei lebendig gehalten werden, so als
seien sie ein Selbstzweck. Von Bedeutung, ob und in welcher Form Vertrauen ge-
deihen kann, sind damit zum einen die Menschen, die bereit sind, sich auf andere
einzulassen, und zum anderen die Strukturen der Umwelt, die ein vertrauensfordern-
des Klima bieten missen. Hierbei spielen soziale Zusammenhénge eine wichtige
Rolle. Ein gunstiger Nahrboden fir Vertrauen kann sich folglich dort entwickeln, wo
Beziehungen gekennzeichnet sind durch Transparenz, eine relative Dauer und
wechselnde Abhéangigkeit. ,Es herrscht das Gesetz des Wiedersehens. Die Beteilig-
ten mussen einander immer wieder in die Augen blicken kénnen® (Luhmann 1989, 39).
Hierlber kann eine Gemeinschaft entstehen, derer sich die Personen uUber gemein-

sam geteilte Werte und Normen verpflichtet fihlen. Zwischen den Beteiligten bestiin-

! Harney spricht von der Differenz der betrieblichen gegentiber der beruflichen Handlungslogik. Darin
entspricht das Ideal des Berufes einer universal gesellschaftlichen Dimension gegentber den partiku-
laren Interessen der Betriebe.



de dann eine Bindung, die Identifikation und Solidaritéat einschlie3t. Werte wie Ver-
lasslichkeit oder gegenseitiges Vertrauen kénnten zu einem universalen Ordnungs-
zustand werden, der von einem kollektiven Bewusstsein ausgeht und zugleich auf
die individuelle Haltung der Personen rickwirkt.

Wenn nun 6konomisch orientierte Unternehmen ihrerseits Vertrauen beschworen,
handelt es sich dann nicht lediglich um ein attraktives Sprachspiel, jenseits dessen
was die qualitative Dimension von Vertrauen ausmacht? Oder ist es gerade diese
soziale Implikation, die zum Gegenstand des Verwertungsinteresses gemacht wer-
den soll? Ist von Vertrauen nur deshalb die Rede, weil es um genau diesen noch
verborgenen Mehrwert geht, der in Solidaritat und Verlasslichkeit steckt? Von Unter-
nehmerseite heil3t es diesbezuglich: ,No6tig ist ein gemeinsames Werte- und Nor-
mensystem, das — wie aus der Kulturforschung bekannt — die individuellen Verhal-
tensmuster der Organisationsteilnehmer steuert. Eine wichtige Rolle bei virtuellen
Teams — und generell bei allen virtuellen Organisationsformen — spielt die Idee des
Vertrauens* (Christian Scholz? 2001, 22). Je mehr dieses Handeln durch das Effektivi-
tatsprinzip geleitet wird, desto dominanter werden die Faktoren Macht und wechseln-
de individuelle Interessen. Damit wird die Verlasslichkeit der sozialen Ordnung selbst
prekar. So heildt es wenig spater im selben Text: ,Radikale Kostenminimierung und
extreme Flexibilisierung bringen es mit sich, dass auch vom Unternehmen garantierte
Sicherheit ein Wert von gestern zu sein scheint. Wer intellektuell, sozial oder phy-
sisch schwach ist, hat keine Erfolgschance. Dies gilt gleichermaf3en fur Individuen als
auch fur ganze Unternehmen” (ebd. 24). Um was flir ein universelles Werte- und Nor-
mensystem handelt es sich dann, wenn Dauerhaftigkeit und gegenseitige Ricksicht-
nahme individualisiert und unter 6konomische Erfolgsbedingungen gestellt werden?
Hierin liegt die (gewollte) Vermischung beider Ebenen. Der dkonomische Markt-
tausch, der Machtasymmetrien ignoriert, Ungleiche gleich behandelt und dariber
Gewinner und Verlierer produziert, soll durch die soziale Dimension, der Solidaritat,
der Verlasslichkeit sowie der Integration domestiziert und funktionsfahig gehalten
werden. Am Anfang von Vertrauen steht das Eingestandnis auf einen anderen Men-
schen angewiesen zu sein, sowie das Angebot des anderen, der eigenen Vertrau-
ensgabe auch Bedeutung zuzumessen. Verantwortung und die Ubernahmen fremder
Risiken werden jedoch in sozialdarwinistischen Zeiten zu entscheidenden Wettbe-

werbsnachteilen.

? Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre Saarbriicken und u.a. Direktor des Instituts fir Management-
kompetenz.



2. Der Terror der Effizienz als Ideologie
Die Problematik des Managementkonzepts ,Vertrauensarbeitszeit* liegt nicht darin

begrundet, dass den Beschéftigten nicht mehr Verantwortung und mehr Selbstandig-
keit zugebilligt werden soll. Es geht auch nicht um die Frage, ob die Arbeitnehmer
dazu in der Lage sind. Vielmehr wird das Abschaffen der Zeiterfassung erst dann fur
die Arbeitgeber attraktiv, wenn es sich unternehmerisch rechnet. Der Lohnabhangige
soll bei gleichbleibender Abhéangigkeitsstruktur unternehmerische Verantwortung tra-
gen. Die Freiheit ,tut, was ihr wollt* steht unter dem Verdikt ,aber seid rentabel”
(Pickshaus et. al. 2001, 213). Es kann also keine Rede davon sein, dass der Arbeitgeber
dem Arbeitnehmer in Form eines Vertrauensvorschusses einen fir ihn riskanten Er-
messensspielraum zur Verflgung stellt. Vertrauensarbeitszeit in seiner derzeitigen
Auspragung konfrontiert vielmehr die Beschaftigten unmittelbar mit dem Markt. Um
das ,Vertrauen“ des Arbeitgebers rechtfertigen zu kénnen, kommt es nicht darauf an,
Vorgaben zu erfillen, sondern die negative Erwartung erfolglos zu sein, nicht zu bes-
tatigen. Dies entspricht keiner sozialen Kooperation, sondern vielmehr einer radika-
len Vermarktlichung der Beziehung zwischen Kaufern und Verkaufern der Arbeits-
kraft. ,Autonom handelnde Subjekte sollen in einem Rahmen, der die Beziehung zwi-
schen zwei unabhangigen Unternehmern simuliert, ihre Arbeitsleistung erbringen®
(Volpert 2001, 21). Damit entsteht eine Bringschuld, die kein ,Genug“ kennt. Derart
malfistablose Leistungsanspriche fluhren zu einem Kampf gegen die persénliche Un-
zulanglichkeit, der auf Dauer verloren gehen muss. In Konsequenz fihrt es zu einer
Intensivierung der Arbeit. So ist nachweisbar, dass fast durchweg ,freiwillig® langer
gearbeitet wird. Sank die tarifliche Arbeitszeit hochqualifizierter Angestellter ,offiziell”
von 1984 mit 40,2 Stunden auf 1997 37,1 Stunden, so verlangerte sich im selben
Zeitraum die faktisch geleistete Arbeitszeit von 45,1 auf 46,2 Stunden (Gétz 2000, 246).
Selbst dort, wo es noch Stechuhren gibt, werden die Kontrollen unterlaufen. Nicht
selten wird die Stechuhr ,ausgetrickst®, indem man (sich) ,ausstechen“ geht, um
dann weiterzuarbeiten. Man schleicht sich sonntags ins Blro oder nimmt Arbeit mit in
den Urlaub. Hauptsache er oder sie erflllt die ,mile stones”. Freiraume schmelzen
dahin und fir Sozialkontakte am Arbeitsplatz bleibt immer weniger Zeit. Versagens-
angste, Tinnitus, ,Burn Out” sind die Nebenfolgen (Gross 2001). Demgegenuber er-
scheint das idyllische Versprechen, wonach die Beschatftigten so viel oder wenig ar-

beiten durfen, wie sie wollen, zynisch. Was passiert da, dass man den Eindruck ge-



winnt, die Beschaftigten entgrenzen sich so weit, dass sie vor sich selbst geschitzt

werden missen?

Die Vermarktung des eigenen Selbst
Es kann keine Rede davon sein, dass Kontrolle tatsdchlich durch Vertrauen ersetzt

wird. Es handelt sich vielmehr um eine weitaus raffiniertere Form von Kontrolle. Die
»politische Ambivalenz der Stechuhr* (Peters 1999) lag darin, dass sie nicht nur ein
Uberwachungsinstrument des Arbeitgebers gegeniiber dem Arbeitnehmer war, son-
dern zugleich der Arbeitnehmer sich gegen einen unkontrollierbaren Zugriff seitens
des Arbeitgebers abgrenzen konnte. Mit dem Ende der Arbeitszeit endete auch die
Verfligungsgewalt des Vorgesetzten gegenlber seinen Untergebenen. Es gab eine
Zeit fur Fremdbestimmung und eine fur Selbstbestimmung. Insofern herrschte selten
zuvor eine so eindeutige Trennung von Privatzeit und Dienstzeit wie im Taylorismus.
Die ,Subjektivitat” der Angestellten war gerade das Negative, das Auszugrenzende.
In postmodernen Zeiten der Individualisierung ist die Unterdriickung von Subjektivitat
keine adaquate Fuhrungsmethode mehr, insbesondere weil sie wichtige kreative und
innovative Prozesse verhindert. Nur gehorchen macht keinen Spal® mehr und ,Herr-
schaft” ist verpont. Stattdessen ist ,Entscheidung” in den Organisationen angesagt
(Luhmann 2000, 305). Der Wille des Arbeithehmers wird nicht mehr unterdriickt und dem
fremden Willen des Unternehmers untergeordnet, sondern seinem eigenen. In Form
einer indirekten Steuerung wird der Wille der Beschéftigten an die Marktprozesse der
Kategorie Erfolg/Misserfolg gekoppelt. Aktionarswinsche werden als quasi naturge-
gebener Marktdruck inszeniert, wogegen zu rebellieren hiel3e, sich selbst zu schadi-
gen. Der Unternehmer ordnet sich nicht mehr wie friher die Mitarbeiterschaft unter,
sondern instrumentalisiert individuell deren Willen. ,Herrschaft durch Autonomie®
(Moldaschl 2001), unselbstandige Selbstandigkeit (Peters 1995), Arbeitskraftunternehmer
(VoR, Pongratz 1998) oder schlicht Lebensunternehmer lauten die neuen Herrschafts-
formen. Vorbei die Zeiten in denen die Arbeiterschaft Uber kollektive Werte wie Soli-
daritat und Fairness motiviert wurden. Stattdessen wird ein neoliberales Selbstver-
wirklichungskonzept forciert, das unmittelbar an den Eitelkeiten und Allmachtsphan-
tasien der nun 6konomisch ausgerichteten Individuen ansetzt. Und dies gelingt ins-
besondere deshalb, weil ,in der modernisierten Moderne der Industriegesellschaft die
Idee der Selbstverwirklichung fur den kapitalistischen Verwertungsprozess niitzlich
ist. Wohlgemerkt, die Idee der Selbstverwirklichung ist profitabel. Nicht die wirkliche
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Selbstverwirklichung” (GeiRler 2001, 8). Es geht weder um vertrauensvolle Kooperatio-
nen noch um soziale Verpflichtungen. Das Konzept verbleibt im individualistischen
Anreiz-Kontroll-Schema. Der Einzelne wird mit gesteigertem Macht- und Selbstwert-
gefuhl ausgestattet, indem ihm das Erlebnis der eigenen Selbstandigkeit, Verantwor-
tungsfille und Entscheidungsbefugnis verschafft wird. Er glaubt zum ersten Mal in-
nerhalb der Arbeit ,ganz Mensch* sein zu dirfen. Und weil dieses Gefuihl so ange-
nehm ist, wird es bis zur Selbsttduschung gesteigert. Wer unter diesen Bedingungen
glaubt, nicht mehr unter die Kategorie Befehl und Gehorsam zu fallen, unterliegt be-
reits der Perfektion des Systems, ,denn eine Unfreiheit, in die ich mich aus freien
Stlicken begebe, hort deswegen nicht auf eine zu sein® (Peters 1995, 24). Dies ist kein
Akt der Befreiung und schon gar nicht der Autonomie. Es ist eine neuartige Dimensi-
on der Kontrolle, die das Subjekt nicht mehr ausschlief3t. Vielmehr werden die Men-
schen darauf verpflichtet, ein produktives Subjekt zu sein, ohne bestimmen zu kon-
nen, was denn ,produktiv’ ist. Die Unternehmer arbeiten mit den Selbsttauschungs-
potenzialen der Arbeitnehmer und machen diese fir sich profitabel.

Das Dogma der individuellen Effektivitat ist die Totalisierung von Konkurrenz, die
keinen Platz mehr fur Schwache lasst. Das Unternehmen wird zur Plattform fir bin-
dungslose, nutzenmaximierende Einzelkampfer, und die Protagonisten geben sich
stol3fest, bruchsicher und abwaschbar und nattrlich allzeit leistungsbereit. Christine
Holch (1999) berichtet Uber ein Projekt von IBM-Betriebsraten mit dem Thema: ,, Angst
und Arbeit ohne Ende*. Ein Angestellter erzahlt dabei, wie sich er und sein Teamkol-
lege gegen die ,Mal3losigkeit der Zielvorgaben® wehren wollten. Die Antwort des Ma-
nagements lautete lediglich: ,Untersucht die Schwachstellen in eurem Team und
stellt sie ab. Macht was ihr wollt, aber schafft die Zielvorgaben. Sonst wird der Job
verlagert.” Die ,Absicherungssysteme” mit denen das ,Risiko" der Vertrauensinvesti-
tion in die Beschaftigten gegen Null strebt, sind Abmahnung, Geldentzug und
schlie3lich Stilllegung. ,Die Arbeitskraftunternehmer werden in prekare Lebens- und
Arbeitsverhaltnisse gestof3en und mit der Gefahr anhaltender, demitigender Arbeits-
losigkeit konfrontiert.” (Volpert 2001, 27)

Die soll keine pauschale ,Kapitalismusschelte* werden. Es ist jedoch uniberseh-
bar, wie Uber ein sozial hoch aufgeladenes 6konomisches Konstrukt die Verantwor-
tung nach unten verschoben und die strukturelle Abhangigkeit verschleiert werden
soll. Das Spiel, das die Manager mit der Ideologie der Vertrauensarbeitszeit treiben,

lauft auf den Versuch hinaus, samtliche Prozesse vertrauensbildender MalRnahmen



durch eine Politik der Indoktrinierung einzusparen, als ware Vertrauen eine kostenlo-
se Ressource die zur Lésung sozialer und wirtschaftlicher Probleme nach Belieben
aktiviert werden konnte. Wobei aber die Unternehmen noch nie zuvor so abhangig
waren von eben dieser freiwilligen und vertrauensvollen Kooperationsbereitschaft der
Beschaftigten. Wo sonst sollte in postindustriellen Zeiten der entscheidende kreative
und innovative Mehrwert noch herkommen?

Dass sich infolgedessen eine machtvolle Gemeinschatft bildet, die dieser Schiefla-
ge etwas entgegensetzen konnte, ist derzeit unwahrscheinlich. Diese Entwicklung ist
nicht zu unterschatzen, da es sich zugleich um eine ,Dekonstruktion der Arbeitswelt"
(Neckel 1999) handelt, die sich als eine nachhaltige Schwachung der Arbeiterklasse
darstellt. Die Schwéachung stellt eine doppelten Spaltung der abhangig Beschaftigten
dar: zum einen nach auf3en als Klasse aufgrund einer globalen Deregulierung, Flexi-
bilisierung und damit umfassenden Dezentralisierung. Zum anderen nach innen, in
Form einer Autonomisierung der Individuen als eine nachhaltige marktkongruente
Selbstkontrolle. Zeigt sich hier nun das Janusgesicht der Stechuhren und des Kom-
mandosystems? Hat die Fremdkontrolle durch Vorgesetzte die Arbeitnehmer bisher
vor einer (neo)liberalen Freiheit und einem entgrenzten Selbstzwang bewahrt? Ist die

personliche Wabhlfreiheit erkauft durch den Zwang zum Erfolg?

3. Das Ideal einer verlasslichen Kooperation
Die fokussierte Gegenuberstellung der Positionen besteht in der analytischen

Zweiteilung eines 6konomisch-utilitaristischen Marktkonzepts gegenuber einem kol-
lektiven Gemeinwesen, das auf Solidaritdt und allgemein geteilten Werten beruht.
Stimmen die aktuellen Gegenwartsbeschreibungen, dass wir uns in einer hochindivi-
dualisierten, in Einzelinteressen zerfallenden (post-)modernen Gesellschaft befinden,
so stellt sich die Frage, ob ein kollektiver innerer Zusammenhang durch rein individu-
alistische Marktmodelle tUberhaupt hergestellt werden kann. Wann entsteht dieses
kollektive Gemeinschaftsgefuhl, das mehr ist als eine Aneinanderreihung individuell
orientierter Einzelaktionen? Ab wann kann Vertrauensarbeitszeit auf gegenseitiges
Vertrauen aufbauen?

Solange es im 6konomischen Diskurs ausschliel3lich um kurzfristige Effektivitat,
allgegenwartige Konkurrenz, individuelle Rechte und persdnliche Zielvereinbarungen
geht, ist es unmdoglich etwas Ungerechtes oder gar Unmoralisches an der aktuellen

Unternehmenspraxis oder an den Auswirkungen einer ungleichen Unternehmenspoli-
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tik zu finden. Vor dem Markt sind alle gleich, ganz gleich, wie ungleich sie sind. Inso-
fern kann der Markt keine Norm der Gerechtigkeit herstellen. Demgegentber hat das
Konzept der Vertrauensarbeitszeit durchaus das Potenzial, so etwas wie Vertrauen,
gegenseitige Verlasslichkeit und Verantwortlichkeit zu generieren. Der Schlissel
hierflr liegt in der Ausgestaltung der Beziehung zwischen Fihrungskraften und Be-
schaftigten. Diesbezlglich wird bereits mit dem Unternehmenskultur-Konzept gear-
beitet, um so etwas wie eine gemeinsame Leitidee zu schaffen, die ihrerseits auf die
Personen zurtckwirkt. Es werden Unternehmensbilder entworfen und korporative
Identitdten gesucht. Diese Malinhahmen werden jedoch solange blo3e Absichtserkla-
rungen bleiben, solange sie nicht substanziell sind und allen Beteiligten gleicherma-
Ben als sinnvoll und gerecht einleuchten. Leitbildern zu folgen macht individuell nur
Sinn, wenn diejenigen, die sie befolgen, davon ausgehen kdnnen, dass die anderen
sie ebenfalls befolgen. Wenn nur einer allein bereit ist, zu kooperieren, alle anderen
aber Einzelkdmpfer sind, und dariiber hinaus die Strukturen danach ausgelegt sind,
unkooperatives Verhalten zu billigen, wird der vertrauensbereite Angestellte der
Dumme sein. Die ergebnisorientierte Regel, dass nur der Erfolgreiche gerechtfertigt
ist, hat insofern keine qualitative Substanz und nichts worauf man eine Beziehung
aufbauen konnte. Wer nur erfolgreich ist und sich auf dem Weg dorthin als unan-
sprechbar und unverwundbar gibt, eréffnet seinem Gegeniber keine sozialen Prif-
und Handlungsmdglichkeiten um soziale Bezlige aufzubauen. ,Einem Souverén
kann man nicht vertrauen” (Luhmann 1989, 60).

Ein solch soziales Beziehungspotenzial besitzt das Vertrauensarbeitszeitkonzept.
Der Schlussel hierzu liegt in einem fundamental neuen Fuhrungsverstandnis, das es
sowohl seitens der Vorgesetzten, als auch der Geflhrten zu gestalten gilt. Der Aus-
gangspunkt ist, dass die Zeiteinteilung und die Unterordnung der Angestellten unter
diese Arbeitszeit nach wie vor eine Unternehmerfunktion ist. Diese unterliegt formel-
len Regelungen, die Bezugspunkte und Orientierungspunkte sowohl fur den Arbeit-
geber als auch fur die Arbeitnehmer sind und der Reduktion von Komplexitat dienen.
Im Falle der Arbeitszeit bedeutete dies: ,Meine Arbeitszeit ist abgelaufen, ich kann
jetzt gehen®. Solange aber das Management (i.S.v. Unternehmens-Fuhrung!) von
selbstverantwortlicher Zeiteinteilung spricht, entsteht eine besondere Paradoxie. Das
Unternehmen, als ehemals Verlasslichkeit, Integration und Identitat stiftende Instanz,
widersetzt sich dieser Komplexitatsreduktion und hinterlasst einen Zustand der Nicht-

Regelung, der Nicht-Verlasslichkeit. Der Einzelne bleibt vollig auf sich selbst verwie-
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sen, was mit dem Begriff der Verschleierung unternehmerischer Herrschaft durch
Instrumentalisierung beschrieben wurde. Damit hatte sich auch die Funktion der Vor-
gesetzten als ein verlassliches und verantwortliches Bindeglied zur Organisation
selbst tUberholt. Insofern muss das Problem der zu erbringenden Arbeitsaufgabe wei-
terhin auf Seiten des Arbeitgebers verbleiben und darf nicht auf die Verantwortung
des Arbeitnehmers abgeschoben werden. Das, was es jedoch neu zu gestalten gilt,
ist der Prozess der Arbeit. Moderne Wissens- und Dienstleistungsarbeit hat einen
hohen Abstimmungs- und Koordinationsbedarf fur Einzelfallentscheidungen. Wenn
nun nicht mehr das rein Formelle das Organisierende ist, sondern es vermehrt auf
den Prozess ankommt, dann gilt es diesen Prozess verantwortungsbewusst zu be-
gleiten. Die Bezugspunkte hierfur sind aber nicht ausschlief3lich das Inhaltliche und
das Formale, sondern die zu I6sende Aufgabe, sowie die Verédnderlichkeit der Bedin-
gungen und die Personen in der Verschiedenheit ihrer Problemlésungskapazitaten.
Dies gilt es als eine primar soziale Fihrungsaufgabe zu begreifen, in deren Vorder-
grund die Fahigkeit der Beteiligten zur Kooperation und nicht zur Konkurrenz stehen
muss. Daher durfen Interessensdivergenzen von Unternehmer und Beschéftigten
nicht geleugnet, sondern mussen gestaltet werden. ,Ich als Beschéaftigte/r muss viel-
mehr Tag fur Tag, Entscheidung fur Entscheidung, konkret und inhaltlich bestimmen:
Was will ich selbst? Ich muss mir immer wieder mein eigenes Interesse gegen das
Unternehmerinteresse aktiv erarbeiten. Ich muss mich mit der Ambivalenz meines
eigenen Willens auseinandersetzen* (GliRmann 2000, 37f). Dieser Entscheidungspro-
zess darf nicht, um die Idee der Selbstandigkeit nicht vollig zu konterkarieren, unter
ein ausschlieB3liches Erfolgsdogma gesetzt werden, sondern muss Spielraum fir so-
ziale Verantwortlichkeit lassen. Dieser Spielraum muss riskant sein, um Freiwilligkeit
und Verantwortung zu ermdglichen, da erst dann die Notwendigkeit besteht, diesen
zwischen Vorgesetzen und Untergebenen, je nach Art und Umfang der Aufgabe so-

zial auszuhandeln.

Die konkrete Vertrauensentscheidung in der , Uberlastsituation®
Ein Beispiel fur eine derartige Vertrauensentscheidung innerhalb der Vertrauensar-

beitszeit gehort zur Kernidee des Konzepts. Die Frage lautet: Wie wird auf ,Uberlast-
situationen“ reagiert, in Situationen in denen sich Vertrauen bewéhren muss? Wer-
den die Mitarbeiter wie oben beschrieben allein gelassen, wenn sie den Arbeitsum-
fang nicht mehr bewaéltigen kdnnen? Wie gestaltet sich die Zuordnung der Verant-
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wortlichkeiten? Eine Aussage hierzu lautet: ,Eigenverantwortliche Arbeitszeitsteue-
rung heil3t stets auch: Wenn es nicht klappt, wird niemand allein gelassen.” (Herrmann
2001, Frage 1). Es kann weder darum gehen, Uberlastsituationen zu vermeiden, noch
diese systematisch zu erzeugen, um die Leistungen zu erhéhen. Weil3 die Fihrungs-
kraft in einer Uberlastsituation moglichst viel Gber die Aufgabenerledigung der Mitar-
beiter, kann wirksame Unterstitzung erfolgen, sei es durch Kapazitatserhéhung,
durch Effizienz- oder durch Effektivitdtsverbesserung. Das bedeutet, dass der Arbeit-
nehmer sich auf seinen Vorgesetzten dahingehend verlassen kénnen muss, dass,
wenn er die Ziele wirklich nicht erreicht, der Chef ihm nicht mit Freisetzung droht,
sondern nach realen Auswegen sucht, bzw. die Anforderungen fair nach unten
schraubt. Hierzu bedarf es eines Vertrauensniveaus, in dem das Eingestandnis des
~Scheiterns” kein Sprung ins vollig Ungewisse wird, sondern auf eine gegenseitige
Einschatzbarkeit st63t. Der Arbeitgeber gibt Ziele vor, in der Verantwortung, seinen
Mitarbeitern nur das aufzubtrden, was diese tatsachlich auch in der vertraglich fest-
gelegten Arbeitszeit leisten kdnnen. Umgekehrt gehen die Mitarbeiter verantwor-
tungsvoll mit der Freiheit der Zeiteinteilung um — sowohl in Uberlast- als auch in Un-
terlastsituationen. So kdnnte der Vertrauensmissbrauch seitens des Arbeitnehmers
darin liegen, dass dieser wesentlich weniger Zeit zur Erledigung der Aufgaben bend-
tigt als vorgegeben ist, und es gegenlber seinem Vorgesetzten nicht zum Gegens-
tand der Aushandlung macht.

Wenn sich jetzt der Gedanke aufdrangt, dass hier jeder jeden betriigen kann,
dann ist das vollig zu Recht. Das alte Kontroll-Problem ist durchaus nicht geldst. Aber
ein Denken in ausschliel3lichen Kontrollkategorien, der systematische Missbrauch
des Vertrauensbegriffs, die Gleichsetzung von fremdbestimmter Arbeit mit unterneh-
merischer Freiheit sowie die Unfahigkeit diese Paradoxie adaquat kommunizieren zu
konnen, all dies produziert strukturell einen Zustand, der individuell nicht mehr bear-
beitbar ist. Damit kann die lang ersehnte kleine Freiheit schnell zum grof3en Zwang
werden. Aber das Kontrollproblem ist auch nicht die ,Intention” von Vertrauen. Ob-
gleich Vertrauen keineswegs eine unkontrollierte Situation ist. Die Perspektive lautet
aber Transparenz, Langfristigkeit und Verlasslichkeit, und das bedeutet eben auch,
dass man dem anderen immer wieder in die Augen sehen kdnnen muss. Das ist
zwar nicht 6konomisch einklagbar, aber durchaus ein sozialer Akt, mit einer ganz
anderen, eigenen Dynamik. Und es lohnt sich — gerade auch dkonomisch — diese

maogliche Freiheit in einem sozialen Miteinander zu gestalten. All diejenigen namlich,
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denen die Ressource des personlichen Vertrauens zu kostspielig, aufwéandig, zu
langwierig oder unkontrollierbar erscheint, missen sich fragen, ob die ureigensten
menschlichen Eigenschaften wie Spontaneitat, Kreativitdt oder Flexibilitaét denn an-
ders als in einem sozial verlasslichen Rahmen — auf Dauer! — zur Verfligung gestellt

werden kdnnen — gerade in Zeiten einer ,0konomischen Kurzfristgesellschaft".
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