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Wie ist Vertrauen in konkrete Arbeitsprozesse eingebunden? Wie miissen Arbeit und deren
Organisation gestaltet sein, damit ,neue" Vertrauensbeziehungen zwischen Stabilitat und
Flexibilitat auch jenseits traditioneller Sicherheiten moglich werden (,neuer sozialer Ver-
trag")? Dazu ist eine Vertrauensorganisation auf der Basis betrieblicher Handlungsfelder
hilfreich, deren Chancen und notwendigen Bedingungen im Projekt ,Vertrauen in flexiblen

Unternehmen - reflexiv, erfahrungsbasiert, dynamisch” (Verred) herausgearbeitet werden.

Die neue Arbeitswelt ist gepragt von Komple-
xitat, Dynamisierung und Flexibilisierung, ge-
schuldet unter anderem einem besonderen
organisatorischen wie auch technologischen
Innovationsdruck moderner Unternehmen in
einer globalisierten Wirtschaft. Erfolgreiche In-
novationen erfordern ein hohes MaB an neuen
Leistungen wie Kreativitat, Initiative, Gesptir fiir
immanente Entwicklungschancen etc., die sich
inhaltlich nicht eindeutig bestimmen lassen.
Diese Leistungen konnen auch nicht klar expli-
ziert und mit klassischen Kontrollinstrumenten
abgebildet, geschweige denn reguliert werden
(.Subjektivierung von Arbeit"). ,Vertrauen statt
Kontrolle" soll dies I6sen.

trollmacht und die Befiirchtung reiner Lippen-
bekenntnisse erscheinen angebracht. Allerdings
ist eine effiziente und effektive Zusammenar-
beit ohne Vertrauen in Kollegen, Team, Ablaufe,
Technik und Betrieb auf der Basis neuer Orga-
nisationsformen tatsachlich immer weniger
denkbar. Dieses Vertrauen muss sich jedoch erst
einmal entwickeln und dann stetig beweisen -
und zwar nicht nur im Hinblick auf die Ver-
trauenswiirdigkeit der Mitarbeiter, sondern auch
der Unternehmen.

Ziel des Projekts Verred ist daher, geeignete An-
satze zur Bewaltigung der Kehrseiten des aktu-
ellen 6konomischen, arbeitspolitischen und
betrieblichen Wandels fiir die Beschaftigten un-
ter Beteiligung der Unternehmen zu erarbeiten.
Zentraler Baustein ist die bewusste Gestaltung
einer reflexiven, erfahrungsbasierten Vertrau-
enskultur im Kontext permanenten Wandels.
Fiinf betriebliche Handlungsfelder und darin er-
arbeitete spezifische Losungen zur Vertrauens-

Vertrauen wird in der Managementliteratur als
neuer Steuerungsmechanismus hervorgehoben,
um Transaktionskosten in abstimmungsinten-
siven Arbeitzusammenhédngen zu minimieren.
Skepsis gegentiber der Bereitschaft des Ma-
nagements zur tatsachlichen Abgabe von Kon-
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forderung stehen fur die Verankerung einer Ver-
trauenskultur. Dabei zeigen insbesondere die
beiden ersten Verred-Handlungsfelder erwei-
terte Handlungs- und Entscheidungsspielraume
fiir Beschaftigte auf:

Vertrauen durch Mitarbeiterbeteiligung
in laufenden Prozessen

Hierzu gehort die Ermdglichung der situativen
Beteiligung an laufenden Gestaltungs- und Or-
ganisationsaufgaben (explizite und implizite
Aushandlungen) in einer Arbeitskultur mit ho-
hem Qualitatsanspruch und groBer Einsatz-
bereitschaft, nicht zuletzt durch die Genese von
Zutrauen, Selbstvertrauen und Reziprozitat.
Gelegenheitsstrukturen, ein Orientierungsrah-
men und Qualifizierungssicherung unterstiit-
zen diesen Prozess.

Vertrauen durch die wechselseitige Un-
terstiitzung in der Selbstabstimmung
Die selbstorganisierte Einbringung von Moti-
vation, Kreativitat und Verantwortung der Mit-
arbeiter sowie eine qualitativ hochwertige Ko-
operation (Ressourcensharing, pro-aktives Ein-
bringen von Informationen, gemeinsame Ziele
und Werte etc.) werden dann mdéglich, wenn
der Erfolg der Mitarbeiter durch Bereitstellung
notwendiger Ressourcen (Personal, Informatio-
nen, Material etc.) und eine angemessene Ma-
nagement- bzw. Leistungskultur (,Fiihrung als
Dienstleistung”) gesichert wird.

Vertrauen trotz und durch systemische IT
Die Implementierung von systemischer IT (Ein-
griff in die Arbeitsprozesse!) verlangt nach der
Berticksichtigung formeller und informeller Ar-
beitsprozessbedarfe; dem Einbezug der Mit-
arbeiter in die Ausgestaltung der Technik und
einer offenen, bedarfsgerechten Implementie-
rung technischer Losungen. Dazu ist eine be-
darfsspezifische Qualifikation von Mitarbeitern
erforderlich. Und es muss deutlich werden, dass
systemische IT keine (einseitige) Kontroll- und
SteuerungsmaBnahme darstellt!

Selbstorganisation in diesen Handlungsfeldern
mit jeweilig spezifischen Prinzipien geht nicht
mit einem volligen Riickzug des Managements
einher. Dies wiirde auf die bekannten Wider-
spriiche und Problematiken einer ,subjektivier-
ten" und ,entgrenzten” Arbeit hinauslaufen.
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Vielmehr ist es eine Voraussetzung erweiterter
Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume der
Beschiftigten, dass das Management sich bei
der Reorganisation von Arbeit ebenfalls in neuer
Weise selbst organisiert, sich also selbst Rege-
lungen gibt, die der Genese und dem Erhalt von
Vertrauensbeziehungen im Unternehmen zu-
tréglich sind. Prinzipien, die sich hier benennen
lassen, sind Aufmerksamkeit, Nachvollzug, An-
gemessenheit, Verhandelbarkeit, kollektive Ent-
scheidungen etc. Der neue Anspruch an Fiih-
rungskréfte heiBt insgesamt ,Leistungsermdg-
lichung der Mitarbeiter", wenn diese erweiterte
Handlungsspielrdume tatsachlich effektiv nut-
zen und somit neuen Leistungsanforderungen
entsprechen sollen. Die im Folgenden aufgezeig-
ten Handlungsfelder geben Hinweise auf Reali-
sierungsmaoglichkeiten:

Integration der Fiihrung in die

laufenden Prozesse

Die kooperative Zusammenarbeit zwischen Fiih-
rungskréaften und Mitarbeitern ldsst sich durch
einen wertschatzenden Dialog und die Inte-
gration von Unterschiedlichkeit unterstiitzen.
Mitarbeiter gewinnen nicht zuletzt dadurch Si-
cherheit, auch anderen zu helfen (Vertrauens-
briicken). Die Einbindung der Fiihrungskrifte in
die laufenden Arbeitsprozesse erdffnet diesen
die Chance zur Entfaltung eines umfassenden
Bildes tber die Leistungen der Mitarbeiter, auch
tber deren ,stille Leistungen” und erméglicht
die friihzeitige Verfolgung von Entwicklungs-
verldufen. Die Mitarbeiter wissen die informier-
te Begleitung, die Kommunikation auf verschie-
denen Ebenen und die harmonische Verbindung
von Coaching und Controlling zu schitzen -
vor allem, wenn eine angemessene realitatsnahe
Steuerung der Prozesse auf der Basis authen-
tischen Interesses erfahrbar wird. Eine mit ,Ma-
nagement by walking around" lediglich de-
monstrierte Pseudondhe fiihrt hingegen zum
Verdacht des Missbrauchs von ,Vertrauen als
Kontrolle" - der Grundstein fiir Misstrauen.

Personalverantwortung vor Ort

Eine Vertrauen generierende, nachhaltige Per-
sonalpolitik beruht auf konkreten Handlungs-
prinzipien in Management und Fihrung, die
den Beschiftigten Sicherheit vermitteln. Diese
Prinzipien sind: Authentizitat, Ehrlichkeit, kon-
sequentes und gerechtes Handeln, Ansprech-

barkeit der Fiihrungskréfte im Arbeitsalltag, das
Ziel langjdhriger Betriebszugehdrigkeit und eine
humane Einschédtzung der Mitarbeiter, die als
Menschen und nicht nur als Produktivkraft ge-
sehen werden. Dazu gehort z.B. auch die Ein-
bindung alterer Kollegen als wertvolle Kollegen.
Diese Prinzipien vermitteln aber nur dann Si-
cherheit, wenn sie mit Bestandigkeit wirken und
unabhangig von duBeren Bedingungen gelten.
Gestiitzt wird dies zum einen durch informelle
Vertrage, die auf diesen Prinzipien beruhen und
deutlich tber gesetzliche Mindeststandards hin-
ausgehen. Zum anderen durch die Manifestie-
rung dieser Prinzipien in der Organisation, wie
es mit einem anerkennenden Personaleinsatz,
einer interaktionsbasierten Leistungsbeurtei-
lung, bedarfsorientierter Weiterbildung und der
Anerkennung ,stiller" Leistungen mdglich wird.

Vertrauen generiert sich in den eng zusammen-
hangenden Handlungsfeldern in konkreten Ar-
beitsprozessen. Dort wird wechselseitig Vertrau-
enswiirdigkeit erfahrbar. Eingebettet in reale,
erfahrbare Prozesse ist Vertrauen, als ein nicht
ohne weiteres zu explizierendes Gefiihl, auch
nicht blind. Vor dem Hintergrund dynamischer
Umwelten kann es in den gestalteten Hand-
lungsfeldern erfahrungsbasiert und reflexiv an-
gewandt werden. Vertrauen basiert hier auf ei-
ner erfolgreichen gemeinsamen Praxis”, fiir die
es nicht nur eine Losung gibt.
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