Vertrauensarbeitszeit - die verpasste Chance?

Olaf Geramanis

Freiheit ist ein attraktives Versprechen. Hochqualifizierte Personen werden ,,Freelancer” genannt, um deutlich zu machen, welche Frei-

heiten der Arbeitsmarkt fiir sie bereit hilt. Der Begriff ,,Freisetzung“ macht aus einer Entlassung keine Entwertung, sondern eine po-
sitive Herausforderung. Auch der Begriff ,,Vertrauensarbeitszeit“ hat in dieser Familie der Sprachspiele einen festen Platz. Vorbei die
Zeiten, als Vorgesetzte noch Zeiten kontrollierten. Stattdessen haben die Beschiftigten die Freiheit, ihre Arbeitszeit selbst zu koordi-
nieren. Sie diirfen arbeiten wann sie wollen, solange sie die Zielvorgaben erfiillen. Erfolgreich sein, frei sein, Vertrauen genieflen! Aber
hilt der Begriff Vertrauensarbeitszeit, was er verspricht, oder fiihrt dieses Managementinstrument letztlich zu einer Selbstokonomi-
sierung der Beschiiftigten innerhalb einer ziellos gewordenen Marktgesellschaft in der alles zéhlt, nur nicht Vertrauen?

Einfiihrung

Ende der 90er Jahre wurde unter dem Titel
»Vertrauensarbeitszeit ein Arbeitszeitmo-
dell populir, dessen widerspriichliche Di-
mensionen ein weit umfangreicheres Aus-
maf haben, als es die gegenwirtige Diskus-
sion widerspiegelt. Die zentralen Elemente
sind schnell zusammengefasst: Innerhalb
der Betriebe wird die formelle Zeiterfas-
sung nicht nur abgeschafft, sondern
grundsitzlich auf die Auswertung von Ar-
beitszeitdaten durch Vorgesetzte verzichtet.
Jeder Beschiftigte hat tiber seine Arbeits-
zeiten selbst zu entscheiden. Zugleich wird
dem Einzelnen oder auch einer ganzen
Arbeitsgruppe ein hohes Maf8 an autono-
mer Gestaltungskompetenz zugestanden,
begrenzt lediglich durch Eckdaten. Die
Steuerungsfunktion des Managements be-
schrinkt sich fortan auf die Fixierung von
Rahmendaten und Zielvereinbarungen,
bzw. auf die Einhaltung von Ressourcen.
Heif3t das zugleich, dass an die Stelle von
Vorgesetztenkontrolle nun Vertrauen und
Selbstbestimmung getreten sind? Nein, ge-
nau das ist nicht der Fall. Im Gegenteil:
Durch die aktuelle Praxis der Vertrauens-
arbeitszeit wird eine gesteigerte Form von
Kontrolle installiert, die weitaus raffinierter
und subtiler ist als bisher. Je ,erfolgreicher
dann diese neue Managementmethode
praktiziert wird, umso mehr werden Ver-
trauen und Selbstbestimmung zu Erfiil-
lungsgehilfen einer rein ckonomischen
Marktlogik. Damit ist nicht behauptet,
dass das Konzept Vertrauensarbeitszeit
grundsitzlich 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 aktuel-
len Umsetzung und schliefSlich die Be-
schreibung dessen, was (moglicherweise)
praktikabel ist.

Die Idee der Vertrauens-
arbeitszeit

Weder Soziologen noch Pidagogen, son-
dern die Manager haben das Vertrauen fiir
die Unternehmensinteraktionen neu ent-
deckt. Das hat nachvollziehbare Griinde.
Waren die 80er Jahre geprigt durch De-
batten iiber neue Rationalisierungsstrate-
gien und die Kontrolloptimierung des Pro-
duktionsprozesses, so kennzeichneten die
90er Jahre vor allem fiir die Lohnabhingi-
gen den Beginn einer umfassenden Dere-
gulierung und Flexibilisierung der Arbeits-
welt. Kennzeichnend hierfiir sind u.a. die
Konzepte der ,teilautonomen Gruppen-
arbeit“ (Dorre 1996; Kuhn 1996) sowie des
»Lean Managements“ (Womak/Jones/
Roos 1992). Vorbei sind die Zeiten, als die
Industriearbeiterschaft noch die Mehrheit
der Erwerbstitigen bildete und die Kritik
an der Arbeitswelt vor allem eine Kritik am
Taylorismus war. Eine Kritik, die sich ins-
besondere auf den Entzug der Kompeten-
zen seitens der Arbeiterschaft und die ent-
miindigende Vorherrschaft des Manage-
ments richtete. Stattdessen findet eine
Kompetenzverlagerung nach unten statt
mit gleichzeitigem Verzicht auf direkte
Steuerung und Kontrolle. Die Aufforde-
rung an die Beschiftigten lautet lediglich,
ihre Arbeit, speziell ihre Arbeitszeit, selbst
zu organisieren. Das zentrale Thema einer
Fremdbestimmung der Arbeit scheint da-
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mit zu Beginn des neuen Jahrtausends ge-
genstandslos geworden zu sein. Stattdessen
wird das Profil gegenwirtiger Dienstleis-
tungs- und Informations6konomie primir
durch qualifizierte Angestellte, Experten
und Fithrungskrifte bestimmt. Diese ver-
dnderte Form von Arbeit stellt meist eine
komplexe, oftmals virtuelle Tétigkeit dar.
Dennoch bleibt die sogenannte ,moderne
Wissensarbeit“ nach wie vor Erwerbsarbeit
und wird mehr denn je eingerahmt von ka-
pitalistischen Produktionsbedingungen.
Das Neue ist nur, ,,...dass die Arbeitsleis-
tung in einem sehr viel geringeren Grade
als in herkommlichen tayloristisch-btiro-
kratischen Arbeitssystemen mit den Mit-
teln organisatorischer und technischer
Kontrolle abgerufen und tiberwacht wer-
den kann“ (Deutschmann 2001, S. 58 f).
Hierbei ist die Uberlegung, wie Arbeitszeit-
Kontrollsysteme flexibilisiert werden kon-
nen, an sich kein vollig neues Thema. Zeit-
organisationsmodelle wie Gleitzeit, Jahres-
arbeitszeit und Zeitkonten bieten den Be-
trieben schon jetzt Spielraume bei der
Effektivierung des Arbeitskrifteeinsatzes
und der Synchronisierung des Arbeitsan-
falls. Diese Form der Flexibilisierung ist je-
doch mit einem erheblichen Regulierungs-
und Koordinationsaufwand verbunden.
Zeitkonten miissen gefiihrt und der Uber-
stundenabbau zentral geregelt werden.
Letzten Endes bleibt bei all diesen Model-
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len das Kontrollproblem strukturell das-
selbe: Es geht um den Kauf von Arbeitszeit
und um die moglichst optimale Verwer-
tung der in dieser Zeit verfigbaren Ar-
beitskraft. Demgegentiber bedeutet Ver-
trauensarbeitszeit, dass die Organisation
der Arbeitszeit fast vollstindig auf die
Ebene des einzelnen Beschiftigten verla-
gert wird, ohne dass das Management mit
den komplexen Zeitkoordinationsaufga-
ben belastet wird. Wobei es sich nicht um
die Abschaffung der Arbeitszeit handelt.
Die arbeitsvertragliche Verpflichtung zur
Regelung der Arbeitszeitdauer bleibt hier-
von offiziell unberiihrt. Die Angestellten
diirfen jedoch selbst entscheiden, wann
und wo, wie viel oder wie wenig sie arbei-
ten ,wollen® Einzige Bedingung: Sie miis-
sen Ergebnisse liefern und Ziele erreichen.
Das, was nicht mehr zihlt, ist die verstri-
chene Zeit oder die blofie Anwesenheit. Da-
mit wird die Zeit bis auf eine Terminset-
zung aus der unternehmerischen Kommu-
nikation exkommuniziert und zur Privat-
angelegenheit gemacht. An die Stelle der
ehemals autoritiren und kontrollierenden
Fithrungskrifte treten nun Manager, die
zusammen mit den Beschiftigten vorgege-
bene Ziele individuell erértern. Es kommt
darauf an, die Aufgaben, das Arbeitsvolu-
men sowie die vertragliche Arbeitszeit aus-
zubalancieren und dann die Ergebnisse
selbstindig und eigenverantwortlich durch
die Angestellten erarbeiten zu lassen. Ent-
spricht dieser Zustand nun dem einer ver-
trauensvollen Kooperation?

Worauf griindet Vertrauen
und ist es herstellbar?

Vertrauen wird zwischen zwei Personen
relevant, wenn Kontrolle nicht gewollt,
nicht moglich oder zu kostspielig ist, und
dariiber hinaus bei den Beteiligten die Be-
reitschaft zu einer risikobelasteten Interak-
tion besteht. Vertrauensarbeitszeit konnte
daher so verstanden werden, dass der Ar-
beitgeber den Arbeitnehmer nicht mehr
kontrolliert, sondern ihm vertraut — im
Wissen, dass etwas ,auf dem Spiel steht®. Er
vertraut darauf, dass der zur Verfiigung
gestellte Ermessensspielraum nicht oppor-
tunistisch missbraucht, sondern der Ar-
beitnehmer dem entgegengebrachten Ver-
trauen gerecht wird. Dieses Vertrauen stellt
keine Gewissheit dar, da sonst die Rede von
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Vertrauen sinnlos wire, sondern es ist eine
personliche Uberzeugung iiber das Han-
deln des Anderen. ,,Vertrauen beruht auf
einer Tduschung. Eigentlich ist nicht soviel
Information gegeben, wie man braucht,
um erfolgssicher handeln zu kénnen®
(Luhmann 1989, S. 33).Verbunden ist da-
mit ein doppeltes Risiko: das des Irrtums
und das des Schadens als Folge des Irrtums
auf Seiten desjenigen, der zu Unrecht ver-
traut hat (Offe 2001, S. 249). Bestiinde eine
Vertrauenskultur in diesem Sinne, so
kénnte man dies mit der gegenseitig geteil-
ten Erwartung beschreiben, dass eine ein-
seitige, freiwillige Vorleistung nicht ausge-
beutet wird. Im Vordergrund steht daher
zuallererst die soziale Norm, dass auch an-
dere kooperativ sind und auf ihren Egois-
mus verzichten. Es entspriache einem Klima
von Achtung, Respekt und Solidaritit,
wenn Vertrauen als personales Vertrauen
verstanden und Vertrauensarbeitszeit in
diesem Sinne als eine verlissliche Koopera-
tion zwischen Arbeitgebern, Managern
und Beschiftigten existieren wiirde.

Bei der aktuellen Auspragung der Ver-
trauensarbeitszeit handelt es sich allerdings
nicht um ein soziales Modell, sondern um
ein Managementkonzept. Wobei die Uber-
legung allein, dass Vertrauen nun dkono-
misch auf Interesse stoft, an sich nicht
problematisch ist. Vertrauen stellt jedoch
dhnlich wie Werte und Normen ein ,kol-
lektives Gut® (Heisig 1997, S. 128) bzw.
eine ,,soziale Ressource* (Geramanis 2002)
dar. Was aber geschieht, wenn ein soziales
Modell bewusst okonomisch 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 universalis-
tische Konzept sozialer Ordnung, basie-
rend auf Solidaritit, Riicksichtnahme und
Vertrauen gegeniiber stellt.! Die Grundlage
fiir eine vertrauensvolle Kooperation liegt
damit in der sozialen Dimension und wird
»an die affektuell miteinander verbunde-
nen Akteure einer sozialen Gruppe ge-
kniipft und in eine kollektive Tradition
iiberfiihrt, die den situationalen Nutzen-
kalkulationen entzogen ist“ (Aretz 1997,
S.91 f). Soziale Beziehungen bediirfen da-
her mehr, als eines ausschliellich instru-
mentellen Charakters. Sie etablieren sich
erst tiber eine lingere Zeit und miissen da-

bei lebendig gehalten werden, so als seien
sie ein Selbstzweck. Von Bedeutung, ob und
in welcher Form Vertrauen gedeihen kann,
sind damit zum einen die Menschen, die
bereit sind, sich auf andere einzulassen,
und zum anderen die Strukturen der Um-
welt, die ein vertrauensforderndes Klima
bieten miissen. Hierbei spielen soziale Zu-
sammenhinge eine wichtige Rolle. Ein
giinstiger Nahrboden fiir Vertrauen kann
sich folglich dort entwickeln, wo Beziehun-
gen gekennzeichnet sind durch Transpa-
renz, eine relative Dauer und wechselnde
Abhingigkeit. ,Es herrscht das Gesetz des
Wiedersehens. Die Beteiligten miissen ein-
ander immer wieder in die Augen blicken
konnen® (Luhmann 1989, S. 39). Hieriiber
kann eine Gemeinschaft entstehen, derer
sich die Personen tiber gemeinsam geteilte
Werte und Normen verpflichtet fithlen.
Zwischen den Beteiligten bestiinde dann
eine Bindung, die Identifikation und Soli-
daritdt einschlief3t. Werte wie Verlésslich-
keit oder gegenseitiges Vertrauen kénnten
zu einem universalen Ordnungszustand
werden, der von einem kollektiven Bewusst-
sein ausgeht und zugleich auf die indivi-
duelle Haltung der Personen rickwirkt.
Wenn nun 6konomisch orientierte Un-
ternehmen ihrerseits Vertrauen beschwo-
ren, handelt es sich dann nicht lediglich um
ein attraktives Sprachspiel jenseits dessen,
was die qualitative Dimension von Ver-
trauen ausmacht? Oder ist es gerade diese
soziale Implikation, die zum Gegenstand
des Verwertungsinteresses gemacht werden
soll? Ist von Vertrauen nur deshalb die
Rede, weil es um genau diesen noch ver-
borgenen Mehrwert geht, der in Solidaritit
und Verlasslichkeit steckt? Von Unterneh-
merseite heiflt es diesbeziiglich: ,,N6tig ist
ein gemeinsames Werte- und Normensys-
tem, das — wie aus der Kulturforschung be-
kannt — die individuellen Verhaltensmuster
der Organisationsteilnehmer steuert. Eine
wichtige Rolle bei virtuellen Teams — und
generell bei allen virtuellen Organisations-
formen — spielt die Idee des Vertrauens®
(Scholz? 2001, S. 22). Je mehr dieses Han-
deln durch das Effektivititsprinzip geleitet

1 Harney spricht von der Differenz der betrieblichen
gegenuber der beruflichen Handlungslogik. Darin
entspricht das Ideal des Berufes einer universal ge-
sellschaftlichen Dimension gegentiber den parti-
kularen Interessen der Betriebe.

2 Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre Saarbriicken
und u.a. Direktor des Instituts fiir Management-
kompetenz.




wird, desto dominanter werden die Fakto-
ren Macht und wechselnde individuelle In-
teressen. Damit wird die Verlisslichkeit der
sozialen Ordnung selbst prekir. So heifit es
wenig spéter im selben Text: ,,Radikale Kos-
tenminimierung und extreme Flexibilisie-
rung bringen es mit sich, dass auch vom
Unternehmen garantierte Sicherheit ein
Wert von gestern zu sein scheint. Wer intel-
lektuell, sozial oder physisch schwach ist,
hat keine Erfolgschance. Dies gilt gleicher-
maflen fir Individuen als auch fiir ganze
Unternehmen® (Scholz 2001, S. 24). Um
was fiir ein universelles Werte- und Nor-
mensystem handelt es sich dann, wenn
Dauerhaftigkeit und gegenseitige Riick-
sichtnahme individualisiert und unter
6konomische Erfolgsbedingungen gestellt
werden? Hierin liegt die (gewollte) Vermi-
schung beider Ebenen. Der 6konomische
Markttausch, der Machtasymmetrien ig-
noriert, Ungleiche gleich behandelt und
dariiber Gewinner und Verlierer produ-
ziert, soll durch die soziale Dimension der
Solidaritit, der Verlasslichkeit sowie der In-
tegration domestiziert und funktionsfihig
gehalten werden. Am Anfang von Ver-
trauen steht das Eingestdndnis, auf einen
anderen Menschen angewiesen zu sein, so-
wie das Angebot des Anderen, der eigenen
Vertrauensgabe auch Bedeutung zuzumes-
sen. Verantwortung und die Ubernahme
fremder Risiken werden jedoch in so-
zialdarwinistischen Zeiten zu entscheiden-
den Wettbewerbsnachteilen.

Der Terror der Effizienz
als Ideologie

Die Problematik des Managementkonzepts
»Vertrauensarbeitszeit“ liegt nicht darin
begriindet, dass den Beschiftigten nicht
mehr Verantwortung und mehr Selbstin-
digkeit 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 fiir
die Arbeitgeber attraktiv, wenn es sich un-
ternehmerisch rechnet. Der Lohnabhin-
gige soll bei gleichbleibender Abhingig-
keitsstruktur unternehmerische Verant-
wortung tragen. Die Freiheit ,tut, was ihr
wollt* steht unter dem Verdikt ,,aber seid
rentabel“ (Pickshaus u.a. 2001, S. 213). Es
kann also keine Rede davon sein, dass der
Arbeitgeber dem Arbeitnehmer in Form ei-

nes Vertrauensvorschusses einen fiir ihn
riskanten Ermessensspielraum zur Verfii-
gung stellt. Vertrauensarbeitszeit in seiner
derzeitigen Auspragung konfrontiert viel-
mehr die Beschiftigten unmittelbar mit
dem Markt. Um das , Vertrauen des Ar-
beitgebers rechtfertigen zu kénnen, kommt
es nicht darauf an, Vorgaben zu erfiillen,
sondern die negative Erwartung erfolglos
zu sein, nicht zu bestdtigen. Dies entspricht
keiner sozialen Kooperation, sondern viel-
mehr einer radikalen Vermarktlichung der
Beziehung zwischen Kdufern und Verkiu-
fern der Arbeitskraft. ,Autonom handeln-
de Subjekte sollen in einem Rahmen, der
die Beziehung zwischen zwei unabhingi-
gen Unternehmern simuliert, ihre Arbeits-
leistung erbringen® (Volpert 2001, S. 21).
Damit entsteht eine Bringschuld, die kein
»Genug“ kennt. Derart maf3stablose Leis-
tungsanspriiche fithren zu einem Kampf
gegen die personliche Unzuldnglichkeit,
der auf Dauer verloren gehen muss. In
Konsequenz fiihrt dies zu einer Intensivie-
rung der Arbeit. So ist nachweisbar, dass
fast durchweg ,,freiwillig® linger gearbeitet
wird. Sank die tarifliche Arbeitszeit hoch-
qualifizierter Angestellter ,offiziell von
1984 mit 40,2 Stunden auf 1997 37,1 Stun-
den, so verldngerte sich im selben Zeitraum
die faktisch geleistete Arbeitszeit von 45,1
auf 46,2 Stunden (Gotz 2000, S. 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 sonn-
tags ins Biiro oder nimmt Arbeit mit in den
Urlaub. Hauptsache er oder sie erfiillt die
»mile stones®, Freirdume schmelzen da-
hin und fiir Sozialkontakte am Arbeits-
platz bleibt immer weniger Zeit. Ver-
sagensingste, Tinnitus, ,burn out® sind
die Nebenfolgen (Gross 2001). Demgegen-
iiber erscheint das idyllische Versprechen,
wonach die Beschiftigten so viel oder
wenig arbeiten diirfen, wie sie wollen,
zynisch. Was passiert da, dass man den
Eindruck gewinnt, die Beschiftigten ent-
grenzen sich so weit, dass sie vor sich selbst
geschiitzt werden miissen?

Die Vermarktung des
eigenen Selbst

Es kann keine Rede davon sein, dass Kon-
trolle tatsichlich 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 Arbeit-
gebers gegeniiber dem Arbeitnehmer war,
sondern zugleich der Arbeitnehmer sich
gegen einen unkontrollierbaren Zugriff
seitens des Arbeitgebers abgrenzen konnte.
Mit dem Ende der Arbeitszeit endete auch
die Verfiigungsgewalt des Vorgesetzten ge-
geniiber seinen Untergebenen. Es gab eine
Zeit fiir Fremdbestimmung und eine fir
Selbstbestimmung. Insofern herrschte sel-
ten zuvor eine so eindeutige Trennung von
Privatzeit und Dienstzeit wie im Tayloris-
mus. Die ,Subjektivitit® der Angestellten
war gerade das Negative, das Auszugren-
zende. In postmodernen Zeiten der Indivi-
dualisierung ist die Unterdriickung von
Subjektivitit keine addquate Fithrungsme-
thode mehr, insbesondere weil sie wichtige
kreative und innovative Prozesse verhin-
dert. Nur Gehorchen macht keinen Spafd
mehr und ,,Herrschaft® ist verpont. Statt-
dessen ist,,Entscheidung* in den Organisa-
tionen angesagt (Luhmann 2000, S. 305).
Der Wille des Arbeitnehmers wird nicht
mehr unterdriickt und dem fremden Wil-
len des Unternehmers untergeordnet, son-
dern seinem eigenen. In Form einer in-
direkten Steuerung wird der Wille der
Beschiftigten an die Marktprozesse der
Kategorie Erfolg/Misserfolg gekoppelt. Ak-
tiondrswiinsche werden als quasi naturge-
gebener Marktdruck inszeniert, wogegen
zu rebellieren hiefie, sich selbst zu schidi-
gen. Der Unternehmer ordnet sich nicht
mehr wie frither die Mitarbeiterschaft un-
ter, sondern instrumentalisiert individuell
deren Willen. ,Herrschaft durch Autono-
mie“ (Moldaschl 2001), unselbstindige
Selbstandigkeit (Peters 1995), Arbeitskraft-
unternehmer (Vof/Pongratz 1998) oder
schlicht Lebensunternehmer lauten die
neuen Herrschaftsformen. Vorbei die Zei-
ten, in denen die Arbeiterschaft iiber kol-
lektive Werte wie Solidaritdt und Fairness
motiviert wurden. Stattdessen wird ein
neoliberales Selbstverwirklichungskonzept
forciert, das unmittelbar an den Eitelkeiten
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und Allmachtsphantasien der nun 6kono-
misch ausgerichteten Individuen ansetzt.
Und dies gelingt insbesondere deshalb, weil
»in der modernisierten Moderne der In-
dustriegesellschaft die Idee der Selbstver-
wirklichung fiir den kapitalistischen Ver-
wertungsprozess niitzlich ist. Wohlge-
merkt, die Idee der Selbstverwirklichung ist
profitabel. Nicht die wirkliche Selbstver-
wirklichung“ (GeifSler 2001, S. 8). Es geht
weder um vertrauensvolle Kooperationen
noch um soziale Verpflichtungen. Das
Konzept verbleibt im individualistischen
Anreiz-Kontroll-Schema. Der Einzelne
wird mit gesteigertem Macht- und Selbst-
wertgefiihl ausgestattet, indem ihm das Er-
lebnis der eigenen Selbstindigkeit, Verant-
wortungsfiille und Entscheidungsbefugnis
verschafft wird. Er glaubt zum ersten Mal
innerhalb der Arbeit ,ganz Mensch* sein zu
diirfen. Und weil dieses Gefiihl so ange-
nehm ist, wird es bis zur Selbsttiuschung
gesteigert. Wer unter diesen Bedingungen
glaubt, nicht mehr unter die Kategorie Be-
fehl und Gehorsam zu fallen, unterliegt be-
reits der Perfektion des Systems, ,denn eine
Unfreiheit, in die ich mich aus freien
Stiicken begebe, hort deswegen nicht auf
eine zu sein“ (Peters 1995, S. 24). Dies ist
kein Akt der Befreiung und schon gar nicht
der Autonomie. Es ist eine neuartige Di-
mension der Kontrolle, die das Subjekt
nicht mehr ausschlie8t. Vielmehr werden
die Menschen darauf verpflichtet, ein pro-
duktives Subjekt zu sein, ohne bestimmen
zu kénnen, was denn ,produktiv® ist. Die
Unternehmer arbeiten mit den Selbsttau-
schungspotenzialen der Arbeitnehmer und
machen diese fiir sich profitabel.

Das Dogma der individuellen Effek-
tivitat ist die Totalisierung von Konkur-
renz, die keinen Platz mehr fiir Schwache
lasst. Das Unternehmen wird zur Plattform
fir bindungslose, nutzenmaximierende
Einzelkampfer, und die Protagonisten ge-
ben sich stofifest, bruchsicher und ab-
waschbar und natiirlich allzeit leistungsbe-
reit. Christine Holch (1999) berichtet iiber
ein Projekt von IBM-Betriebsriten mit
dem Thema: ,Angst und Arbeit ohne En-
de“. Ein Angestellter erzihlt dabei, wie er
und sein Teamkollege sich gegen die ,Maf3-
losigkeit der Zielvorgaben® wehren woll-
ten. Die Antwort des Managements 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 ,,Absi-
cherungssysteme® mit denen das ,,Risiko
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der Vertrauensinvestition in die Beschiftig-
ten gegen Null strebt, sind Abmahnung,
Geldentzug und schliefllich Stilllegung.
»Die Arbeitskraftunternehmer werden in
prekire Lebens- und Arbeitsverhiltnisse
gestof8en und mit der Gefahr anhaltender,
demiitigender Arbeitslosigkeit konfron-
tiert.“ (Volpert 2001, S. 27)

Dies ist keine pauschale ,,Kapitalismus-
schelte®. Es ist jedoch uniibersehbar, wie
iiber ein sozial hoch aufgeladenes 6kono-
misches Konstrukt die Verantwortung
nach unten verschoben und die strukturel-
le Abhingigkeit verschleiert werden soll.
Das Spiel, das die Manager mit der Ideolo-
gie der Vertrauensarbeitszeit treiben, lauft
auf den Versuch hinaus, simtliche Prozesse
vertrauensbildender Maflnahmen durch
eine Politik der Indoktrinierung einzuspa-
ren, als wire Vertrauen eine kostenlose Res-
source, die zur Losung sozialer und wirt-
schaftlicher Probleme nach Belieben akti-
viert werden konnte. Wobei aber die Un-
ternehmen noch nie zuvor so abhingig
waren von eben dieser freiwilligen und ver-
tauensvollen Kooperationsbereitschaft der
Beschiftigten. Wo sonst sollte in post-
industriellen Zeiten der entscheidende krea-
tive und innovative Mehrwert noch her-
kommen?

Dass sich eine machtvolle Gemein-
schaft bildet, die dieser Schieflage etwas
entgegensetzen konnte, ist derzeit unwahr-
scheinlich. Diese Entwicklung ist nicht zu
unterschitzen, da es sich zugleich um eine
»Dekonstruktion der Arbeitswelt“ (Neckel
1999) handelt, die sich als eine nachhaltige
Schwichung der Arbeitnehmerschaft dar-
stellt. Die Schwichung stellt eine doppelte
Spaltung der abhingig Beschiftigten dar:
zum einen nach auflen aufgrund einer glo-
balen Deregulierung, Flexibilisierung und
damit umfassenden Dezentralisierung.
Zum anderen nach innen, in Form einer
Autonomisierung der Individuen als eine
nachhaltige marktkongruente Selbstkon-
trolle. Zeigt sich hier nun das Janusgesicht
der Stechuhren und des Kommandosys-
tems? Hat die Fremdkontrolle durch Vor-
gesetzte die Arbeitnehmer bisher vor einer
(neo)liberalen Freiheit und einem ent-
grenzten Selbstzwang bewahrt? Ist die per-
sonliche Wahlfreiheit erkauft durch den
Zwang zum Erfolg?

Das Ideal einer
verlasslichen Kooperation

Die fokussierte Gegentiberstellung der
Positionen besteht in der analytischen
Zweiteilung eines 6konomisch-utilitaristi-
schen Marktkonzepts gegeniiber einem
kollektiven Gemeinwesen, das auf Solida-
ritdt und allgemein geteilten Werten be-
ruht. Stimmen die aktuellen Gegenwarts-
beschreibungen, dass wir uns in einer
hochindividualisierten, in Einzelinteressen
zerfallenden (post-)modernen Gesellschaft
befinden, so stellt sich die Frage, ob ein kol-
lektiver innerer Zusammenhalt durch rein
individualistische Marktmodelle tiber-
haupt hergestellt werden kann. Wann ent-
steht dieses kollektive Gemeinschaftsge-
fithl, das mehr ist als eine Aneinanderrei-
hung individuell orientierter Einzelaktio-
nen? Ab wann kann Vertrauensarbeitszeit
auf gegenseitiges Vertrauen aufbauen?
Solange es im 6konomischen Diskurs
ausschliellich um kurzfristige Effektivitit,
allgegenwirtige Konkurrenz, individuelle
Rechte und personliche Zielvereinbarun-
gen geht, ist es unmoglich, etwas Unge-
rechtes oder gar Unmoralisches an der ak-
tuellen Unternehmenspraxis oder an den
Auswirkungen einer ungleichen Unterneh-
menspolitik zu finden. Vor dem Markt sind
alle gleich, ganz gleich, wie ungleich sie
sind. Insofern kann der Markt keine Norm
der Gerechtigkeit herstellen. Demgegen-
iber hat das Konzept der Vertrauens-
arbeitszeit durchaus das Potenzial, so etwas
wie Vertrauen, gegenseitige Verlisslichkeit
und Verantwortlichkeit zu generieren. Der
Schliissel hierfiir liegt in der Ausgestaltung
der Beziehung zwischen Fithrungskriften
und Beschiftigten. Diesbeziiglich wird
bereits mit dem Unternehmenskultur-
Konzept gearbeitet, um so etwas wie eine
gemeinsame Leitidee zu schaffen, die ihrer-
seits auf die Personen zurtickwirkt. Es wer-
den Unternehmensbilder entworfen und
korporative Identititen gesucht. Diese
MafSnahmen werden jedoch solange blofle
Absichtserkldrungen bleiben, solange sie
nicht substanziell sind und allen Beteiligten
gleichermaflen als sinnvoll und gerecht
einleuchten. Leitbildern zu folgen macht
individuell nur Sinn, wenn diejenigen, die
sie befolgen, davon ausgehen kénnen, 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 aus-
gelegt sind, unkooperatives Verhalten zu
billigen, wird der vertrauensbereite Ange-
stellte der Dumme sein. Die ergebnisorien-
tierte Regel, dass nur der Erfolgreiche ge-
rechtfertigt ist, hat insofern keine qualita-
tive Substanz und nichts, worauf man eine
Beziehung aufbauen konnte. Wer nur er-
folgreich ist und sich auf dem Weg dorthin
als unansprechbar und unverwundbar gibt,
eroffnet seinem Gegeniiber keine sozia-
len Priif- und Handlungsmoglichkeiten
um soziale Beziige aufzubauen. ,Einem
Souverdn kann man nicht vertrauen
(Luhmann 1989, S. 60).

Doch ein solch soziales Beziehungs-
potenzial besitzt das Vertrauensarbeitszeit-
konzept. Der Schliissel hierzu liegt in einem
fundamental neuen Fithrungsverstindnis,
das es sowohl seitens der Vorgesetzten, als
auch der Gefiihrten zu gestalten gilt. Der
Ausgangspunkt ist, dass die Zeiteinteilung
und die Unterordnung der Angestellten
unter diese Arbeitszeit nach wie vor eine
Unternehmerfunktion ist. Diese unterliegt
formellen Regelungen, die Bezugspunkte
und Orientierungspunkte sowohl fiir den
Arbeitgeber als auch fur die Arbeitnehmer
sind und der Reduktion von Komplexitit
dienen. Im Falle der Arbeitszeit bedeutete
dies: ,Meine Arbeitszeit ist abgelaufen, ich
kann jetzt gehen® Solange aber das Mana-
gement (i.S.v. Unternehmens-Fithrung!)
von selbstverantwortlicher Zeiteinteilung
spricht, entsteht eine besondere Paradoxie.
Das Unternehmen, als ehemals Verlisslich-
keit, Integration und Identitit stiftende In-
stanz, widersetzt sich dieser Komplexitits-
reduktion und hinterlédsst einen Zustand
der Nicht-Regelung, der Nicht-Verlésslich-
keit. Der Einzelne bleibt vollig auf sich
selbst verwiesen, was mit dem Begriff der
Verschleierung unternehmerischer Herr-
schaft durch Instrumentalisierung be-
schrieben wurde. Damit hitte sich auch die
Funktion der Vorgesetzten als ein verldssli-
ches und verantwortliches Bindeglied zur
Organisation selbst tiberholt. Insofern
muss das Problem der zu erbringenden Ar-
beitsaufgabe weiterhin auf Seiten des Ar-
beitgebers verbleiben und darf nicht auf
die Verantwortung des Arbeitnehmers ab-
geschoben werden. Das, was es jedoch neu
zu gestalten gilt, ist der Prozess der Arbeit.
Moderne Wissens- und Dienstleistungsar-
beit hat einen hohen Abstimmungs- und
Koordinationsbedarf fiir Einzelfallent-
scheidungen. Wenn nun nicht mehr das

rein Formelle das Organisierende ist, son-
dern es vermehrt auf den Prozess an-
kommt, dann gilt es, diesen Prozess verant-
wortungsbewusst zu begleiten. Die Bezugs-
punkte hierfiir sind aber nicht ausschlief3-
lich das Inhaltliche und das Formale,
sondern die zu losende Aufgabe, sowie die
Verinderlichkeit der Bedingungen und die
Personen in der Verschiedenheit ihrer Pro-
blemlosungskapazititen. Dies gilt es als
eine primir soziale Fiihrungsaufgabe zu
begreifen, in deren Vordergrund die Fihig-
keit der Beteiligten zur Kooperation und
nicht zur Konkurrenz stehen muss. Daher
diirfen Interessensdivergenzen von Unter-
nehmer und Beschiftigten nicht geleugnet,
sondern miissen gestaltet werden. ,,Ich als
Beschiftigte/r muss vielmehr Tag fur Tag,
Entscheidung fir Entscheidung, konkret
und inhaltlich bestimmen: Was will ich
selbst? Ich muss mir immer wieder mein
eigenes Interesse gegen das Unternehmer-
interesse aktiv erarbeiten. Ich muss mich
mit der Ambivalenz meines eigenen Wil-
lens auseinandersetzen“ (Glifmann 2000,
S. 37 f). Dieser Entscheidungsprozess darf
nicht, um die Idee der Selbstiandigkeit nicht
vollig zu konterkarieren, unter ein aus-
schlieBSliches Erfolgsdogma gesetzt werden,
sondern muss Spielraum fiir soziale Ver-
antwortlichkeit lassen. Dieser Spielraum
muss riskant sein, um Freiwilligkeit und
Verantwortung zu ermoglichen, da erst
dann die Notwendigkeit besteht, diesen
zwischen Vorgesetzen und Untergebenen,
je nach Art und Umfang der Aufgabe sozial
auszuhandeln.

Die konkrete Vertrauens-
entscheidung in der ,Uber-
lastsituation”

Ein Beispiel fiir eine derartige Vertrauens-
entscheidung innerhalb der Vertrauens-
arbeitszeit gehort zur Kernidee des Kon-
zepts. Die Frage lautet: Wie wird auf ,,Uber-
lastsituationen® reagiert, in Situationen in
denen sich Vertrauen bewidhren muss?
Werden die Mitarbeiter wie oben beschrie-
ben allein gelassen, wenn sie den Arbeits-
umfang nicht mehr bewiltigen konnen?
Wie gestaltet sich die Zuordnung der Ver-
antwortlichkeiten? Eine Aussage hierzu
lautet: ,,Eigenverantwortliche Arbeitszeit-
steuerung heifit stets auch: Wenn es nicht
klappt, wird niemand allein gelassen.

(Herrmann 2001, Frage 1) Es kann weder
darum gehen, Uberlastsituationen zu ver-
meiden, noch diese systematisch zu erzeu-
gen, um die Leistungen zu erhohen. Weif§
die Fihrungskraft in einer Uberlastsitua-
tion moglichst viel tiber die Aufgabenerle-
digung der Mitarbeiter, kann wirksame
Unterstiitzung erfolgen, sei es durch Kapa-
zitdtserhohung, durch Effizienz- oder
durch Effektivititsverbesserung. Das be-
deutet, dass der Arbeitnehmer sich auf sei-
nen Vorgesetzten dahingehend verlassen
koénnen muss, dass, wenn er die Ziele wirk-
lich 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 Einge-
standnis des ,,Scheiterns® kein Sprung ins
vollig Ungewisse wird, sondern auf eine ge-
genseitige Einschitzbarkeit stof3t. Der Ar-
beitgeber gibt Ziele vor in der Verantwor-
tung, seinen Mitarbeitern nur das aufzu-
biirden, was diese tatsichlich auch in der
vertraglich festgelegten Arbeitszeit leisten
koénnen. Umgekehrt gehen die Mitarbeiter
verantwortungsvoll mit der Freiheit der
Zeiteinteilung um — sowohl in Uberlast- als
auch in Unterlastsituationen. So konnte
der Vertrauensmissbrauch seitens des Ar-
beitnehmers darin liegen, dass dieser we-
sentlich weniger Zeit zur Erledigung der
Aufgaben benotigt als vorgegeben ist, und
es gegeniiber seinem Vorgesetzten nicht
zum Gegenstand der Aushandlung macht.

Wenn sich jetzt der Gedanke aufdringt,
dass hier jeder jeden betriigen kann, dann
hat dies durchaus seine Berechtigung. Das
altbekannte Kontroll-Problem wird durch-
aus nicht gelost. Aber ein Denken in aus-
schliellichen Kontrollkategorien, der sys-
tematische Missbrauch des Vertrauensbe-
griffs, die Gleichsetzung von fremdbe-
stimmter Arbeit mit unternehmerischer
Freiheit sowie die Unfahigkeit, diese Para-
doxie addquat kommunizieren zu kénnen,
all dies produziert strukturell einen Zu-
stand, der individuell nicht mehr bearbeit-
bar ist. Damit kann die lang ersehnte klei-
ne Freiheit schnell zum grof8en Zwang wer-
den. Aber das Kontrollproblem ist auch
nicht die ,,Intention“ von Vertrauen, ob-
gleich Vertrauen keineswegs eine unkon-
trollierte Situation ist. Die Perspektive lau-
tet aber Transparenz, Langfristigkeit und
Verldsslichkeit, und das bedeutet eben
auch, dass man dem Anderen immer wie-
der in die Augen sehen konnen muss. Das
ist zwar nicht 6konomisch einklagbar, aber
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durchaus ein sozialer Akt, mit einer ganz
anderen, eigenen Dynamik. Und es lohnt
sich — gerade auch okonomisch — diese
mogliche Freiheit in einem sozialen Mit-
einander zu gestalten. All diejenigen ndm-
lich, denen die Ressource des personlichen

Vertrauens zu kostspielig, aufwindig, zu
langwierig oder unkontrollierbar er-
scheint, miissen sich fragen lassen, ob die
ureigensten menschlichen Eigenschaften
wie Spontaneitit, Kreativitdt oder Flexibi-
litdt denn anders als in einem sozial verlass-

lichen Rahmen — auf Dauer! — zur Verfii-
gung gestellt werden konnen — gerade in
Zeiten einer ,0konomischen Kurzfristge-
sellschaft®
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