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EINLEITUNG

»Ich lege jetzt meine Waffe weg.

Dann konnen wir miteinander reden. «

Derrick

Vertrauen Sie Thren Mitarbeitern? Vertrauen Thre Mitarbeiter Ihnen?
Woher wissen Sie das? (Sie sehen, mein Vertrauen ist begrenzt...) Und
vertrauen Sie Threm Chef? In welcher Hinsicht? Was haben Sie ge-
meint, als Sie bei der letzten Vorgesetztenbeurteilung die Frage: »Er-
leben Sie die Zusammenarbeit mit Ihrem Chef als vertrauensvoll? «
mit »Ja« beantworteten? Dass er sie informiert? Dass er Thnen nicht
stindig tiber die Schulter schaut? Dass er Sie nicht feuert? Alles zu-
gleich?

In diesem Buch setze ich mich ein fiir Vertrauen. Fiir mehr Ver-
trauen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwischen Kollegen
und Partnern. Ich werbe dafir, dem Vertrauen zu vertrauen und dem
Misstrauen zu misstrauen. Dabei sehe ich die Schwierigkeiten, die
dem Thema innewohnen, aber ich sehe auch, dass die Vorteile einer
Kultur des Vertrauens die Nachteile iberwiegen. Vertrauen ist siche-
rer als jede Sicherungsmafsnahme. Vertrauen kontrolliert effektiver
als jedes Kontrollsystem. Vertrauen schafft mehr Werte als jedes
wertsteigernde Managementkonzept.

Bevor ich aber mit der Werbung beginne, will ich kurz die Vorge-
schichte dieses Buches erzdhlen: Es bildet in gewisser Weise den
Schlusspunkt eines Denk- und Schreibweges.

Einige von Thnen werden sich erinnern: In Mythos Motivation
(1991) beschrieb ich die Mechanik der Bonussysteme, Incentives und
Priamien als institutionalisiertes Misstrauen. »Ich glaube nicht an dei-
ne Leistungsbereitschaft!«, »Du bist kein vereinbarungsfiahiger Part-
ner!« — das sind die Botschaften, die die Motivierung den Menschen
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entgegenschleudert, wie sehr sich diese Irrlehre auch kostiimieren
mag. Deshalb scheitern so viele Managementsysteme: Weil sie das
»Ich vertraue dir nicht!« immer mitkommunizieren. Ich empfahl,
sich mehr um die demotivierenden Einfliisse zu kiimmern — und sich
als Fihrungskraft davon nicht auszunehmen.

Das Prinzip Selbstverantwortung (1995) legte eine weitere »kon-
struktive« Alternative vor. Der Mitarbeiter selbst, die Qualitit seines
Bewusstseins, mit dem er morgens zur Arbeit geht, Selbstmotivation
und Commitment — das stand hier im Fokus. Was braucht es tatsich-
lich, um engagiert und eigeninitiativ zu arbeiten? Ich entwickelte die
Selbststeuerung als innere Einstellung, die dauerhaft hohe Leistung
ermoglicht. Das Schlusskapitel dieses Buches beschrieb mit einem
Entwurf der » Glaubwurdigkeit« schon einen Aspekt von Vertrauen,
ohne das Thema zentral anzusprechen.

Dann kam Aufstand des Individuums (2000). Hier habe ich die
groben strukturellen Missstdnde in den Unternehmen aufgedeckt, die
die Erfolgsfaktoren der Zukunft — Commitment, Innovation und Un-
ternehmergeist — verhindern. Der zweite Teil des Buches legte unter
der Uberschrift »Das individualisierende Unternehmen« eine Fiih-
rungslehre vor, in der ich Vertrauen als Basis funktionierender Zu-
sammenarbeit immer wieder habe anklingen lassen, es aber als Ge-
genstand selbst nie ausdriicklich untersuchte.

Nach Erscheinen dieses Buches liefs mich das Thema Vertrauen
nicht mehr los. Ich hatte das Gefiihl — etwas Entscheidendes war
noch nicht gesagt, Neuland wartet auf mich. Das mag Sie irritieren,
schlieSlich geistert das Wort » Vertrauen« schon lange durch die Ma-
nagerwelt. In der Tat: Ich kenne keinen Unternehmensfiihrer, der Ver-
trauen nicht fir das Wichtigste bei der Mitarbeiterfithrung halt. Ich
kenne keinen Vortragsredner, der Vertrauen nicht als den Schliissel
zu einer wertorientierten Unternehmenskultur predigt. Ich kenne
kein ernst zu nehmendes Managementbuch, das durch Vertrauen
nicht alle moglichen positiven 6konomischen Effekte erklart. Aber
ich habe bisher noch niemanden getroffen, der mir erklarte, was Ver-
trauen ist.
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Alan Fox war es, der 1974 die »High-Trust-Culture« als Wettbe-
werbsvorteil ausgerufen hat. Wenig ist seither geschehen. Das liegt
nicht zuletzt daran, dass Fox Vertrauen zwar als Erkldrung fiir ko-
operatives Verhalten beschreibt, jedoch nicht als selbst zu erkliren-
des Phdnomen. Es wird als Explanans benutzt (als Gegenstand, der
als Erklarung dient), nicht aber als Explanandum (als Gegenstand,
der erklart werden soll). Und die Beiden haben etwa so viel gemein-
sam wie Pik-Ass und Aspik.

In der gelebten Unternehmenspraxis bleibt der Begriff des Ver-
trauens ein Schwallwort, das den Gegenuiber, der offenbar nicht ver-
traut, in die BufSerecke driangt, — eitel, selbstgefillig und nach
Applaus heischend. Es wird vor allem immer dann in die Runde ge-
worfen, wenn irgend etwas Wichtiges im Unternehmen nicht funk-
tioniert. Vor allem von Topmanagern, von »oben« also — fordernd-
appellativ zumeist, man moge doch und solle doch, und wenn wir
nicht, dann ...

Daritiber hinaus hat sich nur die aufschiessende Idyllenliteratur mit
Vertrauen befasst. Uberall begegnen wir einer Vertrauens-Prosa, die
im traditionellen Sinn gar nicht mehr gehort, gelesen und ernst ge-
nommen werden kann, sondern die uns wie eine Abgaswolke umgibt.
Diese Prosa will keine Zustimmung erreichen durch ein Argument.
Sie setzt sie vielmehr voraus durch die Konsensformel Vertrauen. Al-
le Sehnstichte und Hoffnungen schiitte man hinein in diesen sprachli-
chen Passepartout! Mund auf und schlucken! Wir haben verstanden
und nur Spielverderber werden es da genauer nehmen wollen. Die
optimistischen Appelle und Beschreibungen sind nicht falsch, aber
bedeutungslos. Vor allem die amerikanischen Beitrige, die » Trust«
im Titel fithren, kommen tiber moralisierendes Geraune, Forderung
nach Transparenz und hilfloses »Schon wirs ja« selten hinaus. Das
ist viel anglisierte heifSe Luft, die einem zwischen den Buchdeckeln
entgegenweht.

Was also ist Vertrauen? Ist es ein Gefiihl? Eine moralische Haltung?
Eine Schrulle aus der guten alten Zeit? Ein Modewort der Unterneh-

mensphraseologie? Rundum-Problemlosungsklischee? Ein rhetori-
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scher Trick, mit dem die Bemantelungsgenies ihre Machttaktik um-
wolken? Ein Heilswort, um nicht unter die Rader zu kommen? Ein
Textbaustein motivierenden Gequatsches, das unser Arbeitsleben be-
gleitet wie die Fliege die trottende Kuh?

Auch die akademischen Disziplinen bieten uns keine breite Schul-
ter, an die wir uns lehnen konnten. Nicht einmal auf eine gemeinsame
Definition von Vertrauen hat man sich bisher geeinigt. Dennoch ha-
ben mich fremde Sitze und Texte bis zuletzt begleitet, tiber die das Li-
teraturverzeichnis Rechenschaft ablegt. Ohne Tanja Rippergers vor-
ziigliche Dissertation hitte ich dieses Buch so nicht schreiben konnen.
Auch der von Martin Hartmann und Claus Offe herausgegebene
Sammelband sowie Niklas Luhmanns lange Zeit einsam dastehende
Monographie haben unverkennbar Spuren hinterlassen.

Zu beobachten ist eine riesige Differenz zwischen Vertrauens-
bedarf und -rhetorik einerseits und dem tatsichlichen Handeln ande-
rerseits. Es gibt aber nur einen einzigen Weg, etwas zu wissen, dessen
man gewiss ist: seine Uberzeugung in eine Tat umzusetzen. Genau das
passiert nicht. Weil Vertrauen — wie so vieles im Management — nur
Lippenbekenntnis ist? Oder liegt es an den innewohnenden Schwie-
rigkeiten? Kann man da vielleicht gar nichts tun? Ist Vertrauen ein
unzugingliches Juwel aus den Schatzkammern von Gottes uneinge-
losten Utopien?

Sollten Sie zu den Managern alter Schule gehéren, dann werden
Sie vielleicht antworten: »Vertrauen? Das ist doch weicher Quark mit
Konsenssofse. Fakten und Daten, die brauche ich. Kommen Sie mir
nicht mit diesem Bauchgefiihl. Das bringt doch nichts.« Vertrauen
steht in der Tat da wie eine Kapelle zwischen Wolkenkratzern. Was
ihm auf fatale Weise fehlt, ist Rationalitit. Es tragt zwar Obertone
von Heimat, Nihe und guter Zusammenarbeit, es verspricht auch
Aufgehobensein, etwas jenseits des Gegenwartigen, — aber keinen
wirtschaftlichen Nutzen. Es scheint sogar eine Absage an die Vernunft
zu sein. Zu treuherzig, zu mysterios, zu nostalgisch.

Was aber, wenn sich herausstellte, dass einige betriebswirtschaft-
lich hochst relevante Giiter sich nur tiber Vertrauen erschliefSen las-
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sen? Und dass von einigen dieser Giiter das wirtschaftliche Uberleben
in der Zukunft abhingt? Was, wenn Vertrauen als »harter« Faktor
nachgewiesen werden konnte, als einer, der »sich rechnet«? Sicher-
lich kein Buchungsinhalt, keine Finanzkennzahl —, aber eine Quer-
schnittsfunktion im Unternehmen und damit ein operativer Ergebnis-
treiber? Wire es nicht unintelligent, es einfach zu ignorieren?

Vertrauen ist deshalb so spannend, weil es mit vielen Themen des
Wirtschaftslebens verkniipft ist: Vereinbarung, Wechselseitigkeit, Zu-
sammenarbeit, Vertrage, Fiihrung, Economy of Speed, Innovation,
Zuverlissigkeit, Commitment. Und es ist neben » Macht« und »Geld«
eines der drei grofsen Steuerungsformen im Unternehmen. Genau hier
setzen aber meine Uberlegungen an. Lebensweltlich fingt Vertrauen
da an, wo seine Ersetzbarkeit aufhort. Schauen wir also genau hin:
Macht und Geld funktionieren — fiir jedermann wahrnehmbar — nicht
mehr so, wie sie es tiber Jahrzehnte taten. Der wirtschaftliche Rahmen
hat sich geandert. Die wirtschaftlichen Strukturveranderungen haben
Macht und Geld als Steuerungsmechanismen flexibler, dezentral
strukturierter Organisationen entwertet. Sie waren ohnehin nur Er-
gebnis enttduschten Vertrauens. Erst, als wir betrogen wurden, haben
wir nach ihnen gegriffen.

Zunichst will ich deshalb erlautern, warum Vertrauen das Thema
der Zukunft ist. Globalisierte, schnelle Markte, flexible Arbeitsstruk-
turen und virtuelle Organisationsformen — so sieht in etwa das wirt-
schaftliche Szenario der Zukunft aus. Fiir viele Unternehmen ist es
schon Realitit. Der Bedarf an Vertrauen ist dadurch dramatisch ge-
stiegen. Andererseits wird durch genau diese Bedingungen das Ver-
trauen im Wirtschaftsleben massiv bedroht. Eine »alte« und weit ver-
breitete Konzeption von Vertrauen, die auf die Dauerhaftigkeit der
Lebensumstinde baut, muss jedenfalls durch die Verhaltnisse moder-
nen Wirtschaftens zwangslaufig frustriert werden. Wir erleben somit
gegenwartig eine Scherenentwicklung, deren Konsequenzen wir nicht
einmal begonnen haben zu verstehen. »Die Gesellschaft der Zukunft
ist zum Vertrauen verurteilt«, schreibt der Philosoph Peter Sloterdijk.

Etwas kommt hinzu: Die wichtigste Unterscheidung modernen
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Wirtschaftens ist nicht mehr die zwischen Arbeit und Kapital, auch
nicht die zwischen Unternehmer und Konsument, schon gar nicht die
zwischen Staat und Markt — das alles ist 19. Jahrhundert. Nein, die
wichtigste Unterscheidung ist jene zwischen Glaubigern und Schuld-
nern: was ein Gldubiger einem Schuldner glaubt, und was dieser
Glauben kostet. »Bin ich bereit, mich zu verschulden, weil ich meiner
Leistungskraft vertraue?« — so fragt der Nehmer. »Habe ich Ver-
trauen, dass das Geld zuriickflieSt?« — das fragt der Geber. Damit
tritt Vertrauen in das Kerngeschehen der modernen Okonomie. Es
bedarf jedenfalls keiner grofSen prognostischen Fahigkeit, dieses fest-
zustellen: Vertrauen wird das beherrschende Managementthema der
nichsten Jahrzehnte. Ich werde daher mit Verve die These vertreten,
dass es fiir wirtschaftlichen Erfolg nur einen einzigen Erklarungsan-
satz gibt: das Mafs gelebten Vertrauens.

Erst nach dieser Bestandsaufnahme werde ich mich dem Begriff
des Vertrauens selbst zuwenden: Was ist Vertrauen? Was verbirgt sich
hinter dem Phianomen? Ist Vertrauen etwas Irrationales, etwas
grundsitzlich Gutes? Ist es ein moralischer Begriff oder, vielleicht
besser, ein Begriff, der bei vielen von Thnen eine moralische Resonanz
auslost? Hier betreten wir ein Minenfeld von Halbwahrheiten, Miss-
verstandnissen und Denksackgassen. Es zu raumen, werde ich mich
bemiihen.

Dieses zweite Kapitel wendet sich vor allem an jene unter Ihnen,
die sich nicht nur aus alltagspraktischem Interesse heraus mit Ver-
trauen befassen, sondern auch Kraft und Grenzen des Begriffs verste-
hen mochten. Die »Praktiker« unter Thnen kénnen ihn getrost tiber-
springen; die » Theoretiker« mogen mir die Knappheit nachsehen.

Der dritte Abschnitt ist der Praxis des Vertrauens gewidmet. Wie
funktioniert der Vertrauensmechanismus? Was konnen Sie als Fih-
rungskraft tun, um Vertrauen zu schaffen? Welche institutionellen
Rahmenbedingungen fordern die Entwicklung von Vertrauen? Wel-
che verhindern sie? Im Gegensatz zur verbreiteten Meinung werde
ich nachweisen, dass Vertrauen nicht nur indirekt und langsam auf-

zubauen ist — gleichsam als unbeabsichtigtes Nebenprodukt —, son-
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dern dass es einen direkten Weg gibt, einen — wenn Sie so wollen —
»schnellen« Weg zum Sofortvertrauen.

Der Titel Vertrauen fiihrt spielt daher mit der Dreifaltigkeit des
Verbs: Erstens ist Vertrauen das Erste (und in gewisser Weise auch
das Einzige), worauf es im Unternehmen ankommt; zweitens ist es
die Basis der Mitarbeiterfithrung und fuhrt — drittens — zu Werten, die
ohne Vertrauen ungehoben bleiben.

Sie mogen erkennen: Meine Fragen kreisen um Vertrauen als in-
strumentellen Wert. Ich zweifele nicht, dass Vertrauen um seiner
selbst willen wertvoll ist. Mir geht es aber hier vor allem darum, Ver-
trauen aus der romantischen Ecke zu holen und in den Mittelpunkt
einer rationalen Unternehmenspolitik zu stellen, die moglichst viele
Menschen tiberzeugt. Ich pladiere fiir ein Vertrauen, das berechenbar
ist, das berechnet und sich rechnet. Ein Vertrauen, das »sich lohnt«,
das kalkuliert ..., und spatestens jetzt hat sich das Thema fir einige
von Thnen schon erledigt. Ein Gutmeinender springt auf und ruft:
»Kalkuliertes Vertrauen? Vertrauens-Engineering wohlmoglich? Wie
soll das gehen? Vertrauen gedeiht doch nicht im Kihlhaus 6konomi-
scher Nutzenoptimierung! Wie kann man Vertrauen dingfest ma-
chen, ohne es sogleich zum Verschwinden zu bringen? Und iiber-
haupt: Vertrauen klingt vielleicht warm und nett, aber auch harmlos
und naiv. Es ist schon, ein vertrauenswiirdiger Mensch zu sein, aber
risikoreich. Als Lebenskonzept fithrt es ins Leichenschauhaus. Eini-
gen Menschen vertraut man mehr, einigen weniger. Warum, ist nicht
so wichtig. Vertrauen ist halt da oder nicht. Mehr ist eigentlich nicht
zu sagen, oder? «

Das mag sein, aber ich will Vertrauen hier »verntunftig« begriin-
den. Vor allem will ich den 6konomischen Mechanismus hinter der
Begriffsfassade klaren. Das ist kein leichtes Vorhaben. Das Thema
steckt voller Paradoxien und Mehrdeutigkeiten. Es gibt hier keine
leichten Antworten, keine How-To-Checklisten — wenn man es wirk-
lich ernst meint. Aber hitte der Begriff sich nicht verborgen, ich hitte
nicht so ausgespiht, ihn zu ergriinden. Uberdies — das zur Warnung!
— ist Vertrauen ein »ernstes« Thema. Das amusierte Schmunzeln tiber
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die Narreteien der betriebsinternen Realsatire scheint mir hier unan-
gebracht. Widerstanden habe ich daher der Versuchung provokativer
Riicksichtslosigkeit.

Im ersten Teil lasst meine Darstellung manches klarer und einfa-
cher erscheinen, als es bei niherer Betrachtung ist. Das verdankt sich
methodischen Griinden: Wenn ich Vertrauen dem Misstrauen gegen-
uber stelle, so zeichne ich die Umrisse des Begriffs in einem Gegen-
licht, das die Konturen kenntlich macht. Ins Extreme verschoben
wird jedes Argument und jede Haltung gefahrlich. Das gilt vielleicht
besonders fiir das Thema » Vertrauen«. Das richtige Mafs ist gefragt.
Allein darum geht es mir.

Viele von Thnen werden die Lektiire des Buches mit der immer wie-
der aufflackernden Frage »Ja, aber wenn ...« begleiten (ich habe das
innerlich auch getan). Sie werden oft »Heimkino gucken« und Ihre
privaten Fragen und Erfahrungen gegenlagern. Ich kann Sie nur bit-
ten, an meiner Seite zu bleiben. Vor allem, wenn Sie Fuhrungskraft
sind. Denn fiir Sie habe ich dieses Buch vorrangig geschrieben. Am
Ende liegt es an Thnen, ob Sie die alles entscheidende Fahigkeit besit-

zen — sich dem Unvertrauten zu stellen.
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WARUM VERTRAUEN?

Eine Lounge des Wiener Flughafens. Ich warte auf den Riickflug
nach Disseldorf. Drauflen dunkelt es schon. Durch die grofSflachi-
gen Fensterscheiben senkt sich diese eigenartige solidarische Tages-
endstimmung in den neonerleuchteten Raum. Ein Mann sitzt mir
gegeniiber. Etwa gegen 19.00 Uhr beginnt er zu telefonieren. Die
Gespriche nehmen alle einen dhnlichen Verlauf. Es sind diese iibli-
chen »Status-Telefonate«. Wie sieht es bei diesem Kunden aus? Wie
bei jenem? Was ist mit diesem Projekt? Warum hat XY noch nicht
geantwortet? Was steht morgen an? Nachdem er die Telefonliste ab-
gearbeitet hat, kommen wir ins Gesprach. Ich dufSere meine Ver-
wunderung, dass er noch so spat beruflich telefoniere. Das sei eher
frih, antwortet er, manchmal wiirde es noch spater. Er habe es sich
zur Gewohnheit gemacht, jeden Abend — »nur ganz kurz« — mit sei-
nen Mitarbeitern zu sprechen, um zu sehen, wie die verschiedenen
Projekte liefen. Er wolle einfach sicher gehen, dass alles in Ordnung
sei, insbesondere bei jenen, die an schwierigen Aufgaben »dran« sei-
en.

Ich war zunichst beeindruckt von seiner Hingabe an den Job und
der Loyalitit gegentiber seiner Firma. Auch nach einem langen und
harten Arbeitstag suchte er noch den Kontakt mit seinen Mitarbei-
tern. Und die waren offensichtlich auch noch bereit, abends um
19.00 Uhr mit ihrem Chef zu sprechen. Donnerwetter! Aber dann ka-
men mir Zweifel. Konnte es sein, dass er nur deshalb telefonierte,
weil er kein Vertrauen in seine Mitarbeiter hatte? Konnte es sein, dass

er sein Misstrauen bis in die Wohnstuben seiner Mitarbeiter trug,
15
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weil er ihnen nicht zutraute, ihn anzurufen, wenn sie einen Ge-
sprachspartner suchten?

... weil es fehlt: eine Bestandsaufnahme

Der Vorstandsvorsitzende, dessen Unternehmen als eines von fiinf
Leitwerten »Vertrauen« offentlich ausgewiesen hat, nimmt den Mo-
derator entschlossen in den Blick: » Wir miissen dringend mehr zum
Thema >Vertrauen« tun. Da hapert es an allen Ecken und Enden.« Zu-
stimmendes Nicken im Kreis der anderen Vorstandskollegen. Der
Moderator wartet einen Moment. Dann fragt er: »Und Sie? Ver-
trauen Sie einander?«

Auf dem 55. Deutschen Betriebswirtschaftertag im September
2001 in Berlin war man sich einig: Langfristig seien in erster Linie im-
materielle Vermogensgegenstiande geeignet, den Unternehmenswert
nachhaltig zu steigern. Zu diesen »intangibles« zihlen Wissen, ver-
netzte Talente, die Marke und — quer zu den Dreien — Vertrauen. Nie
sei Vertrauen so wertvoll gewesen wie heute.

Vertrauen steht generell hoch im Kurs. Die Finanzmarkte fordern
es, denn Vertrauen in die Unternehmensfithrung spiegelt sich wider
im Aktienkurs. Die Zeitungen titeln »Jetzt hilft nur noch Vertrauen«
und meinen die Zuversicht in die wirtschaftliche Entwicklung.
»Konnen wir Politikern trauen?« fragt eine Fachzeitschrift. » Wel-
cher Politiker >flosst< mehr Vertrauen ein? «, wollen Meinungsfor-
scher wissen.

Uberall wird Vertrauen beschworen, gewiinscht, gefordert.
Warum?

Weil es fehlt. Von Vertrauen wird geredet, wenn es vermisst wird.
Seine Erscheinungsweise ist die Nichtexistenz. Man ubertreibt nicht,
wenn man feststellt: Je mehr iiber Vertrauen gesprochen wird, desto
schlechter ist die Lage. Das Auftauchen von Vertrauen ist ein untriig-
liches Zeichen der Krise.
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So hat es auch etwas Schiefes, wenn ein Vorstand bei seinen Mit-
arbeitern um Vertrauen wirbt: »... und deshalb bitte ich Sie gerade in
diesen schwierigen Zeiten um Ihr Vertrauen.« Oder eine deutsche
GrofSbank ihre Anzeigen mit dem bewegenden Slogan schmiickt:
»Vertrauen ist der Anfang von allem.« Es hat tiberhaupt etwas Frag-
wiirdiges, tiber Vertrauen zu reden. Offenbar kann es nur als Verlo-
renes erlebt werden. Irgendetwas scheint schon zerrissen zu sein. Des-
halb kénnen wir auch leichter ausdriicken, warum wir jemandem
misstrauen, als sagen, warum wir jemandem vertrauen.

Im Unternehmen ist Vertrauen angeblich das Wichtigste fiir die
Zusammenarbeit. Gleichzeitig ist es oft das Seltenste. Fihrungskrifte
antworten gern, befragt nach ihren besten Fithrungseigenschaften:
»Ich vertraue meinen Mitarbeitern.« Gleichzeitig wiinschen sie sich
ihrerseits mehr Vertrauen »von oben«. Eine Hierarchiestufe hoher
das gleiche Spiel: Wieder glaubt man an die eigene Vertrauensfihig-
keit und beklagt seinerseits einen Mangel an Vertrauen »von oben«.
Was ist da los? Gibt es lediglich eine Differenz in der Wahrnehmung?
Die Antwort dimmert, wenn man Fiihrungskrafte nach ihren Fiih-
rungsdefiziten befragt. Hiaufig wird der eigene »Hang zur Perfek-
tion« genannt. Mit leichtem Lacheln wird die Neigung zugegeben,
sich gerne einzumischen und auch schon mal zum Instrument der
»Chefsache« zu greifen. Der Auftrag ist tief verinnerlicht: »Du musst
sie immer im Auge behalten!« Und der Blick des Chefs liegt auf dem
Mitarbeiter und fragt unablissig: »Wird dieser seine Rolle erfiillen?
Ist er der Aufgabe gewachsen? Ist er erfahren genug, das Notwen-
dige zu tun?« Eine Stufe weiter unten wird dieses kontrollierende
Verhalten als Misstrauen erlebt. Der Wunsch nach mehr Vertrauen
ist geboren.

Zwar war arbeitsteiliges Handeln schon immer ohne ein gewisses
Maf$ an Vertrauen in die Kontinuitat des Handelns anderer, ihre Be-
rechenbarkeit, Ehrlichkeit und Kooperationsbereitschaft nicht vor-
stellbar. Auch die alte Idee des Delegierens lebt letztlich davon, dass
der Chef dem Mitarbeiter zutraut, die Aufgabe auszufithren. Aber

dieses Vertrauen in die Kompetenz des Mitarbeiters reicht scheinbar
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nicht weiter als der Radius des jederzeit kontrollierenden Blicks. Das
zeigt sich, wenn man die Kontrollwut gegentiiber dem AufSendienst
betrachtet. Durch neue Informationstechnologien wurden hier im-
mer neue Kontrollmechanismen tiber grofse Entfernungen hinweg
eingefithrt — auch wenn sich alsbald herausstellte, dass dadurch auch
nicht wirklich effizient kontrolliert werden konnte. Heute hatten wir
eigentlich alle technischen Moglichkeiten, um entspannt dort zu ar-
beiten, wo wir gerade sind. Flexibel, vernetzt, unterstiitzend, alle
Kompetenzen integrierend — auch bei leichtem Schnupfen oder schwe-
rer Schwangerschaft. Aber das, was heute auf neudeutsch »Remote
Management« genannt wird, also ein System fiir informationstechno-
logische Fernsteuerung, das stofst auf den Widerstand der meisten Un-
ternechmen mit ithrer modern verkleideten, frithindustriellen Arbeits-
organisation: Prasenzpflicht, Kontrollsysteme, Meetingrituale. Da
wird das »Remote Management« zynisch zur »Kontrolle aus dem
Hinterhalt« (H. Rust). Das Kernproblem auch hier: Misstrauen.

So proaktiv und entscheidungsfreudig die Unterhaltungen in den
Fluren der Unternehmen sind — ein bisschen klingen sie zugleich be-
hindert, ein Unterton des Zogerlichen fehlt nicht, die Ansichten, die
gedufSert werden, klingen ein wenig wie auswendig gelernte Exa-
mensantworten — »Synergien«, jaja, und »Lernende Organisation«
sowieso. Ohne grofle Mihe kann man in den Unternehmen ganze
Misstrauensabteilungen identifizieren, die ihre Zeit damit verbrin-
gen, Leute zu iiberwachen und zu tiberpriifen, ob sie auch tun, was
sie tun sollen. Facharbeiter fiir falschen Alarm, die ihre Opfer mit
Formularen und Regularien unter neurotischen Dauerstress setzen.
Mitarbeiter sind offenbar eine feindliche Spezies, die es zu beargwoh-
nen, zu kontrollieren und in ihrer Vielfalt einzuebnen gilt.

Wichtig ist: Misstrauen beherrscht das Verhiltnis sowohl der Fiih-
renden zu den Gefiihrten wie umgekehrt. Das Management traut den
Mitarbeitern nicht zu, Entscheidungen zu treffen, die sich am Wohl
des Unternehmens orientieren. Umgekehrt trifft das, was das Mana-
gement tut, auf zynisch getontes Misstrauen, weil ihm die Kompetenz

und die Verantwortung fir langfristig tragfahige Problemlosungen
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nicht zugetraut wird. Beargwohnt wird: dass Fuhrungskrifte sich
nicht an Vereinbarungen halten, als Selbstoptimierer weniger die In-
teressen des Unternehmens als ihre eigenen im Auge haben, generell
unglaubwiirdig sind. Oder, anders herum: dass Mitarbeiter ihren Job
grundsatzlich nicht gerne tun, nicht motiviert sind, sondern angesta-
chelt werden miissen, damit sie ihn iiberhaupt tun. Oder, noch grund-
satzlicher: dass man der freigelassenen Menschennatur schlicht nicht
trauen dirfe. Hinzu kommt das horizontale Misstrauen, das ja unter
Wettbewerbsbedingungen nicht unverstandlich ist. Kollegen werden
dann zu Gegnern. Und all das, was von der Kooperationsbereitschaft
der Mitarbeiter untereinander abhingt, findet nicht statt.
Ornamente des Misstrauens: die Anonymitit der Befragungen. Die
Geheimnistuerei um die Gehalter. Die Springfluten der » Vermerke«,
der » Aktennotizen«, des »Konnen Sie mir das schriftlich geben?«.
Die institutionalisierte Riickdelegation im Kreditwesen. Die bor-
nierte Hypertrophie des Messens: »Was man nicht messen kann,
kann man nicht managen.« Der Johnny-Kontrolletti-Chef mit seinem
»Setzen Sie mich bei E-Mails bitte immer ins >cc:<!«. Der Absiche-
rungsaufwand vor Entscheidungen. Wenn alle auf »Nummer Sicher«
gehen (eine Redensart, die aus dem Strafvollzug stammt). Die immer
grofser werdenden Meetings. Die sich verstarkenden Leistungskon-
trollen. Die zum »Zeiterfassungscomputer« avancierte Stempeluhr,
die dem Mitarbeiter schon am Eingang »Ich trau’ Dir nicht!« entge-
genbellt — aber von den besseren Menschen (ATs) mit stolzen Blicken
links liegen gelassen wird. Der Drang zur totalen Kommunikations-
kontrolle. Chefs verordnen ihren Mitarbeitern, » sich in der Offent-
lichkeit nur positiv tiber das Unternehmen zu dufern.« Sie entwerfen
Funktionsdiagramme, die detailgenau bestimmen, wer nach aufSen
uber was sprechen darf. Sie zwingen ihre Mitarbeiter, sich am Tele-
fon mit den immer gleichen Worten zu melden, die immer gleichen
Inhalte auf die immer gleiche Weise zu prasentieren. Oder die Sekre-
tarin, der auch nach wiederholtem Bemiihen von der Zentralstelle
verweigert wird, einen Generalschliissel fiir die Kaffeemaschine zu
benutzen. So muss sie, anstatt mittels des Schliissels ganze Kannen
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