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Vertrauen

Die Auflosung der Unternehmens-
grenzen durch die Entstehung von
netzwerkartigen Organisations-
formen lésst sich als Folge von Re-
strukturierungsmafBnahmen und der
Fokussierung auf die Kernkompe-
tenzen beobachten. Dadurch kommt
es zu einem verstarkten Outsourcing
zuvor intern erstellter Leistungen in-
nerhalb eines Netzes spezialisierter
und dezentral ausgerichteter Anbie-
ter. Dadurch konnen die Unterneh-
men den gestiegenen Kundenanfor-
derungen sowie der Internationali-
sierung des Wettbewerbs weiterhin
gerecht werden, ohne ihre Eigen-
standigkeit aufgeben zu miissen.
In den neuen Organisationsformen
werden die hoch qualifizierten Be-
schiftigten zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor.

Besonders fiir wissensintensive
Dienstleister, die ihre individuellen
Angebote sehr stark mit Hilfe des
Kunden als strategische Netzwerk-
partner erarbeiten, wird der Mitar-
beiter zur wichtigsten Schnittstelle
des einzelnen Anbieters zum Netz-
werk. Der Mitarbeiter verkorpert
das Image des jeweiligen Anbie-
ters und generiert so zusitzlichen
Kundennutzen durch innovative
Problemlésungen. Daneben sind
solche Mitarbeiter, die den orga-
nisatorischen Wandel nicht nur
ertragen, sondern aktiv mitgestal-
ten, zunehmend entscheidender
Erfolgsfaktor, um im verschérften
globalen Wettbewerb mit immer ge-
ringeren Reaktionszeiten langfristig
bestehen zu kénnen.

Dr. Michael Krohn,
wissenschaftlicher
Mitarbeiter, Lehr-
stuhl fiir Interna-
tionales Manage-
ment, Europa-Uni-
versitat Viadrina
Frankfurt/Oder
Kontakt: krohn@euv-frankfurt-o.de
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Moderne Personalmanager lernen von Nachbardisziplinen, wie
Vertrauen entsteht und genutzt werden kann.

lernen

Kontrolle ersetzen

In Verbindung mit den erweiterten
Verhaltensspielrdumen fiihren
diese Merkmale dazu, dass her-
kommliche hierarchische Kontrol-
len nicht mehr moglich sind oder
an den zusitzlichen Kosten schei-
tern, welche die Kostenvorteile
einer Dezentralisierung aufhe-
ben wiirden. Die Frage nach den
Moglichkeiten des Ersatzes der
fehlenden Kontrollmdéglichkeiten
zur Realisierung der erwarteten
Wettbewerbsvorteile durch den
netzwerkweiten Wissensaustausch
wird zur zentralen Herausforde-
rung. Die Losung dieses Problems
wird von vielen Praktikern wie Wis-
senschaftlern in dem vermehrten
Einsatz von Vertrauen gesehen,
das zu einem bewussten Wegfall hie-
rarchisch gewachsener Kontrollen
in Unternehmensnetzwerken fiihrt
und so zeitaufwindige detaillierte
vertragliche Formulierungen durch
die Erwartung zukiinftigen koope-
rativen Verhaltens ersetzt.
Zwischenmenschliches Vertrauen
stellt jedoch keine alternativliose
Verhaltensoption dar. Der in der
Transaktionskostentheorie stark
thematisierte Opportunismus der
Akteure stellt den moglichen Miss-
brauch von Vertragsliicken in den
Vordergrund, der in den befriste-
ten Projektbeziehungen nicht mehr
durch die gewachsene soziale Kon-
trolle fester Arbeitsgruppen bewil-
tigt werden kann.

Die o6konomische Analyse von
Vertrauensbeziehungen kann da-
her praxisrelevante Aussagen zur
institutionellen Gestaltung von
Unternehmensnetzwerken tref-
fen, die Vertrauen als rationale
Verhaltensalternative begriindbar
und so einer systematischen Ge-
staltung durch das Personalma-
nagement zuginglich macht. Dabei
stiitzt sie sich zunehmend auf die
Ergebnisse benachbarter Diszipli-

nen, die das menschliche Sozial-
verhalten erforschen.

Aus okonomischer Sicht ldsst sich
Vertrauen als weitgehender Ver-
zicht auf explizite Kontroll- und Si-
cherungsmalinahmen zum Schutz
vor opportunistischem Verhalten
beschreiben. Die riskante Vorleis-
tung des Vertrauensgebers wird
durch die Erwartung begriindet, dass
sich der Agent als Vertrauensnehmer
auch ex post kooperativ verhilt. Die
Vorleistungen basieren somit auf
einem impliziten Vertrag zwischen
beiden Seiten. Diesen Vertrag wird
ein Agent nur dann erfiillen, wenn
der Nutzen kooperativen Verhaltens
dessen Kosten iibersteigt, so dass die
Erfiillung des impliziten Vertrages
liber entsprechende Anreize selbst-
durchsetzend erfolgt.

Pragende Rolle

Die neueren O0konomischen Ar-
beiten bertiicksichtigen neben den
affektiven Aspekten der Vertrau-
ensentstehung auch die nicht kal-
kulierenden Quellen des Unterbe-
wusstseins, welche das bewusste
Rationalkalkiil ergdnzen. Damit
richtet sich der Blick verstirkt auf
die Eigenschaften der Individuen,
die im Rahmen ihrer Sozialisations-
prozesse Vertrauen zu sich selbst
entwickeln und es erst dadurch auch
an andere vergeben konnen. Vor
allem die emotionale Zuwendung
in der frithkindlichen Lebensphase
spielt dabei eine pragende Rolle.

Die mit der Geburt beginnende
Entwicklung hin zu einer Person-
lichkeit, die grundsitzlich bereit
ist, der Umwelt und anderen Per-
sonen zu vertrauen, wurde 1966

tichworter in diesem Beitrag

Urvertrauen
Bindungserfahrung
Elternnetzwerk
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von Erik Erikson als ,,Urvertrauen®
in die entwicklungspsychologische
Literatur eingefiihrt. Mittlerweile
wurde das Konzept Eriksons von
der interdisziplindren Bindungsfor-
schung empirisch bestétigt und um
den Begriff der psychischen Sicher-
heit erweitert.

Im Mittelpunkt steht hier die in-
dividuelle Verarbeitung unter-
schiedlicher Bindungserfahrungen
des Menschen sowie die entspre-
chenden Auswirkungen auf das
Vertrauen in seine Bindungsper-
sonen. Die sich aus der elterlichen
Bestitigung des frithkindlichen
Bindungsverhaltens ergebende
psychische Sicherheit umfasst
das Vertrauen in ihre schiitzende
Nihe, das mit dem Vertrauen in
ihren emotionalen Riickhalt bei
psychischen Belastungen gekop-
pelt wird und in der kindlichen
Entwicklung iiber die aktive Er-
kundung der Umwelt den Zugang
zu anderen Vertrauenspersonen im
gesamten weiteren Lebensverlauf
ermoglicht.

Bindungserfahrungen werden da-
mit zur zentralen Grofle in der
menschlichen Entwicklung hin zu
einer vertrauensfiahigen und ver-
trauenswiirdigen Person. Die um-
weltstabile Bindung ldsst sich als
genetisch bedingte Ursache der Pri-
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» William Isaacs: Dialog als Kunst
gemeinsam zu Denken: die neue
Kommunikationskultur in Organisa-
tionen. Edition Humanistische Psy-
chologie, Bergisch-Gladbach 2002,
ISBN-13: 9783897970113, 54 Euro

« Karin Grossmann, Klaus E. Gross-
mann: Bindungen - das Gefiige
psychischer Sicherheit. Klett-Cot-
ta, Stuttgart 2004, ISBN-13: 978
360894097, 42 Euro

ferenz nach solchen Beziehungen
betrachten, die auf Vertrauensbasis
funktionieren. Der entsprechende
,Beziehungsspeicher® ist daher ein
Bestandteil des impliziten Wissens,
das die internalisierte unbewusste
Beziehungsfihigkeit umfasst. Es
ist der zentrale Ansatzpunkt der
systematischen Gestaltung von
Vertrauensbeziehungen.

Das menschliche Bindungsmotiv
zeigt sich in Umfragen von méinn-
lichen und weiblichen Hochschul-
absolventen durch die hohe Bereit-
schaft, eine eigene Familie zu
griinden. Fiir 90 Prozent aller 500
Befragten machen Kinder das Le-
ben erfiillter und sinnvoller. Beim
ersten Kind handelt es sich in der
Regel um ein Wunschkind, wobei

der Wunsch {iberwiegend fiir die
Zeit nach dem 30. Lebensjahr ge-
dulert wird. Frauen sehen grofere
Schwierigkeiten, Kinder und Beruf
zu vereinbaren als Minner. Die
Haupthindernisse liegen aus Sicht
der Minner vor allem in den langen
Arbeitszeiten, die hidufig wechseln
und eine lingere Abwesenheit von
zu Hause erfordern.

In Verbindung mit der vielfach
berechtigten Beflirchtung der Be-
schéftigten, nach einer lingeren fa-
milienbedingten Auszeit nur noch
iiber stark eingeschréinkte berufliche
Perspektiven zu verfligen, stellt die
familienorientierte Personalentwick-
lung als Mittel der Personalbindung
einen Interessenausgleich zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmern
her. Die Forderung der individuellen
Work-Life-Balance konzentriert sich
hierbei auf die Stirkung von Res-
sourcen, welche die Gesundheit
und Lebensqualitidt des Personals
angesichts des gestiegenen Zeit- und
Leistungsdrucks dauerhaft aufrecht-
erhalten, um auf der anderen Seite
Arbeitsausfille und Produktivitéts-
rlickgénge zu verringern.

Die eingeschrinkte Produktivitit
der berufstétigen Eltern, die zumin-
dest in der ersten Zeit nach Geburt
beziehungsweise Mutterschutz
nur noch Teilzeit arbeiten konnen,
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wird durch den Erwerb besonderer
Beziehungskompetenzen kompen-
siert, die im Rahmen der gesamten
Projektteams im Netzwerk einge-
setzt werden konnen. Der entschei-
dende Ankniipfungspunkt besteht
in den besonders mit der Geburt
angesprochenen Bestandteilen des
Beziehungswissens, die im ersten
Lebensjahr des Kindes bei den
Eltern zu neuen Lernprozessen
iiber ihre eigenen Bindungsmuster
fiihren.

Es geht also nicht mehr allein
darum, nur flir Miitter und Viter
konzipierte Elternstammtische zu
gewihren, sondern die systemati-
sche Bildung eines Elternnetzwerks
innerhalb des Unternehmensnetz-
werks zu dem strategischen Zweck
zu fordern. Junge Eltern kdonnen
spiater dadurch zu ,Beziehungs-
experten“ in ihren Projektteams
werden, welche dort den vertrauens-
vollen Wissensaustausch mafBigeb-
lich unterstiitzen.

Dieser Schritt erfolgt durch die An-
eignung dialogischer Kommunika-
tionskompetenzen bei allen Pro-
jektmitgliedern, welche nicht nur
Teamkonflikte entschirfen, sondern
vor allem zu gemeinsamen Denk-
prozessen fiihren, die auf Basis
eines offenen Wissensaustausches
innovative Problemldsungen er-
moglichen. Ein solcher Dialog fin-
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det derzeit bei groBeren Firmen wie
Ford, Hewlett-Packard, Shell, Amo-
co und Motorola sowie in Offent-
lichen Einrichtungen der USA eine
zunehmende Verbreitung. Bei Ford
werden mittlerweile vor wichtigen
Konferenzen dialogische Sitzungen
durchgefiihrt, die ausschlaggebend
fiir den spateren Erfolg sind.

Intensive Auseinandersetzung

Entwickelt werden diese Kompe-
tenzen zunichst mit Hilfe dialo-
gischer Elterngruppen, die eine
gemeinsame intensive Auseinan-
dersetzung der Eltern mit ihren in-
dividuellen Handlungen und Ein-
stellungen beinhalten, um einen
Prozess der Selbstentwicklung zu
unterstiitzen. Im Mittelpunkt ste-
hen offene Fragen als Impulse der
dialogisch geschulten Seminarlei-
ter, die einen gruppenspezifischen
Suchprozess auslésen, der zur kri-
tischen Selbstreflexion des eigenen
Verhaltens beitragt und dabei auch
die eigene Biographie als Basis des
aktuellen Verhaltensmusters hinter-
fragen ldsst.

Diese Lernprozesse lassen die Res-
sourcen entdecken, welche die Ge-
sundheit der Eltern auch in belas-
tenden beruflichen und familidren
Situationen unterstiitzen. Das dia-

logische Lernen betont die grund-
legende Haltung der Wertschitzung
und des Vertrauens zu sich selbst
und den anderen Teilnehmern.
Es ermoglicht so die beziehungs-
spezifische Herausbildung koope-
rativer Verhaltensweisen, da der
erwartete Bindungsnutzen aus dem
wechselseitigen Vertrauen individu-
ell nur unter Ausschluss opportu-
nistischer Hintergedanken realisiert
werden kann.

Dies erfordert eine lidngerfristige
Kooperationsperspektive der be-
teiligten Unternchmen. Sie miis-
sen dabei von der Offentlichen
Familienpolitik zielgerecht unter-
stlitzt werden, sollen denn Kinder
in Deutschland als das zukiinftige
Erwerbspersonenpotenzial mit
sicheren Bindungsmustern auf-
wachsen, die sie in den vernetzten
Arbeitsbeziechungen effizient zum
Aufbau von Vertrauensbeziehungen
nutzen konnen. Die Forderung des
frithkindlichen Beziehungswissens
steht in enger Verbindung mit dem
Beziehungswissen der Eltern, so
dass die offentliche Forderung der
Erziehungsberatung und Elternbil-
dung von ressourcenorientierten di-
alogischen Angeboten nicht mehr
nur der Familienforderung dienen
kann, sondern auch der nachhal-
tigen Standortsicherung Deutsch-
lands in der globalen Wirtschaft.
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