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welchem Ort aus gearbeitet wird, ist mo-
tivierter und produktiver. Wir sind davon 
überzeugt, dass Leistung mehr zählt als An-
wesenheit.« 

Anfang der 90er-Jahre waren flexible Ar-
beitsmodelle »etwas spektakulär Neues«, er-
innert sich der HR-Manager. »Wie bei jedem 
Veränderungsprojekt gab es natürlich auch 
Skeptiker in der Belegschaft« – vor allem be-
treffend der technischen Voraussetzungen. 
Durch digitale Vernetzung ist die Verfügbar-
keit von Arbeitsmaterialien im Home Office 
heute kein Thema mehr. Dank intelligenter 
Kommunikationssysteme hat jeder »IBMer« 
sein vollwertiges Büro immer bei sich. »Na-
türlich gibt es auch heute noch formale und 
organisatorische Bedingungen, die man aus 
Unternehmenssicht sicherstellen muss. Das 

beginnt beim IT-Equipment und dem Zu-
behör und geht bis hin zu Security-Fragen«, 
sagt Zakrajšek. »Maximale Datensicherheit 
muss gewährleistet bleiben – egal von wo 

und über welches Endgerät unsere Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter arbeiten.«

>> Ohne Stechuhr <<
Flexible Arbeitszeiten und mobiles Ar-

beiten sind in Österreich auf dem Vor-
marsch, auch wenn der Großteil der Arbeit-
nehmer (84 %) noch vorwiegend im Büro ar-
beitet. Gleitzeit mit Kernzeit ist mit Abstand 
das gängigste Arbeitszeitmodell (63 %), an 
zweiter Stelle folgt Gleitzeit ohne Kernzeit 
(27 %). In nur knapp einem Viertel der Un-
ternehmen (23 %) ist Vertrauensarbeitszeit 
etabliert, wie eine Umfrage von Deloitte 
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T i e f e r e s  Ve r t ra u e n  kann 
nur entstehen, wenn wir uns in 

der Gegenwart des anderen sicher 
und wohlfühlen (können). Vertrauen ist 
längerfristig nie eine Einbahnstraße. 
Andererseits wird entgegengebrachtes 
Vertrauen in der Regel als Aufwertung 
der eigenen Person erlebt und ist vice 
versa der Schlüssel dafür, sich selbst zu 
öffnen und kooperieren zu wollen. 

So weit, so privat? Mitnichten! Jeder 
Wirtschaftsmediator kann ein Lied 
davon singen, wie sich Mitarbeiter und 
Führungskräfte wechselseitig paraly-
sieren können, wenn das Urvertrauen 
in die Kooperationsfähigkeit und -wil-
ligkeit in der Organisation nicht mehr 
vorhanden ist. Der Sand im Getriebe 
ist sofort spürbar: Ohne Vertrauen gibt 
es kaum Bereitschaft zur Risikoüber-
nahme und sich abzusichern wird zum 
Leitmotiv des Handelns – indem zum 
Beispiel jede E-Mail an eine elendslan-
ge CC-Liste geht. Dummerweise gibt 
es unter solchen Bedingungen weder 
Selbstorganisationsfähigkeit noch 
Innovation. Beides ist gerade in Zeiten 
stark steigender Komplexität und 
Geschwindigkeit aber von entschei-
dender Bedeutung für das Überleben 
der Organisation, die im Wettbewerb 
steht. Eine gelebte Vertrauenskultur ist 
nämlich das Leichtlauföl im Getriebe, 
das schnelle Umdrehungen erst mög-
lich macht. »Trust or bust!«, heißt es 
im Englischen so schön. Je ausgepräg-
ter Vertrauen in einer Organisation 
vorhanden ist, desto weniger wird es 
übrigens verbal eingefordert, sondern 
einfach gelebt. 

Wenn Sie – als Führungskraft – Ver-
trauen also nicht verordnen können, 
wie können Sie es dennoch bewusst 

»Ein Baum, der fällt, macht mehr Lärm als ein gan-
zer Wald, der wächst.« Dieses Bild gilt wohl auch 
für das Thema Vertrauen: Vertrauen aufzubauen 
dauert lange, es zu zerstören nur Sekunden. Auf das 
Vertrauenskonto muss immer wieder eingezahlt 
werden, während Abhebungen viel seltener und nur 
in Maßen erfolgen dürfen.

>

10 Gebote für Vertrauen in 
komplexen Zeiten

zum Wachsen bringen? 
Hier ein paar an sich ganz banale 

Dinge, die eigentlich schon der bloße 
Hausverstand lehren sollte: 1) Keh-
ren Sie zuerst immer vor der eigenen 
Tür, bevor Sie andere in die Pflicht 
nehmen! 2) Behandeln Sie andere nie 
schlechter, als Sie selbst behandelt 
werden wollen! 3) Respektieren Sie 
andere Meinungen, auch wenn Sie sie 
nicht teilen, denn andere Sichtwei-
sen verletzen nicht automatisch Ihr 
gefühltes Territorium! 4) Klären Sie 
wechselseitige Erwartungshaltungen 
immer so früh und offen wie möglich! 
5) Seien Sie großzügig in der Weiter-
gabe von Wissen und Kontakten! 6) 
Leben Sie Loyalität und reden Sie über 
andere immer nur so, als wären diese 
anwesend! 7) Geben Sie nur Verspre-
chen, die Sie auch bereit sind zu halten! 
8) Beim Auftreten eines Fehlers fragen 
Sie (sich) zuerst, was man daraus ler-
nen kann, bevor Sie sich auf die Suche 
nach Schuldigen machen! 9) Wenn Sie 
einen Fehler gemacht haben, entschul-
digen Sie sich! 10) Spielen Sie keine 
unnötigen Spielchen und versuchen Sie 
Klarheit und Transparenz zu schaffen! 
Auch beim Unternehmenskulturthema 
Vertrauen gilt: »The hard facts are easy, 
but the soft facts are hard!«

Diese »10 Gebote« sind wohl fast 
eine Art Antithese zu Lenins Satz 
»Vertrauen ist gut, Kontrolle ist bes-
ser!« Nur, wo gibt es heute noch echte 
kommunistische Systeme?

> Der Autor: Herbert Strobl ist Management- 
berater und Entwicklungsbegleiter mit Schwerpunkt 
auf Führung, Veränderung und Unternehmenskul-
tur. Er verfügt über 20 Jahre Führungserfahrung in 
internationalen Konzernen und arbeitet seit vielen 
Jahren als systemischer Unternehmensberater, 
Executive-Coach und Wirtschaftsmediator. 

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

lade aufbewahren, bleibt freigestellt. Unter-
nehmen, die Arbeits- und Ruhezeiten aber 
nicht ausreichend dokumentieren, drohen 
beträchtliche Nachzahlungen bzw. Strafen. 

Zudem ist Vertrauensarbeitszeit nicht ge-
setzlich geregelt. Sonderbestimmungen wie 
etwa Zeitausgleich statt Überstundenent-
lohnung, Durchrechnungszeiträume oder 
Gleitzeitvereinbarungen kommen deshalb 
nicht zum Tragen. Auch die gesetzlichen und 
kollektivvertraglichen Höchstarbeitsgren-
zen sowie Bestimmungen über Ruhezeiten,  

Ruhepausen oder Nachtarbeit gelten wei-
terhin. »Vertrauensarbeitszeit klingt verlo-
ckend, trotzdem muss es eine Kontrolle ge-
ben. Solange es keine gesetzliche Regelung 
gibt, die eine größere Breite zulässt, kommt 
der Arbeitgeber nicht umhin, einen gewis-
sen Rahmen zu schaffen«, warnt Maria Sa-
blatnig, Expertin für Arbeits-, Sozialversi-
cherungs- und Lohnsteuerrecht bei Ecovis 
Austria. 

>> Vertrauenskultur <<
Nicht bei allen Beteiligten stößt das er-

gebnisorientierte Arbeiten auf Gegenlie-
be. Angesichts der hohen Burnout-Raten 
warnen die Gewerkschaften vor versteckter 
Mehrarbeit und drohender Überlastung. 

Consulting unter rund 250 österreichischen 
Führungskräfte zeigt. Da eine gültige Defi-
nition fehlt, kursieren unter dem inzwischen 
sehr populären Begriff aber recht unter-
schiedliche Auslegungen. 

»In der echten Reinform praktizieren in 
Österreich nur wenige Unternehmen Ver-
trauensarbeitszeit. Oft erfassen die Mitarbei-
ter vertrauensbasiert ihre Zeiten, müssen also 
nicht physisch bei der Stempeluhr anwesend 
sein. Dahinter steht aber ein ganz normales 
Gleitzeitmodell«, erläutert Deloitte-Perso-
nalexpertin Barbara Kellner. Sie hält flexible 
Gleitzeit für die meisten Unternehmen für 
vorteilhafter und einfacher: »Vertrauensar-
beitszeit muss mit allen Mitarbeitern ein-
zelvertraglich vereinbart werden. Bei sehr 
großen Unternehmen ist das ein erheblicher 
Mehraufwand. Wenn ich Gleitzeit einführe, 
kann ich das über den Betriebsrat machen.« 

Wie die Praxis zeigt, wird aber selbst bei 
Gleitzeitregelungen die mögliche Flexibili-
tät nur dann genutzt, wenn Unternehmens-
kultur und Führungskräfte dies aktiv un-
terstützen und vorleben. So geben 59 % der 
Befragten an, Spielräume in der Arbeitszeit 
wegen fehlender Vorbildwirkung der Vorge-
setzten nicht auszuschöpfen. So gibt es sel-
ten klare Vereinbarungen oder Absprachen 
über gegenseitige Erwartungen. Heterogene 
Teams, gefühlte Unfairness und Spannungen 
sind die Folge. Eine von Vertrauen geprägte 
Kultur – die Voraussetzung für flexibles Ar-
beiten – würde nur etwa die Hälfte der in der 
Deloitte-Studie befragten Führungskräfte 
ihrem Unternehmen zuschreiben. Die an-
dere Hälfte sieht noch immer Kontrolle und 
Anwesenheit als wesentliche Charakteristika 
ihrer Organisation. 

>> Gesetzliche Grauzone <<
Mitarbeiter, die in Zeiten flauer Ge-

schäftstätigkeit nicht mehr bloß Stunden 
absitzen, sondern eigenverantwortlich ih-
re Aufgaben erfüllen – davon träumt wohl 
so mancher Arbeitgeber. Was zählt, sind die 
Ergebnisse, nicht wann, wo und in welchem 
Zeitraum die Arbeit erledigt wird. Der Wech-
sel von einer Zeit- zur Leistungskultur gefällt 
auch der jüngeren Generation, die in der ge-
wonnenen Freiheit die Chance sehen, neben 
dem Beruf auch noch andere Interessen un-
ter einen Hut zu bringen. 

Die Hoffnung, sich auf diesem Weg auch 
lästiger arbeitsrechtlicher Regelungen zu 
entledigen, erfüllt sich in Österreich jeden-
falls nicht. Vertrauensarbeitszeit entbindet 
nicht von der Pflicht, die geleisteten Arbeits-
zeiten aufzuzeichnen. Ob diese Daten elek-
tronisch erfasst werden oder die Mitarbeiter 
handschriftliche Listen in der Schreibtisch-

auch bei gleitzeit-
regelungen wird 
die mögliche flexi-
bilität nur dann ge-
nutzt, wenn unter-
nehmenskultur und 
Führungskräfte dies 
aktiv unterstützen.

Gerhard Zakrajšek, IBM: »Führen über Ziele 
statt über Kontrolle müssen viele  
Führungskräfte erst lernen.«

Friederikos Kariotis, Frequentis: »Es braucht 
ein hohes Maß an Verantwortungsgefühl 
und Kommunikation.«

Maria Sablatnig, Ecovis Austria: »Die star-
ren Arbeitszeitregelungen entsprechen 
nicht mehr der Realität.«
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