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Über Die 
Denkwerkstatt
 „ Politik unD 
Vertrauen “
Franziska richTer
referentin bei der Friedrich-ebert-stiftung

hella Dunger-lÖper
staatssekretärin in der senatsverwaltung für stadtentwicklung berlin

gunnar gräF
managementberater und professor an der escp europe business 
school in paris

was bedeutet Vertrauen in unserer gesellschaft und wie kann eine 
Vertrauenskultur gestärkt werden ?

Diesen Fragen widmet sich unsere Denkwerkstatt, die dazu die-
nen soll, das Denken in neue richtungen zu lenken und alte pfade zu 
verlassen. zur Verknüpfung neuer gedanken, bereiche und netzwerke 
haben wir akteure aus politik, wirtschaft, wissenschaft, traditionel-
len und neuen medien, zivilgesellschaft, kunst und kultur eingeladen, 
um miteinander – auch kontrovers – zu diskutieren und gemeinsam 
(weiter) zu denken.

Die vielfältigen perspektiven der Teilnehmer / innen ermöglichen 
auch antworten auf die Frage, ob und was die politik von anderen 
gesellschaftlichen bereichen in bezug auf Vertrauensbildung lernen 
kann. so lohnt zum beispiel der blick auf die methodik des Trust-
managements in unternehmen oder das sogenannte web of Trust im 
internet: gibt es dort Vertrauensbeziehungen und wie sind sie ausge-
staltet ? kann die politik aus solchen modellen und prinzipien erkennt-
nisse gewinnen ? 

in den bisherigen werkstattgesprächen, deren gastgeber das 
projekt „ gesellschaftliche integration “ der Friedrich-ebert-stiftung 
ist, wurden wichtige aspekte zum Thema Vertrauen diskutiert: die 
rolle von Vertrauen in der politik, in der wirtschaft und in netzwer-
ken ; Transparenz und Vertrauen sowie authentizität und Führung. 
bei den Diskussionen waren wir immer wieder überrascht, wie stark 
und in welchen Facetten Vertrauen den wandel von gesellschaft und 
organisationen prägt. 

Vor diesem hintergrund erscheint es uns umso wichtiger, weiter-
hin eine plattform des offenen austausches und gegenseitiger anregun-
gen zu bieten, um gemeinsam handlungsempfehlungen zur stärkung 
von Vertrauen zu erarbeiten und leitlinien (code of conduct) für poli-
tische entscheidungsträger / innen zu entwickeln. 

Für unsere Denkwerkstatt haben wir ein spezielles logo entwi-
ckelt: das bild einer pyramide, die sich aus vielen personen zusam-
mensetzt. es symbolisiert für uns die prozesse, die zur stärkung einer 
Vertrauenskultur unabdingbar sind: sich aufeinander verlassen, sich 
gegenseitig vertrauen und aufeinander stützen können, um gemeinsam 
ein großes ganzes aufzubauen bzw. zu erreichen.

Die Vorträge und die wesentlichen ergebnisse der workshops 
werden regelmäßig in den werkstattreports publiziert, ergänzt durch 
impulse und kommentare von werkstattteilnehmer / innen.

Der vorliegende report 02 dokumentiert die Vorträge und Diskus-
sionsergebnisse des 2. werkstattgesprächs zum Thema „ Transparenz 
und Vertrauen – Die rolle und Verantwortung der medien “ und des 3. 
werkstattgesprächs zum Thema „ authentizität und Führung – heraus-
forderungen in politik und wirtschaft “.

wir wünschen viel Freude und interessante einsichten bei der lektüre !

Vertrauen gilt als eine unverzichtbare basis für gesellschaftliches zu-
sammenleben und politisches handeln. Doch zunehmend sinkt das 
Vertrauen der bürgerinnen und bürger in die politik und die demo-
kratischen institutionen. Dabei sind die gewinnung und der erhalt von 
Vertrauen gerade in zeiten schwindender politischer bindungen und 
wachsender sozialer unsicherheiten ein zentrales Thema für die politik. 
gelingt es ihr nicht, dieses Thema positiv zu gestalten, wächst politik-
verdrossenheit und der gesellschaftliche zusammenhalt geht verloren. 
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als Verfasserin des buchs „ republik der wichtigtuer “ bin ich es ge-
wöhnt, relativ routiniert über dieses Thema zu sprechen. um es gleich 
vorwegzunehmen: wenn ich bei den medien zwischen Vermittler und 
störfaktor – entweder oder – zu entscheiden hätte, dann würde ich 
klar sagen: störfaktor. aber dazu später mehr. 

als dieses Thema für den heutigen Vortrag aber mit dem be-
griff Vertrauen kombiniert wurde, habe ich noch einmal genauer 
 darüber nachgedacht. es gibt in den letzten zehn bis zwanzig Jahren 
gleichzeitige begriffskarrieren, die auf einen inneren zusammenhang 
von medien und politik hinweisen. mit dem aufstieg des worts medien-
gesellschaft oder mediendemokratie fand gleichzeitig ein aufstieg der 
worte politikverdruss, glaubwürdigkeitsverlust, Vertrauensschwund 
in die politik statt. in dieser zeit erschien auch das wort gerechtigkeit 
so häufig in der Öffentlichkeit wie in den schönen satten Jahren der 
bundesrepublik zuvor nicht. Das hat damit zu tun, dass die gerech-
tigkeit in der gesellschaft abgenommen hat und es schwieriger wurde 
zu sagen, was nun eigentlich gerecht ist. 

Die MeDien – 
VerMittler oDer 
störfaktoren 
bei Der Ver-
trauensbilDung ? 
Tissy bruns 
leitende redakteurin und chefkorrespondentin 
des Tagesspiegels in berlin 

MisstrauensgeMeinschaft 

wir erleben eine 
sTrukTurkrise Der 
DemokraTischen 
ÖFFenTlichkeiT.

MisstrauensgeMeinschaft Zwischen MeDien 
unD Politik
in meinem buch spielt nicht Vertrauen, sondern etwas anderes eine 
wichtige rolle: Für die beziehung zwischen medien und politik habe 
ich den begriff misstrauensgemeinschaft kreiert, und ich meine beide 
Teile des wortes total ernst. zum einen ist es eine beziehung gegen-
seitigen misstrauens. zum anderen ist aber auch eine Verbindung, 
eine gemeinschaft zwischen politikern und medienmachern, Jour-
nalisten vorhanden.

mit dem Vertrauensbegriff hat jemand von der Vierten gewalt 
nämlich ein substanzielles problem. Denn er gehört ja zu jenen, die im 
system der „ check and balances “ der Demokratie einen Teil der ins-
titutionalisierten misstrauensstruktur darstellen, die eine Demokratie 
zunächst einmal ist. als die Demokratie aufstieg, hat der Verdacht, dass 
die besitzer von macht grundsätzlich dazu neigen, sie zu missbrauchen, 
die klügsten köpfe mehrere Jahrhunderte lang beschäftigt. schließlich 
wurde ein kompliziertes system von macht und gegenmacht, man-
datsübergabe an Führungspersonen und gleichzeitige begrenzung von 
macht etabliert. wer zur Vierten gewalt in einem demokratischen staat 
gehört, versteht unter misstrauen nichts negatives, sondern begreift es 
als ein konstitutives merkmal der Demokratie. 

gleichzeitig ist aber auch klar, dass die begrenzung von macht 
durch zeit, konkurrenz, konkurrierende parteien usw. in demokrati-
schen gesellschaften eine art grundvertrauen schafft oder schaffen 
müsste. Dieses sollte darin bestehen, dass die institutionen und men-
schen, die macht haben – parteien, politiker, ministerien, alles, was 
dazugehört –, zwei möglichkeiten haben: entweder sie halten sich an 
ihren Verfassungsauftrag, weil sie anständige menschen sind und so 
handeln, wie es vorgesehen ist. oder sie tun das nicht und werden dann 
von der jeweiligen gegenmacht dazu gezwungen, es doch zu tun – oder 
sie müssen ihre macht abgeben. 

grunDVertrauen in Der gesellschaft
konstitutiv für die Demokratie ist, dass dieses grundvertrauen in der 
gesamten gesellschaft bei allen beteiligten funktioniert, dass in diesen 
mechanismen von macht, gegenmacht, konkurrenz und kontrolle im 
prinzip die menschen, die macht in den händen haben, dazu gezwun-
gen, aufgerufen oder genötigt werden, macht nach den vorgesehenen 
regeln und Verfahren auszuüben. in diesem grundvertrauen schwingt 
das mit, was der staatsrechtler ernst-wolfgang böckenförde gesagt 
hat: Die Demokratie beruht auf Voraussetzungen, die sie selber nicht 
schaffen kann. Diese aussage wird manchmal etwas zu eng ausgelegt, 
wenn davon ausgegangen wird, dass böckenförde damit religion und 
kirche meint. es sind jedoch noch ganz andere Dinge gemeint: werte 
wie anstand, solidarität, Familiarität usw. Der Vertrauensbegriff hat 
also etwas unbestimmtes, er ist aber auch auf dieses unbestimmte an-
gewiesen, damit das grundvertrauen in der gesellschaft funktioniert. 

ich möchte das Vertrauen in der gesellschaft in einen grundzu-
sammenhang einordnen, weil für mich politik und kommunikation 
zwar zusammengehören, aber die kommunikation nicht von politischen 
prozessen abgetrennt werden kann. sie ist Teil von politik. aber ein Teil 
von politik ist immer auch der stoff, den sie überarbeitet. Den großen 
Vertrauensverlust in unserer gesellschaft möchte ich grundsätzlich so 
erklären: ich vertrete die These, dass der harte kern der seit zwei 
Jahrzehnten um sich greifenden politikverdrossenheit auf das unver-
mögen der politik zurückzuführen ist, das gerechtigkeitsversprechen 
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des demokratischen sozialen staates einzulösen. Die globalisierung 
hat alte Fragen des vordemokratischen kapitalismus wieder auf die 
Tagesordnung gesetzt, und zwar vor allem die privilegierung der wirt-
schaft vor anderen sozialen gruppen, die bedeutung der herkunft für 
den lebenserfolg und die sich immer mehr öffnende schere zwischen 
ganz oben und ganz unten. es ist ein neuer status der ungleichheit 
in unseren gesellschaften feststellbar. sehr vereinfacht will ich es so 
beschreiben: wir haben die obersten klassen unserer gesellschaft in 
die Verantwortungslosigkeit entlassen. wir werden ihrer nicht mehr 
habhaft, wenn sie die Demokratieprinzipien der haftung, der Verant-
wortung und selbstbegrenzung brechen. in den unteren schichten 
existieren andere parallelgesellschaften. sie fühlen sich abgehängt, 
nicht mehr an der Demokratie beteiligt und haben jede erwartung 
an die Demokratie verloren. alle, die dazwischen stecken, tragen die 
lasten dieser auseinandergehenden schere. 

nun zu dem bereich, den ich heute hier vertrete: die medien. in 
der Demokratie sollen die medien als kontrolleure der macht agieren, 
sie sollen über ihre mechanismen und zusammenhänge aufklären und 
anwälte derer sein, die keine öffentliche stimme und keine macht ha-
ben. Doch auch die medien – und ich meine die im engeren sinne po-
litischen medien – lösen diese kernaufgaben nicht mehr in dem maße 
ein, wie sie das früher getan haben. an die stelle dieser kernaufgaben 
ist in politik und medien eine selbstreferenzielle partnerschaft getre-
ten, die den jeweiligen eigennutz – den politischen erfolg, die auflage 
der zeitung, die Quote des senders, die klicks im internet – vor das 
gemeinwohl und den Verfassungsauftrag stellt. 

Das ist alles nicht bewusst als böswilliger akt oder als Verschwö-
rung geschehen, sondern als ergebnis revolutionärer Veränderungen 
– sowohl in den medien wie auch in der politik. Das eine stichwort 
heißt Digitalisierung, das andere globalisierung. 

Digitalisierung unD globalisierung
heute stehen medien und politik der bevölkerung als misstrauens-
gemeinschaft gegenüber, als menschen, die sich sehr ähnlich sind in 
ihrem gesellschaftlichen rang, im status ihrer sozialen sicherheit, in 
ihrem einkommen. sie haben der „ normalen “ bevölkerung gepredigt: 
ihr müsst mehr arbeiten, weniger urlaub machen, mehr riskieren, 
euch bewegen, flexibel sein. Dies alles haben menschen gefordert, die 
das offensichtlich nicht müssen, weil sie in ihrem leben relativ sicher 
dastehen. Das ist natürlich eine schwierige beziehung und mitverant-
wortlich für den Vertrauensverlust der bevölkerung. 

ein kurzer rückblick: Die freie presse hatte für die herausbildung 
der Demokratie eine große bedeutung. mit hilfe des marktes war es mög-
lich, gegenüber den alten obrigkeiten eine freie stimme zu konstituieren, 
also meinungsfreiheit, politische organisierung, Versammlungsfreiheit. 
Das hat eine lange partnerschaft zwischen medien und politik begrün-
det. ganz einfach gesagt: Der ehrgeiz eines großen Verlegers oder eines 
wichtigen Journalisten bis weit in die geschichte der bundesrepublik 
hinein war vor allem, zum Tee-gespräch bei adenauer eingeladen zu 
werden, einen kanzler zu stürzen, einen minister zu „ machen “, einer 
politischen linie zum erfolg zu verhelfen oder sie abzulösen. 

Die medien waren um die politischen kernfragen und um die la-
ger der politik aufgestellt, zum Teil um den preis einer klebrigen nähe, 
aber doch angetrieben von einem politischen ehrgeiz. 

ein sehr brutales gegenbild: man konnte damit einflussreich und 
reich werden. heute kann man megawichtig und megareich werden, 

wenn man bei madonna backstage dabei ist. Der kanzler oder die 
kanzlerin ist da sehr viel unwichtiger, um wirklich als medium große 
geltung zu haben. 

Der engere kern dieser medien, die politischen Journalistinnen 
und Journalisten, sind bei dieser entwicklung die Verlierer, genauso 
wie die politik. Die zeitungen haben in dieser Demokratie gegenüber 
dem Fernsehen und dann noch mehr gegenüber dem internet an be-
deutung verloren. Die zeitungsjournalisten sind nicht mehr die großen 
einflussnehmer. Den Takt in der politik bestimmt längst das Fernsehen, 
das jetzt von den noch schnelleren medien eingeholt wird. und die 
politik hat an nationalstaatlicher gestaltungsmöglichkeit an die globa-
lisierte welt abgegeben. 

Der witz bei der sache ist aber, dass beide bereiche ihre jeweili-
gen bedeutungs- und gestaltungsverluste durch mediale präsenz kom-
pensieren können. machtverlust im austausch gegen mehr ruhm, be-
kanntheit usw. in diesem zusammenhang haben wir gewissermaßen 
einen Deal, wir medien und die politik. wir geben den politikerinnen 
und politikern geltungsraum im Fernsehen, in zeitungen, in interviews. 
sie geben uns wiederum die möglichkeit, unseren eigennutz damit zu 
verwirklichen. krass gesagt: Früher war eine exklusive meldung bei-
spielsweise eine enthüllung über die schandtat eines ministeriums oder 
eines kanzlers oder eines wirtschaftsmagnaten. wenn wir heute „ exklu-
sive meldung “ sagen, dann hat sich unter der hand längst eingebürgert, 
dass darunter verstanden wird, dass unsere zeitung woanders zitiert 
wird. alle medien zählen, wo sie in anderen medien zitiert werden und 
wie oft sie vorkommen. hier zeigt sich eine deutliche Verschiebung vom 
gemeinwohlzweck zum eigennutzzweck. Diese entwicklung kann man 
in allen medien nachvollziehen – und zwar relativ systemneutral, also 
unabhängig davon, um welches medium es sich handelt. 

Führend ist hier aber das Fernsehen. so reicht zum beispiel die 
arD manche sendungen von hand zu hand durch, von der „ Tages-
schau “ zu „ anne will “, von „ anne will “ zu den „ Tagesthemen “ usw. 
in diesem kreislauf wird immer wieder explizit gesagt, dass das in 
der arD stattfindet – das mediensystem ist von diesem prinzip schon 
richtig durchdrungen. 

Das ergebnis solcher erscheinungen ist meiner ansicht nach eine 
ausgemachte strukturkrise der demokratischen Öffentlichkeit. 

strukturkrise Der DeMokratischen 
öffentlichkeit
es sind drei Verluste festzustellen: 
erstens zeigt sich ein Verlust an demokratischer kontroverse. Das mag 
vielleicht auf den ersten blick verblüffen, weil wir ja einen unglaub-
lich durchdringenden, griechischen medienchor des Dauerstreits in 
der politik haben. aber wenn man es sich einmal vor augen hält: es 

ist ein chor, ein grundgesang in der Öffentlichkeit von 
negativen stimmen zu ständig wechselnden Themen, 
personen und Vorgängen. aber die großen kontro-
versen – über Themen wie: wie stellen wir uns in der 
welt gegenüber der Finanzwirtschaft auf ? wie bewäl-
tigen wir migrationsprobleme ? –, die gehen in diesem 
grundgeräusch regelmäßig unter. Das hat den effekt, 
dass wir alle langsam eine art goldfischgedächtnis 

entwickeln. in zeitungsredaktionen kann man das gut beobachten. 
Der goldfisch muss ja, wenn er im glas losschwimmt, alles verges-
sen haben, was er auf dem rundweg gesehen hat, damit der nächste 

es zeigt sich ein Verlust 
an demokratischer 
kontroverse.
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rundweg ihn nicht langweilt. so ein bisschen kommt mir manchmal 
die demokratische Öffentlichkeit vor. wir entdecken jetzt bei der chi-
nesischen „ Tiger-mutter “ aus den usa noch einmal das problem von 
strenge und Disziplin. wir hatten es aber gerade eben schon bei Frau 
sarrazin entdeckt. und kurz zuvor hatten wir es bei herrn bueb in der 
Disziplindebatte entdeckt. 

aber es ist dann immer so, als hätte es diese vorherigen Debatten 
überhaupt nicht gegeben.

Der Verlust an gedächtnis ist für eine demokratische gesellschaft 
ein ziemlich schwerwiegendes problem. 

zweitens ist auch der Verlust eines gemeinsamen ortes für politi-
sche Debatten festzustellen. wir haben eine große Vielfalt und menge 
an informationen. Diese informationsflut kann man am besten im in-
ternet sehen. es gibt einen unglaublichen Drang, informationen und 
meinungen in kleinen communities zu verarbeiten. im internet bilden 
sich dauernd gruppen, die in ihrer meinung übereinstimmen ; sie sind 
recht klein, haben aber eine große leidenschaft, der anderen kleinen 
gruppe, die eine gegenteilige auffassung vertritt, mit aller macht in 

einem Ton zu widersprechen, der häufig etwas sek-
tenhaftes hat. Das internet hebt die schwäche nicht 
auf, dass wir in unserer gesellschaft keinen demokrati-
schen Öffentlichkeitsmarkt mehr haben. in den zeiten, 
als es nur das erste, das zweite und das Dritte Fern-
sehen gab, hatten wir ja die idealtypische situation, 
dass alle den Durbridge-Film oder alle „ was nun, herr 
kanzler ? “ sehen mussten. am nächsten Tag wurde 

dann im betrieb oder in der schule über das gesehene diskutiert. so 
ergaben sich nicht nur medial, sondern auch gesellschaftlich die roten 
Fäden. Das ist heute weg. ich möchte auf dieses phänomen aufmerk-
sam machen, weiß allerdings auch nicht, wie darauf reagiert werden 
sollte. aber dass das ein problem darstellt, liegt für mich auf der hand. 

schließlich das dritte hauptmerkmal dieser strukturkrise der Öf-
fentlichkeit: politik ist im grunde genommen zu einer randerscheinung 
einer massenmedialen zerstreuungskultur geworden. sie steht nicht 
mehr im mittelpunkt des Denkens von medienmachern, von Verlegern, 
von wichtigen leuten in diesem system. um ihres überlebens willen 
muss sich politik deshalb den massenmedialen gesetzen anpassen. 
Das kennen wir alle: Das bild ist wichtiger als das wort. Die person ist 
wichtiger als der zusammenhang. Der skandal aufsehenerregender als 
das ganze. Diesen sogenannten aufmerksamkeitsregeln wird die po-
litik vollständig unterzogen. sie kann sich ihnen auch nicht entziehen. 

kein schöner befund, das gebe ich zu. zudem möchte ich noch 
auf drei paradoxien dieser welt der medien und politik anhand von 
beispielen hinweisen. 

Drei ParoDoxien in MeDien unD Politik
1.  es gibt einen grotesken widerspruch zwischen dem ständigen 

wechsel von Themen, die wir durchlaufen, und einer anhäufung 
von offenen geheimnissen in unserer gesellschaft – also Dinge, 
die uns allen bewusst sind, über die aber nicht gerne geredet 
wird. wir wissen alle, dass die zahl der „ wutbürger “ sehr viel 
geringer ist als die zahl der Demonstranten in den 1970er- und 
1980er-Jahren. Diese „ wutbürger “ können keinesfalls aufwiegen, 
was an abnehmender demokratischer partizipation feststellbar 
ist, zum beispiel in Form sinkender wahlbeteiligung, rückgang 
von mitgliedschaften in parteien, gewerkschaften usw. 

 in nordrhein-westfalen wählen etwa 40 prozent der wahlbeteilig-
ten nicht und die befunde sehen regelmäßig so aus: in osterholz-
Tenever – das ist das neukölln von bremen – haben 47 prozent 
gewählt und in schwachhausen – das ist das Dahlem von bremen 
– 87 prozent. Dieses bild finden wir überall wieder. wahlenthal-
tung ist nicht mehr quer durch die bevölkerung zu finden, wie 
noch in den 1990er-Jahren. sie hat ein eindeutiges soziales ge-
sicht. Dennoch fühlt sich keiner für dieses Thema zuständig. über 
die geringen wahlbeteiligungen werden sogar weniger kroko-
dilstränen vergossen als das noch in den 1990er-Jahren der Fall 
war – vermutlich deswegen, weil jeder weiß, dass da etwas ganz 
kritisches lauert. ein problem zeigt sich auch bei der bearbeitung 
der Finanzkrise. eigentlich weiß jeder, dass damit demokratische 
grundfeste erschüttert wurden, aber wir sagen dreimal täglich 
den satz: wir sind ja gut aus der krise herausgekommen. 

2.  wir haben eine entweder-oder-Falle der öffentlichen kommu-
nikation produziert, die ich besonders im Fall sarrazin sehr 
schmerzlich empfunden habe. ich war immer dafür, dass man 
eine realistische Diskussion über migration, inklusive ihrer pro-
bleme, führt. aber in der sarrazin-Debatte war eine situation 
entstanden, wo man es entweder nur noch daneben finden konn-
te, dass von den Türken ewig diese „ doofen kopftuchmädchen 
produziert “ werden, oder man musste sagen: multikulti ist toll. 
Dazwischen war nichts mehr möglich. es war ganz eindeutig 
so, dass sarrazin allein deswegen geglaubt wurde oder er einen 
glaubwürdigkeitsvorschuss hatte, weil die politikerinnen und po-
litiker ihm widersprochen haben. auch sehr schwierig. 

3.  am schlimmsten finde ich aber das phänomen des politischen zy-
nismus, der sich breit macht. man kann ihn im rückblick auf das 
letzte Jahr an der hartz-iV-Debatte auf die schmerzlichste und 
betrüblichste art exemplifizieren. Die ganze rechnung beruht 
auf dem schrecklichen satz: hartz iV ist kein gewinnerthema. 
obwohl alle unsere institutionen funktionieren, ist de facto die 
konkurrenz, die macht begrenzt und ins Verhältnis setzt, aus-
gehebelt worden. weil die spD als die „ hartz-iV-partei “ für die 
cDu keine ernsthafte konkurrenz ist, um auf diesem Feld etwas 
zu gewinnen oder zu verlieren, kann die cDu so kalkulieren, dass 
hartz iV eben kein gewinnerthema ist. Diese kalkulation hat es 
mit erfolg auch schon bei der letzten bundestagswahl gegeben ; 
also ein politisches Denken bei konkurrierenden parteien, das auf 
folgendem gedanken basiert: es kommt nicht darauf an, dass ich 
mich mit meiner idee durchsetze, dass ich menschen überzeuge. 
es kommt darauf an, dass der schaden für mich geringer ist als 
für meinen politischen konkurrenten. Damit ist bei funktionieren-
den institutionen, bei äußerlich vollkommener ordnung, dieses 
misstrauensinstitut, das ich am anfang geschildert habe, in der 
politik nicht mehr vorhanden und das grundvertrauen schwin-
det. Das ist das ergebnis.

ich habe die befürchtung, dass medien und politik gemeinsam dafür 
sorgen, dass wir auf eine art „ Demokratie der besserverdienenden “ 
zusteuern, die alle anderen vergessen kann, weil diese menschen so-
wieso nicht mehr zur wahl gehen und die man deshalb auch nicht 
beachten muss. ich empfehle sehr, das buch „ postdemokratie “ von 
colin crouch zu lesen, wo all das wissenschaftlich unterlegt ist, was 
ich ihnen eher salopp und aus meiner perspektive der medienwelt 
geschildert habe.

Verlust eines 
gemeinsames ortes 
für politische Debatten.
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Der wandel in der digitalen kommunikation und der siegeszug von 
social media haben die möglichkeit, an politik teilzuhaben, dramatisch 
verändert. Vor allem auf den plattformen Facebook und Twitter hat 
sich quer durch alle parteien ein politischer Diskurs entwickelt, der aus 
der politischen landschaft nicht mehr wegzudenken ist. noch ist ein 
übergewicht jüngerer politikerinnen und politiker (und politikinteres-
sierter) zu beobachten, zudem spielen netzthemen aus guten gründen 
eine herausgehobenere rolle als in der allgemeinen politischen Diskus-
sion. Fakt ist aber, dass es sich keine partei mehr leisten kann, nicht 
mit prominenten personen und Fürsprechern in den sozialen medien 
vertreten zu sein.

social MeDia : 
selbstbestäti-
gungsMaschinerie 
oDer Zukunft  
Der Politischen 
koMMunikation ?
wigan salazar 
geschäftsführer, mslgroup Deutschland

neue Diskussionskultur 

Die sozialen meDien Führen 
zu einem grunDlegenDen 
wanDel Der kommunikaTion. 

kommunikation findet 
vorrangig in communi-
ties statt.

partizipation und kommunikation sind die gängigen schlagworte, 
wenn die Vorteile von social media für die politische kommunikation 
und, wichtiger noch, für die politische kultur herausgestellt werden. 
in der Tat birgt die lebhafte politische Diskussion auf Twitter oder 
Facebook hohes potenzial, menschen wieder für politik zu begeistern. 
neben den speziellen ausprägungen des politikbetriebs – wie die pau-
schale Verunglimpfung von positionen des politischen gegners – etab-
liert sich eine eigene, mit viel sachverstand und sinn für zwischentöne 
gewürzte Diskussionskultur, an der potenziell alle bürgerinnen und 
bürger teilhaben können. 

Dennoch wäre es naiv anzunehmen, dass die sozialen medien 
im internet grundsätzlich eine (re-)politisierung der gesellschaft be-
wirken. Diese sicht wurde – und da durchaus zu recht – im rahmen 
der Diskussion um die sogenannte arabellion, also den Demokratisie-
rungsbewegungen im arabischen raum, befördert. Doch die existen-
zielle Forderung nach Freiheit ist doch etwas anderes als der politische 
Diskurs in einer saturierten wohlstands- und wohlfahrtsgesellschaft. 
menschen, die sich in Deutschland von der politik abwenden, weil 
sie das Vertrauen in politikerinnen und politiker oder parteien verlo-
ren haben oder weil sie meinen, dass die großen politischen Themen 
bereits ausdiskutiert sind, werden durch die sozialen medien alleine 
nicht wieder Vertrauen fassen. Da ist das medium eben nur medium – 
politisiert wird die gesellschaft durch politikerinnen und politiker mit 
interessanten standpunkten und mit einer haltung. wer dies glaubhaft 
in den sozialen medien vermittelt, kann viel erreichen und sich ein 
universum jenseits der gremien, des plenums und der bürgersprech-
stunde erschließen.

Denn mit den sozialen netzwerken im internet ist ein beträcht-
licher politischer raum entstanden. wirklich neu dabei ist, dass sich 
menschen viel schneller als in den traditionellen medien miteinander 
vernetzen und kommunizieren können, unabhängig davon, ob sie sich 
jemals gesehen und gesprochen haben. auch die hierarchien lösen sich 
auf : gestandene bundestagsabgeordnete liefern sich Diskussionen mit 
Teenagern und kabinettsmitglieder verteidigen ihre politik gleichzeitig 
gegen oppositionspolitiker, ngo-Vertreter und bürger. in den sozialen 

medien können menschen auch sehr schnell gemein-
samkeiten finden. sie gruppieren sich hier (wie auch in 
der richtigen welt, nur verstärkt) nicht mehr anhand 
soziodemografischer Faktoren, sondern aufgrund ihrer 
interessen in zahlreichen „ like-minded communities “. 
als nutzer kann man sich beispielsweise mit menschen 
vernetzen, mit denen man den musikgeschmack, die 
leidenschaft für ein bestimmtes hobby oder eben auch 

die politische ausrichtung teilt. hier besteht allerdings die gefahr, dass 
man sich nur noch in seiner eigenen community bzw. in seinen eigenen 
communities bewegt. 

im Jahr 2009 hat msl germany 2009 in Deutschland eine ana-
lyse der politischen blogosphäre anhand der Verlinkungen der poli-
tischen websites untereinander durchgeführt. Die ergebnisse haben 
gezeigt, dass die politischen lager jeweils unter sich bleiben : so un-
terhielten sich z. b. die cDu-nahen blogger mit cDu-nahen bloggern, 
spD-nahe blogger mit spD-nahen bloggern. es fand keine Debatte 
über politische parteigrenzen hinweg statt, in der unterschiedliche 
auffassungen artikuliert wurden. sehr oft blieb es bei einer selbst-
referenziellen bestätigung unter aktivisten, die sich mögen oder die 
gleichen werte teilen. Dieses phänomen findet sich auch auf Facebook 
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und Twitter wieder – die sozialen medien dienen hier der affirmation, 
nicht der Diskussion. Jeder kennt den impuls, erst einmal kommen-
tare von Journalistinnen und Journalisten zu lesen, die der eigenen 
politischen haltung am nächsten kommen, doch kommt das nicht un-
bedingt dem politischen Diskurs zugute. es ist durchaus beruhigend, 
wenn man weiß und nicht nur ahnt, dass man mit seiner meinung 
kein exot ist, doch ist letztlich nur der austausch mit anderen mei-
nungen befruchtend. Das gilt insbesondere für soziale medien wie 
Facebook, wo menschen interagieren – im unterschied zu blogs, wo 
meinungen mitgeteilt werden. 

zum Teil werden in den sozialen medien keine offenen Diskussi-
onen geführt, sondern die meinungsäußerungen sind von einem sek-
tiererhaften Ton durchzogen. gern genutztes gegensatzpaar sind die 
„ Digital natives “, also diejenigen, die mit social media aufgewach-
sen sind, und die „ internetausdrucker “, für die bereits e-mails eine 
sehr neuartige Form der kommunikation darstellen. es ist in diesem 
zusammenhang wenig überraschend, dass sich die Digital natives 
nicht nur als technologisch, sondern auch als moralisch überlegen 

sehen. als zum beispiel aus der politik der Vorschlag 
kam, den zugriff auf kinderpornografie-seiten im in-
ternet mit netzsperren zu verhindern, kam schnell ein 
scharfer Ton in die Debatte und es wurde von zensur 
gesprochen. schon hatte die zuständige ministerin 
ursula von der leyen den spitznamen (natürlich mit 
hashtag unterlegt) „ #zensursula “ als digitales etikett. 
man kann unterschiedlicher meinung über die aus-

wirkungen von netzsperren sein, sollte aber nicht gleich staatliche 
zensur unterstellen, wenn die politik gegen kinderpornografie vor-
gehen möchte. andererseits ist heute klar, dass die politik damals die 
organisationsmacht und die argumentative wucht, die den Diskurs 
in social media auszeichnet, massiv unterschätzt hat.

politiker aller couleur mussten bereits die erfahrung machen, 
dass sie der zorn der netzgemeinde trifft, wenn sie bestimmte äuße-
rungen machen oder ein politisches Vorhaben vorstellen. auf Twitter 
heißt es, man müsse den „ shit storm “ überstehen, was nichts anderes 
bedeutet, als dass viele Twitterer mehrere Tage lang negative Tweets 
über einen schreiben. „ geadelt “ sind diejenigen, die einen eigenen 
spitznamen mitsamt hashtag bekommen. wenn man beispielswei-
se etwas positives über manche unternehmen auf Twitter schreibt, 
kann es schnell passieren, dass man einige „ Follower “ verliert, die 
nicht mehr an den nachrichten interessiert sind. Tenor ist dann : 
wir mögen das unternehmen nicht, über das Du sprichst, deswegen 
möchten wir Dir jetzt auch nicht mehr zuhören. nach diesem prin-
zip funktionieren – leider – noch zu viele menschen innerhalb der 
sozialen medien. 

unbestritten sind die neuen chancen der sozialen medien : man 
kann auf viel mehr inhalte als früher zugreifen, und über Facebook 
oder Twitter können sehr viele menschen in sehr kurzer zeit zielgerich-
tet erreicht werden (viel fokussierter als zum beispiel über eine klas-
sische pressemeldung oder einen wahlkreis-newsletter). Der Twitter-
account des us-amerikanischen schauspielers ashton kutcher gehört 
weltweit zu den Top 3, was die anzahl seiner Follower betrifft : etwa 
sechs millionen menschen verfolgen täglich seine kurzmeldungen. 
an solchen beispielen kann man sehen, wie die sozialen medien den 
alten pakt zwischen medien und prominenten, medien und politik, 
medien und wirtschaft brechen können. Viele hollywood-celebrities 

haben inzwischen keine lust mehr, ihre meldungen über zeitungen 
zu verbreiten, sondern möchten lieber selbst bestimmen, was in den 
medien über sie berichtet wird. politikerinnen und politiker könnten 
diese neuen möglichkeiten auch für sich nutzen, indem sie ihre inhalte 
selbst in die gesellschaft kommunizieren, ohne den Filter der traditi-
onellen medien.

Durch die sozialen medien verändern sich aber auch die wege 
der informationsaufnahme. lange zeit hat man auf suchmaschinen 
nach bestimmten schlagworten im netz gesucht und dabei vielleicht 
entdeckt, dass es in einer Tageszeitung einen artikel zum Thema 
gibt, den man dann aufgerufen hat – oder auch nicht. heute setzt sich 
zunehmend ein anderer weg durch : man ist auf Facebook und ein 
kontakt postet, dass ein interessanter artikel in einer Tageszeitung 
zum Thema zu finden sei und schickt den link. solche hinweise von 
netzwerkfreunden werden zu einer immer bedeutenderen informati-
onsquelle. man vertraut immer mehr auf persönliche empfehlungen. 
Das informationsverhalten vieler menschen – insbesondere der ge-
neration der 20- bis 30-Jährigen – hat sich durch die sozialen medi-
en gravierend verändert : Die Tendenz geht von einer aktiven suche 
nach informationen zu geleiteten hinweisen auf informationen. es 
ist immer weniger wichtig, bei den suchmaschinen gerankt zu sein, 
und es wird immer wichtiger, über die sozialen medien, insbesondere 
Facebook, vernetzt zu sein. oberflächlich betrachtet ist ein solches 
Verhalten passiver, weil scheinbar nicht mehr bewusst und aktiv nach 
informationen gesucht wird. Doch das täuscht – nach dieser logik 
wäre auch die zeitungslektüre passiv. Die Vorteile der social media 
liegen hier auf der hand : wer sich sein informationsangebot gezielt 
und geschickt zusammenstellt, ist besser informiert als zuvor. was 
dabei besonders interessant ist : Die menschen schaffen sich einen 
raum, in dem sie über eine eigene plattform verfügen, auf der sie – 
unter umgehung der traditionellen medialen Vermittlungsinstanzen 
– sehr schnell und unabhängig kommunizieren können.

Die sozialen netzwerke haben aber auch spezifische regeln. 
ein wichtiges element ist die authentizität, die sich transportieren 
muss. manche Dinge sollte man in den sozialen medien besser selbst 
tun. bei politikerinnen und politikern, die auf Facebook oder Twitter 
aktiv sind, merkt man ziemlich schnell, ob sie das selbst machen oder 
ihr büro. wenn man die Vorteile durch die sozialen netzwerke nut-
zen möchte, muss man sich selbst engagieren, was auch mit arbeit 
verbunden ist. so könnte ein politiker zum beispiel eine Diskussion 
auf Facebook führen und seine argumente „ testen “, indem er seine 
Facebook-community befragt. allerdings muss er dann auf Feedback 
unmittelbar reagieren, sonst funktioniert diese art der kommunikati-
on nicht. und er muss widerspruch tolerieren – und konsequent mit 
beleidigern (auch solche sind in den social media unterwegs) umge-
hen. im unterschied zu einer Tageszeitung, in der eine redaktion die 
leserbriefe auswählt und redigiert, erhält ein politiker bei Facebook 
oder Twitter die meinungen und Fragen seiner leserinnen und leser 
für alle sichtbar direkt, die er dann aber auch sofort beantworten und 
bearbeiten sollte. macht er das nicht, kann das sofort sehr negative 
auswirkungen für ihn haben (z. b. durch entsprechende kommen-
tare). natürlich muss man sich nicht alles gefallen lassen. zu recht 
lassen politikerinnen und politiker auf ihren Facebook-seiten leute 
sperren, die hetze verbreiten. 

angesichts der rasanten entwicklung von social media muss es 
meiner ansicht nach weiterhin große orientierungspfeiler geben, die 

Die macht des 
Diskurses im netz 
ist groß.
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ein gemeinsames gespräch ermöglichen. in den usa spricht man da-
von, dass der sogenannte water cooler moment nicht mehr existiert 
– der moment, in dem man sich im büro beim wasserspender trifft 
und sich über die gleichen nachrichten und die gleichen Fernsehsen-
dungen unterhält. außer dem „ Tatort “ gibt es in Deutschland keine 
Fernsehinstanz mehr, die alle um den bildschirm versammeln kann. 

es ist absehbar, dass sich die kommunikation weiter 
atomisieren wird. Viele werden sich nur noch ihrem 
persönlichen nischenthema widmen und die politik 
links liegen lassen. menschen haben verschiedene per-
sönlichkeiten und unterschiedliche interessen, die sie 
auch verfolgen sollten. Doch ist es enorm wichtig, einen 
gemeinsamen öffentlichen raum zu schaffen, in dem 
eine auseinandersetzung über gesellschaftliche Fragen 

stattfinden kann. meines erachtens könnten die großen medienhäuser 
– ein entsprechender wandel vorausgesetzt – zu solchen eckpfeilern 
werden, um verschiedenen stimmen ein öffentliches Forum zu geben. 
auch bleibt es wichtig, dass es kompetente menschen gibt, die die Flut 
der informationen nach einem ethischen und qualitätssichernden an-
spruch sortieren und analysieren können. Der einzelne kann ja selbst 
nicht alles verstehen und er braucht jemanden, der die gesellschaftliche 
komplexität reduziert. Dafür ist Qualitätsjournalismus unverzichtbar : 
ordentlich bezahlte, denkende und recherchierende Journalistinnen und 
Journalisten, die informationen sorgfältig aufbereiten und vermitteln.

netzwerke basieren auf 
persönlichem engage-
ment und authentizität.

kommunikation atomi-
siert sich zunehmend.

Der wesentliche punkt ist : wir befinden uns im moment in einem 
wandel der kommunikation, der von den möglichkeiten der sozialen 
medien vorangetrieben wird und sich gravierend auf die politik und die 

öffentliche kommunikation auswirkt. Viele menschen 
der jüngeren generation, die politikerinnen und politi-
ker erreichen und ansprechen möchten, konsumieren 
politik überwiegend in dieser Form – die traditionellen 
medien spielen eine deutlich geringere rolle. Darauf 
müssen die politikerinnen und politiker ihre eigenen 
antworten finden. wichtig ist in jedem Fall, sich diesen 

grundlegenden wandel in der kommunikation bewusst zu machen, um 
mit den Folgen dieser Veränderungen umgehen zu können.
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Diskussion 
in workshoPs 
– ergebnisse
angela borgwarDT 
wissenschaftliche publizistin

Mehr Vertrauen Durch Mehr transParenZ ? 
angeMessene transParenZ schafft Vertrauen
Die offenlegung politischer prozesse kann vertrauensbildend wirken, 
führt aber nicht automatisch zu mehr Vertrauen: in der Diskussion 

wurde mehrfach hervorgehoben, dass umfassende 
Transparenz kein wert an sich ist und zudem gravie-
rende gefahren – auch für mittelbar beteiligte – bergen 
kann. Transparenz könne nicht nur neue Freiheiten, 
sondern auch neue zwänge hervorrufen (überwa-
chung und kontrolle, „ gläserner mensch “, atmosphä-
re des prinzipiellen misstrauens). Deshalb sollte eine 
„ angemessene Transparenz “ angestrebt werden, die 

einerseits missstände aufdecken und korruption verhindern kann, an-
dererseits aber auch den notwendigen schutz von berechtigten Ver-
traulichkeitsansprüchen und persönlichkeitsrechten sicherstellt. 

zentral war die Forderung, dass die bürgerinnen und bürger 
ungehinderten zugang zu allen informationen erhalten sollten, die 
für ihre politische meinungs- und willensbildung erforderlich sind. 
Diese informationen müssen sachgerecht, verständlich und politisch 
neutral aufbereitet sein. auch wenn in der praxis bei weitem nicht 
alle bürgerinnen und bürger alle möglichkeiten nutzen werden, ist 
es für die Vertrauensbildung entscheidend, dass jeder einzelne weiß, 
sich bei bedarf frei informieren zu können. es ist sehr wichtig, dass 
der subjektive eindruck vermieden wird, von wichtigen informationen 
ausgeschlossen zu sein.

internetbasierte portale können für das strukturierte bereitstellen 
relevanter informationen (open Data) sehr nützlich sein und so die 
vertrauensbildende Transparenz über das handeln von politik und öf-
fentlicher Verwaltung (e-government) erheblich verbessern.

Für das Vertrauen in die demokratischen institutionen und be-
teiligten personen ist aber nicht nur die Veröffentlichung der zugrun-
deliegenden sachinformationen wichtig, sondern auch die Transpa-
renz der abwägungs- und entscheidungsprozesse. Deshalb müssen 
die bürgerinnen und bürger offen darüber informiert werden, welche 
grundsätzlichen politischen ziele verfolgt werden, welche akteure an 
den politischen prozessen beteiligt sind und welche Verfahren mit 
welchen einflussmöglichkeiten angewendet werden. bei Formen der 
prozesstransparenz müssen nicht alle inhalte und Teilergebnisse im 
einzelnen offengelegt werden, da dies auch zu einer lähmung durch 
„ überinformation “ führen kann. Doch müssen alle informationen, 
die für die politische meinungs- und willensbildung notwendig sind, 
transparent sein. Das schließt auch informationen über bestehende 
partizipationsmöglichkeiten ein.

balance Zwischen transParenZ unD Vertraulichkeit
in der Diskussion bestand konsens, dass in einer Demokratie eine 
möglichst weitgehende Transparenz in politischen prozessen herr-
schen sollte. sie dürfe nur in einem maß eingeschränkt werden, wo 
Vertraulichkeit unabdingbar ist. in welchem umfang und in welchen 
konkreten bereichen geheimnisse legitim sind bzw. wie viel Transpa-
renz realisiert werden kann, blieb strittig. es dominierte jedoch die 
auffassung, dass in vielen politischen handlungsfeldern deutlich mehr 
Transparenz erforderlich ist, um das Vertrauen der bürgerinnen und 
bürger in die Demokratie zu stärken. 

wo das Vertrauen schwindet, wird der ruf nach Transparenz 
laut: zwischen dem abnehmenden Vertrauen der bevölkerung in die 

in den workshops wurde diskutiert, inwiefern das Vertrauen in die 
politik durch mehr Transparenz gestärkt werden könnte und welche 
rolle die medien dabei spielen. 

· wächst das Vertrauen schon, wenn die menge der angebotenen 
informationen erhöht wird ?

· welche neuen kommunikativen chancen bieten sich der politik 
durch die möglichkeiten des internets und der sozialen netzwer-
ke im „ web 2.0 “ ?

Die wichtigsten Diskussionsergebnisse werden im Folgenden 
dargestellt.

Transparenz führt 
nicht automatisch 
zu mehr Vertrauen.
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politik und der öffentlichen Forderung nach mehr Transparenz scheint 
ein enger zusammenhang zu bestehen, der eine reihe Fragen aufwirft. 

einerseits stellt ein hohes maß an Transparenz eine grundlage 
demokratischer systeme dar, da sie ihre legitimation stark aus kri-
tischer Öffentlichkeit und der partizipation ihrer bürgerinnen und 
bürger beziehen. andererseits braucht politikgestaltung auch Vertrau-
lichkeit, etwa aufgrund von sicherheitserwägungen, persönlichkeits-
rechten oder um diplomatische gespräche in einem geschützten raum 
führen zu können. 

Daraus entsteht ein grundsätzliches Dilemma: Vertrauliche ab-
sprachen unterliegen in der politik stets dem Verdacht von machtmiss-
brauch und unkontrollierbarer einflussnahme ; intransparenz gibt an-
lass für misstrauen. Tatsächlich bietet Vertraulichkeit nicht nur einen 
schutzraum für sensible Verhandlungen im sinne des gemeinwohls, 
sondern eröffnet auch möglichkeiten für missbrauch. intransparen-
te bereiche bilden räume, in denen sich politikerinnen und politiker 
nicht rechtfertigen müssen und nicht demokratisch kontrolliert werden 
können. Dies kann unter anderem zu illegaler machtausübung, der 
Verfolgung persönlicher interessen und korruption führen. 

beisPielhafte transParenZ ? Der öffentliche MeDiations- 
ProZess Zu „ stuttgart 21 “
Die öffentliche übertragung der schlichtungsgespräche zu „ stuttgart 
21 “ wurde kontrovers diskutiert. 

befürworter sehen in der öffentlichen übertragung des media-
tionsprozesses ein positives beispiel für die wünschenswerte Trans-
parenz politischer Verfahren: Viele millionen menschen haben die 
möglichkeit wahrgenommen, die Diskussion um das stuttgarter bahn-
hofsprojekt im Fernsehen direkt zu verfolgen. als entscheidender punkt 
wurde angeführt, dass die argumente der gegnerischen parteien mit 
analysen von experten untermauert und in einer verständlichen Form 
präsentiert wurden. Dadurch sei wichtiges hintergrundwissen zur ein-
ordnung und zum besseren Verständnis der informationen geboten 
worden. Die bürgerinnen und bürger seien dadurch überhaupt in die 
lage versetzt worden, sich gut informiert ein eigenes urteil zu bilden. 
Dies wurde deshalb als so wichtig betrachtet, weil es bei komplizierten 
Fragestellungen nicht ausreicht, lediglich informationen bereitzustel-
len. Für eine tatsächliche Transparenz braucht es die verständliche 
aufbereitung der Fakten und den offenen austausch der verschiede-
nen argumente in einer öffentlichen Debatte, sodass sich jeder ein 
eigenes bild machen kann. erst auf dieser qualifizierten grundlage 
können sich die bürgerinnen und bürger kompetent am politischen 
willensbildungsprozess beteiligen – und Transparenz hat dann auch 
das potenzial, zu mehr Vertrauen in die politik beizutragen.

kritisch hinterfragt wurde, ob medienübertragungen dieser art 
wirklich eine positive Form der Transparenz darstellen, die Vertrauen 
in politik und demokratische prozesse aufbauen kann. Der öffentliche 
mediationsprozess könnte auch als pseudodemokratischer legitima-
tionsversuch betrachtet werden, wenn – wie im Fall von „ stuttgart 
21 “ – die entscheidung schon längst feststehe (etwa durch bereits ge-
schaffene finanzielle oder vertragliche Vereinbarungen) und die Ver-
anstaltung somit ohne politische Folgen bleiben muss. Das Verfolgen 
des Verhandlungsprozesses im Fernsehen erscheine dann eher als 
surrogat für eigenes, aktives politisches engagement und der mediale 
event funktioniere als „ appeasementpolitik auf höchstem niveau “, in 
der Transparenz nur die illusion erwecke, politisch beteiligt zu sein. 

Deshalb sei es sehr fraglich, ob eine solche Debatte tatsächlich die 
politische partizipation der bürgerinnen und bürger stärken kann. 
wirklich vertrauensbildend wäre es, von beginn an klare beteiligungs-
optionen an entscheidungsprozessen zu schaffen und die bürgerinnen 
und bürger zu aktiver partizipation zu motivieren. 

Qualität Der inforMationen unD QualitätsjournalisMus
Diskutiert wurde auch die Frage, inwiefern die neuen möglichkeiten 
des internets eine neue Qualität in der Transparenz politischer prozes-
se ermöglichen, weil sie zugang zu einer großen Fülle von informati-
onen über politik bieten. 

Die meisten bürgerinnen und bürger sind jedoch überfordert, mit 
einer unstrukturierten Flut an informationen umzugehen und einzel-
ne informationen in ihrer bedeutung einzuschätzen. so können zum 
beispiel die meisten Daten der enthüllungsplattform „ wikileaks “ ohne 
spezielles kontextwissen nicht angemessen interpretiert werden. in-
formationen müssen nach kriterien der relevanz und Validität bewer-
tet und in sachzusammenhänge eingeordnet und erläutert werden. in 
einer offenen, arbeitsteilig organisierten gesellschaft mit einer Vielzahl 
hochkomplexer Fragestellungen bedarf es unabhängiger medien mit 
kompetenten Journalisten und Journalistinnen, die informationen ver-
ständlich aufbereiten, hintergründe darstellen und zusammenhänge 
schaffen. es wäre naiv zu glauben, dass das bereitstellen von großen 
informationsmengen per se Vertrauen schafft. Vielmehr kommt es auf 
die Qualität und Verständlichkeit der informationen sowie die analyti-
sche bewertung im zusammenhang an.

in der Diskussion wurde kritisiert, dass viele medien dieser wich-
tigen aufgabe der informationsaufarbeitung nicht ausreichend nach-
kommen und kritischer Qualitätsjournalismus immer seltener werde: 
Der gestiegene wirtschaftliche Druck in der medienlandschaft führe 
zunehmend zu journalistischen Qualitätsdefiziten, vor allem zu starken 
Tendenzen der skandalisierung von politik und einer simplifizierung 
komplexer politischer prozesse. hinzu komme eine wachsende orien-
tierung an „ einschaltquoten “ und Verkaufszahlen statt am journalis-
tischen ethos unabhängiger berichterstattung. notwendig sei deshalb 

Quelle : betterplace.org
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eine rückbesinnung vieler medien auf ihre Verantwortung als „ vierte 
gewalt “, die eine wichtige informations- und kontrollfunktion in frei-
en und demokratisch verfassten gesellschaften wahrnehmen müssen. 
Journalisten und Journalistinnen wirken gewissermaßen als „ Vertrau-
ensagenten “ der rezipienten, indem sie in deren auftrag stellvertre-
tend die politischen prozesse analysieren und bewerten und damit über 
die zentrale gesellschaftliche ressource Vertrauen mitentscheiden.

Mehr Vertrauen Durch internet unD soZiale 
MeDien ?
internet: Zwischen inklusion unD exklusion
Die chancen auf breitere Teilhabe durch die möglichkeiten des in-
ternets wurden kontrovers bewertet. einige Teilnehmer betonten die 
möglichkeiten der inklusion durch das internet, da sich jeder bürger 
und jede bürgerin in großem umfang informieren und beteiligen kann. 
Dadurch werde auch eine niedrigschwellige Form der partizipation 
ohne zeitliche oder finanzielle hürden möglich. aufgrund des engen 
zusammenhangs zwischen politischer partizipation und politikvertrau-
en könnten das internet und die neuen sozialen medien somit einen 
wichtigen beitrag zur Vertrauensbildung leisten. 

Dem wurde entgegengehalten, dass nach wie vor soziale barri-
eren bei der beteiligung bestehen und die medienkompetenz in der 
gesellschaft immer noch sehr unterschiedlich verteilt ist. Das web 2.0 
habe zwar ein starkes partizipatives moment und berge das potenzial, 
mehr menschen in politische prozesse einzubeziehen und zu beteili-
gen. Doch seien in den sozialen netzwerken meist nur mitglieder aus 
den besser gebildeten und informierten sozialen schichten aktiv, wäh-
rend ein erheblicher Teil der bevölkerung sich nicht beteilige. Daraus 
ergebe sich ein massives problem der exklusion: Viele bürgerinnen 

und bürger bleiben von den neuen kommunikations-
formen im netz ausgeschlossen, weil sie sich überfor-
dert fühlen oder keinen zugang finden. es bestehe die 
gefahr einer medialen zweiklassengesellschaft, in der 
eine geringe anzahl von informierten und engagier-
ten sich wesentlich besser gehör verschaffen kann als 
die große gruppe von menschen, die von den sozialen 
medien abgekoppelt sind (digital gap). unter diesen 

asymmetrischen Voraussetzungen wären die sozialen medien nicht 
dazu geeignet, das gesamtgesellschaftliche Vertrauen in die politik zu 
stärken. sie könnten dann eher noch zu einer spaltung der gesellschaft 
in gruppen mit sehr unterschiedlichem öffentlichen einfluss führen.

umstritten blieb auch die Frage, wie demokratiefördernd das 
internet ist. einige betrachten es als grundsätzlich urdemokratisch, 
weil sich jeder beteiligen kann, ohne dass andere instanzen (z. b. re-
daktionen von zeitungen) filternd oder zensierend eingreifen können. 
insbesondere die möglichkeit, sich unter einem pseudonym ohne angst 
vor repressalien äußern zu können, stelle ein höchstmaß an demokra-
tischer redefreiheit dar. 

andere betonten demgegenüber die problematischen aspekte 
eines öffentlichen raums außerhalb jeder rechtsstaatlichen kontrolle: 
wenn aus der anonymität heraus einzelne personen mit beleidigen-
den äußerungen bis hin zum gezielten mobbing herabgesetzt werden, 
ohne dass der rechtsstaat die persönlichkeitsrechte der betroffenen 
schützen kann, entstehe ein rechtsfreier raum. hieraus ergebe sich 
eine neue Qualität im öffentlichen Diskurs, die sich von der bisherigen 
Öffentlichkeit in einer Demokratie unterscheidet, die darauf basiert, 

dass eine äußerung einem konkreten sprecher zurechenbar ist. nur 
unter dieser Voraussetzung sei eine faire offene auseinandersetzung 
möglich, weil verbale Verstöße gegen die würde eines einzelnen auch 
sanktioniert werden können. 

außerdem wurde als problematisch gesehen, dass manche gro-
ßen akteure im netz äußerst intransparent agieren und keiner demo-
kratischen kontrolle unterliegen, obwohl ihr handeln große auswir-
kungen auf demokratische gesellschaften hat (z. b. wikileaks, google). 
weil alle, die Daten ins netz stellen, eine große Verantwortung tragen, 
sollten im netz konkrete Verantwortliche benannt und feste spielregeln 
etabliert werden. ein großer Teil der Diskutanten war der auffassung, 
dass mehr demokratische kontrollmechanismen im netz eingerichtet 
werden sollten. 

chance soZialer netZwerke: Direkte interaktion
Fehlende Transparenz und ungenügende partizipationsmöglichkeiten 
wurden als wichtige gründe für politikverdrossenheit genannt. Die 
sozialen medien bieten nicht nur eine große informationsfülle, sondern 
auch eine Vielzahl an beteiligungsmöglichkeiten. können sie dazu bei-
tragen, die kommunikation zwischen bürgerinnen und bürgern und 
politikerinnen und politikern zu verbessern und das Vertrauensver-
hältnis wieder aufzubauen ? 

Diese Frage wurde überwiegend bejaht. soziale medien sind zum 
beispiel geeignet, die „ schwarmintelligenz “ zu nutzen oder meinungs-
bilder bestimmter adressatengruppen zu erfahren. Daraus resultieren-
de erkenntnisse können dann schon im Vorfeld in die politische ent-
scheidungsfindung einbezogen werden. ein politiker kann auch über 
ein soziales netzwerk (wie Facebook) aktuelle Fragen zur Diskussion 
stellen. Twitter wiederum bietet die chance, auf direktem weg sehr 
schnell mit einer großen anzahl von politisch interessierten zu kom-
munizieren. auf online-plattformen können bürgerinnen und bürger 
aufgefordert werden, ihre eigenen ideen, meinungen und Vorschläge 
einzubringen. 

im web 2.0 ist ein neuer politischer raum entstanden, in dem der 
unmittelbare austausch zwischen politischen akteuren und der bevöl-
kerung ohne die Vermittlungsinstanz traditioneller medien und inten-
sive Diskussionen möglich sind. Diese direkte kommunikation kann 
das gegenseitige Verständnis und Vertrauen stärken. Deshalb ist es 
am besten, wenn politikerinnen und politiker in sozialen netzwerken 
immer selbst mit den bürgerinnen und bürgern kommunizieren. wenn 
das nicht möglich ist, muss das unbedingt deutlich gemacht werden, 
das heißt, die mitarbeiter / innen eines abgeordnetenbüros sollten nicht 
unter dem namen des oder der abgeordneten, sondern unter ihren 
eigenen namen schreiben. in sozialen netzwerken ist die ehrliche und 
transparente kommunikation sehr wichtig und ganz entscheidend für 
den aufbau von glaubwürdigkeit und Vertrauen. 

Die besondere Qualität sozialer netzwerke liegt in der direkten 
interaktion. Dies hat für beide seiten Vorteile: Für die bürgerinnen und 
bürger wird die partizipation an politischen prozessen leichter und die 
politikerinnen und politiker erhalten „ von außen “ wichtige Denkan-
stöße für ihre politische arbeit. Die politik sollte die chancen des web 
2.0 deshalb viel stärker als bisher nutzen und mit den verschiedenen 
Tools experimentieren. 

ungleiche medien- 
kompetenz spaltet 
die gesellschaft.
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notwenDigkeit 
unD chancen 
Von Vertrauen 
in Der 
DeMokratie
gesine schwan
präsidentin der humboldt-Viadrina school of governance (hVsg) 
und professorin für politikwissenschaft 

Vertrauensgesellschaft

VerTrauen geniessT eine 
person, Die kompeTenT,
wahrhaFTig unD gerechT isT. 

Das institutionelle Vertrauen entsteht dadurch, dass eine institution 
über längere zeit von verschiedenen personen vertrauenswürdig re-
präsentiert worden ist. wichtige musterbeispiele sind das bundesver-
fassungsgericht oder die position des bundespräsidenten. hilfreich ist 
dabei, dass diese institutionen nicht parteipolitisch gebunden sind, 
aber auch, dass die gesellschaft den eindruck hat, dass die praxis 
über einen langen zeitraum angemessen und glaubwürdig war. insti-
tutionen gewinnen Vertrauen somit über personen. 

Vertrauen als grunDkategorie 
Der DeMokratie
ein blick in die ideengeschichte zeigt, dass Vertrauen eine grundkate-
gorie der Demokratie ist. Denn Demokratie baut darauf, dass menschen 
freiwillig und in Freiheit nach bestimmten regeln zusammenarbeiten. 
wenn eine gesellschaft durch misstrauen zersetzt ist, arbeiten die 
menschen nicht mehr zusammen. in Transformationsgesellschaften – 
beim übergang von Diktaturen zu Demokratien – herrscht häufig ein 
großes misstrauen, weil weder rechtsstaatlichkeit noch freiheitliche 
Demokratie dafür gesorgt haben, dass die menschen sich sicher und 
frei am öffentlichen leben beteiligen konnten. Vertrauen findet dann 
nur noch in privaten nischen statt, und auch dort ist es sehr gefährdet.

eine wichtige herausforderung für die umwandlung von Dikta-
turen in Demokratien liegt darin, aus misstrauensgesellschaften Ver-
trauensgesellschaften zu machen. Denn eine Demokratie ist darauf 
angewiesen, dass die bürger schon im vorstaatlichen raum vieles 
kooperativ miteinander erledigen und sich nicht davon abhängig ma-

chen, was von oben kommt. in einer demokratischen 
gesellschaft gehen menschen offen aufeinander zu, sie 
nehmen nicht von vornherein an, dass vom anderen 
gefahr ausgeht. ideengeschichtlich liegt hier der gro-
ße unterschied zwischen Thomas hobbes und John 
locke, zwei bedeutenden Vertretern der politischen 
philosophie, die im 17. Jahrhundert grundlegende 
gedanken dazu formulierten: Thomas hobbes fand, 

dass die menschen – notwendig aufgrund ihrer menschlichen natur 
– sich immer gegenseitig übervorteilen müssen, um ihr überleben 
zu sichern. Die Vorstellung, dass man vertrauenswürdig miteinander 
umgeht, erschien ihm naiv. John locke sagt dagegen, dass die men-
schen im naturzustand erst einmal ganz vertrauenswürdig miteinan-
der leben. Doch da es immer menschen gibt, die mogeln, brauchen 
sie eine Verfassung und einen staat und können nicht einfach im 
naturzustand verbleiben. 

Dieser exkurs in die ideengeschichte soll verdeutlichen: allge-
meinurteile über eine gruppe, eine klasse (wie z. b. die „ politische 
klasse “), bei denen ein systemisches misstrauen mitschwingt, sind 

demokratisch nicht funktional – ganz egal, ob sich 
dieses systemische misstrauen gegen politiker, wis-
senschaftler, künstler oder unternehmer richtet. ein 
freiheitliches zusammenleben basiert darauf, dass die 
andere person zunächst einmal einen Vertrauensvor-
schuss erhält und dass man ihr positiv gegenübertritt, 
ohne dabei blauäugig zu sein. Das heißt aber zugleich: 
wenn ich jemandem Vertrauen entgegenbringe, muss 

ich auch zu mir selbst Vertrauen haben, denn ich muss einkalkulieren, 
dass ich enttäuscht werden kann. wer angst vor enttäuschung hat, 
kann anderen auch kein wirkliches Vertrauen entgegenbringen. 

„ Vertrauen und politik “ ist ein zentrales Thema – vor allen Dingen 
zentral für die Frage, wie man freiheitlich und demokratisch zusam-
menleben kann. eine Diktatur lebt nicht – wie die Demokratie – von 
öffentlichem Vertrauen, sondern von der angst der menschen vor der 
politischen autorität. 

Vertrauen ist eine kategorie, die wir aus dem bereich des persön-
lichen kennen. in der politikwissenschaft unterscheiden wir zwischen 
persönlichem und institutionellem Vertrauen. persönliches Vertrauen 
genießt in der regel eine person, die kompetent, wahrhaftig und gerecht 
ist. Diese drei Dinge müssen zusammenkommen. wenn jemand ge-
recht und wahrhaftig, aber inkompetent ist, genießt er nicht sehr viel 
Vertrauen. wenn jemand kompetent ist, dies aber nur für seine eigenen 
Vorteile nutzt und somit nicht gerecht ist, genießt auch er kein Vertrau-
en. wenn jemand mogelt, sowieso nicht. 

Das bedeutet: gerechtigkeit, wahrhaftigkeit und kompetenz 
gehören zusammen.

Freiheitliches zusam-
menleben basiert auf 
Vertrauensvorschuss.

Vertrauen und selbst-
vertrauen hängen 
ganz eng zusammen.
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Vertrauen und selbstvertrauen hängen ganz eng zusammen. 
wenn ich jemandem misstraue, dann misstraue ich auch mir selbst. 
Dieses gegenseitigkeitsverhältnis ist entscheidend. wenn wir also ge-
genwärtig ein generalisiertes misstrauen gegenüber der politik haben, 
dann bedeutet das nicht, dass wir gut und die anderen nicht ver-
trauenswürdig sind. Vielmehr wissen wir dann von uns selbst, dass 
wir auch nicht vertrauenswürdig sind. Das ist für mich ein wichtiger 
gedanke. es ist sehr naiv zu sagen: „ Die da “ sind so, aber wir sind 
ganz anders. stattdessen sollte man sich immer überlegen, wie die 
erfahrungen zusammenhängen: warum glaube ich denn, dass die po-
litikerinnen und politiker so vieles falsch machen ? Vielleicht deshalb, 
weil ich selbst auch nicht das richtige tun würde ?

Diese gegenseitigkeit in einem Vertrauensverhältnis möchte ich 
sehr unterstreichen: Vertrauen beruht auf gegenseitigkeit.

Vertrauen in arbeitsteiligen gesellschaften
Der nächste punkt betrifft die bedeutung des Vertrauens in arbeitstei-
ligen gesellschaften. spätestens seit der ausdifferenzierung der ge-
sellschaft im 19. Jahrhundert ist Vertrauen eine zunehmend wichtige 
kategorie, weil wir immer mehr von primärerfahrungen zu Fremder-
fahrungen übergehen, weil unsere lebenswelt uns nicht mehr aus 
eigener sinnlicher wahrnehmung vertraut ist, sondern wir auf immer 
mehr Dinge vertrauen müssen, die wir überhaupt nicht kontrollieren 
können, die wir nicht durchschauen und deren hintergründe wir nicht 
genug verstehen. 

wir leben in einer immer stärker spezialisierten und unüber-
sichtlicheren welt, in der wir darauf bauen müssen, dass die anderen 
uns nicht hintergehen. sonst könnten wir nicht in ein Flugzeug steigen 

und auch vieles andere nicht tun. unsere gesellschaft 
kann nur funktionieren, wenn wir anderen menschen 
darin vertrauen können, dass sie ihre sache ordentlich 
machen. in dem maße, in dem unser Vertrauen immer 
mehr enttäuscht wird – wenn ärzte mogeln, unterneh-
mer mogeln, politiker und wissenschaftler mogeln –, 
in dem maße wird das gesellschaftliche gewebe immer 
labiler. es zerreißt nicht sofort, aber es wird zuneh-

mend brüchig. Daraus ergibt sich ein Dilemma: wir müssen vertrauen, 
aber permanent in der zeitung lesen, dass gemogelt wird.

ProbleMatische rolle Der MeDien
wichtig ist auch, dass wir gesellschaft nicht unmittelbar erleben, son-
dern medial vermittelt. Die wenigsten von uns kennen politikerinnen 
und politiker persönlich, auch nicht das, was sie aktuell tun. Das wird 
durch alle möglichen medien vermittelt. Diese Vermittlung läuft aber 
nicht so, wie man sich das naiv vorstellt: Die medien informieren uns 
darüber, was politikerinnen und politiker denken und vorhaben. – 
keineswegs. Die medialen Vermittlungsprozesse haben ihre eigenen 
systemischen gesetze. so wird zum beispiel häufig etwas bestimmtes 
geschrieben, um die auflagenstärke zu erhöhen. 

etwas pointiert gesagt: über politikerinnen und politiker wird 
nicht so berichtet, dass deutlich wird, was sie tatsächlich mit diesen 
oder jenen mitteln erreichen wollen. Vermittelt wird etwas anderes, 
was in etwa so zusammengefasst werden könnte: Die politikerinnen 
und politiker sagen zwar dies oder das, wollen in wirklichkeit aber nur 
die macht. als kitzel der sensation ist der gedanke eingebaut, dass in 
ihren äußerungen immer systemisch eine lüge enthalten ist. Dieses 

muster müssen wir uns klar machen. natürlich gibt es durchaus poli-
tikerinnen und politiker, die ausschließlich die macht anstreben, ohne 
inhaltliches engagement ; das wird ja auch immer wieder bestätigt. 
aber sehr viele Vermittler in den medien haben offenbar das gefühl, 
sie sind erst dann besonders clever, wenn sie entlarvt haben, dass das, 
was politikerinnen und politiker sagen, gar nicht stimmt. Das macht 
die Vermittlung von politik in die gesellschaft ungemein schwierig. 
an den inhalten dessen, was ein politischer akteur machen möch-

te, besteht vielfach überhaupt kein interesse, sondern 
nur an einer Formulierung, die in irgendeiner weise 
skandalisierbar ist. also versucht der politiker oder die 
politikerin, authentisch zu wirken und trotzdem nicht 
skandalisierbar zu sprechen. Das ist ein Drahtseilakt 
sondergleichen. Die selbstverständliche Folge ist, dass 
viele anfangen, sich nur noch in gesicherten sprach-
regelungen zu bewegen, um sich davor zu schützen. 

Vor diesem hintergrund darf man sich dann auch nicht darüber be-
schweren, dass politikerinnen und politiker nicht authentisch sind. 
Vielmehr sollte man diesen mechanismus analytisch durchschauen. 
Die einzelne person, ob nun journalistisch oder politisch tätig, kann 
gar nicht unbedingt etwas dafür. sondern das ist ein system. wenn 
die gesellschaft nicht darüber aufgeklärt ist und dagegen agiert, wird 
sich das auch nicht ändern. 

wertVolles soZialkaPital
in der politikwissenschaft gibt es den spezialbegriff „ sozialkapital “, 
der die aktualität des Vertrauens in unserer gesellschaft unterstreicht: 
in anlehnung an robert putnam ist sozialkapital das einzige kapital, 
das immer größer wird, je mehr man es benutzt. es wird also nicht 
weniger, wenn man es ausgibt, sondern je mehr man mit anderen 
personen konstruktiv zusammenarbeitet, soziale erfahrungen macht 
und damit Vertrauensbeziehungen aufbaut, desto produktiver wird die 
gesamte gesellschaft. auch die nobelpreisträgerin elinor ostrom hat 
sich in den sogenannten gemeingüterkonstruktionen mit dem Thema 
sehr viel befasst. unsere gesellschaften brauchen Vertrauen nicht nur 
wegen der ausdifferenzierung, die ich bereits angesprochen habe, 
sondern weil sich der gesellschaftliche wandel immer mehr beschleu-
nigt. Die entscheidende Frage ist, wie wir auf diesen wandel reagie-
ren: Versuchen die starken in der gesellschaft, sich die unübersicht-
lichkeit zunutze zu machen und das beste für sich herauszuschlagen ? 
Das passiert ganz sicher, führt aber auf längere sicht zur mehrung von 
misstrauen, denn die menschen merken ja, dass sie getäuscht wurden. 

ein freiheitlich konstruktiver umgang mit gesellschaftlichem 
wandel ist dann am besten möglich, wenn Vertrauensbeziehungen 
bestehen, die Freiheitsräume ermöglichen. ein beispiel: ich habe mit 
mehreren Vorständen von unternehmen auf dem höhepunkt der wirt-
schafts- und Finanzkrise gesprochen. alle haben bestätigt, dass die 
wiederbelebung von mitbestimmungsprozeduren ökonomisch wichtig 
war, weil man darüber Vertrauensverhältnisse zwischen arbeitgebern 
und arbeitnehmern (wieder)herstellen konnte. man musste kündi-
gungen nicht vorbeugend, gleichsam „ auf alle Fälle “ vornehmen, son-
dern konnte abwarten, ob sich die zeiten bessern. wenn dann doch 
kündigungen notwendig wurden, war es für die arbeitnehmerseite 
glaubwürdig, dass es geschehen musste. Das ist ein wichtiger grund 
dafür, dass viele unternehmen in Deutschland, die nicht sofort ent-
lassen hatten, ihre produktion sehr viel schneller als unternehmen 

in ausdifferenzierten 
gesellschaften ist Ver-
trauen unverzichtbar.

Die Vermittlung von 
politik ist ungemein 
schwierig.
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in anderen ländern ankurbeln konnten, als sich die wirtschaftliche 
situation wieder verbesserte. Denn sie konnten auf Vertrauensbezie-
hungen aufbauen und auf erfahrenes personal zurückgreifen. 

Vertrauen ist somit auch eine wichtige ökonomische größe.
Deutschland hat ein riesiges maß an sozialkapital durch eine 

lange Tradition der mitbestimmung. in Frankreich sieht das ganz an-
ders aus, ebenso in polen, in italien sowieso. weil Vertrauen sich leicht 
abnutzt, aber nur schwer aufbaut, ist es für uns wichtig, dieses sozial-
kapital zu erhalten. Vertrauen ist nicht quantitativ messbar, und doch 
merken viele, dass es von großer bedeutung ist: ohne das wichtige 
kapital „ Vertrauen “ kommen wir nicht weiter, es ist eine produktive 
ressource unserer gesellschaft. 

ich habe am anfang gesagt: Vertrauen beginnt bei personen. na-
türlich können institutionen, die großes Vertrauen genießen, manch-
mal auch personen verkraften, die Vertrauen enttäuschen. aber wenn 

sich solche Fälle häufen, wird es schwierig. nach aktuel-
len umfragen ist in Deutschland das Vertrauen in die in-
stitutionen der repräsentativen Demokratie sehr deutlich 
zurückgegangen. es ist eine allgemeine problematik, dass 
Vertrauen eher verloren geht, als dass es aufgebaut wird. 
Das ist nicht nur in Deutschland so. Vertrauen wieder 

aufzubauen geht nicht von heute auf morgen. Deswegen muss man 
schon sehr früh aufpassen, dass nicht zu viel Vertrauen verloren geht. 

wie kann man also Vertrauen wiedergewinnen, das verloren 
gegangen ist ? 

aus meiner sicht braucht es dafür personen, die als persönliche 
motoren Vertrauen schaffen. es ist ganz wichtig, dass personen die 
Quellen von Vertrauen sind, und zwar wir alle. sobald jemand zu mir 
sagt: „ Die da “, glaube ich ihm schon kein wort mehr. Denn wir müssen 
begreifen, dass jeder und jede einen absolut notwendigen beitrag zum 
gesellschaftlichen Vertrauen leisten muss. 

wie gewinnt Man Vertrauen ? – Drei MaxiMen
Die Frage, wie man Vertrauen gewinnen kann, möchte ich mit drei 
maximen beantworten, die immanuel kant in seiner „ kritik der ur-
teilskraft “ genannt hat und die notwendig für den sogenannten ge-
meinsinn sind – das deutsche wort für „ common sense “. Der ge-
meinsinn ist der sinn, der sich nicht nur auf das partikulare richtet, 
sondern immer für das gesamte mitverantwortung übernimmt. nach 
kant sind folgende drei maximen wesentliche Voraussetzungen dafür, 
dass in einer gesellschaft gemeinsinn entsteht und gepflegt wird – und 
entsprechend Vertrauen in politik entstehen kann. 

· Die erste maxime heißt: selbst Denken – nach kants aufklä-
rungsmaxime, den mut zu haben, sich seines eigenen Verstandes 
zu bedienen. 

· Die zweite maxime heißt: Jederzeit mit sich einstimmig denken. 
Das ist die maxime der kohärenz. ich muss nicht immer dasselbe 
sagen, sondern auch meinungen ändern können. aber ich muss 
erklären können, warum ich meine meinung geändert habe. Je-
derzeit mit sich einstimmig denken, bedeutet: immer im blick 
haben, was ich vorher gesagt und gedacht habe, im bewusstsein 
dessen sprechen und handeln und meine eigene meinung bilden 
– also die ständige reflektierte selbstlegitimation durchführen. 

· Die dritte maxime heißt: Jederzeit an der stelle des anderen den-
ken. Das ist die gerechtigkeitsmaxime. Damit ist gemeint, dass 
man sich immer in die andere person hineinversetzen sollte, 

sich vorstellen sollte, wie sie etwas sieht, um dem anderen damit 
gerechtigkeit widerfahren zu lassen und so zum gemeinsinn 
beizutragen. 

Diesen drei maximen zu folgen ist eine anstrengung, der wir uns 
alle als menschen und bürgerinnen und bürger unterwerfen müssen, 
wenn wir vertrauenswürdig sein und Vertrauen schaffen wollen. 

wir alle müssen Quellen 
von Vertrauen sein.
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Führungseliten haben 
Vertrauen zerstört.

authentische 
fÜhrung unD 
Vertrauen 
peTer sTrüVen
senior advisor, boston consulting group

fÜhrungsPersönlichkeiten

es isT eine DauerhaFTe 
herausForDerung, Führung 
auF VerTrauen auFzubauen. 

VertrauensVerlust in Die fÜhrungseliten
Das Thema ist aber noch aus einem weiteren grund gerade heute aktu-
ell: in den letzten Jahren ist das Vertrauen, das für eine gute und effek-

tive Führung notwendig ist, von weiten Teilen der Füh-
rungseliten zerstört worden. wenn man die menschen 
fragt, wem sie vertrauen, zeigen jüngere umfragen im-
mer ein ähnliches bild. im ansehen der berufsgruppen 
stehen Feuerwehrleute ganz oben, sie erhalten 90 bis 
95 prozent zustimmung. in der mitte stehen ärzte und 
krankenschwestern, lehrer und polizisten. ganz unten 

sind politiker und manager zu finden ; sie erreichen, wenn sie glück 
haben, zwischen 5 und 10 prozent zustimmung in der bevölkerung. 

Dieses ergebnis ist durchaus nachvollziehbar. warum ? Die Vol-
ten, die in den letzten wochen und monaten von politischen und wirt-
schaftlichen Führungseliten vollzogen wurden, können die bürgerin-
nen und bürger weder nachvollziehen noch verstehen. 

in der politik sind die gebrochenen Versprechen – vor und nach 
der wahl, aber auch während der regierungszeit – ja inzwischen le-
gion. politiker oder politikerinnen wissen, dass man im politischen 
alltagsgeschäft nicht jedes Versprechen einlösen kann, gehen aber 
trotzdem geradezu fahrlässig mit wahlversprechen um. Verlorene 
glaubwürdigkeit und zerstörtes Vertrauen sind die Folge. 

in der wirtschaft zeigt sich ein interessantes bild: wenn man die 
menschen fragt, ob sie den managern vertrauen, dann sagen vielleicht 
10 prozent ja, 90 prozent nein. wenn man sie fragt, ob sie der Füh-
rung des unternehmens, in dem sie arbeiten, vertrauen, dann liegt die 
zustimmung bei weit über 50 prozent. hier besteht also offensichtlich 
eine glaubwürdigkeitslücke. Der manager, allgemein gesehen, ist nicht 
glaubwürdig, und deswegen vertraut man ihm nicht. ist man den er-
gebnissen der unternehmensführung relativ nah – also als mitarbeiter 
oder mitarbeiterin eines unternehmens –, dann ist auch das Vertrauen 
wesentlich stärker. Das ist eigentlich ein gutes ergebnis, zeigt es doch, 
dass zumindest die manager nicht so schlecht sein können, wie der 
ruf, der ihnen vorauseilt.

bedauerlicherweise haben die politischen und wirtschaftlichen 
Führungseliten das Vertrauen in den letzten Jahren stark zerstört. 
Der breite Vertrauensverlust der Führungseliten ist ein äußerst erns-
tes problem in unserer gesellschaft. Die entscheidende Frage ist, wie 
man Vertrauen wieder aufbauen kann. 

wie kann Vertrauen wieDer aufgebaut 
werDen ? 
zerstörtes Vertrauen kann man nicht wieder aufbauen. Das ist wie bei 
einer porzellanschale: wenn sie zerbricht, kann man sie zwar kleben. 
aber wenn man sie in die hand nimmt, merkt man sehr wohl, dass es 
keine neue, sondern eine alte, geklebte ist. Deshalb ist es bei zerstör-
tem Vertrauen auf Führungsebene fast immer notwendig, das personal 
auszutauschen – in der politik wie in der wirtschaft. unternehmen 
machen zu häufig den Fehler, personal nur dann auszutauschen, wenn 
die zahlen nicht mehr stimmen, aber nicht, wenn den Führungsper-
sonen kein Vertrauen mehr entgegengebracht wird. häufig geht den 
schlechten zahlen ein Vertrauensverlust voraus. ohne Vertrauen kann 
ein unternehmen nicht effektiv geführt werden. unternehmen wären 
besser beraten, wenn sie früher agierten und Führungspersonen, die 
Vertrauen zerstört haben, möglichst zeitnah auszutauschen. in der po-
litik ist das wohl eher umgekehrt: wenn die partei die Vermutung hat, 

authentizität, Führung und Vertrauen: Das Thema ist heute genauso 
wie vor zwanzig Jahren hochaktuell. und es wird vermutlich auch in 
zwanzig Jahren noch aktuell sein. Denn es ist für jede person äußerst 
schwierig, die notwendigen bedingungen zu erfüllen, um eine vertrau-
ensvolle, authentische Führung aufzubauen – und zwar unabhängig 
davon, ob sie in einem unternehmen oder in der politik tätig ist. 
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anspruch und wirklich-
keit fallen oft eklatant 
auseinander.

„ say what you think, 
and do what you say 
– always. “

dass ein politiker kein Vertrauen mehr genießt, wird er ausgetauscht. 
Das geschieht allerdings eher weniger bei der schlechten entwicklung 
eines landes oder einer kommune, die der politiker zu führen sich 
beworben hat. 

was ist nun die grundvoraussetzung, um Vertrauen wieder aufzu-
bauen ? authentizität – das heißt, dass anspruch und wirklichkeit nicht 
auseinanderfallen. Das belegen auch die umfragen: warum stehen die 
Feuerwehrleute ganz oben im ansehen ? weil man den eindruck hat, 
dass bei dieser berufsgruppe anspruch und wirklichkeit vollkommen 
übereinstimmen. Der Feuerwehrmann sagt: ich lösche den brand und 
rette leben – wenn notwendig, auch unter einsatz meines eigenen le-
bens. – und genau das tut er. wir können es jeden Tag in der zeitung 
lesen. zudem macht er seinen Job für ein relativ geringes gehalt. also 
besteht die Vermutung, dass er es wirklich um der sache willen und 
nicht vorrangig aus eigeninteresse macht. 

in der mitte der „ ansehensskala “ stehen krankenschwestern und 
ärzte, wobei erstere meist eine höhere zustimmung erhalten, obwohl 
es doch eigentlich die ärzte sind, die andere heilen. aber vielleicht ist 
das gar nicht so eindeutig ? Der anspruch von beiden, ärzten und kran-
kenschwestern, ist, menschen zu heilen oder dabei zu helfen, men-
schen zu heilen. offenbar glaubt man das der krankenschwester eher 
als dem arzt. bei ihr ist die empfundene lücke zwischen anspruch und 
wirklichkeit geringer. Das liegt wahrscheinlich daran, dass man sich 
nicht vorstellen kann, dass die krankenschwester eine andere motiva-
tion hat, da sie relativ wenig geld erhält und sich jeden Tag engagiert. 
beim arzt wird eher angezweifelt, dass er seine Tätigkeit vorrangig 
oder ausschließlich für den patienten ausübt. bei ihm wird eher ver-
mutet, dass er ein stärkeres eigeninteresse verfolgt und seinen beruf 
nicht nur ausübt, weil er an der sache selbst interessiert ist. 

etwas ähnliches zeigt sich, wenn man in jenen rankings die un-
terschiede zwischen einem selbstständigen unternehmer und einem 
angestellten manager betrachtet. ein selbstständiger unternehmer 
liegt immer ungefähr 15 bis 20 prozentpunkte über dem angestellten 
manager. warum ist das so ? weil die Vermutung besteht, dass der 
selbstständige unternehmer eher im interesse des unternehmens han-
delt, da es sein eigenes unternehmen ist. bei den angestellten mana-
gern wird das nicht angenommen – nicht zuletzt wegen der bisweilen 
exorbitant hohen gehälter ohne entsprechende gegenleistung. 

was bedeutet authentisches Verhalten in der wirtschaft konkret ? 
zwei beispiele. 

ende der 1990er-Jahre kaufte der damalige Vorstandsvorsitzende 
der Daimler-benz ag den us-amerikanischen konzern chrysler. Das 
wichtigste bei derartigen übernahmen ist die anschließende vernünfti-
ge zusammenführung der beiden. Das ist keine triviale aufgabe. schon 

vor der zusammenführung hatte die Daimlerführung 
einen kardinalen Fehler gemacht, als sie den kauf als 
einen „ merger of equals “ bezeichnet hat, also eine Fu-
sion unter gleichen. Das war einfach falsch, und man 
wusste das auch. wenn eine Firma eine andere kauft, 
dann ist das kein „ merger of equals “. wenn einer kauft 
und der andere gekauft wird, dann entscheidet letzt-

endlich derjenige, der kauft. Das heißt nicht, dass der prozess der 
zusammenführung der beiden unternehmen nicht fair ablaufen kann 
und sollte – aber gleich sind die beiden parteien in diesem prozess si-
cherlich nicht. Die Daimlerführung war ein Versprechen eingegangen, 
das sie überhaupt nicht einhalten konnte. 

zu hoch angesetzte synergieeffekte und die übernahme des 
amerikanischen Vergütungssystems für die Daimlervorstände mit den 
entsprechenden größenordnungen, die den deutschen rahmen voll-
kommen sprengten, taten ihre zusätzliche wirkung. anspruch und 
wirklichkeit fielen eklatant auseinander. Vertrauen kann so nicht auf-
gebaut werden. 

es geht auch anders. Die basF hat 2008 den schweizer chemie-
konzern ciba übernommen. Diese übernahme war nicht ganz so groß 
wie der zusammenschluss von Daimler und chrysler, doch mussten 
immerhin auch 15 000 ciba-mitarbeiter integriert werden. am soge-
nannten Day one – also dem Tag, an dem die unternehmen rechtlich 
offiziell zusammengeführt werden – hat sich der Vorstandsvorsitzen-
de der basF vor die belegschaft der ciba gestellt und gesagt: leute, 
das wird schwierig. ich kann nicht versprechen, dass jeder anschlie-
ßend noch einen Job hat. wir werden eine reihe von Jobs abbauen 
müssen. aber wir werden versuchen, angebote innerhalb der basF 
zu machen. lasst uns das gemeinsam schaffen und gemeinsam eine 
bessere zukunft aufbauen. Das war anfang 2009, am Tiefpunkt der 
weltwirtschaftskrise.

Fünf monate später, als alle maßnahmen bekanntgegeben waren, 
gab es ein interview mit dem betriebsratsvorsitzenden der ciba in 
basel. er sagte, die zusammenführung sei schmerzhaft und schwierig 

gewesen, aber die ciba-mitarbeiterinnen und mitarbei-
ter hätten sich von der basF immer fair und gerecht 
behandelt gefühlt. Der Vorstandsvorsitzende der basF 
hat seine Führungsphilosophie einmal so beschrieben: 
„ say what you think, and do what you say – always. “ er 
hat aber auch darauf hingewiesen, dass es unglaublich 
schwierig ist, diese handlungsmaxime immer durch-
zuhalten. bei politikern ist es sicher noch schwieriger. 

aber dennoch ist es unverzichtbar, sich an dieser maxime zu orientie-
ren, will man über authentizität Vertrauen aufbauen.

fÜhrung Durch Vertrauen 
authentizität ist somit eine notwendige Voraussetzung, um eine ver-
trauensvolle Führung aufzubauen. sie ist aber nicht hinreichend. letzt-
endlich ist auch der mafia-killer authentisch: er tut das, was er sagt und 
was seine gefolgsleute von ihm erwarten – wenn er nur effizient genug 
mordet. zur authentizität müssen drei weitere bedingungen hinzu-
kommen: kompetenz, ethisches handeln und Führungspersönlichkeit.

erstens: ohne kompetenz kann man langfristig kein Vertrauen 
aufbauen, weil gut ausgebildete mitarbeiterinnen und mitarbeiter in ei-
nem unternehmen meistens in direktem Dialog mit der Führungsebene 
stehen und deshalb sehr schnell merken, wenn der chef keine ahnung 
hat. Dabei ist sowohl handlungskompetenz als auch urteilskompetenz 
notwendig, aber immer häufiger auch sprachkompetenz, um das eige-
ne handeln glaubwürdig kommunizieren zu können. 

zweitens: Da Vertrauen eines der höchsten ethischen güter ist, ist 
ethisches handeln erforderlich. Dabei können drei Formen unterschie-
den werden: handlungsethik, gesinnungsethik und ergebnisethik. bei 
der gesinnungsethik steht die gute absicht im Vordergrund. wir wis-
sen aber: Das gegenteil von „ gut “ ist allzu häufig „ gut gemeint “. Damit 
kann man kein Vertrauen aufbauen. gesinnungsethik alleine reicht 
nicht aus. bei der ergebnisethik wird das ergebnis des handelns in 
den Vordergrund gestellt. Dabei besteht die gefahr, dass der weg zum 
ziel zu leicht aus den augen verloren wird und „ der zweck die mittel 
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ethisches handeln 
ist erforderlich.

heiligt “. ergebnisethik und gesinnungsethik alleine führen nicht zu 
einem verantwortungsvollen handeln. sie müssen immer gekoppelt 
sein mit der handlungsethik: hier liegt die ethische Qualität einer ent-

scheidung in der handlung selbst: man muss auf dem 
weg zum ziel den ausgleich verschiedener interessen 
einbeziehen. politikerinnen und politiker tendieren 
dazu, die handlungsethik stark in den Vordergrund 
zu stellen, teilweise sogar die gesinnungsethik. Die 
Führungselite in der wirtschaft folgt häufig zu stark 
der ergebnisethik. wir brauen aber eine Verbindung 

von handlungs- und ergebnisethik, um eine vertrauensvolle Führung 
aufzubauen – und zwar in beiden bereichen. 

Drittens: Das wesentliche ziel von Führung ist fast immer eine 
Veränderung. Führungspersonen haben in den meisten Fällen die 
aufgabe, organisationen durch zeiten des wandels zu führen. Dazu 
reicht aber nicht eine Führungsperson aus, die ihre Führungsfähig-
keiten allein auf funktionalen Fähigkeiten aufbaut. es braucht eine 
Führungspersönlichkeit, die ihr handeln an den primärtugenden aus-
richtet: mut und zivilcourage, handeln und Denken gegen normen 
sowie konfliktfähigkeit und -bereitschaft. Die sekundärtugenden wie 
Fleiß, höflichkeit, zuverlässigkeit, ausdauer etc. sind natürlich auch 
notwendig, aber in erster linie deshalb, um die auf primärtugenden 
aufgebauten handlungen gesellschaftlich und sozial anschlussfähig zu 
gestalten: Die alleinige orientierung an primärtugenden kann für die 
geführten ziemlich anstrengend und auch unangenehm werden, die 
reine orientierung an sekundärtugenden sogar hoch gefährlich. 

Führungspersönlichkeiten, die ihre Führung auf Vertrauen auf-
bauen wollen, müssen zuallererst authentisch sein. sie müssen aber 
auch kompetent sein, ethisch handeln und den mut zu primärtugenden 
haben. Das ist keine leichte aufgabe. Deshalb wird es eine dauerhafte 
herausforderung bleiben, Führung auf Vertrauen aufzubauen. 
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Diskussion 
in workshoPs 
– ergebnisse
angela borgwarDT
wissenschaftliche publizistin

in den workshops wurde darüber diskutiert, welche Qualitäten politi-
sche Führung aufweisen sollte, um das Vertrauen der bürgerinnen und 
bürger zu rechtfertigen und zu gewinnen: 

· welche kompetenzen braucht eine vertrauenswürdige Führungs-
person, und welche rolle spielt dabei ihre authentizität ? 

· auch wurde darüber nachgedacht, ob ein Vertrauenscodex für 
politische Führung sinnvoll sein könnte und welche prinzipien 
darin enthalten sein sollten. 

im Folgenden werden die wichtigsten Diskussionsstränge der work-
shops dargestellt. 

Vertrauen Durch PositiVe Macht
politikerinnen und politikern wird häufig pauschal unterstellt, dass 
sie nur auf machterwerb oder machterhalt zielen, was die Frage auf-
wirft, ob damit Vertrauen zerstört wird. Der wille zu machterwerb 
und machterhalt wirkt sich aber nur dann negativ aus, wenn macht 
aufgrund individueller eitelkeiten oder eigennutz angestrebt und die 
Verpflichtung auf das gemeinwohl vernachlässigt wird. Vielmehr ist 
macht – im sinne von politischer einflussnahme – grundvorausset-
zung für die umsetzung politischer ziele: politikerinnen und politi-
ker müssen macht anstreben, um ihren wählerauftrag erfüllen zu 
können.

notwendig ist jedoch ein differenziertes Verständnis von macht. 
in der klassischen Definition des soziologen max weber bedeutet 
macht „ jede chance, innerhalb einer sozialen beziehung den eigenen 
willen auch gegen widerstreben durchzusetzen “ – es geht also darum, 
eine andere person von ihrem ursprünglichen handlungsziel abzu-
bringen und zu erreichen, dass sie etwas tut oder zumindest duldet, 
was man selber anstrebt. Diese art der macht war für die philosophin 
hannah arendt eine Form der gewalt, der sie einen anderen macht-
begriff entgegenstellte: macht ist demnach die Fähigkeit, andere dazu 
zu bringen, ein gemeinsames projekt zu verfolgen. 

in einer Demokratie scheint dieser konstruktive machtbegriff 
angemessener zu sein: Freie menschen wirken im politischen raum 
zugunsten des gemeinwesens zusammen. während die ausübung der 
macht im weberschen sinne meist misstrauen schafft, da sie Verlie-
rer und gewinner erzeugt, begründet macht im arendtschen sinne 
idealerweise eine win-win-situation: Trotz unterschiedlicher inter-
essen und bedürfnisse suchen die menschen nach möglichkeiten, ein 
gemeinsames ziel zu verfolgen. Durch die zusammenarbeit an einem 
projekt, in das sich alle einbringen und mit dem sich alle identifizieren 
können, wird Vertrauen geschaffen. auch wenn manchmal gegen-
macht – zumindest im sinne von gegenargumentation – eingesetzt 
werden muss, sollte die „ positive macht “ in einer freiheitlich-demo-
kratischen gesellschaft zielvorstellung sein. Vor allem bei Führung 
in Veränderungsprozessen bewährt sich dieses partizipative prinzip 
der gestaltenden und ausgleichenden macht, indem möglichst viele 
menschen über argumente, offenheit und Transparenz eingebunden 
und für ein gemeinsames projekt gewonnen werden. 

Die probleme in einer komplexen welt machen es notwendig, 
dass gemeinsam an lösungen gearbeitet wird – über die grenzen 
von nationen, gesellschaftlichen bereichen und wissenschaftlichen 
Disziplinen hinweg. es braucht neue Formen der Führung und der 
governance. in pluralistischen gesellschaften ist es unvermeidlich, 
dass auch antagonistische kräfte mit unterschiedlichen interessen 
und perspektiven kooperieren. Dadurch entstehen immer wieder kon-
flikte, die moderation und kompromisse erfordern. eine erfolgreiche 
Führungsperson braucht deshalb ausgeprägte konfliktlösungsfähig-
keiten: sie muss sich jenseits der bearbeitung von sachfragen über 
die verschiedenen interessen der beteiligten im klaren sein und einen 
ausgleich der interessen in einem für alle tragfähigen kompromiss 
anstreben. Damit verbunden ist das ringen um regeln, mit welchen 
prozessen und strukturen politische probleme gelöst werden können. 
Dies alles gehört zur notwendigen kooperation im rahmen einer good 
governance: Das prinzip beruht auf einem aufbau positiver macht, die 
empowerment und partizipation von allen anstrebt und gemeinsam 
auf ein ziel hinarbeitet, das sich am allgemeinwohl orientiert. 
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bildung fördert 
Vertrauensfähigkeit.

selbstVertrauen als basis fÜr Vertrauen 
in Politische fÜhrung
Verschiedene studien über die Vertrauenskrise in der politik haben er-
geben, dass der Faktor „ bildung “ sowohl für die politische und zivilge-
sellschaftliche Teilhabe als auch für den grad der politikverdrossenheit 
in Deutschland bestimmend ist: in sozial schwachen, bildungsfernen 
schichten ist das politische engagement und die wahlbeteiligung im 

Durchschnitt deutlich geringer als in bildungs- und ein-
kommensstarken schichten. auch das Vertrauen in die 
politik ist bei sozial benachteiligten besonders gering 
ausgeprägt. Dabei zeigt sich ein enger zusammenhang 
zwischen selbstvertrauen und Vertrauen: geringes 
selbstvertrauen befördert im allgemeinen misstrau-
en, selbstvertrauen ermöglicht Vertrauen. eine person 

kann erst dann langfristiges und tragfähiges Vertrauen in ein gegen-
über entwickeln, wenn es auf eigene kompetenzen und selbstbewusst-
sein aufbauen kann. 

neben den bereits diskutierten aspekten ist somit bildung eine 
wichtige basis für Vertrauensfähigkeit in die politik. im mittelpunkt 
steht dabei nicht der erwerb von spezifischem wissen oder intellek-
tuellen Fähigkeiten, um politische zusammenhänge zu verstehen. 
Vielmehr geht es zunächst darum, dem einzelnen durch bildung zu 
einer positiven selbsteinschätzung und zu einem kompetenzgefühl zu 
verhelfen und ihn dadurch zu befähigen, sich an der gestaltung der 
gesellschaft zu beteiligen (empowerment-ansatz).

in umfragen zur politischen kultur wurde deutlich, dass man-
gelnder bürgersinn mit politischem Desinteresse und politischen 
ohnmachtsgefühlen zusammenhängt. Das zeigt sich zum beispiel in 
der auffassung, dass „ die da oben “ sowieso tun, was sie wollen, und 
„ wir da unten “ sowieso nichts machen können. erst wenn sich die 
menschen selbst für kompetent halten und motiviert sind, gesellschaft 
mitzugestalten – zunächst im näheren umfeld, im sozialen oder im be-
ruflichen zusammenhang, dann vielleicht in kleinen bürgerinitiativen 
und beteiligungsprojekten –, besteht die realistische chance, dass sie 
auf längere sicht auch der politik gegenüber Vertrauen aufbringen.

wenn politikerinnen und politiker hingegen nicht nachvollzieh-
bare entscheidungen von oben durchsetzen, werden sie ablehnung 
und bestenfalls Duldung, keinesfalls aber Vertrauen erreichen können. 

VertrauenswÜrDige fÜhrung: 
DeMokratisch-PartiZiPatiV unD Zielorientiert
einigkeit herrschte in der auffassung, dass politische Führung in ei-
ner freiheitlich-demokratischen gesellschaft nicht patriarchalisch oder 
autoritär, sondern demokratisch-partizipativ ausgerichtet sein sollte: 
Die beteiligung der bürgerinnen und bürger ist konstitutive grundlage 
der Demokratie und deshalb als fester bestandteil politischer entschei-
dungsprozesse zu sehen. 

ein wichtiger grund für den Vertrauensschwund in die politische 
Führung wurde darin vermutet, dass für viele menschen nicht klar ist, 
für welche konkreten ziele die parteien oder politikerinnen und poli-
tiker eigentlich stehen. Deshalb sollte eine politische Führungsperson 
klare ziele formulieren und diese auch offen nach außen kommunizie-
ren. politikerinnen und politiker sind – nicht nur im wahlkampf – auf 
möglichst große zustimmung bedacht. sie vermeiden es deshalb oft, 
ihre ziele öffentlich klar zu definieren, weil sie befürchten, auf wider-
spruch zu stoßen oder diesen anspruch in der politischen praxis nicht 

einhalten zu können. eine klare zielsetzung ist aber für die glaubwür-
digkeit politischen handelns enorm wichtig. 

wenn das angekündigte ziel auf die zustimmung der wählerin-
nen und wähler gestoßen ist, sollte das praktische konzept zur zieler-
reichung im Dialog mit den bürgerinnen und bürgern entwickelt wer-
den: wie kann man gemeinsam zum ziel gelangen ? welche probleme 
können dabei auftauchen, wie können sie gelöst werden ?

erfolgreiche Führung verlangt einerseits eine gewisse kontinui-
tät, andererseits aber auch ein erhebliches maß an Flexibilität bzw. die 
Fähigkeit, pragmatisch auf verschiedene situationen einzugehen. bei 

Führung in Veränderungsprozessen sollten alle akteure 
einbezogen und ihre unterschiedlichen ansichten und 
interessen, aber auch wertvollen erfahrungen berück-
sichtigt werden – ein anspruch, der eine große kom-
munikative und koordinierende Führungsherausforde-
rung darstellt. um die zahl der Veränderungsgegner zu 
verringern und maximale unterstützung für das Verän-
derungsprojekt zu gewinnen, muss sich der Führende 

möglichst mit allen relevanten argumenten auseinandersetzen. erst 
dann kann er sich ein abgewogenes urteil bilden und eine tragfähige 
entscheidung treffen. Diese kommunikationsarbeit ist meist sehr zeitin-
tensiv, aber ganz wesentlich zur herstellung von Vertrauen. 

im rahmen demokratisch-partizipativer und zielorientierter Füh-
rung sind gewisse ähnlichkeiten zwischen politischer Führung und der 
Führung eines wirtschaftsunternehmens festzustellen: auch in erfolg-
reichen, modernen unternehmen können entscheidungen nicht mehr 
autoritär von der spitze getroffen werden. Vielmehr müssen im Diskurs 
verschiedene interessen und (interne und externe) einflussfaktoren 
berücksichtigt werden. politikerinnen und politiker haben jedoch die 
aufgabe, in einem weiteren horizont die gesamtgesellschaft im blick 
zu behalten, um eine große zahl an unterschiedlichen interessen zum 
ausgleich zu bringen. Führungspersonen in der wirtschaft haben es 
in der regel mit einem abgegrenzten bereich und mit einem deutlich 
übersichtlicheren interessenspektrum zu tun. zudem sind wirtschafts-
unternehmen nicht demokratisch verfasst, auch wenn sie partizipative 
elemente wie mitbestimmung in die unternehmensführung integrieren. 

authentiZität ? – integrität unD 
glaubwÜrDigkeit als schlÜssel fÜr Vertrauen 
authentizität wird von vielen als schlüssel für erfolgreiche Führung 
betrachtet: eine authentische Führungsperson sollte glaubwürdig und 
verlässlich, natürlich und „ echt “ sein, sich also „ selbst treu “ bleiben. 
Dies sei ein wichtiger aspekt, um die jeweiligen adressaten zu über-
zeugen und zu motivieren, aber auch als Vorbild zu wirken und Ver-
trauen zu schaffen.

in der politik ist die Forderung nach authentizität jedoch prob-
lematisch und mit inhärenten widersprüchen verbunden. zunächst 
einmal ist bei einer politischen Führungspersönlichkeit authentizität 
kein wert an sich und schafft auch nicht automatisch Vertrauen: ein 
politiker, der explizit sein handeln nur an eigeninteressen ausrichtet, 
könnte überaus ehrlich und authentisch sein. Dennoch würden ihm die 
bürgerinnen und bürger wohl kaum ihr Vertrauen „ schenken “. Von 
einem politiker oder einer politikerin erwarten die wählerinnen und 
wähler zuallererst, dass sie sich für die politischen ziele einsetzen, für 
die sie per kandidatur geworben und für die sie ihn mit ihrer stimme 
beauftragt haben. 

wie kann man 
gemeinsam zum ziel 
gelangen ?
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inszenierte authentizität 
schafft langfristig kein 
Vertrauen.

Die Forderung nach authentizität erscheint noch aus einem 
weiteren grund schwer einlösbar. in der praktischen politik ist es 
notwendig, auf die ziele und interessen der anderen akteure einzu-
gehen und in kompromissen auf eigene maximalforderungen zu ver-
zichten, um mehrheiten für politische entscheidungen zu generieren. 
Das rollenkonforme handeln des einzelnen politikers erfordert daher 
grundsätzlich eine bereitschaft zur einschränkung der eigenen agen-
da durch die abgleichung mit präferenzen der anderen, um in ge-
meinsamer anstrengung einen möglichst großen Teil der politischen 
ziele umzusetzen. entsprechend ist auch ein bewusstes strategisches 
handeln und agieren in der Öffentlichkeit erforderlich. Diese prak-
tischen rollenanforderungen stehen in konflikt zur Forderung, ein 
politiker bzw. eine politikerin möge als person ehrlich und unverstellt 
sein und seinen eigenen überzeugungen kompromisslos folgen. 

zudem stellt sich die Frage, inwiefern politikerinnen und politiker 
überhaupt authentisch sein können in einer mediengesellschaft, die 
zunehmend auf infotainment, skandalisierung und effektvolle Demas-
kierung setzt. Diese entwicklung hat keineswegs zu mehr ehrlichkeit, 
offenheit und echter authentizität der politikerinnen und politiker 
geführt, sondern tendenziell zu einer immer professionelleren mas-
kierung und inszenierung von authentizität und der in den medien 
nachgefragten eigenschaften. 

entscheidend wird dabei, was sich zuverlässig medial transpor-
tieren lässt. Die beherrschung der präsentationsregeln aus der show-
branche spielt deshalb eine zunehmend wichtigere rolle. Damit schafft 
die mediale Vermittlung neue zwänge und eine eigene realität von 
authentizitätsdarstellung. Die inszenierte authentizität von politikerin-
nen und politikern kann in der öffentlichen wahrnehmung durchaus 
kurzfristig Vertrauen erzeugen, doch ist sie kein ersatz für das bemü-
hen um tatsächliche Vertrauenswürdigkeit. 

um als politiker oder politikerin langfristig Vertrauen zu ge-
winnen, kann es daher nicht vorrangig um authentizität gehen, 
sondern um eine Verbindung von persönlicher integrität und öffent-
licher glaubwürdigkeit. Dazu gehören verschiedene kompetenzen 
(sachkompetenz, soziale und emotionale kompetenzen etc.), eine 
Verlässlichkeit in der politischen grundhaltung sowie eine überein-
stimmung von werten und zielen mit dem tatsächlichen handeln. 
Das heißt nicht, dass eine integre und glaubwürdige person ihre 
meinung nicht ändern kann. Dies wäre angesichts einer sich wan-
delnden gesellschaft und den erfordernissen politischer entschei-

dungsfindung unmöglich. entscheidend ist vielmehr, 
dass die meinungsänderung nicht kaschiert, sondern 
den bürgerinnen und bürgern überzeugend vermit-
telt wird. auch wenn entscheidungen im nachhinein 
als falsch bewertet werden oder die eigene meinung 
aufgrund veränderter rahmenbedingungen revidiert 
werden muss, führt das nicht notwendigerweise zu 
einem Vertrauensverlust. Dieser tritt erst ein, wenn 

die glaubwürdigkeit leidet, weil die gründe nicht nachvollziehbar 
erscheinen. glaubwürdigkeit basiert auf einer nachhaltigen hal-
tung, einem konsistenten Verhalten sowie einer transparenten und 
nachvollziehbaren meinungsänderung. auch selbstkritik oder das 
eingestehen von Fehlern kann einer person letztlich glaubwürdig-
keit verleihen. um Vertrauen zu gewinnen und zu erhalten, müs-
sen haltung und handlungen, anspruch und wirklichkeit langfristig 
zusammenpassen. 

hanDlungsMaxiMen fÜr Politische fÜhrung 
in einer pluralistischen, sich permanent wandelnden gesellschaft ste-
hen politische Führungspersonen vor der großen herausforderung, 
Veränderungsprozesse zu antizipieren und politisch zu moderieren. 
Dadurch ändern sich auch die anforderungen an Führung und Ver-
trauensbildung ständig. Vor diesem hintergrund ist es nicht möglich, 
einen Verhaltenscodex (code of conduct) mit festen, ewig gültigen 
regeln für politische Führung aufzustellen. Vielmehr geht es darum, 
wesentliche prinzipien und handlungsmaximen zu definieren, um Ver-
trauen zu rechtfertigen, aufzubauen und zu erhalten. 

auf der basis des arendtschen begriffs von partizipativ-demo-
kratischer Führung bzw. der ausübung positiver macht, wurde in den 
workshops eine reihe von prinzipien definiert, die in einen Verhal-
tenscodex einfließen sollten. Die höchste priorität erhielt der punkt, 
dass politische Führungspersönlichkeiten ihre entscheidungen am 
gemeinwohl orientieren sollten. als ebenfalls sehr wichtig betrachtet 
wurden empathie, wahrhaftigkeit und integrität sowie wertschät-
zung. Von besonderer bedeutung erscheint die zielorientierung, da 
die glaubwürdigkeit und das handeln von Führungspersonen nur 
dann angemessen bewertet werden kann, wenn vorher klare ziele 
definiert wurden. 

· orienTierung Von enTscheiDungen am 
gemeinwohl

· empaThie
· inTegriTäT, wahrhaFTigkeiT
· werTschäTzung anDerer posiTionen
· zielorienTierung Des hanDelns

· muT auch zu unpopulären enTscheiDungen, kein 
kurzsichTiger populismus

· VerbinDung Von zielorienTierung miT eThischen 
prinzipien (Der zweck heiligT nichT alle 
miTTel !)

· enTscheiDungsFinDung im kooperaTiVen Dialog 
· bürgerbezogene poliTikgesTalTung
· VeranTworTung Für Die konseQuenzen Des 

eigenen hanDelns 
· parTizipaTion Der bürgerinnen unD bürger 
· persÖnliche konseQuenzen bei 

VerTrauensmissbrauch (sankTionen, ausTausch 
Von personal bzw. VeranTworTlichen)

notwenDige PrinZiPien

wichtige hanDlungsMaxiMen
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fÜhrung statt 
Massage. ein 
koMMentar
Dominik cziesche
unternehmensberater in berlin

fÜhrungskultur

VerTrauen enTsTehT nur 
Durch echTe Führung.

Doch wo misstrauen und Frust schwelen, helfen auch knetende hände 
nichts: sie machen aus unzufriedenen kollegen zwar massierte unzu-
friedene kollegen, entheben Führungskräfte aber nicht ihrer eigentli-
chen aufgabe – zu führen.

allzu oft wird als leadership verkauft, was de facto pseudofüh-
rung ist. eine pseudoführungskultur verlässt sich allein auf bequeme 
motivationslösungen: massagen, gehaltserhöhungen, Versetzungen. 

echte Führung gehört hingegen zu dem am meisten 
vernachlässigten managementaufgaben. echte Füh-
rung gilt oft als fluffige Disziplin, während pseudo-
führung wegen ihrer messbaren resultate eine Quasi-
wissenschaft ist („ 56 % unserer mitarbeiter nehmen 
das massageangebot wahr und sind damit zufrieden."). 
echte Führung, aus sicht ihres chefs, hieße aber, die 
tiefer liegenden ursachen ihrer Frustration zu erkun-

den und mit ihnen gemeinsam zu beheben. Das jedoch würde eine 
eigene Fehleranalyse auf beiden seiten voraussetzen und ist auf kurze 
sicht weit unbequemer als eine massagetherapie. 

im rahmen der Fes-werkstattreihe „ politik und Vertrauen “ 
haben wir über den zusammenhang von Führung und Vertrauen 
gesprochen. 

Vertrauen entsteht nur durch echte Führung. im Folgenden geht 
es daher um drei Dinge. 

erstens: warum ist das Thema so wichtig – vor allem für den 
öffentlichen sektor ? 

selbst wer argumentiert, es handle sich dabei um ein reines 
wohlstandsproblem (wie fast alles, das nicht unmittelbar das über-
leben sichert) –, wird verstehen, dass unzufriedene beschäftigte eine 
große belastung für die öffentliche gesundheit und damit für die etats 
der krankenkassen mit sich bringen. Die negierung echter Führung 
führt zu dramatischen ergebnissen in der mitarbeiterzufriedenheit: in 
kaum einem anderen industrieland fühlen sich so wenige arbeitneh-
merinnen und arbeitnehmer emotional an ihre arbeit gebunden wie 
in Deutschland – hier sind es nur 13 prozent. zugleich steigt Jahr für 
Jahr die zahl psychischer beschwerden, die oft aus dem beruf her-
rühren, etwa burnouts. Die behandlung dieser erkrankungen kostet 
laut statistischem bundesamt inzwischen 27 milliarden euro pro Jahr, 
hinzu kommt ein produktionsausfall von weiteren 26 milliarden euro. 

Die meisten betriebe und behörden leiden erheblich unter der 
durch krankheit oder innere kündigung liegengebliebenen arbeit. Der 
öffentliche sektor ist in einer besonders schwierigen lage. er wird in 
den kommenden Jahren weniger geld als der privatsektor ausgeben 
können, um echte Führung zu kultivieren, etwa durch Trainings und 
organisationsprojekte. zugleich wird er aber stärker als die privaten 
unternehmen die Folgen des Fachkräftemangels spüren. Das immer 
engagiertere recruitment der privatwirtschaft lockt jedes Jahr Tausen-
de Talente an, die sich ebenso gut eine karriere im öffentlichen sektor 
hätten vorstellen können. 

in einigen der messbaren Faktoren kann der öffentliche Dienst 
nicht konkurrieren, etwa beim Tempo des aufstiegs oder bei Flexibi-
lität und höhe des gehalts. umso wichtiger ist es, den kompetitiven 
Vorteil des öffentlichen sektors in puncto sinnstiftung zu nutzen – den 
oft größeren ideellen mehrwert der arbeit als lehrer, polizist oder 
Diplomat. Das wiederum erhöht die anforderungen an Führungskräf-
te: gerade das Vertrauen in diese ideellen werte schwindet in einer 
pseudo-Führungskultur. 

echte Führung heißt, 
ursachen von Frustra-
tion zu beheben.

stellen sie sich vor, sie sind ein frustrierter angestellter und damit 
einer von 20 prozent in Deutschland. bei ihrer arbeit empfinden sie 
weder stolz noch sinn, ihre karriere ist auf standby. nun hat ihr chef 
eine brillante idee, um ihre laune zu heben: Jeden Dienstag kommt 
künftig ein masseur, um sie und ihre gestressten kollegen muskulär 
zu entspannen. 
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zweitens: woher rührt das problem ? 
eine kernursache ist die auf Fach- nicht auf Führungsexpertise 

ausgerichtete Führungskultur in Deutschland. Die spiegelt sich vor al-
lem in der ausbildung wider. wenn Vertrauen in die Führung durch 
eine mischung aus kompetenz und Verantwortung entsteht, so über-

betont die deutsche managementkultur kompetenz 
und unterbetont Verantwortung. Viele Führungskräf-
te haben schon im studium gelernt, management als 
steuern von prozessen zu verstehen, sie erstellen ar-
beitspläne und lösen sie ein. Doch nur wenige haben 
sich in ihrer ausbildung intensiv mit Führungsfragen 
beschäftigt – etwa mit selbsterkenntnis, Führungssti-
len, bedürfnissen von mitarbeiterinnen und mitarbei-

tern und systemischer analyse, um Veränderung anzustoßen. Viele 
Führungskurse beschränken sich auf Techniken wie „ Feedback ge-
ben “. wiewohl dies sinnvolle werkzeuge sind – sie machen aus ihrem 
bediener noch keinen meister. 

Drittens: wie kann der einzelne echt führen, wenn in seiner or-
ganisation eine pseudoführungskultur herrscht ?

in zahlreichen gesprächen, die ich mit Führungskräften über die-
se Frage geführt habe, verweisen sie auf organisatorische hemmnisse 
oder auf eine behördenkultur, die eigene akzente kaum erlaube. rich-
tig ist: organisatorische, also systemische Veränderungen sind die mit 
abstand wichtigsten hebel, um echte Führung zu fördern. so würde 
ein / e abteilungsleiter / in ins leere laufen, der / die ihre mitarbeiterin-
nen und mitarbeiter zu innovation animiert, während die gesamtkul-
tur neue ideen disincentiviert. 

Das aber enthebt die einzelne Führungskraft nicht davon, im 
rahmen des möglichen Vertrauen zu schaffen und nachhaltig zu 
motivieren. 

echte Führung erkennen sie etwa daran, dass unabhängig von 
der betriebskultur der chef oder die chefin respektiert, nicht gefürch-

tet wird. echte Führungsfiguren müssen nicht defensiv 
sein, sie sind selbstsichere persönlichkeiten mit hoher 
selbstwahrnehmung, die andere starke persönlichkei-
ten in ihrem umfeld akzeptieren. Das kabinett gerhard 
schröders war das letzte wirklich starke kabinett, auch 
wenn der Führungsstil von schröder nicht durchweg 
als beste praxis gilt. Das kabinett merkel hingegen 

scheint wie ein spiegel ihrer eigenen unsicherheit zu sein ; starke Fi-
guren in ihrer nähe duldet sie kaum. 

Vorgesetzte, die echt führen, erlauben neue ideen, sie sehen nicht 
nur ihren eigenen nutzen, sie verstehen systeme. sie leben werte vor 
und geben sinn für die Tätigkeit. sie erlauben konstruktiven Dissens. 
sie entwickeln Talente, schaffen ein zugehörigkeitsgefühl und greifen 
selten, aber gezielt konsequent durch, wo es unvermeidbar ist. 

echte Führung erkennt man an geringeren krankenständen in 
der abteilung, weniger lästern auf dem Flur und in aller regel an der 
absenz von masseuren. 

Vertrauen entsteht 
aus kompetenz und 
Verantwortung.

echte Führungsfiguren 
leben werte vor.
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Vertrauen ist 
eine sache Der 
erfahrung. ein 
koMMentar 
gusTaV greVe
unternehmensberater, gustav greve consulting ag, basel

Vertrauenskultur

VerTrauen enTsTehT Durch 
FührungsVeranTworTung 
unD bürgerbeTeiligung.

Vertrauen ist keine „ bringschulD “ Der 
bÜrgerinnen unD bÜrger
Vertrauen ist somit eine „ holschuld “ der politik – und keine „ bring-
schuld “ der bürgerinnen und bürger. man darf jedoch bezweifeln, 
dass es von den politischen eliten genauso gesehen wird. Das man-
gelnde Vertrauen betrifft beide seiten: Die politikerinnen und politi-
ker klagen darüber, „ draußen “ nicht verstanden zu werden, und die 
bürgerinnen und bürger verstehen wiederum die mechanismen der 
politik, die parteiprogramme, aber auch die „ sachzwänge “ des poli-
tikgeschehens nicht.1 

immer verbindet sich die intellektuelle überforderung des bür-
gers mit der misstrauischen grundeinstellung, dass „ die politiker “ nur 

eigennützig handeln. in der Folge kommt es zwangs-
läufig zum Vertrauensverlust in die politik. Tatsächliche 
erfolge und der gemeinnutzen politischen handelns 
werden nicht verstanden oder nicht gesehen, neben-
sächlichkeiten und kleinste Fehler als bestätigung der 
ablehnenden haltung gegenüber der politik gewertet. 
kritik und protestbereitschaft nehmen zu. in dieser 

konstellation werden selbst demokratisch legitimierte entscheidungen 
negiert, wie zum beispiel der protest gegen „ stuttgart 21 “ gezeigt hat.

mangelndes Vertrauen in die politik betrifft somit nicht die par-
teien an sich, sondern die sie führenden persönlichkeiten. es stellt sich 
gar nicht die Frage, ob man „ der politik “ vertraut, sondern ob man 
einer bestimmten politikerpersönlichkeit an der spitze einer partei 
vertrauen kann. 

gegenwärtig ist es eine spannende erfahrung, wenn man im kreis 
interessierter zeitgenossen an passender stelle anmerkt: „ Die politike-
rinnen und politiker haben mein volles Vertrauen ! “ Dann hält man sie 
entweder für einen politiker oder für geistig nicht satisfaktionsfähig.

aber hatten wir denn jemals Vertrauen in „ die politik “, also in 
die summe der staatsgestaltenden akteure und institutionen ? Viel-
leicht darf man diese Frage nur auf das Deutschland nach dem zwei-
ten weltkrieg oder die zeit nach der Vereinigung beziehen, denn die 
bürgerinnen und bürger der DDr und die Deutschen der Vorkriegszeit 
hatten nicht wirklich die freie wahl, den politikerinnen und politikern 
das Vertrauen zu entziehen. 

Die wahlbeteiligung ist ein erster guter indikator, um diese Frage 
zu beantworten. 2009 beteiligten sich mit 70,8 prozent2 der wahlberech-
tigten die wenigsten wählerinnen und wähler an einer bundestagswahl 
seit 1949. und wir wissen, dass kommunal-, landtags- oder gar europa-
wahlen noch deutlich weniger interesse finden. bei den berliner abge-
ordnetenhauswahlen 2011 gaben 983 086 oder 39,8 prozent der wahl-
berechtigten3 keine stimme ab. Das sind fast so viele nichtwähler wie 
die anzahl der absoluten stimmen für spD, cDu und grüne zusammen. 

Die Demoskopie ist ein weiterer indikator für die Frage, ob das 
Vertrauen der bevölkerung in die politik zu- oder abnimmt. ob For-
sa, infratest dimap, allensbach oder Deutschlandtrend, stets beschei-
nigen die umfragen unter repräsentativ ausgewählten bürgerinnen 

1  Vgl. die ergebnisse des Verständlichkeitsmonitors der universität hohenheim, https: / / www.
uni-hohenheim.de / politmonitor / vmonitor.php ?textsorte=.

2 pressemitteilung des bundeswahlleiters vom 5. Februar 2010.

3 Tagesspiegel vom 20. september 2011.

Vertrauen ist eine
„holschuld “ der politik.

Vor der wahl bitten politikerinnen und politiker um Vertrauen, nach 
der wahl danken sie für das Vertrauen. somit kann man zu recht 
von einem zusammenhang zwischen dem Vertrauen des bürgers (der 
gelegentlich auch wähler und somit legitimator ist) in die politik und 
dem politischen wirken der gewählten ausgehen. in der konsequenz 
entbehrt das handeln der gewählten politikerinnen und politiker einer 
wichtigen grundlage, wenn die bürgerinnen und bürger kein Vertrau-
en mehr in die politik haben. 
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und bürgern das schwindende Vertrauen in die lösungskompetenz 
der jeweiligen regierungen – und das über alle parteigrenzen hinweg. 

eine ähnliche Tendenz ist übrigens auch in manchen wirtschafts-
sektoren festzustellen. so befinden sich zum beispiel die energiewirt-
schaft und die Finanzwirtschaft gegenwärtig auf einem allzeittief im 
Verbrauchervertrauen4 – und wir alle wissen, warum.

Die werkstattgespräche der Friedrich-ebert-stiftung zum Thema 
„ politik und Vertrauen “ gehen unter anderem der Frage nach, ob die 
politik in anderen gesellschaftlichen bereichen – unter anderem der 
wirtschaft – Vorbilder für Vertrauensbildung finden kann. Vor dem hin-
tergrund aktueller entwicklungen scheint dies zumindest fragwürdig. 

auf Die köPfe koMMt es an !
während unserer bisherigen werkstattzeit (seit november 2010) gab 
es eine Vielzahl von Vertrauensverlusten auf nationaler und internatio-
naler ebene. um nur einige zu nennen: die plagiatsaffären von gutten-
berg und koch-mehrin, atomverlängerung und -ausstieg, banken- und 
euro-rettungsschirme, strauss-kahn (eben noch staatsmann, dann 
sünder der anklage und danach frei), panzerlieferung der bundesre-
publik nach saudi-arabien, wahl eines grünen ministerpräsidenten 
(und doch wird stuttgart 21 gebaut), signalstarker rücktritt von weber 
und stark (aber die politik betreibt „ business as usual “) usw. 

Dabei ist Vertrauen eine sehr praktische sache. wenn Vertrauen 
herrscht, reduzieren sich die (ständig zunehmenden) komplexitäten. 
wer sich in der informationsflut eine meinung bilden will, sucht seine 
orientierung bei der Quelle seines Vertrauens. wer vertraut, muss nicht 
kontrollieren. wer vertraut, der verzeiht, jedenfalls im rahmen einer 
still vereinbarten Toleranzgrenze. 

Die investitionen der industrie in eine nachhal-
tige markenstrategie zielen darauf, das Vertrauen der 
kunden in die wertigkeit der services und produkte 
auf- und auszubauen. Dort ist die marke ein wertever-
sprechen, und so ist es auch in der politiklandschaft. 
Die parteien versuchen, ihrem „ markenkern “ nach 
möglichkeit treu zu bleiben. im ergebnis halten sich die 
wechselwähler sehr in grenzen, während die nicht-

wähler kontinuierlich zunehmen. Dies ist ein weiteres indiz dafür, dass 
wir es bei dem Vertrauensschwund in die politik nicht mit einem pro-
blem der (mehr und mehr vergleichbaren) parteiprogramme, sondern 
mit einem problem der politikerpersönlichkeiten zu tun haben. Deshalb 
werden die wahlkämpfe – auch in Deutschland – immer stärker auf die 
spitzenkandidaten zentriert und immer weniger auf programmatische 
schlüsselaussagen. 

wenn es somit auf die gallionsfiguren einer partei ankommt, dann 
stellt sich die Frage, wie diese spitzenkräfte an die spitze kommen. 
Ja, natürlich durch die parteigremien, aber nie ohne oder gegen die 
medien. wir leben heute in einer zeit der hyperventilierenden medien. 
keiner wollte diese entwicklung, aber alle machen nun mit. schnell, 
sensationell und möglichst entlarvend muss die berichterstattung sein, 
dann gibt es viele klicks, gute Quoten oder eine hohe auflage als beloh-
nung. auch wenn die politikerinnen und politiker tatsächlich politisch 
gestalten wollen, machen die medien selbstdarsteller aus ihnen, denn 
meldungen werden über personen „ verkauft “. will ein politiker (wahlen 

4 gpra Vertrauensindex 2 / 2011, vgl. http: / / www.pr-guide.de / blog / 2011 / 06 / 20 / gpra-vertrauensindex-
q22011-deutschland-glaubt-an-die-energiewende / .

wenn Vertrauen 
herrscht, reduzieren 
sich komplexitäten.

oder mehrheiten) gewinnen, muss er das medienspiel mitspielen – und 
wer mitspielt, gerät in abhängigkeit. wer aber in der politik in der 
angst lebt, einmal errungene medienaufmerksamkeit zu verlieren, der 
ist nicht mehr frei.

es kommt also auf die politikerinnen und politiker an ! sie werden 
nur dann das Vertrauen der bürgerinnen und bürger gewinnen, wenn 
sie sich selbst zutrauen – jenseits von den interessen der bestehenden 
einflusssysteme –, einen wertetreuen weg zu gehen, und das unabhän-
gig davon, ob sie gerade die sogenannten mehrheiten finden oder nicht.

Die werkstatt braucht konkrete ergebnisse
was könnte also die botschaft unserer werkstattgespräche an die 
politik sein ? 

macht es so wie die web 2.0-community und kommuniziert 
ehrlich, oder ihr werdet von anonymen administratoren abgestraft ? 

macht es so wie die Finanzwirtschaft und internationalisiert 
die politischen systeme so, dass ihr nicht scheitern könnt, ohne dass 
alle scheitern ? 

macht es so wie china und bringt möglichst viele in wirtschaftli-
che abhängigkeit, sodass menschenrechte nicht mehr wirklich durch-
gesetzt werden können ? 

macht es so wie die medienkonzerne (murdoch, berlusconi) und 
manipuliert die menschen, auf dass man sogar straflos ereignisse 
verändern oder Telefone abhören kann ? 

seht auf die mineralölindustrie in Deutschland, die vorsorglich 
und kartellgleich die Treibstoffpreise erhöht, um e10-pönalisierun-
gen an die kunden weiterzugeben, und wenn diese strafabgaben 
ausfallen, bleibt das kundenfeindliche Vorgehen ordnungspolitisch 
ohne konsequenzen ? 

was also sollte die politik von anderen systemen lernen ? 
Die politik wird Vertrauensbildung nicht wirksam von anderen mo-
dellen aus der wirtschaft oder den communitys im netz lernen kön-
nen. Denn dieser weg wäre als Versuch zu werten, sich Vertrauen 
mittels methoden oder Techniken zu „ erschleichen “, obwohl man das 
Vertrauen nicht wirklich verdient.

Die wirtschaft liefert keine muster für Vertrauensbildung in einem 
klima des misstrauens, aber sehr wohl beispiele dafür, dass ein struk-
turwandel zu einem werte-, organisations- und produktwandel führen 
muss. Die wirtschaft hat sich in den letzten 20 Jahren sehr verändert 
– und die politik ? hier hat sich noch wenig grundsätzliches getan.

allerdings gibt es auch einzelne positive beispiele: so wurde in 
brandenburg an der havel am 11. september 2011 die cDu-oberbür-
germeisterin mit 56,4 prozent der stimmen wiedergewählt – gegen je-
den landes- und bundestrend. Das geheimnis: acht Jahre gelebte bür-
gernähe und transparente sachpolitik über die parteigrenzen hinweg, 
wo immer es möglich war. Die stadt wurde mit einer konsenspolitik für 
alle sichtbar entwickelt. in brandenburg war bürgerbeteiligung nicht 
nur – wie sonst so oft – beteiligung an der planung, sondern vor allem 
auch einbindung bei der umsetzung. heute herrscht dort Vertrauen in 
die politische gestaltungskraft in gegenwart und zukunft.

Die werkstattgespräche der Friedrich-ebert-stiftung könnten 
dazu beitragen, erkenntnisse darüber zu gewinnen, wie sich die politik 
in Deutschland verändern muss, um das Vertrauen der bürgerinnen 
und bürger zu gewinnen. Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten, 
doch sollte es letztlich darum gehen, empfehlungen zu folgender Frage 
zu entwickeln:
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was sollten politikerinnen und politiker tun, um eine umfassende 
Vertrauenskultur in Deutschland herzustellen ?

erste stichworte für diese aufgabe könnten sein: 
· Verantwortung erzeugt Vertrauen, und Vertrauen ist sowohl die 

Voraussetzung für als auch die Folge von guter politik. 
· Verantwortliche – und somit dann auch erfolgreiche – politik 

braucht werte, programme und aktionen, aber eben vor allem 
persönlichkeiten, die emotionen und netzwerke aktivieren.

· politische persönlichkeiten erhalten Vertrauen durch sach-, ur-
teils- und kommunikationskompetenz und durch wahrhaftigkeit 
in der handlungs- und ergebnisethik.

· partei- oder Fraktionszwänge auf der einen seite sowie politische 
privilegien und finanzielle abhängigkeiten auf der anderen seite 
zwingen politikerinnen und politiker in die unglaubwürdigkeit 
und gehören systemisch abgeschafft. 

· inhaltliche arbeit wird dann nachhaltig tragfähig, wenn sie sich 
auf gesellschaftliche zielvereinbarungen und deren messbarkeit 
stützen kann.

· bürgerbeteiligung über den aktiven bürgerkern hinaus wird 
Transparenz und in der Folge Vertrauen erzeugen. bürgerbetei-
ligung ist ein recht der bürgerinnen und bürger, aber sollte auch 
als pflicht entwickelt werden. wer mitmacht, kann gestalten, wer 
sich verweigert, darf nicht klagen.

· Der ansatz des cTs (common Targeting system) für die regio-
nale wirtschaftspolitik kann ein ansatz sein, das politiksystem 
weiterzudenken. hier wurden die ökonomischen akzeleratoren 
(„ beschleuniger “)5 leadership, initiative, märkte, arbeitnehmer-
engagement, methoden, kapital, zeit und kommunikation auf 
eine gesellschaftliche zukunftsvision ausgerichtet.

in der Fes-werkstatt „ Vertrauen und politik “ wirken viele akteure 
intensiv mit und es wird hart am Thema gearbeitet. Das darf nicht 
umsonst sein. Vertrauen wir also zunächst uns selbst und trauen uns 
ein tragfähiges ergebnis zu.

5 Dieser ansatz wurde 1993 von arthur D. little im auftrag von alfred Tacke (staatssekretär von 
werner müller im bundesministerium für wirtschaft und Technologie unter bundeskanzler gerhard schrö-
der) entwickelt und erprobt.

Die teilnehMer / innen Der Denkwerkstatt
„ Politik unD Vertrauen “

Frank bielka: Degewo · Till behnke: betterplace.org · alex-
anDer berchT: willy-brandt-haus · Tonio boDganski: universal 
music · Dr. angela borgwarDT: wissenschaftliche publizistin · 
Thomas bosch: willy-brandt-haus · Dr. Joana breiDenbach: 
betterplace.org · Tissy bruns: Tagesspiegel · peTer buchner: 
Deutsche bahn · boris Von chlebowski: accenture · chebli 
sawsan: senatsverwaltung für inneres interkulturelle angelegen-
heiten · Dominik cziesche: boston consulting group · proF. Dr. 
michael Daxner: Fu berlin · Dr. anDrea DespoT: europäische 
akademie · anke DomscheiT-berg: government 2.0, netzwerk 
Deutschland · corDula DrauTz: senatsverwaltung für Finanzen 
· hella Dunger-lÖper: senatsverwaltung für stadtentwicklung 
· Dr. serge embacher: soziologe und autor · maThias gille: 
senatsverwaltung für stadtentwicklung · carola golD: gesundheit 
berlin-brandenburg e.V. · proF. gunnar gräF: unternehmer · 
gusTaV greVe: unternehmensberater · hans hageDorn: Demos, 
gesellschaft für e-partizipation · Thomas härTel: senatsverwaltung 
für inneres und sport · ellen haussDÖrFer: berliner abgeordneten-
haus · alexanDra kasT: l.i.s.T. · chrisTian krippahl: spiTzke 
ag · uTe kumpF: Deutscher bundestag · karl-heinz lÖper: se-
natsverwaltung für inneres und sport berlin · kaTJa masT: Deutscher 
bundestag · Dr. Dr. sabine meck: smi steinbeis hochschule berlin, 
Journalistin · peTra merkel: Deutscher bundestag · Dr. sigriD 
eVelyn nikuTTa: berliner Verkehrsbetriebe · proF. Dr. Jasminko 
noVak: european institute for participatory media · angelika pauli: 
senatsverwaltung für stadtentwicklung · peTra pinzler: Die zeit 
· Franziska richTer: Friedrich-ebert-stiftung · Dr. eckarT 
riTTer: unternehmer · Dr. wigan salazar: mslgroup · rolF 
schmachTenberg: bundesministerium für arbeit und soziales · 
proF. Dr. gesine schwan: humboldt-Viadrina school of gover-
nance · ingo sieberT: august-bebel-institut · holger siemann: 
schriftsteller und Journalist · brice sommerlaTTe: osiris mic · 
proF. Dr. Tom w.h.a. sommerlaTTe: Trust management institute 
· Dirk-hinrich sTocksmeier: ag für digitale kommunikation · pe-
Ter sTrüVen: boston consulting group · FrÉDeric Verrycken: 
redaktion Demo · uwe ziegler: ehemals Friedrich-ebert-stiftung 
· Doro zinke: Dgb berlin-brandenburg · Dr. krisTina zerges: 
institut für sprache und kommunikation 
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Die 
initiator  /  innen 
Der 
Denkwerkstatt

franZiska richter
reFerenTin bei Der FrieDrich-eberT-sTiFTung

Franziska richter, geboren 1974, studierte in leipzig „ arabistik “ sowie 
„ Deutsch als Fremdsprache “ (DaF) und absolvierte in passau den Dip-
lomstudiengang „ sprachen, wirtschafts- und kulturraumstudien “ mit 
dem schwerpunkt auf politikwissenschaften. Von 2001 bis 2004 war 
sie in england, in der ukraine und russland bei verschiedenen ngos 
und an sprachinstituten als Dozentin beschäftigt, anschließend lehr-
beauftragte an der Freien universität berlin im bereich DaF. seit 2004 
arbeitet sie bei der Friedrich-ebert-stiftung, wo sie seit vier Jahren 
als referentin des projekts „ gesellschaftliche integration “ im Forum 
berlin tätig ist. 2006 wurde sie bei abF e. V. zur Verhaltens- und kom-
munikationstrainerin ausgebildet. Franziska richter ist gastgeberin 
der Denkwerkstatt „ politik und Vertrauen “.

hella Dunger-löPer
sTaaTssekreTärin in Der senaTsVerwalTung 
Für sTaDTenTwicklung in berlin

hella Dunger-löper, geboren 1951, studierte literatur-, medien- und 
politikwissenschaft und geschichte in hannover und berlin. anschlie-
ßend lehrte sie an verschiedenen berliner hochschulen, schwerpunkt-
mäßig an der Technischen universität berlin. Von 1989 bis 1992 war 
sie stadträtin für Volksbildung in berlin-wilmersdorf, von 1993 bis 
2004 referatsleiterin für Öffentlichkeitsarbeit und außenbeziehungen 
an der europäischen wirtschaftshochschule eap berlin. Von 1999 bis 
2004 war sie mitglied des berliner abgeordnetenhauses, dort stellver-
tretende Fraktionsvorsitzende und Vorsitzende des hauptausschusses. 
seit 2004 ist hella Dunger-löper staatssekretärin in der berliner se-
natsverwaltung für stadtentwicklung. sie ist seit 1977 spD-mitglied 
und gehört dem landesvorstand der berliner spD an.

Professor gunnar gräf
managemenTberaTer unD proFessor Für innoVaTion unD 
enTrepreneurship an Der escp europe business school 
in paris

gunnar gräf, geboren 1970, studierte wirtschaftsingenieurwesen, inter-
nationales management und politik in berlin, paris, oxford, shanghai und 
philadelphia und erwarb einen mba und einen mpa. er ist absolvent der 
ena in paris. gegenwärtig ist er unternehmensberater und professor für 
innovation und entrepreneurship an der escp europe business school 
in paris. er berät geschäftsführungen bei der Durchführung komplexer 
Transformationsprozesse und bei der entwicklung neuer geschäftsmodel-
le. gunnar gräf ist als unternehmer und business angel in Deutschland, 
Frankreich und singapur tätig und mitglied mehrerer bei- und aufsichts-
räte. seinen beruflichen werdegang begann er bei der unternehmensbe-
ratung arthur D. little. als bereichsvorstand für die Deutsche post Dhl 
leitete er mehrere Jahre lang die internationalisierung und strategische 
neuausrichtung des briefbereichs in europa und asien. 
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Die autor  /  innen 
Der texte

tissy bruns
leiTenDe reDakTeurin unD cheFkorresponDenTin  
Des Tagesspiegels in berlin

Tissy bruns, geboren 1951, ist in ihrem ersten beruf lehrerin für ge-
schichte und mathematik. ihre journalistische laufbahn begann Tissy 
bruns 1983 bei der „ Deutschen Volkszeitung “ und führte sie in den 
Folgejahren als parlamentskorrespondentin nach bonn. Von 1991 bis 
1994 schrieb sie für die „ tageszeitung “, danach für den „ stern “ und die 
„ wochenpost “. später wechselte sie zum „ Tagesspiegel “. 1995 wurde 
die Journalistin in den Vorstand der bundespressekonferenz gewählt 
und war von 1999 bis 2003 als erste Frau deren Vorsitzende. Von 2002 
bis 2003 war Tissy bruns leiterin des hauptstadtbüros der „ welt “. seit 
april 2003 ist sie leitende redakteurin und chefkorrespondentin des 
„ Tagesspiegels “ in berlin. sie ist zudem autorin des buches „ republik 
der wichtigtuer – ein bericht aus berlin “ (2007).

Dr. wigan salaZar
geschäFTsFührer, mslgroup DeuTschlanD

Dr. wigan salazar, geboren 1971, studierte geschichte, wirtschafts-
geschichte, amerikanistik und indonesisch in bonn und london. er 
promovierte 2000 an der school of oriental and african studies (uni-
versity of london) zur wirtschaftsgeschichte südostasiens. 1995 bis 
1996 arbeitete salazar als wissenschaftlicher mitarbeiter bei steffen 
kampeter, mdb. nach einem Jahr als content-Verantwortlicher beim 
internet-startup symplon ag in münchen wechselte salazar 2001 zur 
publicis group, wo er 2005 geschäftsführer der agentur publicis con-
sultants wurde. seit 2010 ist wigan salazar geschäftsführer der msl-
group Deutschland, der pr-sparte der publicis group.

Prof. Dr. gesine schwan
präsiDenTin Der humbolDT-ViaDrina school  
oF goVernance (hVsg)

gesine schwan, 1943 in berlin geboren, studierte romanistik, ge-
schichte, philosophie und politikwissenschaften in berlin und Freiburg. 
1977 erfolgte der ruf zur ordentlichen professorin für politikwissen-
schaften. Die fachlichen schwerpunkte ihrer mehr als zwei Jahrzehn-
te dauernden lehr- und Forschungstätigkeit am otto-suhr-institut für 
politikwissenschaften an der Freien universität berlin waren marxis-
mus-studien sowie demokratische und sozialistische staatstheorien. 
1977 bis 1984 gehörte gesine schwan der grundrechtekommission 
im parteivorstand der spD an, deren mitglied sie auch wieder seit 
1996 ist. 2004 kandidierte sie für das amt der bundespräsidentin. 
Für ihre arbeit im interesse der deutsch-polnischen aussöhnung wur-
de gesine schwan im selben Jahr mit dem marion-Dönhoff-preis für 
internationale Verständigung geehrt. Von 1999 bis 2008 war sie prä-
sidentin der europa-universität Viadrina in Frankfurt / oder. seit 2010 
ist sie präsidentin der humboldt-Viadrina school of governance – eine 
von der europa-universität Viadrina und der humboldt-universität 
zu berlin ins leben gerufene hochschule für politikentwicklung und 
-management.
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Dr. Peter strÜVen
senior aDVisor Der bosTon consulTing group

Dr. peter strüven, geboren 1949 in hamburg, studierte wirtschaftsin-
genieurwesen und promovierte an der Tu berlin. im anschluss studier-
te er an der stanford business school und arbeitete drei Jahre bei der 
siemens ag. 1978 begann er seine karriere bei der unternehmens-
beratung „ boston consulting group “ (bcg), zuerst in münchen. 1982 
wurde er partner, im Jahr 1989 senior partner und schließlich 2011 
senior advisor der bcg. er ist mitautor des 1998 erschienenen buches 
„ gebt uns das risiko zurück “, einer zukunftsbeschreibung des perso-
nalwesens in wirtschaft und politik. sein zweites buch „ Der befrei-
ungsschlag “ erschien im september 2003 und skizzierte den entwurf 
einer allumfassenden und nachhaltigen reform der bundesrepublik 
Deutschland. peter strüven ist u. a. gründungsmitglied des kuratori-
ums der bayerischen eliteakademie.

DoMinik cZiesche
unTernehmensberaTer, bosTon consulTing group

Dominik cziesche hat masterstudien an der london school of econo-
mics and political science und an der harvard university absolviert. 
er arbeitete als stellvertretender büroleiter des Vorsitzenden der spD-
bundestagsfraktion, Frank-walter steinmeier. rund fünf Jahre war er 
als redakteur im Deutschland-ressort des nachrichtenmagazins „ Der 
spiegel “ tätig. aktuell ist Dominik cziesche berater bei der boston 
consulting group.

gustaV greVe
unTernehmensberaTer, gusTaV greVe consulTing ag, 
basel

gustav greve, geboren 1951, studierte nach einer buchhändlerlehre 
betriebswirtschaft. Danach war er zehn Jahre im politischen umfeld 
tätig, zuerst als wissenschaftlicher mitarbeiter der cDu-Fraktion des 
berliner abgeordnetenhauses, dann als leiter des senatorenbüros des 
wirtschaftssenators in berlin und schließlich sechs Jahre als investiti-
onsberater bei der wirtschaftsförderungsgesellschaft berlin. Von 1990 
bis 2001 war er Vice president international der arthur D. little gmbh 
und anschließend bis 2003 Vorsitzender der geschäftsführung der pro-
gnos ag. seit 2004 ist gustav greve selbstständiger unternehmens-
berater der gustav greve consulting ag. seine arbeitsgebiete sind 
organizational burnout, neuroökonomische organisationssteuerung, 
rituale im ökonomischen umfeld und coaching von unternehmern in 
herausfordernden situationen.

Dr. angela borgwarDt 
wissenschaFTliche publizisTin

angela borgwardt studierte politologie, germanistik und publizistik 
an der Freien universität berlin und wurde dort 2001 am otto-suhr-
institut für politikwissenschaften zur Dr. phil. promoviert. in ihrer 
Dissertation „ im umgang mit der macht “ analysierte sie strategien 
individueller selbstbehauptung gegenüber einem autoritären staat. 
anschließend war sie als lehrbeauftragte an der Fu berlin und freie 
lektorin tätig. gegenwärtig arbeitet angela borgwardt als wissen-
schaftliche publizistin, redakteurin und moderatorin für verschiedene 
Verlage (u. a. suhrkamp, akademie Verlag) und stiftungen (u. a. stif-
tung wissenschaft und politik, Deutsche kinder- und Jugendstiftung). 
sie ist mitautorin einer reihe von politik-lehrbüchern (Duden paetec 
Verlag), verantwortlich insbesondere für die bereiche politische The-
orie und gesellschaftliche entwicklung. aktuelle arbeitsschwerpunkte 
sind machtanalyse und konfliktforschung, die auswirkungen des so-
zialen wandels, bildungs- und hochschulpolitik sowie das spannungs-
verhältnis von kultur  /  kunst und politik. 
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