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Umkreisen, nicht reinfallen! Die Teilnehmenden sollen versuchen,

mit dem Ball alle Locher in der Plane zu umkreisen, ohne dass der Ball
durch ein Loch oder Uber den Rand fallt. Die Plane darf dabei nur am
Rand angefasst werden. Ohne gute Zusammenarbeit und Kommuni-
kation ein kniffliges Unterfangen! Zugleich drangen sich Assoziationen
formlich auf: Produkte zum Kunden liefern, Projekte durch einzelne
Phasen bringen, Schwierigkeiten meistern ...

Variationen:
Der Ball wird zwischendurch gewechselt.
Der Ball muss zwischendurch hochgeschleudert werden.
Der Ball muss nur bestimmte Locher umkreisen.
Ob die Plane geknickt oder gefaltet werden darf, liegt in der
Entscheidung des Trainers.
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Neben unseren Blchern und Zeitschriften bieten wir ein breit gefdchertes
Sortiment von Seminarmaterialien fiir die unterschiedlichen Einsatzgebiete
des handlungsorientierten Lernens an. Wir legen Wert auf solide Verarbei-
tung, transparente Heistellungs- und Lieierwege sowie ein faires Preis-
Leistungsverhaltnis. Unser Sortiment finden Sie auf: www.ziel-tools.de
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Editorial

Vertrauen bewusst gestalten

Vertrauen ist ein Wort, das wir taglich nutzen. In aller Regel
wollen wir Vertrauen erfahren, in einer vertrauensvollen
Umgebung und in vertrauensvollen Beziehungen leben.
Aber was ist Vertrauen genau? Warum wiinschen wir uns
Vertrauen? Wie kann es aufgebaut werden? Wann trauen
wir jemandem und warum? Ist zu viel Vertrauen schadlich?
Und ganz konkret: Inwiefern spielt Vertrauen in Schule, in
Unternehmen, bei Fiihrungskraften, Lehrenden und Politi-
kern eine Rolle? Es lohnt sich ein tiefergehender Blick hinter
das Konstrukt.

Dass sich Vertrauen positiv auf die Gesundheit, Arbeits-
motivation und gesellschaftliche Teilhabe auswirkt, wurde
in mehreren Studien bewiesen. Ein gewisses MaB an Vertrauen
ist also wiinschenswert - sowohl in sich selbst als auch in
andere Personen, in Beziehungen, in Gruppen und gesell-
schaftliche Institutionen. Denn gerade in unsicheren Situa-
tionen ist Vertrauen ein ressourcenschonender Lésungsan-
satz, da Informations- und Gestaltungsmdglichkeiten ohne
Vertrauen aufwendiger und schwieriger sind. Anders formu-
liert, ersetzt Vertrauen strukturelle, absichernde Vorkehrun-
gen. Beispiele finden wir in der jlingsten Vergangenheit
genug: Corona-Impfbeflirworter versus Impfgegner oder Kli-
mawandel sind da nur zwei Anldsse. Kann man also auch zu
viel vertrauen? Was waren dann die Konsequenzen?

Neue Strategien, neue Ziele

Liebe Leserin, lieber Leser,

Herausgeber*innen und Redaktion der ,Weiterbildung*
haben sich, nicht zuletzt pandemiebedingt, erstmals seit
Jahren am ersten Marzwochenende wieder live getroffen,
in Augsburg, der Heimatstadt des ZIEL-Verlags. Neben der
konkreten Themenplanung fiir kiinftige Ausgaben standen
auch Themen wie die weitere Digitalisierung und der The-
menmix in der Zeitschrift auf der Agenda. Seien Sie gespannt
- und seien Sie sich sicher: Sie werden es als Erste erfah-
ren!

Herzliche GriiBe vom ZIEL-Verlag

Vertrauen schafft ungeregelte Spielrdume fiir die Empfanger
des Vertrauens: Es wird darauf verzichtet, die Art, wie dem
Vertrauen entsprochen werden soll, im Voraus regelnd fest-
zulegen. Gerade in skandinavischen Landern zeigt ein Grund-
vertrauen die Abwesenheit von (zu) vielen Spielregeln. Ver-
trauen ist nicht nur ein sozial, ein gesellschaftspolitisch
wiinschenswertes Ziel, es ist auch als 6konomischer Faktor
bedeutend. Vertrauen beziehungsweise Misstrauen in Markte,
in eine stabile Zukunft et cetera beeinflusst die Aktienmarkte
enorm. Vertrauen in oder gegeniber Institutionen, in unsere
demokratischen Strukturen und Einrichtungen ist dariber
hinaus ein weiterer, wie jlingste Entwicklungen zeigen, immer
wichtigerer, aber nicht einfach zu gestaltender Bereich.

Bleibt eine ganz konkrete, alle interessierende Frage:
Und wie kann solch ein nétiges Vertrauen aufgebaut werden?
Ist Vertrauen tGberhaupt machbar? Die Antwort ist ein ein-
deutiges Ja. Vertrauen ist das Ergebnis eines erfahrungs-
orientierten Prozesses und gleichzeitig eine Prognose fiir
die Zukunft und kann bewusst gestaltet werden.

In der Hoffnung, dass Sie durch die unterschiedlichen
Perspektiven unserer Autorlnnen neue Erkenntnisse zum
Thema Vertrauen erlangen, verbleiben wir vertrauensvoll
mit besten GriiBen

Ulrich Althauser und Nele Graf

Unsere kreative Pause nutzten wir fiir eine lehrreiche Fiihrung durch

Augsburgs Innenstadt.
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Vertrauen

Fiir eine positive Entwick-
lung der Menschheit

Ohne Vertrauen geht es nicht. Es ist
eine wichtige Grundlage fiir unser
Zusammenleben, angefangen beim
Selbstvertrauen bis hin zum Vertrauen
in die positive Entwicklung unserer
Erde. Will man die grundlegenden
Funktionen und verschiedenen Anwen-
dungen des Bergriffs Vertrauen tiefer-
gehend verstehen, muss man sich auf
seine wissenschaftliche Verwendung
beziehen.

Erich H. Witte

Martin Hartmann, Philosophieprofessor
an der Universitat Luzern

Vertrauen macht
handlungsfahig

Wer vertraut, geht immer auch in Vor-
leistung. Dies birgt ein gewisses
Risiko. Aber es lohnt sich, denn Ver-
trauen eroffnet uns Handlungsspiel-
raume und erleichtert unser soziales
Miteinander. Besonders in komplexen
Handlungssituationen wird uns
gezeigt, wie wichtig es ist, sich auf
andere verlassen zu kénnen.

Martin K.W. Schweer/Patricia Dammann

Interview

Vertrauen von Eltern
in Schule

Seite 18

Obwohl auf beinahe allen gesell-
schaftlichen Ebenen relevant, gibt es
fur das Phanomen Vertrauen nur
wenig empirische Erfassung. Eine die-
ser Studien sei hier vorgestellt: Sie
befasst sich mit dem Vertrauensauf-
bau bei Eltern im Kontext Schule. Und
sie zeigt, wie wichtig gerade in Krisen-
zeiten, beispielsweise wahrend der
Corona-Pandemie, gegenseitiges Ver-
trauen fir eine gute Zusammenarbeit
ist.

Judith Adamczyk

Seite 6

»vertrauen einbringen bedeutet Verzicht auf Kontrolle und
Geben von Freiheit im Umgang miteinander.“

Vertrauen ist eine dynamische Sache. Es kann wachsen und sich verandern.

Deshalb bedeutet ein Konflikt nicht das Ende eines Vertrauensverhaltnisses. Im

Gegenteil: Die Auseinandersetzung und das Aushalten von Ungewissheiten gehdren

dazu. Vertrauensbildung hangt aber stark von der personlichen Bereitschaft, den

Erfahrungen und auch Angsten jedes Einzelnen ab.
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(Selbst-)Vertrauen durch
soziales Lernen

Vertrauen in sich selbst, aber auch

in andere, kann am besten in einem
sicheren sozialen Umfeld wachsen.
~Working Out Loud (WOL) #Frauen-

Stéarken® hat ein solches ermdglicht:

Indem das Projekt uber 3.000 Per-
sonen fir zwolf Wochen in kleinen
Lernzirkeln zum wechselseitigen
Geben und Nehmen zusammen-
brachte, wurde Vertrauen auf den
verschiedensten Ebenen geschaf-
fen.

Ellen Braun/Valeska Henze

Fiihren mit Fairness und
einer Haltung der Gleich-
wiirdigkeit

Moral und Wirtschaft kénnen zusam-
men funktionieren. Das mochte das
Unternehmen Premium-Kollektiv in
Hamburg beweisen. Alle, die in
irgendeiner Weise am Unternehmen
beteiligt sind, diirfen mitreden. Weit-
gehend hierarchiefrei arbeitet hier
jeder fiir den gleichen Lohn und darf
selbst entscheiden, was, wann, wo
und wieviel er einbringt. Laut Unter-
nehmensgrinder Uwe Libbermann
funktioniert das nur mit Fairness,
einer Haltung der Gleichwirdigkeit

und einer Kultur des Vertrauens.

Uwe Liibbermann
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- Kontrolle ist gut
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Schwerpunkt | Interview

Interview mit Martin Hartmann, Philosophieprofessor an der Universitdt Luzern

Eine Kultur des Vertrauens schaffen

Prof. Dr. Martin Hartmann,
Universitat Luzern, Profes-
sor fiir Philosophie, mit
Schwerpunkt Praktische
Philosophie, Leitung Philo-
sophisches Seminar

martin.hartmann@unilu.ch

Vertrauen ist so wichtig und so selbstverstiandlich wie das Atmen und in
gleicher Weise grundlegend fiir unser Zusammenleben. Letztlich wollen
alle - Banken, Unternehmen, Institutionen, Parteien, die Wissenschaft,

der Einzelne - Vertrauen. In seinem Buch ,,Vertrauen. Die unsichtbare
Macht* postuliert Martin Hartmann allerdings ein grundlegendes
Dilemma: Wir preisen das Vertrauen, wir vermissen es und beklagen seinen
Verlust. Und doch haben viele Angst vor Enttauschungen, vor der
Verletzlichkeit, die mit Vertrauen einhergeht, und sind so vorsichtig,
zogern oder versagen es, Vertrauen an die zu geben, die es zwar wollen,
aber nicht fiir vertrauenswiirdig gehalten werden.

Weiterbildung: Eine generelle Frage vorweg: Wie lasst
sich Vertrauen definieren?

Martin Hartmann: Ich definiere Vertrauen als akzep-
tierte Verletzlichkeit, die auf der Seite des Vertrauens-
empfangers die wohlwollende Bereitschaft mit sich
bringen muss, diese Verletzlichkeit nicht auszunutzen,
auch wenn das moglich ware. Vertrauen schafft unge-
regelte Spielrdume fiir die Empfangerin des Vertrauens,
es verzichtet also darauf, die Art, wie dem Vertrauen
entsprochen wird, im Voraus regelnd festzulegen. Ver-
trauen steht nie fiir sich selbst, sondern ist immer
gebunden an interpersonelle Beziehungen oder an ein
Objekt. Wenn wir jemandem vertrauen, tberlassen wir
ihm oder ihr etwas, das uns wichtig ist, verzichten
bewusst (nicht aus Ohnmacht) auf Kontrolle und gehen
davon aus, das das anvertraute Gut stets wohlwollend
behandelt wird.

Vertrauen ist also per se ein vielschichtiger, vielleicht
sogar vager Begriff?

Oft wird in den Begriff Vertrauen vieles hineingelegt
und er dient als Chiffre fiir beispielweise Sicherheit,
Zuverlassigkeit oder Transparenz und auch fiir Probleme,
die mit Vertrauen in Verbindung gebracht werden. Zum
Beispiel soll ein Controllingsystem Vertrauen in die
Steuerungsfahigkeit der Flhrungskrafte vermitteln,

gemeint ist aber Transparenz und Kontrolle, eben nicht
Vertrauen. Der Begriff Vertrauen wird insoweit iber-
dehnt und muss differenziert betrachtet werden, sonst
bleibt Vertrauen zu unbestimmt.

Bedingt Vertrauen, ein Scheitern zuzulassen, ein Wagnis
einzugehen, mogliche Enttduschungen in Kauf zu neh-
men?

Im besten Falle wachse ich an Enttduschungen und am
Scheitern aufgrund eines Vertrauensbruchs, ich denke
dartiber nach und schaue das néchste Mal genauer hin.
Vertrauen einbringen bedeutet Verzicht auf Kontrolle
und Geben von Freiheit im Umgang miteinander. Das
beinhaltet Risiken. Selbstvertrauen spielt hier eine groBe
Rolle: Habe ich ein gesundes Selbstvertrauen, kann ich
besser mit dem maoglichen Risiko eines Scheiterns
umgehen. Angst vor Risiken riihrt oft daher, dass eben
kein Selbstvertrauen da ist. In erfiillenden Vertrauens-
verhaltnissen kann dieses allerdings wachsen.

Meine Haltung gegentber Vertrauen kann sich also
verandern? Meine Fahigkeit beziehungsweise Bereit-
schaft, Vertrauen zu geben oder zu empfangen, kann
sich entwickeln?

Vertrauen ist keine statische Sache. Insofern stimmt
auch der Gemeinplatz nicht: ,Vertrauen braucht viel

Weiter
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Zeit zum Aufbauen und wenig, um dieses zu zerstoren®
oder jener: ,Wenn erst mal Zweifel da ist, geht das
Vertrauen verloren®. Ein Aufarbeiten von Stérungen ist
aus meiner Sicht Teil des Vertrauens. Ich nenne das
die Dynamisierung des Vertrauens. Wenn es mir wert
ist, kdmpfe ich um das Vertrauen. Und wenn dies bei-
spielsweise durch eine fundamentale Basis wie Selbst-
vertrauen getragen wird, umso mehr.

Ein Konflikt, eine Auseinandersetzung muss nicht
das Ende eines Vertrauensverhéltnisses sein, im Gegen-
teil, eine Auseinandersetzung ist fir mich Teil des Ver-
trauens. Es geht um Aushalten-Kénnen, wenn es in
einem Vertrauensverhaltnis hakt. Wenn mir jemand
wichtig ist in einer Beziehung oder eine Freundschaft
oder ein anderes Gut, dann kdmpfe ich um Vertrauen.
Natirlich ist das von der Tiefe der Beziehung und auch
vom eigenen Selbstvertrauen abhangig.

Sollte Vertrauen eine Disziplin, ein Lehrfach werden,
um zu ermdglichen, in irgendeiner Art und Weise den
Umgang mit Vertrauen zu erlernen?

Fir Vertrauensbildung spielt Erfahrung immer eine Rolle,
was habe ich erlebt, welche Enttduschungen habe ich
erlitten. Lernen im Sinne von Erfahrungen-Gewinnen
und diese zu reflektieren, das ist ein wichtiger Schritt.
Dieses Erfahren konnte man auch Lernen nennen. Ver-
trauen-Kénnen basiert aber nicht auf einem einmal erar-
beiteten Lernstoff, sondern ist eher eine gelebte Praxis,
und daraus entsteht Vertrauen. Hinzu kommt, dass in
jedem Vertrauensverhéltnis auch ein Stiickchen indi-
viduelle Biografie steckt. Entweder hat man es gelernt
oder nicht. Es ist kein Stoff, der erarbeitet werden kann
wie Mathematik, dafiir ist Vertrauen zu schwer greifbar
und hat immer auch ein nicht steuerbares Element.
Vertrauen auf Knopfdruck via Seminar gibt es nicht,
das ist eine lllusion. Vertrauen muss man leben und
erleben. Bestenfalls kann man eine Atmosphare schaffen,
in der Vertrauen kultiviert wird und so eine Bereitschaft
besteht, sich auf Vertrauen einzulassen.

Uberfordert Vertrauen die Menschen? Ist es in den
heutigen Bedingungen, den einwirkenden Krisen doch
zu schwierig, ,,in Vertrauen® zu leben?

Ein intaktes Vertrauensverhaltnis ist keine Uberforde-
rung. Aber es ist nicht so einfach, Menschen zu finden,
mit denen ich eine von Vertrauen getragene Beziehung
aufbauen kann. Ich glaube, wir alle haben einige intakte

Weiter
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Schwerpunkt

Vertrauensverhaltnisse, hoffentlich, das ist hilfreich
und wertvoll. Den Kreis dariiber hinaus auszudehnen,
das wird zunehmend schwerer. Es ist eher eine struk-
turelle Sache, nicht eine psychische Uberforderung.
Wie soll ich beispielsweise einer Bank vertrauen, wo
ich nur Online-Banking mache? Uberforderung wird es
aber bei jemand sein, der die mit Vertrauen-Geben und
-Nehmen verbundenen Risiken nicht tragen kann. Da
kann es eine Uberforderung sein, mit Vertrauen umzu-
gehen.

Ganz besonders wichtig scheint mir der Bereich Schule
zu sein: Erfahre ich nicht gerade in diesem Lebensab-
schnitt, was Vertrauen bedeuten kann?

Schiiler missen den Lehrern vertrauen, paradigmatisch
ist beziehungsweise sollte ja die Schule ein Raum des
Vertrauens sein. Aber: Nur weil wir vertrauen missen,
als Schiiler den Lehrern, vertrauen wir ja noch nicht.
Letztlich gehen Lehrer, und Schiiler noch mehr, in Vor-
leistung. Dieser zunéchst einseitige Vertrauensvor-
schuss Schiiler zu Lehrer wird eingel&st, oder eben
auch nicht, und bildet den Ausgangspunkt von Erfahrung
im Thema Vertrauen. Schule ist ein idealer Ort fur Ver-
trauensbildung. Unterstiitzende Rahmenbedingungen
sind hier allerdings wichtig, wie etwa Hierarchiegefalle
abbauen, Nahe herstellen, angstfreie Raume schaffen,
Fordern in Vordergrund riicken, Hemmungen abbauen,
sich auf Vertrauensbildung einlassen. Lehrer missen
sich fragen, wie sie mit dem ihnen gegebenen Vertrau-
ensvorschuss umgehen und die Aufgabe schaffen, den
Schiilern Selbstvertrauen in die eigenen Fahigkeiten
zu vermitteln, um sie zu beféhigen, Vertrauen zu geben,
Vertrauenswirdigkeit zu erkennen und zuzulassen
sowie eben auch mit Enttduschungen in diesem Zusam-
menhang klarzukommen. Keine leichte Aufgabe, da
jedes Kind bereits seine individuelle Geschichte hat
und diese aktuellen Erfahrungen in der Schule fiir das
Leben und das Thema Vertrauen pragen.

Vertrauen gilt als ein bedeutsamer 6konomischer Faktor,
und vertrauensvoll zu fiihren, gilt als eine der wichtigsten
Kompetenzen in der Wirtschaft. Aber laufen nicht
Management-Systeme wie formalisierte Mitarbeiter-
gesprache, Zielvereinbarungen, Reporting-Systeme
gegen den Aufbau von Vertrauen?

Vertrauen Iasst sich nicht ersetzen, geschweige denn
erzeugen durch Kontrolle und formalisierte Verfahren.

| Interview
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Sie kénnen eben nicht die fiir Problemlésungen, fir
Zusammenarbeit und Fiihrung wichtigen informellen
Anséatze und Spielrdume ersetzen. Es werden so eher
Réaume fiir Vertrauen gestort, vielleicht auch zerstort.
Letztlich kann ohne Vertrauen nicht gefiihrt werden.
Reporting-Systeme kénnen Transparenz liefern, einen
Sicherheitsrahmen abgeben, aber eben nicht selbst
Vertrauen schaffen. Das sollte nicht verwechselt wer-
den.

Oft wird gesagt, dass die informellen Formen des
Zusammenarbeitens nicht ausreichen und es formeller
Systeme bedarf. Luhmann fasste das in den Satz: ,Dem
Chaos kann man nicht vertrauen®. Wird vorhandenes
Vertrauen durch Kontrolle und Verfahren ersetzt, wird
dabei libersehen, dass Vertrauen ,,iber die Hintertir®
doch wieder reinkommt, reinkommen muss, um die
unvermeidlichen, nicht regelbaren Leerstellen und eben
um Problemstellungen zu bewaéltigen. Es ist schon
offensichtlich, dass Formalisierung nicht notwendiger-
weise hilfreich ist, eher Vertrauensbildung stért und
somit die positiven Folgen von Vertrauen - Kreativitéat,
Spielrdume, eine gesunde Skepsis, Offenheit und Aus-
tausch, Reaktionsgeschwindigkeit - nicht zum Tragen
kommen. Spricht der Controlling-Verantwortliche davon,
doch bitte Vertrauen in seine Arbeit zu haben, so meint
er eher Zuverlassigkeit in die Richtigkeit seiner Reports,
Transparenz in seine Analysen und nicht Vertrauen.
Strukturelle Bedingungen sind oft wenig férderlich,
sich auf Vertrauen einzulassen: Wenn wir beispielsweise
hohe Sicherheit erwarten und dafiir strukturelle Bedin-
gungen schaffen, steht das einer Vertrauensbildung
entgegen.

Es fallt offensichtlich Organisationen schwer, der
Maxime zu folgen ,Etwas weniger Regeln ist mehr®.
Man glaubt, Gber Instrumente zu verfiigen, die die
Zustandigkeit regeln, die Kommunikationskanale defi-
nieren, und doch muss am Ende in diese Regeln Ver-
trauen gesetzt werden, und fiir die Leerstellen, die sich
nicht definieren lassen, benotigt man dann doch Ver-
trauen, das den Raum ,zwischen den Regeln* fiillt. Auf
das Abenteuer Vertrauen in einem gewissen ungere-
gelten Raum muss man sich dann als Organisation ein-
lassen.

Wenn denn Vertrauen so wichtig, ja unabdingbar fiir
ein produktives Miteinander ist, wie kann eine Kultur
des Vertrauens geschaffen werden?

Sicherlich nicht mit formalisierten Systemen oder durch
verordnete Verhaltensweisen. Viele Ratgeber in der
Managementliteratur geben eine Checkliste vor, wie
Vertrauen zu erreichen sei. Das kann die Kulturent-
wicklung unterstiitzen. Aber: Vertrauen ist kein Mecha-
nismus, machen Sie das und das, dann klappt es schon,
dann stellt sich Vertrauen ein. Das funktioniert nicht;
das ist bei Vertrauen eine lllusion. Sie kdnnen Plane
schmieden, Vorgehensweisen erstellen, die befolgt
werden sollen, aber Vertrauen schaffen Sie damit nicht
automatisch. Es gibt immer den Punkt, an dem ich bei
Vertrauensbildung auf die persdnliche Bereitschaft des
Einzelnen angewiesen bin. Immer spielen individuelle
Erfahrungen, individuelle Angste, unterschiedliche For-
men von Offenheit eine Rolle. Deshalb funktionieren
Managementlehren auch nicht: ,, Tue dies und das, dann
entsteht Vertrauen®.

Ubrigens gilt das Gleiche fiir einen Ansatz, der Ver-
trauen verordnen will, auch das funktioniert nicht. Ver-
trauen ist nicht machbar oder beliebig herstellbar. Wohl
aber kann man strukturell etwas tun, dass Vertrauen
entsteht: Eine Atmosphare, eine Kommunikation schaf-
fen, wo Offenheit, Begegnungen und die Bereitschaft,
sich auf Vertrauen einzulassen, gefordert werden.

Wie soll sich in unserer volatilen Welt, mit vielen wach-
senden Anforderungen und uniiberschaubaren Ent-
wicklungen, Vertrauen bilden? Wie soll da eine Konstante
wie Vertrauen Platz finden?
In Veranstaltungen mit Fihrungskréaften fallt mir auf,
dass das Interesse an Freirdumen steigt, um Uber
Fragen und Erfahrungen ohne Zeitdruck nachzudenken.
Sozusagen das Hamsterrad auf Zeit einmal anzuhalten
und einen vertrauensvollen Austausch zu genieBen.
Zum Beispiel wird unser Weiterbildungsangebot ,,Phi-
losophie und Management“ unter anderem auch deshalb
sehr geschétzt, da dies ein Raum ist, in dem sich Ent-
scheidungstrager zurlicknehmen und ohne Zeitdruck
nachdenken kdonnen. Manchmal scheint mir, dass dies
wichtiger ist als die Inhalte des Seminars. Der Bedarf
an solchen Vertrauensrdumen ist da und scheint auch
noch zu steigen. Sabbaticals sind deshalb auch ein
Mittel, diesen Vertrauensbedarf zu decken, da sich
Uber die damit verbundene Entschleunigung Raume
fur Vertrauen 6ffnen kénnen.

Ich werde oft zum Thema Vertrauen zu einem Vor-
tragin ein Unternehmen, in eine Institution eingeladen,
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und wenn ich nachfrage, welche Erwartung an mich
als Philosophen gestellt wird, bekomme ich eher eine
vage Antwort und stelle fest, dass da die Sprache fehlt,
das Thema Vertrauen anzugehen, gleichwohl eine Sehn-
sucht besteht, Vertrauen zu entwickeln. Es wird gespiirt,
es fehlt ,etwas®, man kann es aber nicht genauer
benennen und hofft, aus der Perspektive eines Philo-
sophen eine L&sung benannt zu bekommen. Schluss-
endlich bleibt jedoch beiderseits ein Unbehagen, dieses
als wichtig erachtete Thema als Organisation nicht
selbst von innen angehen beziehungsweise bei mir, es
schon gar nicht als Externer 16sen zu konnen. Dennoch,
der Bedarf, Uber Vertrauen und seine Bedeutung nach-
zudenken, ist groB. Es wird gespiirt, dass fiir die erfor-
derliche Kooperation und letztlich fir die Produktivitat
die Voraussetzung Vertrauen gegeben sein muss.

Wir héren haufig, dass allgemein das Vertrauen sinkt
beziehungsweise dass es schwieriger wird, Vertrauen
aufzubauen. Hat dies damit zu tun, dass Zweifel, bewusst
gestreutes Misstrauen der Grundstoff flir Fake-News-
Geschaftsmodelle, auch fiir die Polarisierung in Politik
und Gesellschaft sind?

Fake-News und die Diskussion um Wahrheitsgehalt
beziehungsweise um die damit zusammenhéngenden
Tauschungen tragen sicherlich mit zu einem Vertrau-
ensverlust bei. Und ja, es ist ein Geschéaftsmodell,
damit Iasst sich Geld verdienen. Zwei Gedanken hierzu:
Misstrauen ist nicht unbedingt die
Antithese zu Vertrauen. Es kann
beides nebeneinander stehen.
Und mittlerweile wissen wir, dass
manchen technologischen Ent-

Schwerpunkt

Prasenz einer Art Basismoral, solange wir keine gegen-
teiligen Evidenzen haben. Ist diese Basismoral nicht
vorhanden, werden wir vorsichtig, vielleicht werden
wir misstrauisch. Umgekehrt gilt: Zu Vertrauen gehdren
positive Evidenzen oder Signale - man kennt sich lange,
man steht sich nahe, man kennt jemanden, der aus
den und den Griinden diesem einem selbst nicht so
nahestehenden Menschen vertraut - und nicht nur die
Abwesenheit negativer Signale oder Evidenzen. Fiir
Fake-News und auch fiir manche Marketing-Aktion gilt
es daher: Wir missen lernen, zu differenzieren, Fake-
News als solche zu identifizieren, wir miissen lernen,
den Quellen von Vertrauenswirdigkeit wie Ehrlichkeit,
Wahrhaftigkeit, Aufrichtigkeit, auch Transparenz und
Offenheit nachzugehen und unsere Schliisse daraus
ziehen. Machen wir uns aber dennoch trotz Fake-News
& Co. auch bewusst, dass es noch viele vertrauens-
wirdige Akteure gibt; nur fallt es uns schwer, sie zu
erkennen. Uns fehlt der Zugang zu ihnen oder die Mittel,
sie zu identifizieren. Damit zurechtzukommen, das ist
die Aufgabe. -

wicklungen - ich denke hier an
Social Media - mit Recht Miss-
trauen entgegenzubringen ist. Zu
Vertrauen und mittelbar zu Miss-
trauen gehort auch der Begriff der
Vertrauenswirdigkeit. Woher wis-
sen wir, dass jemand vertrauens-
wiirdig ist? Woran kénnen wir
Vertrauenswiirdigkeit festma-
chen? Unter welchen Umsténden
sind wir bereit, Vertrauen zu
geben? Wie erkennen wir vertrau-
enswirdige Akteure? Woran? Nor-
malerweise vertrauen wir auf die
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Vertrauen als wichtige Grundlage fiir das Zusammenleben

Fiir eine positive Entwicklung
der Menschheit

Vertrauen ist ein vielgenutztes Wort, das in verschiedensten Situationen mit unterschiedli-

chen Intentionen genutzt wird. Um Vertrauen zu verstehen, kann man sich bei der Explika-
tion dieses Begriffs an den iiblichen Inhalten orientieren, doch dann wire eine solche
Explikation redundant. Fiir die Alltagsnutzung bieten Wikipedia oder Google ausreichende
Informationen. Will man jedoch einen Schritt weiter und tiefer gehen, dann muss man sich
auf die wissenschaftliche Verwendung dieses sehr wichtigen Begriffs beziehen.

Nur wenn man sich auf die wissenschaftliche Verwendung des
Begriffs Vertrauen bezieht, versteht man auch die grundlegenden
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Funktionsprinzipien und die unterschiedlichen Anwen-

dungen (Robbins 2022). Als Ausgangspunkt sollte man

den Vertrauenstrager (Subjekt), die/der vertraut, ein-

grenzen, und dann das Vertrauensobjekt, also wem vertraut

wird, unterscheiden. Offensichtlich ist das Vertrauens-

subjekt immer eine Person - meist man selbst.

Das Vertrauensobjekt kann aber vielféltig unterschie-

den werden:

® Man kann sich selbst vertrauen (Selbstvertrauen)

® Man kann einer anderen Person vertrauen (einer Ver-
trauensperson)

® Man kann einer kleinen Gruppe vertrauen (Familie,
Freunden)

® Man kann einer konkreten Organisation vertrauen
(Schule, Firma, Verein)

® Man kann einer politischen Institution vertrauen (Polizei,
Justiz)

® Man kann der Gesamtgesellschaft vertrauen (Wirtschaft,
Politik, Medien)

® Man kann der Zukunft vertrauen (Klima, Migration,
Krieg)

An dieser Stelle wird deutlich, dass das Vertrauensobjekt
nach seinem Systemumfang differenziert werden kann.
Es beginnt mit der eigenen Person (innerhalb des Indivi-
dualsystems), geht tiber zu einer anderen Person (Indivi-
dualsystem), zum Mikrosystem (Familie, Freunde), zu
einem Mesosystem, Makrosystem (Schule, Firma, Verein),

zu Teilen der Gesamtgesellschaft (Polizei, Justiz, Politik)
und endet mit der Weltbevdlkerung (Klima, Migration,
kriegerische Bedrohung).

Vertrauen und Misstrauen als Gegensdtze?

Dabei stellt sich schon die Frage, ob Vertrauen und Miss-
trauen im Gegensatz zueinander stehen oder ob Vertrauen
und Misstrauen unterschiedliche Aspekte beinhalten. Es
scheint so zu sein, dass Misstrauen und Vertrauen deut-
liche Gegensatze darstellen, das heiBt, weniger Vertrauen
bedeutet gleichzeitig mehr Misstrauen und umgekehrt
(Weiss et al. 2020). Das ist ein empirisches Ergebnis und
keine triviale Frage. Man kann einem Vertrauensobjekt
sowohl in gewissen Bereichen vertrauen, aber in anderen
Bereichen misstrauen. Es scheint nun so, dass man aus
diesen unterschiedlichen Aspekten eine eindimensionale
Bewertung konstruiert.

Das Individuum als Vertrauender

Wenn Vertrauen an ein Subjekt gebunden ist, also an eine
Person, dann muss man sich fragen, wie eine Person wis-
senschaftlich modelliert werden kann. Aus einer wissen-
schaftlichen Perspektive ist eine Person ein Individualsys-
tem, das eine Struktur besitzt, sich von auBen abgrenzt
und ein Ziel verfolgt. Wenn man ein Individualsystem model-
lieren mdchte, dann kann man Folgendes annehmen:
Jedes Individuum muss zur Aufrechterhaltung seiner
Identitat als Steuerungsziel eine willentliche Anpassung
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der Grenzziehung nach auBen vornehmen koénnen. Art
und Starke der Abgrenzung sind durch kulturelle (Normen
et cetera), territoriale (soziale Situationen), interaktionale
(Intimitatsgrade) und intentionale (Zielsetzungen) Aspekte
bedingt. Strukturell Iasst sich jedes Individuum in vier
Subsysteme unterteilen und in zwei Umgebungsfelder
einbetten (Witte/Hoyningen-Huene 2022). Die beiden
Umgebungsfelder betreffen das ultimate Feld mit der
Evolutionstheorie und das proximate Feld mit der augen-
blicklichen Situation, die auf das Individualsystem einwirkt.
Die Subsysteme kann man in einen internen Bereich und
einen externen Bereich unterteilen. Die beiden Subsysteme
aus dem internen Bereich beziehen sich auf den Affekt
(Emotion) und die Steuerung der kdrperlichen Prozesse,
die beiden Subsysteme des externen Bereiches beziehen
sich auf die Kognition (Reizverarbeitung) und die Konation
(Handlungsausfiihrung) (siehe Abbildung 1). Die Subsys-
teme bezeichnen qualitative Unterschiede bei den Pro-
zessen innerhalb eines Individualsystems, die an
bestimmte, unterscheidbare Prozesse gekoppelt sind.
Dabei sind zwei Subsysteme eher an interne Prozesse
im Individuum und zwei Subsysteme an Prozesse im Kon-
takt mit der Umwelt bezogen. Alle vier Subsysteme sind
also Unteraspekte eines komplexeren Gesamtsystems,
das seine Beziehung so regelt, dass die Identitat gesichert
wird, so gut es geht.

Grundlage fiir menschliche Interaktion

Vertrauen ist jetzt gekoppelt an das AusmaB der Grenz-
ziehung zur Sicherung der Identitét. Je groBer das Vertrauen
ist, desto geringer ist die Grenzziehung. Die Grenzziehung
hangt dabei von der externen Information aus dem pro-
ximaten Umfeld ab und ist durch das ultimate Feld beein-
flusst. Letzteres schafft bereits durch die genetische
Abhéngigkeit eine affektive Bedingung, die Vertrauen
positiv beeinflusst. Aus dem proximaten Umfeld gewinnt
man zur Vertrauensbildung Informationen und bewertet
fiir verschiedene Handlungen die Bedrohung der Identité&t
und reagiert darauf entsprechend flexibel (Witte 1994).
Generell scheint der Umgang im proximaten Feld durch
Vertrauen gekennzeichnet zu sein (Mayo 2015), wenn es
nicht Hinweise gibt auf Bedrohungen der Identitat. Wir
vertrauen Menschen, die uns ahnlich sind, die zur selben
sozialen Gruppe gehdren, zum Beispiel Geschéftspartnern,
mit denen wir in der Vergangenheit zusammengearbeitet
haben und in der Zukunft Geschéafte machen werden, und
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Institutionen, die sich der Wahrheit verpflichtet haben,
zum Beispiel der Wissenschaft.

Diese Art der Vertrauensnorm im Alltag erleichtert
alle Formen der Interaktion. Sie schont Ressourcen der
Uberwachung und der intensiven Abwagung von Hand-
lungen im Standardfall, aber natiirlich entstehen dadurch
Gefahren (als Beispiele seien genannt der Einsatz von
Romeo-Spionen, die von der ehemaligen DDR eingesetzt
wurden, um Uber ein Liebesverhéltnis zu Sekretérinnen
an Geheiminformation zu kommen, Telefonbetrug bei vor-
gespielten Gefahren fir Familienmitglieder oder andere
wirtschaftliche Transaktionen). Vertrauen ist also die
Grundlage fiir die menschliche Interaktion im Alltag. Die
Gefahr dieser Vertrauensnorm besteht darin, dass man
ausgebeutet wird. Gegen diese Ausbeutung durch eine
Vertrauensnorm muss es bereits aus dem ultimaten Feld
(Evolutionstheorie) eine wichtige Einschréankung geben.
Die Evolution setzt zwei generelle Grenzen: Nepotismus
und Ostrazismus. Generell gilt, dass einer AuBengruppe
nicht vertraut und sie generell abgewertet wird (Nepo-
tismus). Ebenso werden Mitglieder der eigenen Gruppe
isoliert und sozial geédchtet, wenn man ihnen nicht ver-
trauen kann, was in vielen Fallen bedeutet, dass sie sich
nicht angepasst, den Normen der eigenen Gruppe ent-
sprechend verhalten (Ostrazismus).

Wenn Vertrauen als Grenzziehung beschrieben wer-
den kann, die die Identitat des Vertrauenssubjekts
beschreibt, dann kann man die Art dieser Grenzziehung
nach den Vertrauensobjekten bereits durch das ultimate
Feld (Biologie) differenzieren.

Wem vertrauen wir und warum?

Selbstvertrauen, als Vertrauen auf die eigene Person,
wird zum Beispiel in Leistungssituationen erkennbar. Per-
sonen mit geringem Selbstvertrauen haben Furcht vor
Misserfolg und wéhlen deshalb sehr leichte Aufgaben
oder sehr schwere. Im ersten Fall kdnnen sie mit hoher
Wahrscheinlichkeit die Aufgaben 16sen, und im zweiten
Fall werden sie mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern.
In beiden Fallen ist die Identitat nicht bedroht, weil auch
bei einem Misserfolg auf die besondere Schwierigkeit
der Aufgaben hingewiesen werden kann. Das ist dann
eine externale Attribution und bedroht nicht die Identitét.
Solche Personen neigen eher zur Introversion und zu
geringer emotionaler Stabilitat, wie man es auch im
Umgang mit ihnen erwarten konnte (Witte 1994).
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Persdnliches Vertrauen als eine Offnung gegeniiber einer
anderen Person, die man schétzt und zu der ein emotionales
Verhaltnis besteht, entsteht durch Ahnlichkeit, wie es die
Balance-Theorie beschreibt. Man sieht die Welt in dhnlicher
Weise und hat keine Hinweise durch Handlungen, die
diese (kognitive) Ahnlichkeit in Frage stellen. Der Aufbau
eines Vertrauensverhéltnisses in Beratung und Psycho-
therapie setzt einen gewissen Leidensdruck voraus, der
zur Verringerung der Grenzziehung zwingt, weil man sonst
keine angemessene Hilfe erwarten kann. Diese anfangliche
Reduktion der Grenzziehung hat dann zur Konsequenz,
dass man Hilfe bekommt. Eine solche Erfahrung wiederum
kann zu einer weiteren Offnung fiihren, die dann zu einer
verstarkten Hilfe flihrt. Dann wird im Laufe der Zeit ein
Gleichgewicht zwischen Grenzziehung und Hilfebedarf
entwickelt, so dass die Beratung oder Therapie auf diesem
Niveau ein Arbeitsverhaltnis festlegt.

Mikrosystem und Mesosystem

Wenn man als Vertrauensobjekt nicht nur eine Vertrau-
ensperson betrachtet, sondern ein kleine Gruppe (Mikro-
system), wie Familie, Freunde oder in einer gewissen Ent-
wicklungsphase die Peer-Gruppe, dann sind drei Kom-
ponenten eng miteinander verbunden: Care, Need und
Trust (Sorgen und Helfen als Handlungen, die emotionale
Beziehung und das resultierende Vertrauen). Diese drei
Seiten bilden eine Einheit, wobei das Vertrauen die kogni-
tive Erwartung ist, die emotionale Bindung die affektive
Seite beschreibt und die daraus zu erwartenden und
erfahrenen Handlungen die konative (behaviorale) Kom-
ponente erfassen.

Ist das Vertrauensobjekt noch abstrakter auf einer
hoheren Ebene dem Mesosystem zuzuordnen, dann spie-
len weitere Vertrauensaspekte eine Rolle, weil jetzt nicht
mehr jeder jeden personlich kennen kann. Es muss eine
gemeinsam entwickelte, abstrakte Abgrenzung nach
auBen geben, die im Vergleich zu anderen Mesosystemen
(Vereinen, Firmen, Bildungseinrichtungen) die Zugehd-
rigkeit festlegt. Ohne diese Identifikation mit einem Meso-
system spielt das Mesosystem keine Rolle fur die Identitat
und man bleibt gegeniiber diesem Mesosystem neutral.
Es wird also auch kein Vertrauen aufgebaut. Die Identi-
fikation mit einem Mesosystem hat aber verschiedene
positive Konsequenzen, die in dem Konzept des Organi-
zational Citizen Behavior (OCB) (Podsakoff et al. 2009)
oder dem Extra-Rollenverhalten erfasst werden. Man

bringt einem solchen Mesosystem Vertrauen entgegen
und erwartet, dass man, dhnlich wie bei einem Mikrosys-
tem, Hilfe erhalt und keine Konkurrenz zu eigenen Lasten
erfahrt. Das kann geféhrlich werden, weil durch Vertrauen
auch die Innovationsbereitschaft sinkt, die immer zu Kon-
flikten mit dem vertrauten Ablauf fiihrt. Vertrauen in einem
Mesosystem erleichtert die tagliche Arbeit und kann sie
befriedigender gestalten, aber in unruhigen Zeiten mit
hoher Innovationsgeschwindigkeit fiihrt das zu Stagnation.

Vertrauen ist ein soziales Kapital

Wenn das Vertrauensobjekt eine politische Institution
ist, dann gehdrt zum Zusammenhalt einer Gesellschaft
Vertrauen in diese Instanzen, insbesondere im Sicher-
heitsbereich (Polizei, Justiz, zumTeil die Armee), weil hier
Macht ausgeiibt wird beziehungsweise werden kann. Das
istinsbesondere dann schwierig, wenn eine Gesellschaft
in ihren Werten gespalten ist, aber diese Instanzen fir
alle Biirger agieren. Rassismus in der US-amerikanischen
Polizei I&sst sich vermeintlich gut belegen. In solchen
Féallen wird die Zusammenarbeit mit den Instanzen (Polizei
und Justiz) und damit die Effektivitat dieser Instanzen
zum Schutze der Biirger erschwert. Man kann sich auf
diese Instanzen nicht verlassen und muss sich selbst
schiitzen. Das geschieht dann auch mit Waffengewalt.
Historisch war der Aufbau von Polizei und Justiz in dem
groBen Staat USA sehr schwierig, was zu den bis heute
geltenden Waffengesetzen gefiihrt hat. Dabei sollte man
nicht auf die einfache Erklarung des Einflusses der Waf-
fenlobby zuriickgreifen. Viele Biirger misstrauen Polizei
und Justiz in den USA und vertrauen ihrer eigenen Ver-
teidigungsbereitschaft, weil sie sich bedroht fiihlen, also
kein Vertrauen in diese Instanzen haben.

Ein ganz wesentlicher Aspekt ist das Vertrauen in die
Gesamtgesellschaft. Dieses Vertrauen stellt ein soziales
Kapital dar und fihrt zu Ehrlichkeit und Hilfsbereitschaft
in der Gesellschaft (Fetchenhauer/Goebbels 2010). Die
Konsequenz ist ein konfliktdrmerer Umgang mit zum Bei-
spiel groBerer Steuergerechtigkeit und Ehrlichkeit. Dieses
Vertrauen in die Gesamtgesellschaft findet man vor allem
in den nordeuropaischen Landern Norwegen, Danemark,
Schweden und Finnland. Dieses soziale Kapital, basierend
auf Vertrauen in den Staat, hat erhebliche Konsequenzen
fiir den Wohlstand des Landes. Man spart an Kosten bei
der Konfliktregelung (Gesetzgebung, Justiz, Polizei, Ver-
waltung) und bei der Birokratie als Kontrollinstanzen.
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Wenn dieses generelle Vertrauen fehlt, entstehen Kor-
ruption und Parallel-Gesellschaften. Vertrauen wird dann
eingegrenzt auf die Macht des Geldes oder die Zugehd-
rigkeit zur eigenen Gruppe.

Zentrale Grundlage fiir das Zusammenleben

Ist nun die Erde und ihre Zukunft das Vertrauensobjekt,
dann ist der gewahlte Zeithorizont nicht mehr fiir viele
Menschen nachvollziehbar. Hier muss man in die Wissen-
schaft vertrauen, die Uber lange Zeitraume Entwicklungen
vorhersagen kann. In diesem Zusammenhang wird das
Vertrauen in die Wissenschaft durch Politik und Wirtschaft
unterminiert und durch die Medien dramatisiert. In solchen
uniiberschaubaren Bereichen ist es auBerordentlich schwie-
rig, Vertrauen zu entwickeln, weil es in der Wissenschaft
Unsicherheiten gibt, die dann auch durch Positionen ver-
einnahmt werden, die aus politischen oder 6konomischen
Interessen ihre Stellung lancieren. Wie schwierig es ist,
in einer solchen globalen Perspektive Vertrauen zu ent-
wickeln, konnte man in der Corona-Pandemie erleben.
Aber auch die Klimakatastrophe ist durch Misstrauen
gekennzeichnet, weil es kein ausreichendes Zusammen-
gehorigkeitsgeflihl der Menschen gibt, die gemeinsam als
Weltbevdlkerung auf diese Bedrohung reagieren miissen.
Die Unterschiede zwischen den L&ndern und den Interes-
sengruppen sind so groB, dass man sich vor der Gefahr
der Ausbeutung schiitzen méchte. Das verhindert Vertrauen
und damit eine abgestimmte Vorgehensweise.

In diesem Zusammenhang hat sich die Frage gestellt,
ob nicht die vergangene Finanzkrise durch Personen ver-
ursacht wurde, die das Vertrauen der Anleger missbraucht
haben. Wahrscheinlich ist das aber keine Krise, die durch
individuelles Fehlverhalten verursacht wurde, sondern
durch das Makrosystem Finanzwirtschaft (Witte 2021)
mit seiner geringen Kontrolle.

Vertrauen ist eine zentrale Grundlage flr das Zusam-
menleben der Menschen, vom Selbstvertrauen bis zum
Vertrauen in die positive Entwicklung der Erde als Grund-
lage. Es héngen drei zentrale Komponenten des mensch-
lichen Zusammenlebens voneinander ab: Helfen, Bezie-
hungen herstellen und Vertrauen (Care, Need, Trust)
(Steck et al. 1982). Das gilt fiir Liebesbeziehungen und
Freundschaften, auch, im weiteren Sinne der Beziehungen,
in der Okonomie und Politik. Kann man generell von einer
Personlichkeitseigenschaft der Vertrauenswiirdigkeit von
Personen sprechen? Leider ist ein solches Personlich-
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keitsmerkmal, das auf ein generelles Verhalten in unter-
schiedlichen Situationen verweist, nicht sehr wahrschein-
lich. In speziellen Bereichen kann man von anderen Per-
sonen einen vertrauensvollen Umgang erwarten, der das
eigene Vertrauen rechtfertigt; in anderen nicht.

Fiir eine gute Entwicklung der Menschheit

Vertrauen ist eine emotionale Reaktion, die die kritische
kognitive Kontrolle mit dem entsprechenden Aufwand redu-
ziert. Das birgt Gefahren, die bedrohlich werden kdnnen.
Esist aber keine Option, generell misstrauisch zu sein, weil
man dazu einen erheblichen Aufwand an Kontrolle betreiben
muss, der Ressourcen bindet. Es scheint auch eine durch
Experimente gestiitzte sinnvolle Strategie zu geben, die
einerseits vor Betrug und Ausbeutung schiitzt und ande-
rerseits den gemeinsamen Gewinn optimiert: Das ist die
Strategie Quid-Pro-Quo, das heiBt, man beginne mit einer
vertrauensvollen Handlung und beurteile die Reaktion.
Wenn diese als vertrauensvoll eingeschatzt werden kann,
dann bleibe man bei einer vertrauensvollen Handlung, zum
Vorteil beider Interaktionspartner. Ist die Handlung des
anderen jedoch ausbeuterisch, dann verhalte man sich
ebenso. Daraus ergibt sich, dass man kleine Schritte gehen
muss, um das Vertrauen zu Uberpriifen, damit man nicht
tiber die MaBen geschadigt werden kann. Nicht immer wird
man Zeit zur kritischen Priifung haben oder haben wollen
(Liebe auf den ersten Blick). Generell werden vertrauensvolle
Beziehungen angestrebt, weil sie Nahe ermdglichen, die
wir uns wiinschen. Diese Nahe kann nur durch Vertrauen
erreicht werden, und das Vertrauen stiitzt unsere Identitat.
Leider fiihrt dieser Prozess auch zu kritiklosen Ubernahmen
von Verschworungstheorien, denen man bedenkenlos ver-
traut, weil sie der eigenen Position nahe sind und von vielen
geteilt werden. Diese Ubernahmen von Verschwérungs-
theorien, denen man vertraut, erzeugt auch ein Zugeho-
rigkeitsgefiihl. Wie auch andersherum das Zugehérigkeits-
gefiihl Vertrauen erzeugt. Dabei ist die Referenzgruppe
thematisch begrenzt, der man in einem bestimmten Bereich
vertraut. Als vertrauenswiirdige Institution hat man sich
die Wissenschaft aufgebaut. Obwohl sie manche Erkennt-
nisse auch widerrufen muss, ist sie jedoch nicht verschrien,
dass sie andere schadigen mochte. Vertrauen als affektive
Reaktion wird immer auch an die kognitive Verarbeitung
der Inhalte im Sinne der Aufkldrung gebunden werden miis-
sen (Pinker 2018), um eine positive Entwicklung der Mensch-
heit zu gestalten (Pinker 2018). -
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Vertrauen - eine zentrale Ressource fiir Individuum, Organisation und Gesellschaft

Vertrauen macht handlungsfahig

Im Vertrauen auf andere wachst das zentrale Erleben von Sicherheit und Kontrolle; die
Komplexitdt des sozialen Geschehens wird in einer Weise reduziert, welche das Handeln des
Gegeniibers subjektiv vorhersagbar macht. Aufbauend auf wechselseitigen Erfahrungen

des Vertrauens, wird eine offene und kritische Auseinandersetzung mit kleinen und grof3en
Herausforderungen erleichtert. Somit werden auf individueller und kollektiver Ebene
Handlungsspielrdume gedffnet, die ohne Vertrauen verschlossen geblieben wéaren. Dennoch
erfordert Vertrauen stets die Bereitschaft, das Risiko einer Vorleistung einzugehen.

»vertrauen“ als zentrale Gelingensbedingung sozialer Begegnungen
kann verstanden werden ,,als die subjektive Sicherheit [...], sich in
die Hand anderer Personen oder auch Institutionen begeben zu konnen*

—t L]
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(Schweer 2014, zit. nach Schweer 2022, S. 10f.). Die
zunehmende Aufmerksamkeit auf das Vertrauensphanomen
(Blobaum 202 1) resultiert unter anderem aus der Vielzahl
gesellschaftlicher Herausforderungen, die uns uniibersehbar
die Konsequenzen verlorengegangenen Vertrauens oder
sogar aufkommender Misstrauenstendenzen vor Augen
fiihrt. Salient wird der Stellenwert von Vertrauen insbe-
sondere im Fall von EinbuBen im Vertrauenserleben (ebd.).
Uberwiegt ein vertrauensvolles Miteinander,bleiben die
damit verbundenen Vorteile oftmals als vermeintliche
Selbstverstandlichkeiten unbemerkt. Vertrauen ist insofern
auf allen gesellschaftlichen Ebenen, so auch in Bildungs-
einrichtungen und beruflichen Organisationen, ein wert-
volles, gleichermaBen sensibles Gut.

Zentrale Korrelate (Elgoibar/Munduate /Euwema
2016; Jackel 2020) sind unter anderem:
® ein hoheres Mal3 an Autonomie, Motivation und Leis-

tungsbereitschaft

® cine hohere Arbeitszufriedenheit
® zufriedenstellendere Beziehungsqualitaten
® cin konstruktiverer Umgang mit Konflikten
® ein reduzierteres MaB an Kontrolle

Ebenen von Vertrauen

Als gewinnbringend erweist sich die Differenzierung
zwischen den Ebenen personalen und systemischen

Vertrauens (Schweer/Dammann, im Druck), zudem

spielt die Facette des Selbstvertrauens/der allgemeinen

Selbstwirksamkeit eine wichtige Rolle (Schipper/Peter-

mann 2022), letztere kann im Zuge entgegengebrachten

Vertrauens - im Sinne eines Zutrauens - wachsen

(Petermann 2013; Schweer 2022).

® Personales Vertrauen ist auf eine oder mehrere kon-
krete Personen gerichtet (Kolleg/innen, Vorgesetzte,
Politiker/innen, Wissenschaftler/innen). Die Entste-
hung personalen Vertrauens ist nicht auf direkte
Interaktionen angewiesen, sie kann auch Uber Ver-
trauensvermittler/innen ausgeldst werden.

® Systemisches Vertrauen bezieht sich auf gesell-
schaftliche (Teil-)Systeme und die damit verbundenen
Rollen (unter anderem Unternehmen, Parteien, Wis-
senschaft).

® Selbstvertrauen/allgemeine Selbstwirksamkeit
meint das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten bezie-
hungsweise deren (erfolgreiche) Anwendung im Han-
deln.

Zwischen personalem und systemischem Vertrauen
sind sogenannte Transfereffekte zu erwarten, wobei
die Richtung des Zusammenhangs vor allem von der
Né&he zur Institution abhangig ist (Campos-Castillio et
al. 2016): Bei lokalen Institutionen sind direkte Inter-
aktionen mit den jeweiligen Mitgliedern mdoglich. Es
kann sich somit personales Vertrauen entwickeln, das
wiederum das Vertrauen gegeniber der Institution
beeinflussen kann. Bei Institutionen mit einer erhdhten

Weiter
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Abb. 1: Vertrauen und Nicht-Vertrauen vs. Misstrauen und Nicht-Misstrauen

Nicht-Vertrauen &

Nicht-Misstrauen ‘\é\“

Liegt die Annahme vor, dass das Gegeniiber s
gegeniiber wohlwollend verhalt?

Liegt die Annahme vor, dass das Gegeniiber
gegen meine Interessen handelt?

Misstrauen

»

Abb. 2: Vertrauen und Nicht-Vertrauen vs. Misstrauen und Nicht-Misstrauen

Vertrauen

Nicht-Vertrauen
verlassen kann.“

Misstrauen

Nicht-Misstrauen
in Kauf nimmt.*

»Flr unsere Personalrdtin stehen die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter an oberster Stelle; ich kann mich mit meinen Sorgen stets an sie wenden.“

»Ich bin mir nicht sicher, ob ich mich auf den neuen Teamleiter wirklich

,»Meine Kollegin wiirde mich bei passender Gelegenheit fiir ihr eigenes Fortkommen
vor unserer Vorgesetzten in ein schlechtes Licht riicken.*

»lch denke nicht, dass die Regierung fiir die Bevilkerung bewusst Schaden

Distanz findet hingegen in der Regel kein direkter Aus-
tausch mit den Mitgliedern statt, weshalb hierbei vom
entgegengesetzten Zusammenhang ausgegangen wird.

Funktion von Vertrauen

Unabhéngig davon, ob personales oder systemisches
Vertrauen betrachtet wird, der Wirkmechanismus von
Vertrauen ist derselbe: Durch das Erleben von Vertrauen
werden mogliche negative Handlungsausgénge aus
der Informationswahrnehmung und -verarbeitung aus-
geschlossen und von der vertrauenden Person im Rah-
men der eigenen Handlungsplanung nicht beriicksichtigt
(Luhmann 1968/2014). Es wird demnach gedanklich
vorweggenommen, dass sich das Gegeniiber wohlwol-
lend und konform zu den gestellten Erwartungen ver-
halten wird. Vertrauen kommt also die Funktion eines

Weiterbildung
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komplexitatsreduzierenden Wahrnehmungsfilters zu;
gewisse Gefahren werden neutralisiert, auch wenn sie
sich objektiv nicht beseitigen lassen (Schweer/Ziro
2018), - auf diese Weise werden subjektive Sicherheit
und Kontrolle hergestellt. Vertrauen eréffnet insofern
Handlungsspielrdume in privaten, beruflichen oder
gesellschaftlichen Kontexten, die ansonsten verschlos-
sen geblieben wéren (Barbalet 2019).

Ohne Vertrauen ware der Mensch nicht hand-
lungsfahig. Der Versuch, stets alle Eventualitaten zu
bericksichtigen, wiirde das soziale Miteinander und
die Chancen fiir neue soziale Erfahrungen erheblich
blockieren und in Teilen sogar unmdglich machen.
Angesichts der begrenzten Verarbeitungskapazitat
kénnen wir gerade in komplexen Handlungskontexten
(und ebensolche sind immer haufiger in der heutigen
Lebensrealitat gegeben) nicht jedes Mal alle verfiig-
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Abb. 3: Implizite Bereitschaften und Theorien im Zuge der Entwicklung von Vertrauen und Misstrauen

implizite Vertrauensbereitschaft

implizite Misstrauensbereitschaft
begegnen.

implizite Vertrauenstheorie

implizite Misstrauenstheorie

»Vorgesetzte haben das Wohl ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Regel im Blick, ich kann ihnen vertrauen.*

»Auf die Aussagen von Politikerinnen und Politkern ist kein Verlass — letztend-
lich geht es ihnen nur um ihre Wiederwahl. Man sollte ihnen mit Misstrauen

»Denjenigen Politikerinnen und Politikern, die in einen Austausch mit der
Bevolkerung gehen, und das, was sie von uns Biirgerinnen und Biirgern for-
dern, auch selbst leben, kann ich vertrauen.*

»Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, die ihre Forschungsdaten nicht
offentlich zuganglich machen, haben etwas zu verbergen.*

baren Informationen bericksichtigen und in ihrer Rele-
vanz bewerten, zudem bezieht sich Vertrauen gerade
auf solche Situationen, in denen das Gegeniiber immer
auch Uber die Option verfiigt, entgegen der eigenen
Erwartungen zu handeln.

Misstrauen versus Nicht-Vertrauen

Misstrauen wirkt ebenfalls als Wahrnehmungsfilter:
Wéhrend beim Erleben von Vertrauen bestimmte nega-
tive Handlungsausgénge im Rahmen der Informations-
verarbeitung aus der eigenen Betrachtung ausgeschlos-
sen werden, werden diese beim Erleben von Misstrauen
als besonders wahrscheinlich oder sogar als unaus-
weichlich angenommen. Misstrauen beinhaltet also
stets die Annahme, dass das Gegeniiber aktiv gegen
die eigenen Interessen handelt und auf Basis einer
Schédigungsabsicht agiert (s. bereits Marsh/Dibben
2005; Schweer 2021). Insofern bilden Vertrauen und
Misstrauen nicht die jeweiligen Endpunkte eines Kon-
tinuums, vielmehr ist der Gegenpol zu Vertrauen Nicht-
Vertrauen, wahrend der Gegenpol zu Misstrauen Nicht-
Misstrauen ist.

Faktoren bei der Vertrauensgenese

Vertrauensrelevante Erfahrungen variieren in den per-
sonlichen Lerngeschichten von Person zu Person, sie
kénnen je nach Lebensbereich sehr unterschiedlich
ausfallen. Im Zuge etwa der familidren, schulischen,
beruflichen und birgerschaftlichen Sozialisation ent-

wickeln sich die lebensbereichsspezifische Bereitschaft,

Vertrauen zu investieren, sowie die konkreten Erwar-

tungen an vertrauenswirdige Personen und Systeme.

Die Heterogenitat der Menschen ist also bei der geziel-

ten Forderung von Vertrauen stets zu beachten

(Schweer 2022):

@ Mit der Uberzeugung, dass Vertrauensbeziehungen
im Arbeitsleben nur schwerlich realisierbar oder gar
nicht sinnvoll sind, wird es einer Fiihrungskraft kaum
gelingen, gute (und damit zielflihrende) Flihrungs-
beziehungen aufzubauen.

® Ebenso kénnen die Erwartungen dahingehend, welche
konkreten Attribute eine vertrauenswiirdige Person
denn auszeichnen, interindividuell ganz verschieden
gewichtet sein. Diese Attribute (unter anderem
Gerechtigkeit, personliche Zugéanglichkeit, fachliche
Kompetenz) kdnnen in konkreten Situationen sodann
als Schliisselreize fiir das Erleben von Vertrauen oder
Misstrauen wirken. Es findet also ein Abgleich zwi-
schen den individuellen Vertrauenserwartungen und
dem wahrgenommenen Verhalten des Gegenlibers
statt (ebd.).

In der konkreten Interaktionssituation und Beziehungs-
gestaltung ist es insofern erforderlich, die Perspektive
des Gegenlibers in den Blick zu nehmen und diese ver-
stehen zu wollen. In dieser Hinsicht sind in professio-
nellen Zusammenhangen Fihrungs- und Lehrkréfte
gefordert, den ersten Schritt zu tun, das Gespréch
gezielt zu suchen und durchaus auch einen Vertrau-
ensvorschuss zu geben.

Weiter
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Das Prinzip der kleinen Schritte

Die wohl groBte Herausforderung bei der Investition
von Vertrauen ist die Einschatzung der Vertrauenswiir-
digkeit des Gegenlbers und damit das jeder Vertrau-
enshandlung immanente Risiko einer Schadigung (Klei-
ning 2016). In solchen Féllen, in denen Vertrauen ohne
kritische Reflexion beziehungsweise gar leichtfertig
vergeben wird, handelt es sich um blindes Vertrauen.
(Schweer/Ziro 2018). Wer blind vertraut, bertcksichtigt
nicht die Besonderheiten der Situation, die tatsachlichen
Motive des Gegeniibers werden oftmals falsch einge-
schéatzt, geschenktes Vertrauen in der Konsequenz
missbraucht. Eine stabile Vertrauensbeziehung entwi-
ckelt sich hingegen nach dem Prinzip der kleinen Schrit-
te; investiertes Vertrauen (und damit die steigende
Bereitschaft, eine eventuelle Schadigung zu riskieren)
intensiviert sich auf der Basis positiver Erfahrungen in
den vorangegangenen Vertrauenssequenzen (Schweer/
Dammann, im Druck). Mit jeder Interaktion, die erwar-
tungskonform verlauft, verringert sich das subjektiv
wahrgenommene Risiko fiir einen Vertrauensmiss-
brauch.

Vertrauen in herausfordernden Situationen

Vertrauen, das nicht im Sinne eines blinden Vertrauens
leichtfertig vergeben wird, sondern vielmehr auf einer
situationsaddquaten Beurteilung der Vertrauenswdr-
digkeit des Gegenlibers basiert, setzt kritisches Denken
voraus, zugleich ist es auch Voraussetzung fiir eben-
dieses (Kleining 2016). Im Rahmen einer informierten
und angemessenen Auseinandersetzung mit der Lebens-
wirklichkeit, im Zuge komplexer Handlungsentschei-
dungen und dem Ausloten von Auswegen aus prekaren
Situationen muss man sich zwangslaufig auf andere
Menschen verlassen kénnen. Nicht-Vertrauen und gera-
de auch Misstrauen limitieren die personlichen Bewal-
tigungsoptionen; typische Folgen sind Resignation oder
die Ubernahme vermeintlich einfacher Losungsstrate-
gien.

Exemplarisch zeigt sich dieser Zusammenhang in
der Corona-Pandemie mit Blick auf das Vertrauen der
Bevdlkerung gegeniiber der Wissenschaft und der Poli-
tik: Nur wenn der Wissenschaft als System sowie dem
Zusammenspiel von Wissenschaft und Politik Vertrauen
geschenkt wird (in dem Sinne, dass politische MaB-
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nahmen zum Schutz der Bevdlkerung auch tatséchlich
auf wissenschaftlichen Erkenntnissen beruhen), ent-
wickelt sich die Bereitschaft, (gesundheits-)politischen
Empfehlungen im eigenen Handeln tatséchlich zu folgen.
So zeigt eine Vielzahl von Studien, dass sich das Ver-
trauen in die Wissenschaft und die Politik positiv auf
die Einhaltung von SchutzmaBnahmen auswirkt (u.a.
Eitze et al. 2021; Han et al. 2021). Basierend auf dem
Verstandnis, dass Wissen stets einen vorldufigen Cha-
rakter besitzt, kann das diesbezugliche Vertrauen zudem
dazu beitragen, die Toleranz von Unsicherheiten zu for-
dern und das eigene Handeln dynamisch an die aktuellen
Erfordernisse anzupassen, sodass auch sich veran-
dernde Handlungsregulationen auf hohere Akzeptanz
stoBen.

Auch im Zuge des Klimawandels und der damit
verbundenen Orientierung an den Zielen einer nach-
haltigen Entwicklung ist das Vertrauen in Wissenschaft
und Politik von zentraler Bedeutung, zudem das Ver-
trauen in die Mitmenschen. So besitzt beispielsweise
das eigene Bemiihen, Treibstoffgas-Emission einzu-
sparen, nur dann einen Mehrwert, wenn ein GroBteil
der Bevdlkerung ahnlich handelt. Vertraut man also
darauf, dass sich die Mitmenschen ebenfalls umwelt-
verantwortlich verhalten, so steigert dies die subjektiv
wahrgenommene kollektive Wirksamkeit und damit
zugleich die wahrgenommene Selbstwirksamkeit (u.a.
Jugert et al. 2016). Das Vertrauen darauf, dass andere
verantwortungsvoll agieren, motiviert zur eigenen Ver-
antwortungsiibernahme. -
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Beispiel: Empirische Studie zu Vertrauensaufbau im Schulkontext

Vertrauen von Eltern in Schule — wenig
beachtet, aber dauf3erst relevant

Vertrauen stellt ein allseits bekanntes Phanomen dar. Im Bildungsbereich liegen trotz intensi-
ver Bearbeitung in den letzten Jahren immer noch einige weniger beachtete Forschungsfelder
vor. Eines davon ist Vertrauen von Eltern in die Institution Schule. Der Beitrag stellt eine empiri-
sche Studie in diesem Kontext vor und wirft auch einen Blick auf das elterliche Vertrauen wih-
rend der pandemiebedingten Schulschliefungen.

Vertrauen in die Politik, in Medien, in das Gesundheitssystem,
Vertrauen in zwischenmenschlichen Beziehungen - Vertrauen
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ist auf (fast) allen gesellschaftlichen Ebenen relevant,
um Vertrauen wird geworben oder gerungen, es wird als
LKitt“ der Gesellschaft bezeichnet. Doch je présenter
Vertrauen im alltdglichen Sprachgebrauch verwendet
wird, umso schwieriger stellt sich die theoretische und
empirische Erfassung des Phdnomens dar.

Vertrauen wird als Begriff positiv gewertet und als
erstrebenswerter Zustand angesehen. Eine Vielzahl
empirischer Studien zeigt auf, dass ein hohes Vertrauen
positiven Einfluss auf die Gesundheit oder die Lebens-
zufriedenheit hat. Dennoch: Die konkrete Abgrenzung
zu anderen Begriffen wie Glaubwiirdigkeit oder Hoff-
nung, unterschiedliche Formen und Modi (fungierend
und reflexiv) von Vertrauen und damit heterogene Erhe-
bungsmdoglichkeiten, erschweren den Zugang zu Ver-
trauen.

Vertrauen ist die positive Erwartungshaltung an ein
Gegenliber, dass bestimmte Verhaltens- oder Handlungs-
weisen erfiillt werden und sich Vertrauen als gerechtfertigt
vergeben zeigt. Mit Vertrauen geht einher, dass man sich
verletzbar macht, denn die positive Erwartungshaltung
muss vom Gegeniber nicht erfiillt werden. Wer vertraut,
hat also auch mit einer Wissensliicke zu tun und Uber-
briickt mit der Gabe von Vertrauen die unsichere Situation.
Prinzipiell kann Unsicherheit auch anders reduziert wer-
den, indem zum Beispiel mehr Informationen einbezogen
werden. Alternativen sind aber meist ressourcenintensiver,
da sie mehr Zeit und Mihe benétigen.

Vertrauen auf allen Ebenen

Vertrauen wird seit Langem als wichtige Beziehungsva-
riable in padagogischen Settings angesehen, dennoch
erfolgt der Versuch einer systematischen Erfassung im
erziehungswissenschaftlichen Kontext erst seit einigen
Jahren. Im Bereich Schule sind die Vertrauensbeziehungen
zwischen den Akteuren eng miteinander verwoben. Die
wohl am héaufigsten diskutierte Beziehung umfasst das
Verhéltnis von Schiler*innen zu ihren Lehrpersonen,
hier liegen zahlreiche Studien von Martin Schweer vor
(z. B. 1997). Mit seiner differentiellen Vertrauenstheorie
legt er dar, dass flir den Vertrauensaufbau eine individuelle
Vertrauenstendenz (wird Vertrauen in diesem Kontext
Uberhaupt als moglich erachtet) und eine implizite Ver-
trauenstheorie (als Einschatzung, wie ein vertrauenswiir-
diges Gegenuber sein muss) betrachtet werden missen.
Anfangskontakt und situative Rahmenbedingungen neh-
men zusatzlich Einfluss auf die Vertrauensentwicklung.
Empirisch konnte gezeigt werden, dass mit Vertrauen
im Schulkontext eine Reihe von positiven Auswirkungen
einhergeht: Arbeitsmotivation und Partizipation steigen
an, der Lernerfolg wird positiv beeinflusst (zusammen-
fassend Fabel-Lamla 2022).

Das Vertrauen zwischen Schiiler*innen und
Lehr*innen wird durch die Komponenten Freiwilligkeit,
Machtverteilung und zeitliche Dauer beeinflusst. Da das
Verhaltnis selten freiwillig und von Asymmetrie gepragt
ist, kommt den Lehr*innen die Aufgabe zu, ihre Vertrau-
enswirdigkeit unter Beweis zu stellen.
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Auf der Ebene der Organisation wird Vertrauen zumeist
hinsichtlich schulischer Qualitat und Schulentwicklung
diskutiert. Empirisch werden dafiir haufig die fiinf Facet-
ten nach Hoy und Tschannen-Moran (2002) herange-
zogen: Kompetenz, Wohlwollen, Offenheit, Verlasslich-
keit, Ehrlichkeit. Diese Facetten werden auf das in
einer Organisation vorliegende gruppenbezogene Ver-
trauen hin untersucht, zum Beispiel zwischen Schul-
leitung und Kollegium.

Eine weitere Ebene umfasst das Vertrauen in das
Bildungssystem. Hier geht es um Vertrauen in Systeme
oder Institutionen auf einer abstrakten Ebene. Nicht ein-
zelnen Personen wird vertraut, sondern der Leitidee der
Institution und ihrer Funktionsfahigkeit. Systemvertrauen
wird meist Uber standardisierte Einstellungserhebungen
erfasst, die Schule wird allerdings selten mitbetrachtet.
Die wenigen vorhandenen Studien zeigen zudem kein
konsistentes Bild. Etwas haufiger finden sich Aussagen
Uber die Zufriedenheit der Eltern mit Schulen, das deutsche
Schulbarometer 2019 kommt zum Beispiel auf einen
Zufriedenheitswert von fast 80 Prozent. Zufriedenheit
basiert allerdings auf der gegenwartig wahrgenommenen
Situation, wahrend Vertrauen zukunftsorientiert ist.

Elterliche Vertrauensbeziehung zur Schule

Bisher seltener beriicksichtigt wurde die Vertrauensbe-
ziehung zwischen Eltern und den Schulen. Dabei miissen
Eltern im schulischen Kontext stets mitgedacht werden,
sei es hinsichtlich ihrer rechtlich verankerten Informati-
onsrechte, des Einflusses bei Schulwahl und Ubergangs-
entscheidungen oder ihrer Moglichkeiten zur Partizipation.
Aktuell wird zumeist auf das Konzept der Erziehungs-
und Bildungspartnerschaft rekurriert, um die Zusammen-
arbeit zwischen Eltern und Schule zu beleuchten (Sacher
2022).

Die Beziehung zwischen Eltern und Schule kann wie
folgt skizziert werden: Eltern vertrauen Lehrkraften und
damit der Schule ihr Kind an und gehen damit ein Risiko
ein, denn sie haben keinen direkten Einblick in das schu-
lische Geschehen. Ihr Vertrauen in Lehrer*innen und die
Schule kann prinzipiell enttduscht werden, zum Beispiel
hinsichtlich einer individuellen Férderung oder des erreich-
ten Bildungserfolgs. Es kann angenommen werden, dass
ein Kind eine hohe Bedeutung fiir die Eltern hat, weshalb
sich Eltern mit der Gabe an die Schule deutlich verletzbar
machen.

Weiter
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Auch wenn Eltern keinen direkten Einblick in die Schule
haben, so bestehen zahlreiche Anldsse und Mdglichkeiten,
mehr Informationen zu generieren und damit die ,, Liicke*
der Unwissenheit zu reduzieren: iiber Informationsver-
anstaltungen fiir neue Schiler*innen, Elternabende bis
hin zur Beteiligung in Gremien. Zudem unterstitzen fast
alle Eltern ihr Kind beim Lernen und den Hausaufgaben.
Empirisch zeigt sich insgesamt, dass sich elterliche Par-
tizipation positiv auf die Schulleistungen der Kinder aus-
wirkt. Diese Partizipationsmdglichkeiten haben allerdings
zwei Seiten: Sie kénnen vertrauensforderlich wirken, da
die Schule als offene oder transparente Institution ange-
sehen wird. Vertrauen kann bei einer hohen Beteiligung
aber auch obsolet werden - bei vollkommener Infor-
miertheit bedarf es keines Vertrauens.

Zugang iiber eine explorative Studie

Hier setzt die explorative Studie zum elterlichen Vertrauen
in die Schule von Adamczyk (2020, auch Bormann/
Adamczyk 2016) an.

Dabei wurde der Ubergang von der Grund- in die
weiterflihrende Schule als sensible Phase fiir Kinder und
ihre Familien betrachtet. Es wurde angenommen, dass
genau in dieser Phase Vertrauen der Eltern wirksam wird,
da eine wichtige Entscheidung tiber die weiterfiihrende
Schule bevorsteht und die Situation durch eine enorme
Unsicherheit gepragt ist.

24 Mutter und Véter unterschiedlicher sozialer (Bil-
dungs-) Hintergriinde wurden mithilfe eines Leitfadenin-
terviews nach ihren Erlebnissen rund um den Ubergang
ihres Kindes in die weiterfiihrende Schule befragt. Dabei
wurden Erfahrungen, Erwartungen, Wiinsche und Kritik
sowohl auf Ebene der Einzelschule als auch hinsichtlich
des Bildungssystems erfragt. Zudem wurde ein triangu-
lierendes Vorgehen gewahlt. Um unterschiedliche Per-
spektiven auf Vertrauen zu erfassen, wurden neben dem
qualitativen Interview zwei weitere Erhebungsmethoden
verwendet (eine eher standardisierte Frage nach der Hohe
des Vertrauens in das Bildungssystem und die Mdglichkeit
der Darlegung des subjektiven Verstandnisses von Ver-
trauen). Diese unterschiedlichen Herangehensweisen
ermoglichen einen multiperspektivischen Blick auf Ver-
trauen von Eltern in Schule auf unterschiedlichen Ebenen.

Das Material wurde inhaltsanalytisch nach Mayring
ausgewertet. Um den Zusammenhang zwischen Vertrauen
und der Beteiligung der Eltern im Kontext Schule zu
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beleuchten, wurde eine Typenbildung mit diesen beiden
Merkmalen durchgefiihrt.

Es gibt nicht ,,die“ Eltern

Die Studie zeigt, dass Schule fiir Eltern eine wesentliche
Institution darstellt und Eltern in vielfaltiger Art und Weise
am schulischen Geschehen beteiligt sind. In Bezug auf
die elterliche Beteiligung kann aber gezeigt werden, dass
es mehrere Typen von Eltern gibt, deren Vertrauen in die
Schule mit unterschiedlichen Verhaltens- beziehungsweise
Handlungsweisen verbunden ist. Die meisten Eltern neh-
men die Beteiligung in der Schule als positiv wahr, das
Vertrauen wird gleichzeitig als hoch angegeben. Hier
kann angenommen werden, dass die Mdglichkeit zur
Partizipation einen vertrauensférderlichen Charakter hat.
Vereinzelt kommt es allerdings zu anderen Auspragungen,
sodass Beteiligung zum Beispiel fehlendes Vertrauen
kompensiert.

Die verschiedenen Anlasse (Elternabende, Gesprache
mit Lehrer*innen et cetera) werden von den Eltern teil-
weise sehr unterschiedlich bewertet. Ergdnzend dazu
zeigen Bormann und Niedlich (2018), dass das Vertrauen
der Eltern, bezogen auf schulische Anlésse hinsichtlich
der fuinf Facetten nach Hoy und Tschannen-Moran, sowohl
situationsspezifisch (zu unterschiedlichen Anldssen im
schulischen Setting) ausgepragt ist und die Facetten
unterschiedlich stark relevant sind.

Wahrend die Beziehung zu Lehrer*innen und den
Schulen der Kinder eher positiv wahrgenommen werden,
werden auf der Systemebene gelagerte Themen wie
Inklusion oder Bildungsgerechtigkeit beméangelt.

Schwindendes Vertrauen durch die Krise?

Auch wenn es an aktuellen empirischen Aussagen zum
Vertrauen in das Bildungssystem fehlt, Idsst sich ein eher
schwankendes Bild vermuten, welches durch die Pan-
demie womaglich verstérkt wurde.

Es entstand eine enorme Unsicherheit im sozialen
Geflige und an Erfahrungen im Umgang mit der bisher
unbekannten Situation. Sowohl flir Schulen als auch fiir
die Familien verénderte sich durch die SchlieBungen ihr
ublicher Alltag beziehungsweise ihre Organisation. Gerade
Eltern mit jungen Kindern verzeichneten die groBten
generellen Zufriedenheitsriickgénge (Huebener et al.
2020).

Im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit Schulen zeigt
aber eine Auswertung des Nationalen Bildungspanels
(NEPS), dass die Zufriedenheit der Eltern hoher ist, wenn
die Unterstiitzung sowie die Informationen durch die
Schule als gut bewertet wurden (Attig et al. 2020). Noch
unklar ist, welche langfristigen Folgen die Pandemie und
die damit verbundenen Unsicherheiten auf das System-
vertrauen von Eltern haben. So ist insbesondere Bildungs-
ungleichheit kein neues Thema, hat durch unterschiedliche
Bewaltigungsmoglichkeiten von heterogenen Gruppen
aber eine neue Relevanz erhalten. ,,Die Corona-Krise ver-
scharft Bildungsungleichheit®, konstatiert Kohlrausch
(2021). Es erscheint also moglich, dass Eltern die Ungleich-
heit stérker wahrnehmen und damit auch ein Vertrau-
ensverlust in die Funktionsfahigkeit des Systems erfolgt.

Relevanz fiir die Praxis

Nach wie vor zeigt die Forschung ein heterogenes und viel-
faltiges Bild im Kontext Vertrauen, Bildung und Schule, was
auf die unterschiedlichen Ebenen, Zugangswege und Kon-
zeptionalisierungen von Vertrauen zurlickzufiihren ist. Ver-
trauen von Eltern in die Schulen bleibt gerade in Zeiten von
Unsicherheiten, wie beispielsweise durch die Corona-Pan-
demie ausgeldst, relevant, da die Zusammenarbeit von
Familien und Schulen betroffen ist. Die Frage ist also, wie
Schule (wieder) als vertrauenswiirdige Institution angesehen
und die Beziehung zu Eltern (noch) vertrauensvoller gestaltet
werden kann, damit sich positive Effekte einstellen.

Die Erkenntnisse von Bormann und Niedlich (2018)
machen deutlich, dass Eltern bei verschiedenen schulischen
Anlassen auf unterschiedlichen Ebenen angesprochen wer-
den mussen, um Vertrauen zu initiieren beziehungsweise
zu starken. Auch die vorgestellte Studie zeigt, dass unter-
schiedlichen Elterntypen verschiedene Muster zugrunde
liegen und die Erwartungen und Einstellungen der Eltern
bei der Zusammenarbeit mit den Schulen starker reflektiert
werden miissen. Die Bedeutung von Vertrauen sowie der
Vertrauensaufbau bei Eltern ist néher zu beleuchten und
in Fort-und Weiterbildungen fiir Lehrpersonen zu verankern.
Bereits im Lehramtsstudium sollte die Relevanz von Eltern
als wichtige Akteure sowohl im schulischen Setting als
auch hinsichtlich ihrer Partizipationsmdoglichkeiten und
Rechte, aber auch die generelle Bedeutung der Familien
fir den Bildungserfolg der Kinder, starker thematisiert
werden und angehende Lehrpersonen darin gestérkt werden,
vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen. -

Weiter
212023
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(Selbst-)Vertrauen durch soziales Lernen

Der Startschuss zu ,,Working Out Loud (WOL) #FrauenStarken“ am o7. Januar 2021 war iiberwiltigend.
3.300 Personen, darunter rund 6o Manner, wurden fiir die folgenden zwolf Wochen auf zufdllig zusam-
mengestellte Lernzirkel aus maximal fiinf Mitgliedern verteilt, um individuelle Lernziele zu verfolgen.
Die einzelnen Zirkel haben ihre Arbeit mithilfe von Zirkelguides selbst organisiert. In wochentlichen
Treffen bearbeiteten die Zirkelmitglieder die in den Guides aufgefiihrten Ubungen und tauschten sich
iiber ihre Erfahrungen mit der Arbeit an ihren Zielen aus. Im Fokus der Ubungen standen der Auf- und
Ausbau von Beziehungen sowie die Steigerung der eigenen Sichtbarkeit.

Unter den Teilnehmenden machte sich schon bei der
aufYouTube live iibertragenen Auftaktveranstaltung
eine groBBe Begeisterung breit, die auch in den folgenden
Wochen anhielt. Innerhalb einer geschlossenen Linked
In-Gruppe entstand eine rege WOL #FrauenStarken-Com-
munity. Zusétzlich zu den selbstorganisierten Zirkeltreffen
entstand ein umfangreiches Rahmenprogramm: Jede
Woche wurden einzelne Frauen als Role Model vorgestellt,
die flir eine spezielle Starke oder ein besonderes Thema
standen - unter anderem auch fiir Vertrauen in der
Arbeitswelt

Einzelne Teilnehmende wurden durch diese Lern-
angebote zu Teilgebenden. Der intensive Austausch der
Teilnehmenden hat mit dem Startschuss sofort an Fahrt
aufgenommen und flihrte teilweise liber das vordefinierte
Programm hinaus. In der abschlieBenden Befragung zum
Programm duBerten sich weit tGber 80 Prozent der Teil-
nehmenden zufrieden mit dem Programm, ihrem Zirkel
und dem, was sie erreicht haben. Ahnlich hoch war der
Anteil derjenigen, die WOL weiterempfehlen oder ein
weiteres Mal daran teilnehmen wiirden. Inzwischen haben
zwei weitere WOL #FrauenStérken-Runden mit ahnlichem
Erfolg stattgefunden.

Wie gelingt es WOL, unbekannte Personen zu einer
vertrauensvollen und groBzligigen Zusammenarbeit zu
bewegen, von der alle profitieren? Unser Beitrag bietet
Antworten, die sowohl die Gruppendynamik in kollabo-
rativen Lernprozessen als auch ihre Auswirkungen auf
die personliche Entwicklung am Beispiel des Programms
von WOL #FrauenStéarken einbeziehen, an dem die Auto-
rinnen auch selbst teilgenommen haben.

Weiter
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Lernheimat und motivierender Anstifter

Die Zusammenarbeit im Zirkel beginnt bereits im ersten
Treffen damit, die eigene Arbeit und individuellen Ziele fiir
die anderen (eventuell bis dato unbekannten) Zirkelmitglieder
sichtbar zu machen und eine Beziehungsliste mit Personen
aufzubauen, die mit dem jeweiligen Ziel in Verbindung stehen.
Mithilfe dieser Liste erschlieBen sich die Lernenden ihr The-
menfeld nicht nur inhaltlich, sondern auch personell. Durch
die Kontaktaufnahme und den Austausch mit Personen auf
der Beziehungsliste lernen sie, die Risiken im zwischen-
menschlichen Austausch neu abzuschéatzen. Wirkungsvolle
Fragen und proaktives Nachforschen verringern die Angst,
moglicherweise dumm oder inkompetent zu wirken. So ent-
steht mehr Selbstvertrauen, das soziales Lernen ermdglicht.
Die Lernenden erkennen in den Zirkelmitgliedern und den
Personen ihrer Beziehungsliste Vorbilder beziehungsweise
temporare Lehrmeister, die verstérkend wirken. Erleichtert
wird dies unter anderem dadurch, dass die Zirkelmitglieder
immer wieder Gelegenheit bekommen, untereinander
Gemeinsamkeiten festzustellen. So fordert eine Ubung in
Woche 4 dazu auf, 50 Fakten iiber sich auszutauschen. Teil-
nehmende von WOL #FrauenStirken haben diese Ubung
als Schliisselmoment fiir die gelingende Zusammenarbeit
in ihren Zirkeln bezeichnet: ,Die 50 Fakten tber mich, da
hat man gemerkt, so unterschiedlich wir doch sind, haben
wir auf der emotionalen Ebene so viel gemeinsam. Also die
gleichen Angste, die gleichen Sorgen, die gleichen Bediirf-
nisse. Und das ist etwas, was ich eine unglaublich schone
Erkenntnis fand: [...] Wenn man sich selbst &ffnet, 6ffnet
sich auch das Umfeld* (Salowski 2022, S. 51). Uber die Ent-
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deckung der Gemeinsamkeiten wird das Vertrauen gestarkt.
Spatestens zu diesem Zeitpunkt ist aus einer Gruppe von
Unbekannten eine Ingroup geworden, die ein Zugehorig-
keitsgefiihl und Identifikation untereinander entwickelt hat
und das Beziehungslernen unterstitzt.

Wechselwirkung von Geben und Nehmen

Das Prinzip der GroBziigigkeit erleichtert das Netzwerken,
denn es stérkt eine Haltung, die Vernetzung als eine Investition
in Beziehungen betrachtet und nicht als einmaliges Geschaft.
Deswegen fordert der Zirkelguide bereits in Woche 2 dazu
auf, ,Beitrdge zu machen®, - seien dies offentliche Beitrage
in Social Media oder personliche Angebote bei der direkten
Kontaktaufnahme zu Personen auf der Beziehungsliste. ,,Bei-
trage machen® bedeutet eine Offnung und Verdffentlichung
der eigenen Arbeit und Ziele und wird im WOL-Programm
von Anfang an angeleitet und gefordert. GroBzligigkeit steht
flir das wechselseitige Prinzip aus Geben und Nehmen, wobei
das Geben im Vordergrund steht und das Nehmen nicht
vorab einkalkuliert wird. Diese Haltung férdert wiederum die
Ergebnisoffenheit der Teilnehmenden, gibt Sicherheit, auch
wenn keine unmittelbare Belohnung folgt. Sie ist die Grundlage
flir eine von Vertrauen gepragte Arbeitsatmosphare, in der
Teammitglieder sich verletzlich zeigen kénnen, sich gegenseitig
Vertrauen schenken und Verantwortung tbernehmen.

Die zuféllige Zusammensetzung der Zirkel widerspricht
zunéchst dem Prinzip der Selbstahnlichkeit, das die Identi-
fikation in Gruppen und damit das Beziehungslernen erleich-
tert. Ausgeglichen wird dieser Faktor durch die Versicherung,
in einem geschitzten Raum zu handeln, wie auch durch den
begrenzten Zeitraum. Die Regeln, auf die sich die Gruppen-
mitglieder auf der Grundlage der Zirkelguides einigen, unter-
stutzen den Gruppenbildungsprozess hin zu einer vertrau-
ensvollen, produktiven Zusammenarbeit. Denn der WOL-
Rahmen minimiert den Koordinierungsprozess in der Gruppe
und reduziert damit das Risiko des Scheiterns. Die Grup-
penmitglieder kénnen sich auf ihre sachlichen und zwischen-
menschlichen Ziele konzentrieren, ohne erst Gruppenregeln
verhandeln zu missen.

Minimierung des Koordinierungsprozesses im
WOL-Zirkel:

® GruppengroBe: 3-5 Teilnehmende bilden einen Zirkel mit
tiberschaubaren Kommunikationswegen und Konfliktpo-
tenzialen

® Gruppenzusammensetzung: Beliebig, allerdings wurde
darauf geachtet, dass ein Zirkelmitglied bereits Erfahrung
mit WOL hatte

® Ziele der Gruppenmitglieder: Die Anzahl der personlichen,
sachlichen und zwischenmenschlichen Ziele ist in der
GroBe beherrschbar

® Gruppendauer: 12 Wochen

® Gruppenintensitat: 1x pro Woche, 60-90 Minuten

® Zirkelguide: wochentlich wird ein Kapitel mit Ubungen
freigeschaltet

Selbstvertrauen durch andere Perspektiven

Esist nicht selbstverstandlich, dass jeder das notwendige
Vertrauen in sich selbst hat. Das Umfeld formt in frderlicher
oder hinderlicher Art:

Hannah wiirde gerne mehr tber Frauen & Finanzen
wissen. Sie tradumt davon sich als Expertin fir ETF@Frauen
zu positionieren. Die innere Kritikerin signalisiert Hannah,
dass nur sie keine Ahnung habe und es schon genug
Expert:innen auf dem schwer zuganglichen Markt gebe.
Ihr anspruchsvoller Job lasse ihr zudem keine Zeit, um sich
in das Gebiet einzuarbeiten. Es reiche doch, dass sie mit
ihrem kleinen ETF-Portfolio ein kleines Zubrot verdiene.

Wenn Hannah ehrlich zu sich ist, will sie eigentlich
mehr. Sie méchte ihr Wissen teilen, erweitern und als
Expertin sichtbar sein. Doch wie bewertet Hannah das
Verhéltnis zwischen ihren bisherigen Erfolgen und Wiin-
schen?

a. Hat sie viel von dem erreicht, was sie sich vorgenommen
hat? Ist ihr das bewusst und hat ihr Umfeld dies auch
entsprechend (wert)geschatzt? Dann ist moglicherweise
ihr Selbstvertrauen hoch und die Realistin wird die Kri-
tikerin spielend zurechtweisen. Zudem wird ihr Umfeld
auch darauf vertrauen und ihr spiegeln, dass sie diese
Herausforderung meistert.

b. Ist das Selbstvertrauen eher niedrig, kann dies unter
anderem darin begriindet sein, dass Hannah die eigenen
Erfolge als selbstverstandlich (normal) annimmt, nicht
wertschatzt oder als gering einschatzt. Vielleicht sind
auch die Anspriiche an die eigene Person sehr hoch.
Die Unsicherheit wachst, die Angst vor Blamage hindert
Hannah am Lernen. Hannahs Traum von der ,,Expertin
fiir ETF@Frauen® platzt. Sie sieht sich immer weniger
in der Rolle als Expertin und ordnet ihren ETF-Erfolg
mehr und mehr als Zufall ein. Dies Ubertragt sich even-
tuell auch auf andere Bereiche.

Weiter
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Hannah lernt, durch den Austausch innerhalb ihres WOL-
Zirkels ihr Ziel zu scharfen. Sie untermauert ihr Ziel mit
einem flr sie passenden Zielbild. Damit verknipft sie ihre
zwei Bewertungssysteme: Verstand und Gefiihl. Zudem
erfahrt sie eine Korrektur ihres Fremdbilds. Ihr Zirkel traut
ihr zu, dass sie das Ziel erreicht, und gibt wertschatzendes
Feedback, wenn gewollt. Das fiihlt sich gut an.

Im Laufe des WOL-Programms wird Hannah mutiger,
die Realistin lauter und die Kritikerin leiser. Hannah lernt
sich mit Hilfe des Feedbacks ihres Zirkels selbst besser ein-
zuschéatzen, wodurch das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Problemlésungskompetenzen wachst. Die
Reflexionen vergroBern die Sicherheit, die eigenen Bediirfnisse
wahrzunehmen, diese in einem Ziel auszudriicken und darauf
zu vertrauen, dass es Mitmenschen gibt, die empathisch
Unterstiitzung geben statt destruktive Kritik duBern.

Authentische Entscheidungen treffen

»Wenn man wachsen mdchte - an sich selbst - dann braucht
man Vertrauen: Vertrauen in sich selbst, Vertrauen in andere
und auch Vertrauen darin, dass man Dinge so gestalten
kann, wie sie zu einem passen® (Deepa Gautam-Nigge). Ver-
trauen und Lernen gelingt nur durch ein ICH und ein WIR:
® Das ICH braucht innere Sicherheit, um die eigenen Bedrf-
nisse wahrzunehmen und auszudriicken. Forderlich ist
hier ein dynamisches Selbstbild (Growth-Mindset), das
mutig, angstfrei und fehlerfreudig die Herausforderungen
eines ergebnisoffenen Lernprozesses annimmt.
® Das WIR muss darauf vertrauen kdnnen, dass andere sich
fir diese Lernziele interessieren, sich damit befassen und
nicht absichtlich verletzen.

Beide Faktoren finden sich unter anderem auch im Modell

der Themenzentrierten Interaktion (TZI) von Ruth Cohn.

® |CH: Was bringe ich mit, das fiir das Gelingen forderlich
sein kann? Was trage ich bei?

® WIR: Wann und wodurch wird gemeinsames Lernen fiir
mich/uns forderlich? Wann macht es Spaf?

® ES: Was sind meine Anliegen? Was sind eigene und gemein-
same (Lern-)Ziele?

@ GLOBE: Was sind hinderliche /forderliche Rahmenbedin-
gungen, die uns beeinflussen?

WOL ist das praktische Erlebnis zur Steigerung des Selbst-
vertrauens. Es macht die Menschen wieder fireinander sicht-
bar. Die Ubungen werden fiir einen begrenzten Zeitraum kon-
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Was ist Working Out Loud?

Funf
WOL-Prinzipien

agentinnen

Mit WOL hat John Stepper ein geleitetes
Peer-Coaching entwickelt, das auf fiinf
Prinzipien basiert: zielgerichtetes Ent-
decken, Beziehungen, GroBziigigkeit,
sichtbare Arbeit und wachstumsorien-
tiertes Denken. Kernelemente sind
Beziehungsaufbau und -pflege rund um
die individuell formulierten Ziele der Teil-
nehmenden sowie die Steigerung der
eigenen Sichtbarkeit.

»~Menschen verbinden, um Arbeit (und
Leben) erfiillender und zielgerichteter
zu gestalten.” (Stepper 2015)

»Mit Vertrauen kann eine grof3e Magie entstehen.*

(nach Salowski 2022, S. 107)

sequent auf unmittelbar erkennbare Lerngewinne ausgerichtet.
Der Zirkel dient als Labor, in dem die Teilnehmenden sich
6ffnen und auch Fehler eingestehen kénnen. Sie werden auf-
gefordert, jeden Tag eine passendere Entscheidung zu treffen,
sich sicher zu filhlen und Vertrauen zu haben. Dabei werden
die Teilnehmenden individuell abgeholt, als Novize, Semi-
Experte, Experte oder Trainer. Sie erfahren durch wiederholte
Erfahrungen, die klaren Darstellungen der Ziele und die ein-
fachen Ubungen, die immer wieder geprimte Vorstellung des
eigenen Ziels sowie durch die gute Laune im und wahrend
der Programmdauer den Zustand der kognitiven Leichtigkeit.
Somit flihlt sich vieles vertraut und gut an, erscheint wahr
und miihelos. ,Das ist fiir mich immer der Moment [50 Fakten
tiber mich], wo es eine fundamentale Kehrtwende nimmt.
Denn abhéngig davon, ob ich das so Schicht flir Schicht von
mir freilege, passiert da in mir sehr viel und auch in meiner
Umgebung. Und allein das ist fiir mich schon immer Grund
genug, immer wieder einen neuen WOL Circle zu starten. Ich
finde, das ist ein Moment, und danach habe ich auch sozu-
sagen eine Sehnsucht, wo ich anfange, mich auch selbst
noch mal besser kennenzulernen, mich besser zu erkennen
und zu erfahren® (Salowski, S. 77). -
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Interview mit Uwe Liibbermann, Premium-Kollektiv in Hamburg

Fiihren mit Fairness und einer Haltung
der Gleichwiirdigkeit

Uwe Liibbermann ist Griinder und Innovator des Unternehmens Premium-
Kollektivin Hamburg. Das Unternehmen oder besser gesagt Kollektiv hat
ein ganz besonderes Alleinstellungsmerkmal: Premium will ein faires, 6ko-
logisches und sozial tragfahiges Wirtschaftsmodell in hoher Qualitat und
Nachhaltigkeit vorleben und verbreiten. Es wird dort so ziemlich alles
anders gemacht, als man es aus dem BWL-Lehrbuch kennt. Premium macht
keine Werbung, will keine Gewinne erwirtschaften und bietet dabei mehre-
ren 10.000 Endkunden und iiber 1.700 gewerblichen Partnern ein Mitspra-
cherecht auf Augenhéhe. Bei Premium sind alle Beteiligten eingeladen, mit-
zureden und mitzubestimmen. Egal ob Konsument*in, Handler*in oder
Abfiiller*in: Alle diirfen und kénnen ihre Sicht auf Premium kundtun und in
einem konsensdemokratischen Rahmen mitentscheiden. Sie arbeiten weit-
gehend hierarchiefrei, fast ohne feste Positionen, mit Einheitslohn und freier
Wahl von Arbeitsort, -zeit und -umfang.

Uwe Lilbbermann, Griinder
und Innovator des Unter-
nehmens Premium-Kollektiv
in Hamburg. Tatig als Autor
#wirtschafthacken und im
Getrankekollektiv. Vortrage,
Beratungen, Festival-Logis-
tik, Lastenradgenossen-
schaft, Hausverwaltung,
Uni Hamburg

uwe@premiumkollektiv.de
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Die Premium-Getrédnke sind auf den ersten Blick die
Produkte des Unternehmens Premium. Je nachdem,
wie weitreichend man das Wort ,Wir bei Premium* aus-
legt, stellt Premium aber selbst keine Cola her, braut
selbst kein Bier und hat auch keine eigenen Produkti-
onsanlagen oder LKW. Es existiert auch kein Premi-
um-Bliro, kein Standort, alle Beteiligten arbeiten, wo
sie wollen, und tauschen sich tber Internet und Telefon
aus. Produktion, Logistik und Handel erledigen jeweils
selbststéndige Profis als regelméaBige Auftragnehmer*
innen (die aber gleichberechtigt mitentscheiden k&n-
nen). Man kdnnte sagen, alle arbeiten zusammen, nie-
mand ist extern, alles wirkt sich irgendwo aus. Ein Netz-
werk der besonderen Art.

Premium zeigt so seit Jahren, dass eine andere
Art der Wirtschaft moglich ist. Premium steuert die
oben genannte Hardware und das gesamte Netzwerk
dahinter mit einer Art gedanklicher Software, einem
,Betriebssystem*®, oder auch ,,0S/Operating System®
genannt, das aus einer Reihe von Teilmodulen besteht.

Es wird also eine Organisationsleistung erbracht, die
ein Oberziel verfolgt: Premium will den Beweis fiihren,
dass Moral und Wirtschaft zusammen funktionieren
konnen. Nach tiber 21 Jahren Premium-Kollektiv dirfte
der Beweis erbracht sein. Der Erfolg des Modells wirft
natirlich Fragen zur Unternehmenskultur auf und ganz
besonders zu dem Umgang miteinander und damit
auch zur Rolle von Vertrauen im Unternehmen.

Weiterbildung: Wie sind Sie auf so eine Idee gekom-
men, eine solche Art und Weise des konsensdemokra-
tischen Wirtschaftens, der Zusammenarbeit, der Kultur
zu schaffen? Was waren die Anlasse?

Uwe Liibbermann: Ich wollte als Unternehmer einiges
anders machen. Mir war wichtig, selbst etwas zu unter-
nehmen, um unsere Wirtschaft ein bisschen sozialer
und nachhaltiger zu machen. Da ist zunéchst einmal
Fairness als zentraler Wert, dann eine Haltung, die von
der Gleichwirdigkeit und damit Gleichwertigkeit der
Menschen ausgeht, - und als Unternehmer wollte ich
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moglichst keine Vertrage, sondern alles flexibel halten,
offene Absprachen pflegen, die immer neu nachjustiert
werden konnen, damit alle zufrieden bleiben, kurz: eine
Kultur schaffen, die von Vertrauen und Mitmachen
getragen ist und die es so jedem ermdglicht, dem Unter-
nehmen treu und verbunden zu sein. Ich denke, die
meisten bei Premium haben ein starkes Zugehorig-
keitsgefiihl, weil wir eben alle gleichberechtigt in Ent-
scheidungen eingebunden sind.

Als Unternehmen beziehungsweise als Kollektiv
ziehen wir keine Grenze zwischen uns und jenen, mit
denen wir zusammenarbeiten, also unseren Zulieferern,
den Speditionen oder Kunden und Kundinnen. Wir
unterscheiden ganz bewusst nicht strikt zwischen intern
und extern. Wer von uns betroffen ist, gehort dazu.
Und wer dazugehort, darf mitreden. Das bedeutet: Man
sitzt mit am Tisch, wenn darlber gesprochen wird, wer
was wann macht und was man dafiir bekommt. Das
handeln wir alles aus, konsensdemokratisch. Denn
keine ist wichtiger als die andere. SchlieBlich kann nie-
mand von uns das Geschaft allein machen. Jemand
muss den Sirup herstellen, die Cola mischen, die Eti-
ketten und die Flaschen produzieren, befillen, liefern,
abrechnen und buchhalten. Jemand muss all diese Pro-
zesse organisieren, und schlieBlich muss jemand die
Cola kaufen. Erst dann ist das Unternehmen komplett
und es gibt keinen Grund anzunehmen, jemand ware
wichtiger als die oder der andere.

Wie haben Sie es geschafft, offensichtlich ein Niveau
des Vertrauens zu erreichen, das eine tragfahige Basis
flr eine neue, andere Kultur darstellt? Gab es eine Art
Masterplan?

Einen Masterplan gab es nicht, wohl aber eine Vision,
wie wir zusammenarbeiten konnten, welches andere
Geschaftsmodell - ein egalitdres und partizipatives - wir
wollten und wo wir heute nach 21 Jahren sind. Das tra-
gende Prinzip der Gleichwirdigkeit, die Moglichkeit, ja
die Aufforderung, an Entscheidungen teilzuhaben, unsere
Konsensdemokratie, der Freiraum durch ,offene“ Ver-
einbarungen ohne Verschriftlichung und Festschreiben
in Vertrégen - all das geht nur mit viel Vertrauen und
viel Kommunikation. Das bedeutet aber auch, dass von
allen Eigeninitiative gefordert ist, ein Wille, Eigenverant-
wortung zu ibernehmen und die Fahigkeit zur Selbstor-
ganisation. Das ist die Folge einer im Vergleich mit gén-
gigen Organisationen ,strukturlosen“ Netzwerk-Arbeit.
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Wir haben die Erfahrung gemacht, dass durch unsere
Entscheidungsfindung, unsere Konsensdemokratie
nicht nur klliigere Entscheidungen getroffen werden,
als wenn einzelne Flihrungspersonen sie treffen wiirden,
- die Entscheidungen sind in aller Regel in dem Sinne
sozialer, weil von Anfang an alle Meinungen, alle Bedarfe
mit einbezogen sind. Sicher, die notigen Diskussions-
prozesse sind anfangs langwieriger, mittelfristig sind
diese aber effizient, da alle die getroffenen Entschei-
dungen stiitzen und nicht so schnell infrage stellen.
Diese Herangehensweise hat die Kultur unserer Zusam-
menarbeit im Premium-Getranke-Netzwerk geformt.

Haben Sie eine besondere Art, miteinander im Gesprach
zu bleiben?
Wir geben uns zundchst einmal stets einen Vertrau-
ensvorschuss und gehen damit ganz bewusst positiv
aufeinander zu. Wenn ich mich anderen gegentuber fair
verhalte und mich mit ihnen solidarisiere, verhalten
sie sich mir gegeniiber friiher oder spater genauso -
meistens jedenfalls. Der andere weiB, dass wir versu-
chen, zunachst mit Verstandnis und mit Vertrauen in
seine Kompetenz aufeinander zuzugehen, und am Ende
ein Konsens stehen muss, den jeder mittragt. Das
macht es einfacher, vielleicht auch komplizierter. Aber
jeder weiB, wir setzen auf Kooperation, nicht auf Kon-
kurrenz, das macht den entscheidenden Unterschied.
Dies betrifft nicht nur unser engeres Netzwerk,
sondern eben auch die rund 1.700 Partner. Nach und
nach haben wir in den letzten Jahren Gber diese Prin-
zipien eine Vertrauenskultur im gesamten Netzwerk
aufgebaut. Wir haben beispielsweise vollige Transparenz
in unsere Kalkulation, wir pflegen besondere Abma-
chungen Uber Rabatte und schlieBen Vertréage und
Absprachen nicht schriftlich, sondern im wechselseitigen
Vertrauen.

»,Dem Chaos kann man nicht vertrauen®, sagt Luhmann.
Unternehmen strukturieren sich deshalb, es werden
Bildungsplane und Kontrollmechanismen et cetera
geschaffen, um so Berechenbarkeit, Zuverlassigkeit,
Transparenz, Nachvollziehbarkeit zu institutionalisieren
... Wie ersetzen Sie das in lhrem Unternehmen, in Ihrer
Kultur?

Unsere Struktur, unsere Art der Zusammenarbeit ist
eine vollig andere. Wir haben ein Online-Board und
regelméaBige Orga-Runden, auf denen vieles besprochen

25



26

Schwerpunkt | Vertrauen

wird. Dann gibt es ein zwdlfkopfiges Orga-Team, das
sich regelmaBig online trifft und Alltagsfragen diskutiert.
Letztlich werden aber alle wichtigen Entscheidungen
in der groBen Runde getroffen, ein bis zweimal im Jahr
haben wir dafiir ein Treffen in Prasenz fiir alle, die das
wollen. Und: Die Entscheidungen werden immer im
Konsens getroffen. Wenn einer dagegen ist, gibt es
keine Entscheidung. Im Alltaglichen bedeutet das: Jede
Absprache ist immer nur vorldufig - und sobald eine
der beiden Seiten damit unzufrieden ist, verhandeln
wir beziehungsweise die Betroffenen neu und kénnen
sie andern. Das heiBt wiederum umgekehrt, dass ich
mich jederzeit so verhalten muss, dass die andere Per-
son freiwillig mit mir zusammenarbeiten will - und
andersherum. Das erfordert ein gehdriges MaB an
wechselseitig entgegengebrachtem Vertrauen darauf,
dass beispielsweise wirklich, wenn etwas nicht mehr
stimmig ist, eben neu abgesprochen wird.

Aber um Missverstandnisse zu vermeiden: Nicht
alles und jedes wird mit allen besprochen und ent-
schieden. Das wiirde zu lange dauern. Dinge, die mich
und mein Aufgabengebiet betreffen, kann ich alleine
regeln. Auch die Gruppe kann die fir sie wichtigen
Dinge selbst entscheiden. Gesamtentscheidungen, die
das groBe Ganze betreffen, gehen allerdings in den
Board. Wer dann da mitmacht, kann auch mitbestim-
men. Aber es gibt auch hier eine Regel, die ein Ausufern
der Diskussion verhindert, die ,,Kannst du damit leben?*-
Regel. Denn so wichtig es auch sein mag, dass wir als
Kollektiv alles ausdiskutieren und dass alle Meinungen
eingebracht werden, so wichtig ist es doch auch, dass
wir uns in diesen Diskussionen nicht verzetteln. Deshalb
besagt die ,Kannst du damit leben“-Regel: Stimme nur
gegen etwas, wenn du absolut nicht damit leben kannst.
Siehst du beispielsweise in dem, was wir auf das Etikett
drucken wollen, eine Diskriminierung, dann sag uns
das, und wir nehmen ein anderes. Wenn du das Bild
aber nur nicht schon findest, dann halte den Prozess
der Entscheidungsfindung bitte nicht auf.

Gab es auch Riickschlage? Sind Sie da und dort auch
zu weit gegangen in punkto Vertrauen? Wie sind Sie
damit umgegangen?

Wir hatten in der Pandemie, vor allem seit es Staatshilfen
gab, leider mehrere dreiste und sehr teure Betrugsfélle.
Nicht immer wird das erwartete, das grundlegende
Vertrauen auch gelebt. Aus einigen seltenen Vorkomm-

nissen beziehungsweise Enttduschungen, die sich aus
vielleicht blindem Vertrauen auch von mir in Personen
und Abldufe ergaben, haben wir einige wenige Regeln
wiederum konsensdemokratisch herbeigefihrt: So
bestehen jetzt Regeln, beispielsweise dass auf Verlan-
gen Transparenz in das eigene Tun, wie etwa Stunden-
aufschrieb, gegeben werden muss, dass, wenn rechtlich
heikle Dinge zu erledigen sind, jemand Zweites driiber
schaut, dass, wenn Rechnungen eingereicht werden,
diese plausibel erklart werden miissen.

Hat sich die Art und Weise von Begegnungen, die Zusam-
menarbeit in den Jahren verandert beziehungsweise
,wohin“ entwickelt?

Mit mittlerweile 21 Jahren ,,am Markt“ haben wir schon
eine kleine Unternehmensgeschichte und einiges mit-
einander durchgestanden - beispielsweise einen
Umsatzriickgang um 95 Prozent zu Beginn der Pande-
mie, daraus folgend Einschnitte und Verkleinerung des
Unternehmens, ganz besondere MaBnahmen mit unse-
ren Zulieferern und Kunden. Wir haben alle Beteiligten
gefragt: Dirfen wir deine Stunden kiirzen? Brauchst
du etwas? Dirfen wir die Zahlung an dich verschieben?
Anfangs haben wir jede Woche mit allen Beteiligten -
Lieferanten, Abnehmern, Speditionen -gesprochen
und Losungen gesucht und auch gefunden. Das pragt
natirlich und machte unsere Prinzipien der Zusam-
menarbeit sehr deutlich. 2023 kénnen wir sagen, dass
sich unser Modell auch in Krisenzeiten bewahrt. Wir
konnten auf eine spezifische Resilienz aufbauen und
waren als Netzwerk belastbar. Das ist zum Beispiel
auch darin zu sehen, dass wir auch in diesen Zeiten
keine Vertrage Uber Darlehen, Gber Zahlungsziele und
anderes abgeschlossen haben, sondern in wechsel-
seitigem Vertrauen die eine oder andere MaBnahme
~einfach“ umgesetzt haben.

Das gelebte, gezeigte Vertrauen scheint ein Motivator
fir die Mitarbeitenden zu sein; wie pflegen die Mitar-
beiter das, diese Kultur, was bringen sie ein?

Wir versuchen das Wollen und Kénnen in Einklang zu
bringen. Welche Aufgaben wer libernimmt, hat natirlich
vor allem mit den mitgebrachten Kenntnissen zu tun
oder individuellen Starken, die wir besitzen, zuweilen
aber auch mit einem Gefiihl von Verantwortung, das
nicht bei allen Kollektivistinnen gleich stark vorhanden
ist. Allerdings ist dieses Verantwortungsgefihl durch
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Corona stark gewachsen. Die individuellen Kenntnisse
oder Fertigkeiten ergeben sich bei uns vor allem aus
der Arbeit. Wir haben Kollektivistinnen, die genau das
machen, was sie gelernt oder studiert haben. Die meis-
ten machen das, was sie tun, weil es das ist, was sie
gerne tun moéchten, und indem sie es tun, lernen sie
irgendwann, wie es geht, und werden immer besser
darin. Dorte zum Beispiel, die bei uns in der Buchhaltung
mitarbeitet, ist eigentlich gelernte Grafikerin, wollte
bei uns aber auch Buchhaltung machen. Also haben
wir beschlossen, dass sie das einmal ausprobieren
darf, und inzwischen ist sie eine wichtige Hilfe fir
unsere Hauptbuchhalterin Katja. Hier spielen zwei Fak-
toren zusammen: Als Kollektiv versuchen wir, Mitar-
beitenden die Arbeit anzubieten, die sie gerne machen
mdchten, denn dann sind sie zufrieden und leisten gute
Arbeit. Beides wollen wir erreichen. Das setzt allerdings
voraus, dass die Kollektivistin auch die Kenntnisse
besitzt oder erwirbt, die sie fiir diese Arbeit braucht.
Sie muss sich also unter Umstanden weiterbilden, und
dazu bieten wir allen die Moglichkeit. Das gilt umso
mehr, insofern das, was jemand machen méchte, sich
auch verandern kann und es dann einer neuerlichen
Umorientierung und Weiterbildung bedarf. Eigentlich
lernen wir alle bei der Arbeit sténdig etwas Neues und
erschlieBen uns neue Arbeitsbereiche, indem wir von-
einander und von anderen lernen. Wir geben letztlich
einiges an Vertrauensvorschuss, dass auch tatsachlich
das Geleistete dem Kollektiv, dem Unternehmen niitzt,
den Einzelnen auch erfiillt und dem Gesamten zugute
kommt.

Sie sagen ,,Ohne Flhrung geht es doch nicht® - wie
miussen sich die Fihrungskrafte in lhrem Kontext zeigen?
Wie zeigt sich Fiihrung?

Oberstes Prinzip ist hier wieder, aus einer Haltung der
Gleichwiirdigkeit eines jeden heraus zu handeln. Jeder
ist gleich wichtig, sonst wére er nicht flir Premium tétig.
Fir mich bedeutet Fiihrung zum einen, eine klare Ori-
entierung zu geben und konsequent zu handeln. Dann
ist zum anderen meine Fiihrungsaufgabe Sicherheits-
und Freiheitsrdume zu schaffen und so den Mitarbei-
tenden zu ermdglichen, sich einbringen zu konnen. Die
dritte wichtige Fiihrungsaufgabe ist, zu handeln, wenn
es zwingend noétig ist, was auch mit konsequentem
Handeln zusammenhéngt, zum Beispiel wie jetzt in der
Pandemie oder wenn in der Produktion etwas schief-
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gelaufen und zu korrigieren ist. Fiir solche Félle haben
wir die ,Notstandsregel“ vereinbart: Wenn etwas sofort
angepackt werden muss, weil ansonsten etwas wirklich
absolut schieflduft, kann ich alleine handeln, sprich
entscheiden. Ein solcher Fall ist bisher viermal einge-
treten, das heiBt, alle fiinf Jahre einmal. Auch wenn
beispielsweise ein ganz klarer Fall von Fehlverhalten
vorliegt, der so eindeutig ist, dass eine Entlassung aus
dem Netzwerk notwendig ist, kann ich das alleine ent-
scheiden. Auch das ist sehr selten - wir hatten zwei
Falle, also alle zehn Jahre einen.

Eine Schattenseite von Fiihrung - wahrscheinlich
nicht nur bei uns im Kollektiv - ist, bereits zu handeln,
wenn andere noch nicht sehen oder sehen kénnen,
dass Handeln dringend geboten ist, um kiinftige negative
Folgen zu vermeiden. Dieses Praventions-Paradoxon
ist nicht leicht zu vermitteln und erforderte gerade in
der zuriickliegenden Krise viel kommunikative Arbeit,
um meine Handlungsweise zu vermitteln. Ich denke,
auch hierfir hat sich eine Vertrauensbasis ergeben,
und die Kollektivisten und Kollektivistinnen tragen
meine Rolle als zentraler Moderator und setzen auf
meine Kompetenz.

Welche Erfahrungen, welche Empfehlungen wiirden
Sie einem Unternehmen geben, so eine Kultur wie bei
Ihnen zu schaffen?

Daist zundchst einmal die Haltung der Gleichwiirdigkeit.
Dieses Prinzip ist bei uns das Einzige, worlber nicht
diskutiert werden kann. Darlber hinaus empfehlen wir,
immer vom Positiven auszugehen. Das hilft, ein Netzwerk
aufzubauen und Vertrauen zu schaffen. In der zuriick-
liegenden Pandemie hat sich gezeigt, dass wir deshalb
resilienter sind, wahrscheinlich deshalb, weil wir uns
schon vorher umeinander gekiimmert haben. Sicherlich
passt nicht tUberall unser Modell, der Kontext ist zu
bedenken, aber es lohnt sich, diesen genau anzuschauen
und die Spielrdume zu erkennen, die Rahmenbedingun-
gen vielleicht mehr in Richtung unseres Modells zu
gestalten. SchlieBlich die Empfehlung alles ,,by order®
wegzulassen. Lassen Sie die Mitarbeiter mitreden, mit-
entscheiden, sich einbringen und geben Sie so Verant-
wortung dahin, wo diese hingehort. -

 UWELDESERMANS

WIRTSCHAFT |
HACKEN .

Uwe Libbermann: Wirt-

schaft hacken - Von einem
ganz normalen Unterneh-

mer, der fast alles anders
macht. Mit lllustrationen
von Lennart Herberhold.
Marburg (Biichner-Verlag)
2021

Das Interview fiihrte
Ulrich Althauser.
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Die Bedeutung von Vertrauen in Unternehmen

Fiihrung ist Vertrauensarbeit

Unternehmen brauchen Vertrauen aus vielerlei Richtungen. Von auf3en braucht es bei-
spielsweise das Vertrauen der Kund:innen, Geschiftspartner:innen und Investor:innen.
Von innen braucht es Vertrauen zwischen Mitarbeiter:innen, zwischen und innerhalb
der Teams, und natiirlich zwischen Mitarbeiter:innen und Fiihrungskraften. Und
schlieB3lich braucht es natiirlich auch Vertrauen all dieser Personen in sich selbst. Die-
ses Vertrauen zu ermoglichen, ist eine der zentralen (und besonders anspruchsvollen)
Aufgaben von Fiihrung. Es geht darum, die notwendigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, damit Vertrauen fiir all diese Personen und in all diesen Konstellationen eine gute
Idee wird! In diesem Artikel beschreiben wir, wie dies auf der Grundlage psychologi-
scher Forschung gelingen kann.

Vertrauen ist eine zuversichtliche Entscheidung fiir Verletzlich-
keit. Wenn wir vertrauen, verlassen wir den Bereich des Sicheren,

-
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in dem wir kontrollieren kénnen, was passiert, und
machen uns verletzbar. Wir geben anderen Personen
Freiheiten. Diese Freiheiten kdnnen so groB sein, dass
sie auch gegen uns verwendet werden kénnen. Indem
wir Vertrauen schenken, erméglichen wir anderen also,
uns zu verletzen. Gleichzeitig sind wir dabei aber zuver-
sichtlich, dass die gegebenen Freiheiten verantwor-
tungsvoll in unserem Sinne ausgelebt werden. Also,
dass wir am Ende eben nicht verletzt werden.

Ob wir in Organisationen erfolgreich sind oder
nicht, ist maBgeblich vom bestehenden Vertrauen
abhédngig. Also davon, ob die Menschen in der Orga-
nisation es fiir eine gute Idee halten, sich fiireinander
verletzlich zu machen. Genau das ist in der Regel die
Voraussetzung dafiir, dass wir miteinander ins Gespréch
kommen (Interaktion) und dass daraus eine Zusam-
menarbeit entsteht (Kooperation). Im Gegensatz dazu
gehen wir uns in Abwesenheit von Vertrauen aus dem
Weg (Riickzug) oder versuchen die mit der Interaktion
einhergehende Verletzlichkeit zu reduzieren (Kontrolle).
Beides fiihrt dazu, dass die Organisation stillsteht.

Vertrauen in Organisationen

Die vielfach positiven Auswirkungen von Vertrauen
fur Unternehmen liegen auf der Hand. Sie spiegeln

sich etwa im bekannten Grundsatz von Robert Bosch:
sLieber Geld verlieren als Vertrauen®. Zudem sind sie
gut belegt: Zum einen profitieren die Mitarbeiter:innen.
Wenn sich die Menschen im Unternehmen gegenseitig
vertrauen kénnen, fiihlen sie sich in der Regel wohler
und sind weniger krank (Edmondson 2018). Wenn
Mitarbeiter:innen Vertrauen erleben, kénnen sie sich
leichter mit dem Unternehmen identifizieren und sind
dadurch motivierter (Schaubroeck/Peng/Hannah
2013). Und das zeigt sich schlieBlich auch im wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens: Vertrauen
fiihrt tendenziell zu einer hoheren Produktivitat und
zu gréBerem finanziellen Erfolg (Braun/Peus/Weis-
weiler/Frey 2013; Tan/Lim 2009).

Derzeit lasst sich in vielen Unternehmen beobach-
ten, dass zwar Hierarchien (und damit Kontrolle von
oben) abgebaut werden, man es aber nicht schafft, das
dadurch entstehende Vakuum mit Vertrauen aufzufiillen.
In der Folge verschieben sich die Kontrollmechanismen
vom Vertikalen ins Horizontale: Alle kontrollieren nun
alle. Dafiir braucht es immer mehr Meetings mit immer
mehr Teilnehmer:innen sowie immer groBer werdende
E-Mailverteiler und Chat-Feeds. Der tendenziell steigende
Bedarf an Vertrauen in Organisationen zeigt sich zudem
besonders deutlich auch in Veranderungsprozessen.
Veréanderungen bringen immer auch Unsicherheit mit
sich. Um diese aushalten oder sogar aktiv annehmen
zu kénnen, braucht es zunachst Vertrauen.
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Vertrauen wichst aus sich heraus weiter

Das fiir effektive Zusammenarbeit (und letztendlich fiir
den Erfolg von Unternehmen) notwendige Vertrauen
herzustellen, ist eine der wichtigsten Aufgaben von
Fiihrungskraften. Die gute Nachricht ist: Vertrauen
l&sst sich systematisch entwickeln, denn die dafiir not-
wendigen Bedingungen sind recht gut verstanden. Beim
Vertrauensaufbau kann zudem die spezielle, selbst-
verstarkende Dynamik von Vertrauen genutzt werden:
Wenn Vertrauen erst einmal da ist, hat es eine ganz
wunderbare Eigenschaft: Es braucht sich durch die
Nutzung nicht auf. Das Gegenteil ist der Fall: Es kann
durch die Nutzung noch weiter wachsen. Vertrauen
ermoglicht Interaktion. Und Interaktion starkt wiederum
Vertrauen. Zudem verstarkt sich Vertrauen durch selek-
tive Informationswahrnehmung selbst: Wir neigen dazu,
Uberwiegend nach Informationen Ausschau zu halten,
die unsere bestehenden Erwartungen stiitzen - anstatt
das gesamte Spektrum der verfiigbaren Informationen
zu beriicksichtigen. Bestétigende Informationen werden
eher wahrgenommen, eher erinnert und eher als wichtig
erachtet. Wer also erwartet, dass sich das Gegenlber
vertrauenswirdig verhalten wird, ist empfénglicher fir
Informationen, die den bestehenden Eindruck von Ver-
trauenswiirdigkeit bestatigen. Wenn Fiihrungskréafte
es schaffen, mehr Vertrauen ins System zu geben (oder
dafiir die notwendigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen), kann dieses dort in ganz unterschiedliche Rich-
tungen aus sich heraus weiter wachsen.

Negativspirale des Misstrauens

Jetzt die schlechte Nachricht: Wahrend sich Vertrauen
schrittweise selbst verstérkt, hat die Entstehung von
Misstrauen einen katastrophalen Charakter. Es braucht
im Zweifel nur einen falschen Schritt, um Vertrauen
ganz zu zerstdren (Simons 2022). Die Negativspirale
endet erst dann, wenn alles Vertrauen zerstort ist.
Denn Misstrauen ist erst in seiner Extremform wirklich
stabil - also dann, wenn kein Vertrauen mehr tbrig ist.
Die Negativspirale des Misstrauens ist dabei deutlich
schneller und katastrophaler als die Positivspirale des
Vertrauens. Dieser Gegensatz in der Entwicklung von
Vertrauen und Misstrauen kann mit einem Wald ver-
glichen werden: Der Wald wachst ganz langsam Uber
sehr lange Zeit. Das geht so langsam, dass man es
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kaum beobachten kann. Aber wenn der Wald brennt,
geht das rasend schnell (Horsager 2012). Wahrend
Zustande mit hohem Vertrauen also relativ fragil sind,
sind Zustande des Misstrauens sehr stabil. Vertrauen
in Misstrauen zu verwandeln, geht leicht, andersherum
Misstrauen in Vertrauen zu verwandeln, ist sehr schwer.

Der psychologische Vertrag

Zwischen den Menschen einer Organisation entsteht
ein psychologischer Vertrag (Raeder/Grote 2012), in
dem unter anderem die verschiedensten Versprechen
festgeschrieben sind, die fiir das Miteinander und die
Zusammenarbeit in der Organisation wichtig sind. Etwa:
Woran glauben wir? Was sind unsere Ziele? Wie ermog-
lichen wir persénliche Entwicklung? Wie definieren und
belohnen wir Erfolg? Wie gehen wir mit Fehlern und
Schwéachen um? Dieser Vertrag kann zu groBen Teilen
implizit sein. Die Versprechen wurden vielleicht nie
horbar ausgesprochen oder nachlesbar festgeschrieben.
Aber die beteiligten Personen teilen dennoch ein
gemeinsames Verstandnis dariber.

»vertrauen ist eine zuversichtliche Entscheidung fiir
Verletzlichkeit.“ (Eric Eller 2022)

Der psychologische Vertrag regelt damit, worin
sich die Menschen innerhalb einer Organisation ver-
trauen mdchten. Immer dann, wenn Versprechen
gehalten werden, wachst das Vertrauen. Es entsteht
eine Offnung und in der Folge eine Verbesserung der
Kommunikation, Zusammenarbeit sowie der gemein-
samen |dentifikation. Immer dann, wenn Versprechen
gebrochen werden, schrumpft das Vertrauen. In der
Folge wenden sich Mitarbeiter:innen resigniert ab
und es kommt potenziell zur inneren Kiindigung.
Solche Negativerfahrungen werden tendenziell starker
gewichtet. Misstrauen entsteht schneller als Ver-
trauen.

Indem Fihrungskréafte zu einem moglichst konti-
nuierlichen Halten der Versprechen des psychologischen
Vertrags beitragen, schaffen sie Vertrauen in der Orga-
nisation. Zum einen durch ein stetiges Nachschérfen
des psychologischen Vertrags an sich, also: zuhdren,
welche Versprechen Mitarbeiter:innen verinnerlicht
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Abb. 1: Das Vertrauens-Dreieck

Die drei Voraussetzungen fiir die Entstehung von
Vertrauen lauten: wollen, konnen und einschdtzen
(Eller 2022).

haben, und die so entstehenden Erwartungen gegebe-
nenfalls klaren und anpassen. Erwartungsmanagement
ist ein wesentlicher Bestandteil von Vertrauensarbeit.
Zum anderen durch das Vorleben und Belohnen von
Vertrauenswiirdigkeit, also: sich selbst unbedingt an
die gemachten Versprechen halten und Mitarbeiter:
innen belohnen, die sich vertrauenswiirdig verhalten.
So kann ein System entstehen, in dem es fir Mitar-
beiter:innen und Flhrungskréafte gleichermaBen eine
gute Idee ist, sich gegenseitig zu vertrauen.

Das Vertrauens-Dreieck

Die Voraussetzungen fiir das Entstehen von Vertrauen
sind aus jahrzehntelanger Forschung recht gut bekannt.
Sie lassen sich zusammenfassen zu den drei Faktoren
Wollen (Wir wollen unsere Versprechen halten), Kdnnen
(Wir kdnnen unsere Versprechen halten) und Einschéat-
zen (Wir kdnnen uns gegenseitig gut einschatzen). Ent-
sprechend kénnen wir uns Vertrauen als Dreieck vor-
stellen, dessen Flache mit der Lange seiner drei Achsen
(Wollen, Kénnen und Einschétzen) groBer wird (Abbil-
dung 1).

® Wollen: Wir kdnnen einer Person dann vertrauen,
wenn sie aus unserer Sicht das Richtige will, also
gute Absichten hat. Innerhalb der Organisation kénnen
sich die Menschen also nur dann vertrauen, wenn
sie gegenseitig ihre Bedlrfnisse kennen und beher-
zigen wollen. Im Gegensatz dazu sind Interessen-
konflikte (wenn also der eine nur gewinnen kann,
wenn der andere verliert) Gift fir die Entstehung von
Vertrauen. Ein perfekter Ndhrboden fiir Ellenbogen-
kulturen in Unternehmen sind entsprechend starr
hierarchische Strukturen, bei denen es nur wenige
Gewinner:innen geben kann: Je mehr um mich herum
scheitern, desto besser meine Chancen auf der Kar-
riereleiter. Ein zentraler Aspekt von Flihrung ist es
demnach, Rahmenbedingungen fiir Empathie und
Riicksichtnahme zu schaffen und Interessenkonflikte
zwischen Teams und Mitarbeitenden zu beseitigen.

® Koénnen: Wir kénnen einer anderen Person dann ver-
trauen, wenn sie Uiber bestimmte Fahigkeiten verfiigt.
Das leuchtet ein: Gute Absichten allein reichen eben
nicht aus. Genauso wichtig ist, dass die Personen,
denen wir vertrauen, diese auch erfillen kénnen.
Welche Kompetenzen es genau braucht, ist jeweils
davon abhéngig, worin vertraut werden soll. Damit
eine Flhrungskraft etwa einer Mitarbeiter:in darin
vertrauen kann, dass diese ein Projekt rechtzeitig
abschlieBt, braucht es Projektmanagement-Kompe-
tenzen. Damit die Mitarbeiter:in hingegen der Fih-
rungskraft darin vertraut, die personliche Entwicklung
der Mitarbeiter:in zu unterstiitzen, braucht die Fiih-
rungskraft beispielsweise eine gute Vernetzung im
Unternehmen. Vor diesem Hintergrund sollte es ein
Ziel guter Fihrung sein, die vielseitigen Kompetenzen
der Menschen im Unternehmen sichtbar zu machen
und durch kontinuierliches Feedback weiterzuent-
wickeln.

® Einschatzen: Wir sind dann vertrauenswiirdig, wenn
wir flireinander das Richtige wollen und kénnen.
Damit auf dieser Basis aber echtes Vertrauen ent-
stehen kann, braucht es darliber hinaus eine wesent-
liche dritte Voraussetzung: Unsere Vertrauenswir-
digkeit muss beim Gegenuber auch erkennbar wer-
den. Damit zwischen den Menschen in der
Organisation also Vertrauen entstehen kann, miissen
diese sich gegenseitig mdglichst gut kennen (also
gemeinsame Erfahrungen gesammelt haben) oder
zumindest Informationen Ubereinander haben (zum
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Abb. 2: Ethikorientierte Fiihrung
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Menschlichkeit

Ethikorientierte Fihrung

Die Ethikorientierte Fiithrung nach Frey verbindet Menschlichkeit mit Exzellenz (Frey 2015).

Beispiel in Form von Erfahrungsberichten durch Drit-
te). Die Botschaft an Fiihrungskrafte ist hier besonders
einfach: Es braucht fiir die Entwicklung von Vertrauen
gemeinsame Erfahrungen, etwa durch gemeinsame
Projektarbeit, Gelegenheiten zum persénlichen Aus-
tausch oder regelmaBige Team-Treffen.

Ethikorientierte Fiihrung

Ein Fihrungsstil, der die Voraussetzungen fiir die Ent-
stehung von Vertrauen verbindet und in Form eines
Leitbilds fir vertrauenswiirdige Fiihrung anwendbar
macht, ist die Ethikorientierte Flihrung (siehe Abbildung
2) (Frey 1998). Aufbauend auf der Arbeit der Philoso-
phen Immanuel Kant, Karl Popper und Hans Jonas ist
es das primére Anliegen der ethikorientierten Fiihrung,
eine Kultur von Exzellenz (Popper) mit einer Kultur von
Menschenwiirde (Kant) zu verbinden und dies als Fiih-
rungspersonlichkeit (Jonas) vorzuleben (Frey 2015).
Fihrungskréfte stehen vor der Herausforderung,
ihr Unternehmen wettbewerbsféhig aufzustellen im
Sinne von Exzellenz, Innovation und Nachhaltigkeit.
Dazu sind verschiedene Exzellenzkulturen notwendig
(sogenannte Center of Excellence-Kulturen), die von
der Fihrungskraft eingefiihrt und vorgelebt werden
missen - beispielsweise eine Kund:innenorientierungs-
kultur, eine Benchmark-Kultur, eine Wertschépfungs-
kultur, eine Problemldsekultur, eine Fehlerkultur, eine
Lernkultur sowie eine Streit- und Konfliktkultur
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(Frey/Streicher/Aydin 2012). Ohne Leistung sind Unter-
nehmen nicht (iberlebensféhig. Der springende Punkt
ist: Exzellenz wird durch Menschlichkeit und Menschen-
wirde im Sinne einer Kultur von Fairness, Respekt,
Wertschatzung, Riicksichtnahme und vertrauensbasierte
Zusammenarbeit erst erreichbar. Ohne Menschenwiirde
ist Exzellenz auf Dauer nicht moglich. Entsprechend
sind Flihrungskréfte ganz explizit nicht nur fiir die fach-
liche Kompetenz, sondern genauso auch fiir Menschen-
wirde verantwortlich (Frey/Nikitopoulos/Peus/Weis-
weiler/Kastenmueller 2010). Ethikorientierte Fiihrungs-
krafte gehen dabei mit den vier Vs voraus: Vorbild,
Verantwortung, Verpflichtung, Vertrauen.

Vertrauensaufbau aktiv gestalten

Vertrauen ist ein zentraler Faktor in allen zwischen-
menschlichen Beziehungen. Das gilt fiir Unternehmen
genauso wie fiir samtliche anderen sozialen Kontexte,
etwa Familien, Schulen, Universitaten oder die Offent-
lichkeit. Ob hier jeweils Vertrauen entsteht, ist kein
Zufall, sondern muss durch diejenigen, die Verantwor-
tung Ubernehmen, aktiv gestaltet werden. Letztendlich
ist ein grundlegender Aspekt von Fiihrung die Schaffung
der notwendigen Voraussetzung fiir die Entstehung
von Vertrauen. Flihrung ist Vertrauensarbeit.  =m
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Praxisbeispiel der Ziircher Kantonalbank: ,,Give.Take.Learn.*

Sensibilisierung fiir Lernen und Entwicklung

Vertrauen statt Noten und Befdhigung statt Beurteilung. Dieser Grundsatz bildet einen Schwer-
punkt der Fiihrungsphilosophie in der Ziircher Kantonalbank und fiihrte 2016 zur Abschaffung
der klassischen Leistungs- und Zielvereinbarung (MbO) sowie der jdhrlich stattfindenden
Leistungsbeurteilung. Seither wurde viel in Entwicklungsthemen investiert. Unter anderem
wurde mit ,,Give.Take.Learn.” im Herbst 2020 eine strategische Kommunikationsinitiative zur
Sensibilisierung und Umsetzung von lebenslangem Lernen ausgearbeitet.

Das skizzierte Praxisbeispiel beschreibt einen Ansatz sowie unsere
Erfahrungen, wie lebenslanges Lernen ein enges Zusammenspiel
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der Verantwortung von Fiihrungskraften und der Eigenver-
antwortung der Mitarbeitenden erfordert.

Unter anderem angeregt durch ein Referat von
David Sprenger zum Thema ,,Vertrauen®, aber auch
auf Grundlage vielfaltiger Reflexionen, setzte sich
das Management der Ziircher Kantonalbank damit
auseinander, inwiefern Mitarbeiterbeurteilungen,
Benotungen von Angestellten und Jahresendgespra-
che noch zeitgemag sind und einen Impact fiir den
Erfolg darstellen. Kritisch hinterfragt wurde, ob damit
Vertrauen, Verantwortungsiiberahme und Empower-
ment entstehen kénnen und Fihrungsaktivitaten
damit sinnvoll ausgerichtet werden. Die resultierende
Antwort: Ein klares Nein! Es hilft nicht nur, sondern
es schadet méglicherweise sogar, da Fehlleitungen
im System entstehen kénnen. Denn wenn wir heute
postulieren, dass groBe Erfolge im Team entstehen,
fuhren individuelle Zielvereinbarungen méglichweise
dazu, dass Teamergebnisse nicht im Vordergrund
stehen.

Entwicklung, um Performance zu steigern

Es folgte die Abschaffung der klassischen Leistungs- und

Zielvereinbarung (MbO) und die Einfiihrung von ,,Performance

und Entwicklung*“. Dieses Modell fokussiert auf

® Starken statt Schwéachen,

® Zukunft statt Vergangenheit sowie

® auf den kontinuierlichen Dialog zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden.

Ziel des neuen Modells ist, mit der personlichen Weiter-
entwicklung der Mitarbeitenden insgesamt auch die Unter-
nehmens-Performance zu erhéhen und damit den Erfolg
auch fir die Zukunft sicherzustellen.

Fir die Zlircher Kantonalbank ist die Investition in Ler-
nen und Entwicklung eine notwendige Voraussetzung, um
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu erhalten bezie-
hungsweise diese zu erhéhen. Dabei wird von den Mitar-
beitenden ein hohes MaB an Selbstverantwortung und
Eigeninitiative erwartet, sich stetig weiterzuentwickeln. Die
Fihrungskréfte haben dabei die Aufgabe, ihre Mitarbeitenden
zu unterstitzen, wobei sie die strategischen Unterneh-
mensziele und die Entwicklungsmaglichkeiten ihrer Mitar-
beitenden gleichermaBen ansprechen und entsprechend
fordern. Hierfir stehen den Fiihrungskréaften, Mitarbeitenden
und Teams sechs Instrumente zur Verfiigung, die einen
konstruktiven und offenen Dialog férdern, das Einholen und
Geben von Feedbacks erleichtern sowie eine zielgerichtete
Entwicklung ermdglichen.

Die Initiative ,,Give.Take.Learn.“

Erfahrungen in der Umsetzung von ,Performance und Ent-
wicklung“ haben gezeigt, dass Mitarbeitende sowie auch
Vorgesetzte Schwierigkeiten haben und zum Teil mehr Ori-
entierung bendtigen, um Lernen und Entwicklung konkret
umzusetzen. Jede und jeder hat zwar verstanden, wie wichtig
die Investition in Entwicklung und Lernen ist - allerdings
mangelte es an Ideen, wie das konkret im Alltag umgesetzt
werden kann. Gemeinsam mit Vertreterinnen und Vertretern
der Linie wurde im Rahmen einer zweitégigen «Immersion
Sessiony uberlegt, wie Mitarbeitende bezlglich Lernbereit-
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schaft und Lernfahigkeit konkret unterstiitzt werden kénnen.
Als Ergebnisse aus der Session gingen verschiedene neue
Ideen hervor sowie die Erkenntnis, dass der Fokus nicht
auf eine Vielzahl neuer Produkte gelegt werden soll, sondern
auf die Sensibilisierung der Mitarbeitenden flr kontinuier-
liches, lebenslanges Lernen sowie das Aufzeigen der damit
verbundenen Verantwortlichkeiten bei Mitarbeitenden und
Fiihrungspersonen. Dazu wurde die Kommunikationsinitiative
»Give.Take.Learn.” entwickelt.

Die Initiative hatte zum Ziel, das Bewusstsein fiir das
eigenverantwortliche Lernen zum Erhalt und zur Erweiterung
der Leistungs- und Arbeitsmarktfahigkeit weiter zu scharfen.
Wichtig erschien, die Mitarbeitenden mdglichst direkt zu
erreichen und nicht primér via Fiihrungsweg. Uber einen
Zeitraum von rund zwei Jahren sollte daher jeder Mitarbei-
tende mehrmalig tiber verschiedene Kanéle angesprochen
werden und Orientierung erhalten. Die Mitarbeitenden
erhielten Anregungen sowie konkrete Unterstiitzung, wie
permanentes Dazulernen vor allem im Alltag umgesetzt
werden kann. Flihrungspersonen wurden aufgefordert, Ent-
wicklungsprozesse ihrer Mitarbeitenden zu initiieren und
entsprechende Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
Lernen stattfinden kann.

Ein bewusster Entscheid war auch der dafiir eigens
entwickelte Claim ,,Give.Take.Learn.“. Der Claim diente ins-
besondere dazu, Aufmerksamkeit zu erlangen und einen
kommunikativen Rahmen zu schaffen. Gleichzeitig konnte
dariiber eine einfache und klare Botschaft platziert werden,
die das Prinzip der Selbstverantwortung untermauert und
das Miteinander ins Zentrum riickt (Abbildung 1).

Konkrete Umsetzung und bisherige Erfolge

Die Einfiihrung der Initiative erfolgte durch unternehmens-
weite Kommunikation zu ,,Give.Take.Learn.“ im September
2020. Die personliche Video-Ansprache durch den Leiter
~Entwicklung & Transformation® sowie den CEO stellte das
Projekt vor und erklarte die Ziele der Initiative. Im Anschluss
erfolgten flachendeckende und regelméaBige Kommunika-
tionsbeitrége Uber verschiedene Kanéle: zum Thema Lernen
oder Hinweise zum bestehenden Lern- und Unterstitzungs-
angebot. Um noch mehr Orientierung und Unterstiitzung
flir den personlichen Entwicklungsprozess zu bieten, wurde
hierfiir das bestehende Angebot gezielt ausgebaut und mit
fiinf konkreten Hilfsmitteln erganzt. Durch die breite Vielfalt
von Angeboten und Hilfsmitteln will man den unterschied-
lichen Bedirfnissen und Vorlieben der Mitarbeitenden fir
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Abb. 1: Der Claim ,,Give.Take.Learn.*

Take

Gib dein Wissen weiter und teile Nimm die Herausforderungen an

deine Erfahrungen, damit andere und nutze das ganze Spektrum an

davon profitieren kénnen. hied lichk des
Lernens,

Give

Learn

Lerne stindig, fokussiere dich
auf deine Stirken und arbeite

konsequent daran.

Tools, deren Strukturierungsgrad oder auch die Tiefe der

personlichen Auseinandersetzung gerecht werden.

Die fiinf Hilfsmittel kurz erklart:

® Digitale Lernkarte: Die Lernkarte gibt den Mitarbeitenden
zusitzliche Orientierung. Sie schafft eine Ubersicht tiber
interne Lernmdglichkeiten, interne Angebote und Hilfs-
mittel.

® Entwicklungsmappe: Dieser ganzheitliche Leitfaden
unterstiitzt mit Erlduterungen und Aktionskarten bei der
Erstellung, Umsetzung und Reflexion des eigenen Ent-
wicklungsplans.

® Workbook: Das 120-seitige Workbook, fiir eine vertiefte
Auseinandersetzung, leitet Schritt fiir Schritt dazu an,
sich klarer dartber zu werden, was einem wichtig ist und
wohin man sich weiterentwickeln méchte.

® Reflexionskarten: Die Karten bieten Anregung zur Selbst-
reflexion. Das Kartenset umfasst verschiedene Fragen
und Impulse, die zum Nachdenken anregen sollen.

® Digitaler Werkzeugkasten fiir Flihrungskréfte: Der digi-
tale Werkzeugkasten zeigt die Zusammenhénge der ver-
schiedenen Bausteine von ,,Perfomance & Entwicklung*“
auf, schafft eine Ubersicht iiber die Instrumente von Ent-
wicklung und Begleitung und liefert Unterstiitzung durch
konkrete Tipps fiir den Fiihrungsalltag.

Durch regelmaBige Berichte im Intranet von unterschied-
lichen Lern-Stories unserer Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kraften sowie einer Filmreihe zum Thema ,Wie lernt das
Gehim*“ konnten zahlreiche Mitarbeitende erreicht werden.
So zeigte eine Kurzumfrage mit 226 Teilnehmenden, dass
die Mehrheit der Befragten die Beitrdge gelesen haben.
Auch ist den Umfrageteilnehmenden die Bedeutung von
Lernen und Entwicklung fiir die Bank und fiir sich selbst
klar. Dabei wird Lernen keineswegs nur mit Weiterbildung
und Kursen in Verbindung gebracht, sondern vor allem auch
mit ,Lernen im Alltag“ assoziiert (beispielsweise Erfahrungs-
austausch mit Kollegen oder Selbstreflexion). Erfreulich ist
auch, dass die Mehrheit der Umfrageteilnehmenden das
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bestehende Angebot kennt und schétzt. Entsprechend hoch
ist die Weiterempfehlungsquote - mit Ausnahme des Work-
books (65 Prozent) empfehlen {iber 80 Prozent der befragten
Personen die Hilfsmittel weiter. Insgesamt wurden bis Ende
2021 uber 1000 Workbooks und Reflexionskarten sowie
2000 Entwicklungsmappen physisch bestellt.

Stimmen der Teilnehmenden:

»Die Inputs rund ums Thema Entwicklung finde ich toll -
insbesondere die Unterstiitzung fiir die eigene Entwick-
lungsplanung sowie Entwicklungsplanung meiner Mitar-
beitenden. “

,,Ich finde es einfach top, dass sich die Ziircher Kantonalbank
so sehr fiir die Persénlichkeitsentwicklung ihrer Mitarbei-
tenden einsetzt!”

Wissen und Erfahrungen teilen

Ein Highlight der Initiative bildeten Impulstage, welche im
Januar 2022 erstmalig durchgefiihrt wurden. Wahrend vier
Wochen wurden an vier Halbtagen insgesamt 29 verschie-
dene Online-Lernimpulse a 50 Minuten angeboten. Ganz
nach dem Prinzip von ,,Geben und Nehmen* fand im Vorfeld
ein Aufruf an die Mitarbeitenden statt, um selbst einen 50-
mindtigen Impuls zu erarbeiten und so das eigene Wissen/die
eigenen Erfahrungen mit anderen zu teilen. Insgesamt nah-
men mehrere Mitarbeitende diese Gelegenheit wahr und
gestalten eigensténdig einen Impuls zu einem Thema ihrer
Wahl. Umrahmt wurde das vielféltige Programm durch zwei
spannende Keynotes. Zum Start hielt Professor em. Dr.
Theo Wehner, ETH Zirich, ein 30-miniitiges Pladoyer fir
selbstorganisiertes Lernen. Und am Schluss der Impulstage
teilte Anita Sigg, Leiterin Fachstelle Personal Finance bei
der ZHAW Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissen-
schaften und Mitglied des Bankrats, die wichtigsten Erkennt-
nisse aus ihrer Studie ,Berufliche Entwicklungsoptionen
fir Professionals in der Bankenbranche® mit den Teilneh-
menden. Die Durchflihrung der Impulstage war ein voller
Erfolg! Mit Gber 1000 Teilnehmenden hat rund ein Fiinftel
der gesamten Belegschaft daran teilgenommen. Weiter
geht aus der Umfrage hervor, dass sich 92 Prozent der Per-
sonen eine Wiederholung des Formats wiinschen.

Den Weg konsequent weitergehen

Die individuelle Umsetzung von Lernen und Entwicklung
bringt einige Herausforderungen mit sich. Es erfordert von

den Mitarbeitenden ein hohes MaB an Selbstverantwortung,
Reflexionsfahigkeit und Selbstmotivation, um die eigene
Entwicklung voranzubringen sowie Lerngelegenheiten zu
erkennen und zu ergreifen. Und Fiihrungskréfte missen in
der Lage sein, diesen Prozess zu begleiten und zu unterstiitzen.
Dazu gehort es auch, Rahmenbedingungen zu schaffen,
damit sich die Mitarbeitenden im Kontext von ihren Starken
und Potenzialen fiir die aus Unternehmensperspektive rich-
tigen und wichtigen Dinge entfalten kdnnen. Das erfordert
von beiden Seiten eine groBe Investition ins Thema , Lernen
und Entwicklung® und, damit verbunden, ausreichend Zeit.
Es verwundert daher nicht, dass sich die 266 befragten Per-
sonen vor allem mehr Zeit fir die Auseinandersetzung mit
der eigenen Entwicklung sowie eine starkere Unterstiitzung
durch die Vorgesetzten wiinschen. Auch wurde der Wunsch
nach einer individuelleren Begleitung und Unterstiitzung bei
der Suche nach dem passenden Angebot geduBert, da es
viele Umfrageteilnehmende als anspruchsvoll empfinden,
bei der Vielfalt des Angebots den Uberblick zu behalten.

Unsere Mitarbeitenden beschreiben das beispielsweise
wie folgt:

,Vielmals stehen wir vor einer riesigen Auswahl an Optionen
an Lernen. Weil es so viel gibt, ist es schwierig, sich fiir
etwas zu entscheiden. “

,Zeit: Wenn durch operative Tatigkeiten der Arbeitstag
schon mehr als gut gefiillt ist, bleibt dieses Thema auf der
Strecke.

,Ist keine Frage des Angebotes und der Unterstiitzung, son-
dern weiterhin Thema ‘Mindset’ und nattirlich auch, dass
die Mitarbeitenden sich den Freiraum schaffen und die
Fiihrungskréfte dies auch maligeblich unterstiitzten. “

Im Fokus der Weiterfiihrung der Initiative steht daher weiterhin
die Verankerung der Haltung, dass Lernen und Entwicklung
notwendige Voraussetzungen sind, um als Unternehmen
langfristig erfolgreich und als Individuum beschaftigungsfahig
zu bleiben. Hierfir scheint es zentral, die Verantwortung in
der Linie/den Bereichen weiter zu starken, so dass Fiih-
rungskrafte noch besser in der Lage sind, ihre Mitarbeitenden
im Entwicklungsprozess zu unterstitzen. Ihre Aufgabe ist
es, die Herausforderungen, welche sich aus den heutigen
und zukiinftigen Aufgaben ergeben, mit den Kompetenzen
der Mitarbeitenden abzugleichen um daraus den Entwick-
lungsbedarf abzuleiten. So wird sichergestellt, dass der
Erfolg der Organisation im Auge behalten wird und Lernen
darauf einzahlt. -
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Gelingensbedingungen der Nationalen Bildungsplattform*

Transparenz als ein Vertrauensaspekt —
zu wenig und doch zu viel

Mit der Nationalen Bildungsplattform (NBP) hat der Bund eine Initiative gestartet, die den Zugang zu
Bildungsangeboten erheblich verandern kann. Mit Blick auf die Gelingensbedingungen der NBP ist es
interessant, wie die davon betroffenen Akteure der Initiative gegeniiberstehen. Vertrauen sie dem

Vorhaben? Ohne Vertrauen - verstanden als ,,confident relationship with the unknown* (Botsman 2017)
- sind Grof3projekte kaum umsetzbar. Es ist ihr soziales Kapital (Coleman 1990).

Fiir den Begriff ,,Vertrauen“ gibt es in der Forschung
eine ganze Bandbreite an Operationalisierungen,
wobei eine disziplinlibergreifende Operationalisierung
indes eine Herausforderung bleibt (Blobaum 2021,
S. 27). Wo bereits seitens der Forschung Konzeptio-
nalisierungen erfolgen und diese um Indikatoren zur
Messbarkeit von Vertrauen ergénzt wurden, bestimmen
sich diese Konzepte vor allem von der Art des Gegen-
Ubers, dem Vertrauen geschenkt werden soll. Im Zusam-
menhang mit der NBP erscheinen dabei zum Beispiel
folgende Dimensionen relevant: Vertrauen in Politik
(Decker u.a. 2019), Vertrauen in Institutionen (Steindl|
2019), Vertrauen in das Internet (Dzeyk 2005), Vertrauen
in Medien (Kohring/Matthes 2004), Vertrauen in Maschi-
nen (Lee/See 2004).

Fur sich genommen eignet sich keine dieser
Dimensionen fiir eine Bestimmung des Vertrauens,
das der NBP entgegengebracht wird. Als Aktivitat
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) ist die NBP ein Phdnomen von Politik. Als
Vernetzungsstruktur von Bildungseinrichtungen,
Lernangeboten, Lehrenden und Lernenden ist die
NBP eine Institution. Als Teil des digitalen Daten-
austauschs ist die NBP Teil des Internets. Die auf
ihr zugénglichen Inhalte sind Medien. Als algorith-
musunterstiitztes Okosystem ist die NBP Maschine.
Eine umfassende theoretische und empirische Ana-
lyse des Vertrauens in die NBP misste daher rele-
vante Dimensionen von Vertrauen verbinden und
entsprechende Erhebungsinstrumente entwickeln
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und einsetzen. Dies leistet der vorliegende Aufsatz
nicht.

Vertrauensbildung durch Transparenz

Wir ziehen stattdessen Transparenz als ein vertrau-
ensférderliches Merkmal heran, das quer zu den
genannten Dimensionen steht, und arbeiten anhand
eigenen empirischen Materials Transparenzaspekte
heraus, die sich als vertrauenskritisch erweisen.

Transparenz ist in der Literatur (z.B. Uth u.a.
2021) als ein Kriterium benannt, das zur Vertrau-
ensbildung beitragt und welches zudem als Erfolgs-
faktor von Qualitat in onlinebasierten Lernangeboten
in der Erwachsenen- und Weiterbildung (EB/WB)
identifiziert wird (Blieck u.a. 2019).

Bei der Erhebung, aus der hier Teilergebnisse
vorgestellt werden, handelt es sich weder um eine
reprasentative Befragung noch zielte diese darauf,
Vertrauensfragen zu stellen. Die Befragung wurde
im Rahmen des Projekts TrainSpot durchgefiihrt.
TrainSpot verfolgt das Ziel, Train-the-Trainer-Angebote
und -Anbieter (TtT) zukinftig auf der NBP zusam-
menzubringen. Dieser TrainSpot soll eine Anlaufstelle
fur Lehrende sein, um ihre eigene Kompetenzent-
wicklung und Professionalisierung zu unterstiitzen.
Bei der Befragung wurden Lehrende der EB/WB und
Anbieter von TtT als potenzielle zukiinftige Nutzende
des TrainSpots adressiert und zu ihrer Einschatzung
hinsichtlich der NBP, der von ihnen gesehenen Chan-
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cen der Meta-Plattform und der Herausforderungen,
die sie damit in Verbindung bringen, befragt. Insbe-
sondere aus den formulierten Freitextantworten kon-
nen Ableitungen im Hinblick auf Transparenzaspekte
erfolgen.

Gestreut wurde die Befragung tber das Portal
wb-web, dessen Hauptzielgruppe Lehrende der
EB/WB sind. 205 Personen besuchten die Befragung,
am Ende konnten 42 vollstandige Antworten ausge-
wertet werden. Zu den Chancen und Herausforde-
rungen haben 39 beziehungsweise 38 Personen eine
Freitextantwort formuliert. Die Auswahl der im fol-
genden herangezogenen Beitrage erfolgt dabei tiber
einen direkt oder indirekt zum Ausdruck gebrachten
Transparenzbezug. Kontextualisiert werden die ver-
trauensrelevanten Cluster durch Einschatzungen aus
der jingst veroffentlichten Wikimedia-Studie (2022)
zur NBP, die Transparenz als eine Voraussetzung flr
Vertrauen in die NBP ansieht und als Schliissel zu
ihrem Erfolg (vgl. ebd., S. 74, oder das Kapitel 4.3.2).

Transparenz des Angebots

So finden sich 11 Antworten, die in der NBP die Mog-
lichkeit sehen, Transparenz Uber existierende Ange-
bote in der bislang intransparenten Landschaft der
EB/WB herzustellen. Uber die NBP lieBen sich aus
Perspektive der Befragten ,Angebote von Bildungs-
tréagern [...] vergleichen®, ,eine erhebliche Verbes-
serung fiir suchende Personen® erreichen und ,,auch
Angebote finden, die mir sonst nicht bekannt gewor-
den waren®. Damit steige die ,Transparenz“ durch
ein ,gréBeres Angebot“ und die Mdglichkeit der ,,ein-
facheren Handhabe* bei der Suche nach passenden
Bildungsangeboten.

Fir die eigenen Angebote sehen die Befragten
den Vorteil der ,,besseren Sichtbarkeit“, denn schlieB-
lich agieren die Befragten selbst im Bereich der
EB/WB.

In drei Antworten wird explizit das Thema der
Qualitat aufgegriffen, in dem eine “Qualitatskontrolle®
durch die NBP erreichbar scheine, zum Beispiel durch
»anerkannte Qualitatskriterien“ und sich ergebende
~optimale Forderangebote fir Bildungstrager mit
einem hohen Qualitdtsanspruch®.

Die Befragten scheinen dabei aber dem Nutzen
flr das eigene Arbeiten zu misstrauen: So finden wir

Stimmen, die beflirchten, dass es trotz des groBen
Vorhabens nicht gelingen kdnnte, eine Transparenz
Uber alle Angebote herzustellen, denn es ,wird
schwierig werden, alle Bildungsangebote unter einen
Hut zu bekommen*® und ,vielleicht teuer und unper-
sonlich®.

Der ,,gldserne Lernende*

Die NBP als technische Infrastruktur will eine lebens-
begleitende Bildungsreise ermdglichen. Hierfir ist
es notig, Lernendendaten zu erheben und auszuwer-
ten. Eine solche Datafizierung fiir personalisierte
Analyse- und Empfehlungsfunktionen bedarf hoher
Transparenz fiir Lernende, damit diese einerseits
die Funktionalitdten verstehen und Ergebnisse ein-
schatzen konnen, andererseits, um sich flir oder
gegen den Einsatz derartiger Features auszusprechen.
Es handelt sich hier um einen ,sowohl aus padago-
gischer wie auch ethischer Sicht duBerst sensiblen
Themenkomplex® (Wikimedia 2022, S. 38). Entspre-
chende Statements der Befragten setzen genau hier
an: ,Ilch méchte nicht, dass die Fahigkeiten von Bir-
gern in einer zentralen Plattform abrufbar sind®.
Auch die Aussagen: ,Meine eigene Weiterbildung
wird fiir alle diejenigen, die Zugriff - berechtigterweise
oder unberechtigterweise - auf meine Lernfortschritte
bekommen, zugénglich und auswertbar® oder ,Was
passiert mit meinen Daten? Wofiir werden sie
genutzt? Ich will nicht wieder getrackt werden etc.”
zeigen eine ablehnende Haltung. ,,Datensicherheit®
ist ein Stichwort, welches die Bedenken der Befragten
zusammenfasst.

Bezogen auf die Lernendendaten zeigt sich, dass
zu viel Transparenz - wahrgenommen in Bezug auf
die eigene Person - Misstrauen bei den Nutzenden
schafft. Demgegeniber schafft zu wenig Transparenz
bei den schlussendlich zum Einsatz kommenden
Algorithmen ebenfalls Misstrauen bei den Nutzen-
den.

Vertrauensbildende MaBnahmen schaffen

Die bisherigen 6ffentlichen Reaktionen spiegeln eine
oft als unbefriedigend wahrgenommene Informati-
onslage zu Zielen und Prozessen rund um die NBP.
Die Wikimedia-Studie fasst das so zusammen
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(S. 46): ,Obwohl z. B. Transparenz und frither Ein-
bezug von Gesellschaft und Interessengruppen bei
einem Projekt dieser Tragweite absolut notwendig
gewesen waren und friih von allen méglichen Aktiven
eingefordert wurden, [...] sind die Bemihungen dazu
in den Augen vieler Beobachtenden ungeniigend. So
wurde die Intransparenz [...] von Abgeordneten [...]
kritisiert [...]. Auch in journalistischen Artikeln zur
NBP [...] wird die Intransparenz des Verfahrens kri-
tisiert®.

In den Statements der von uns Befragten scheint
dieser Mangel ebenfalls durch. Keine Person schéatzte
die Informationslage rund um die NBP als gut ein.
Wenn lberhaupt, wird diese als defizitér beschrieben.
Eine Person moniert, das Konzept der NBP sei ,noch
viel zu schwammig®. Eine andere duBert sich im glei-
chen Sinne und ergénzt: ,Ich habe nicht einam [ein-
mal] ansatzweise die Idee der nationalen Bildungs-
plattform verstanden, obwohl ich veruchte [ver-
suchte], mich dazu umfassend zu informieren.“ In
der Folge entsteht ein Informationsvakuum, das
Anlass fiir Spekulationen bietet: ,,Eine nationale Bil-
dungsplattform ist ein Versuch, etwas zu zentrali-
sieren. Woher kommt dieser Wunsch?“ Diese Aus-
sagen zeigen exemplarisch die Zuriickhaltung gegen-
Uiber der NBP aus Griinden der Intransparenz.
Vertrauen in das GroBprojekt wiirde wachsen, wenn
die Verantwortlichen die Transparenz erhéhten und
Missverstéandnisse - etwa zum Zentralisierungsmotiv
- auflosten.

Das richtige Maf3 an der richtigen Stelle

Anhand der Befragungsergebnisse konnten vertrau-
ensrelevante Transparenzaspekte der NBP identifiziert
und geclustert werden. Sie bestatigen den in der
Literatur belegten Zusammenhang von Transparenz
und Vertrauen, indem sie zeigen, dass Zweifel und
Misstrauen, die der NBP entgegengebracht werden,
durch mehr Transparenz vermieden werden kénnen.
Zugleich zeigen sie, dass Transparenz nicht nur im
Prozess, sondern auch als Qualitat des Produkts ver-
trauensforderlich ist, indem die NBP Bildungsmog-
lichkeiten transparent macht oder ihren Umgang mit
Datensicherheit und dem Tracking von Lernenden-
daten offenlegt. Ein bisher im Kontext von Transpa-
renz und Vertrauen unterbelichteter Aspekt ist, dass
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zu viel Transparenz auch vertrauensmindernd wirken
kann, soweit unter Transparenz hier die Offenlegung
von Nutzer- und Nutzungsdaten verstanden wird.
Die von uns erhobenen Aussagen bieten weitere
Anknipfungspunkte, die sich auf vorhandenes oder
mangelndes Vertrauen hin auslegen lieBen. Adressiert
sind damit zum Beispiel das Vertrauen in die Kom-
petenz, groBe IT-Vorhaben erfolgreich aufzusetzen,
oder das Vertrauen in die Integrationskraft des Vor-
habens. Um es mit der Wikimedia-Studie zu sagen:
»1ransparenzist notwendig, jedoch lange nicht hin-
reichend“ (Wikimedia 2022, S. 75). Wir verzichten
jedoch darauf, sie hier umfassender einzuspielen,
da wir hierfiir - neben der Transparenz - weitere mit
Vertrauen assoziierte Konzepte bestimmen mussten,
was den Rahmen dieses Beitrags sprengen wirde.
Unsere Analyse ist von einigen limitierenden Fak-
toren begleitet. Allein aufgrund des Erhebungsdesigns
wurden im Wesentlichen Sichtweisen von Lehrenden
der EB/WB und Anbietern von TtT betrachtet. Es darf
damit gerechnet werden, dass bei anderen Akteurs-
gruppen weitere vertrauensrelevante Aspekte zu finden
waren. Betrachtet wurden zudem auch nur Aussagen,
aus denen Einstellungen und Verhaltensabsichten
abgeleitet werden kénnen. In verhaltensorientierten
Anséatzen wird Vertrauen hingegen als konkretes Han-
deln betrachtet (Coleman 1990). Auf die NBP bezogen
hieBe das, aus dem Mitmachen bei der NBP auf Ver-
trauen in die NBP zu schlieBen. Hier kdnnen kiinftige
Evaluationsstudien Auskunft geben. -
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Personliche Erfahrungen eines international tatigen Beraters

Vertrauen - der Sauerstoff einer Organisation

»Kein Vertrauen - keine Organisation“, hat schon Konfuzius vor 2.500 Jahren gesagt; und im
Grunde stimmt‘s. Viele Studien zeigen, dass sich die Leistung eines Unternehmens mit Vertrauen
generell steigert. Trotzdem ziehen nur ganz wenige Manager Vertrauen als ausschlaggebenden
Faktor wirklich in Betracht und handeln in diesem Sinne konsequent. Offensichtlich ist es fiir

sie schwierig einzuschitzen, ob sie ihren Mitarbeitenden zu wenig oder zu viel (ver-)trauen.
Beispiele und eine kurze Analyse sollen einige Grundelemente zeigen, die eine gewisse
Allgemeingiiltigkeit besitzen und iiberall auf der Welt wirken.

Beispiel eines Falls aus der Offentlichkeit: Tschernobyl. Die geféhr-
liche Wolke flog iiber Siiddeutschland nach Frankreich hinein.
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Im Gegensatz zu Deutschland versicherten in Frankreich
die Behorden den Bewohnern, dass dies risikolos sei.
Nichts wurde unternommen. Salate, Pilze, Friichte konnten
weiter konsumiert werden. Jahre spater kam der Beweis,
dass es doch geféhrlich war. In den Zonen, in denen es
Niederschlage gegeben hatte, fand sich eine Krebsart
circa hundert Mal haufiger als anderswo im Land. Die
Luge war entdeckt, mit Folgen: Man merkt sich die Lige,
traut dem Staat weniger, wenn Uberhaupt, und der Ver-
trauensverlust erscheint, unerwartet, spater ganz woanders
in einer anderen Form. Das Verschwinden des Vertrauens
geschieht leise und langsam, kann aber nach und nach
von einem Gemurmel zu einem deutlichen Protest - man
denke an die Gelbwestenbewegung in Frankreich - werden,
der kaum mehr aufzuhalten ist. Spater ist zu spat. Jeder
wundert sich, wieso und warum es dazu gekommen ist,
nichts ist nachvollziehbar, weil die Zusammenhénge schon
viel zu weitmaschig geworden sind. Der rote Faden dahinter
ist aber allzu oft ein einmal erfahrener Vertrauensverlust.

Alles hinterldsst Spuren

Ahnlich ergeht es den Unternehmen. Die Glaubwiirdigkeit
einer Direktion héngt von ihrem Verhalten ab: Ihre Worte
und wie sie zu ihren Versprechen steht, sind gewichtig.
Eine Llge, schon ist das Vertrauen angeschlagen. Noch
mehr Ligen, und die Firma leidet, bis sie moglicherweise
vom Markt verschwindet. Auf Ebene der Mitarbeitenden

sieht das dann so aus: Man fangt bei einer Firma mit einer
interessanten Aufgabe an, man verldsst sie (meistens)
wegen eines Versprechens, das nicht eingehalten wurde.

So konnte eine Schliisselfrage lauten: ,,Bis zu welchem
Punkt soll, ja muss ich, als Flihrungskraft, meinen Mitar-
beitenden trauen? Traue ich ihnen zu sehr oder zu wenig?“
In der Bauindustrie beispielsweise kénnen die Folgen
eines Fehlers sehr groB werden: ,Sollte ich deswegen
nicht besser doch alles kontrollieren? Steht das Vertrauen
nicht im Wege?“

Eine weitere Frage konnte lauten: ,Wie viel Vertrauen
soll man in die Arbeit tGberhaupt einbringen, damit sie
problemlos erledigt werden kann?“ Oder: ,,Sollen Forscher
ihr Wissen vor allen anderen verstecken?* Ist das verntinftig
und auch legitim? Die Antwort darauf mag zu einem
Dilemma fiihren, denn die Mitarbeitenden haben Prafe-
renzen - so oder so gefiihrt zu werden, so und so viel
Vertrauen zu erfahren -, die ganz unabhéangig von ihren
Forderungen an die Arbeit selbst sind.

Weitere Fragen konnten sein: ,,Wer soll wem Ver-
trauen schenken? Bei wem fangt der Prozess an? Beim
Mitarbeiter oder beim Manager?“

Meine Beobachtung ist folgende: Ublicherweise
lasst man jeden seinen Weg in Sachen Vertrauen finden.
Dabei konnte man vieles relativ leicht verbessern. Dazu
braucht es aber eine griindlichere Analyse des bezie-
hungsweise (iberhaupt eines Vertrauenskonzepts: Mehr
Wissen uber die Wirkung von Vertrauen beziehungs-
weise Uber die Konsequenzen des Nicht-Vertrauens
und Misstrauens.
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Welche Formen nimmt Vertrauen an?

Vertrauen kann folgendermaBen differenziert werden:
® das gewachsene, aufgebaute Vertrauen

® das erwiinschte Vertrauen

® das wahrgenommene Vertrauen

@ das hinterlassene, erzeugte Vertrauen

® das notige Vertrauen.

Dies gilt zwischen allen Beteiligten, zum Beispiel Vertrauen
in die Leitung des Unternehmens, in die Manager, in die
Mitarbeitenden und in den Arbeitsprozess selbst.

Beispiele:

® Zum gewachsenen Vertrauen: Die Manager tragen der
Direktion etwas vor; auf welcher Glaubwiirdigkeit, sprich
welchem Vertrauen kénnen sie aufbauen?

® Zum erwiinschten Vertrauen: Wer in der Firma kiimmert
sich um den Aufbau dieser Vertrauensform? Das erwiinsch-
te Vertrauen der Mitarbeitenden, die direkt die Leistung
bringen, ist ja doch das allerwichtigste! Ihre Motivation
héngt davon ab, muss aber auch kommunikativ bedient
werden.

® Zum wahrgenommenen Vertrauen: Die Direktion mag
ihre Einschétzung dazu haben, wie hoch das Vertrauen
ist, das sie bei ihren Managern begriindet hat. Aber: Die
Manager haben ihre eigene Wahrnehmung, was allzu oft
vergessen wird. Fir die Zukunft des Unternehmens gilt
es, ihr wahrgenommenes Vertrauen zum Gesprachsge-
genstand zu machen.

® Zum hinterlassenen Vertrauen: Man darf es nicht mit
dem wahrgenommenen verwechseln und glauben, dass
die anderen es auch so sehen, nur weil diese sich nach
einer Verhandlung ganz zufrieden zeigen. Eventuell bleiben
Irritation, eine Verletzung, eine Enttduschung zuriick, was
sich auf die kiinftige Beziehung auswirkt.

® Zum noétigen Vertrauen: Die Direktion erklart ihren
Managern einen Arbeitsprozess: All das nétige Wissen,
die Technik, die Maschinen, alles wird klargestellt,
nur eines nicht: das nétige Vertrauen. Aus meiner
Sicht braucht es eine gewisse Art an Vertrauen, um
den bendétigten Wissensaustausch zu ermdglichen.
In ihrer Zeitschrift Outlook (Oktober 1999, ,Knowledge
Management Strategies that create value) zeigt
Accenture, wie komplex Arbeitsprozess und Wissens-
austauschprozess zusammenhéangen. Punkt 5 Gber
das ,,notige Vertrauen® wird meistens tbersehen.
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Abb. 1: Drei Vertrauensformen als Leistungshebel

Erwiinschtes
Vertrauen

- Wahrgenommenes
Vertrauen
" 2 FE— s

Fiir eine erfolgreiche Fiihrung

Unter den flinf beschriebenen Vertrauensformen gibt es

drei, die Teil des Leistungshebels ,,Produktionsfaktor Ver-

trauen® sind. Diese drei Vertrauensformen hangen zusam-

men und sind ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Fiih-

rung:

® das erwiinschte Vertrauen der Mitarbeitenden

® das wahrgenommene Vertrauen dieser Mitarbeitenden,
bei ihrer Arbeit, am Projekt, das von der Firma insgesamt
entgegengebrachte Vertrauen

® das notige Vertrauen, womit die Mitarbeitenden inte-
ragieren missen, so dass der Arbeitsprozess richtig
verlauft.

Das wahrgenommene Vertrauen der Mitarbeitenden muss
mit dem erwiinschten Vertrauen iibereinstimmen. Ansons-
ten sind die Nachhaltigkeit der Arbeit und der Sinn ihres
Tuns fraglich. Die Mitarbeitenden mdgen dann ihr Interesse
fir ihre Arbeit verlieren.

Das erwiinschte Vertrauen soll dem nétigen Ver-
trauen so nahe wie moglich kommen. Es zeigt sich darin,
wie beispielsweise die Leistung eingeschétzt und auch
gewiirdigt wird. Am nétigen, durch die Strukturen und
den Arbeitsprozess bedingten Vertrauen kann weder der
Manager noch der Mitarbeitende etwas @ndern. Aber die
Flihrungskraft kann die Art des Wissensaustauschs, also
wie alle in der Firma interagieren sollen beziehungsweise
mussen, gestalten. Das macht das notige Vertrauen aus.
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Den Managementstil richtig ausrichten

Eine Flihrungskraft muss zwei Parameter besonders im
Auge behalten:

Das erwiinschte Vertrauen entspricht der Form des
Respekts, das Mitarbeitende sich wiinschen. Respekt zeigt
sich beispielsweise an der Art der Ansprache, wie die Arbeit
erklart wird, an der ibertragenen (zugetrauten) Aufgaben-
stellung, an der Art, wie man die Qualitat der Arbeitser-
gebnisse schéatzt. Zu wenig Respekt ist nicht zielfiihrend,
nicht motivierend, da dies eher Unsicherheit schafft. Zu
viel Respekt ist aber auch nicht gut: Er verwirrt die Mitar-
beitenden und mag dazu fiihren, dass diese den Respekt
vor der Flihrungskraft verlieren. Die Art und Weise, wie
Manager situativ, bezogen auf konkrete Mitarbeitende,
Respekt zeigen, ist ausschlaggebend fiir die Mitarbeitenden,
ob ihr Wunsch nach Vertrauen erflillt ist oder eben nicht.
Eine Flihrungskraft sollte sich deshalb proaktiv fragen:
Was brauchen, was wiinschen sich die Mitarbeitenden?

Das nétige Vertrauen in Prozesse, in Strukturen, in
Entscheidungsraume et cetera hangt weder von den Mit-
arbeitenden noch von dem Management ab. Es héangt
vom ,State of the Art“ des Arbeitsprozesses ab, das heifit,
wie man interagieren soll, um zielfiihrend und wirtschaftlich
zu arbeiten. Das ist der zweite Parameter, nach dem die
Flihrungskraft ihren Managementstil auszurichten hat.
Eine Fiihrungskraft sollte sich fragen: Wie stark ist der
Arbeitsprozess vom Wissensaustausch abhéngig? Wie
sollten meine Mitarbeitenden interagieren? Arbeiten sie
allein, routineartig, als Experten, im Team, kollegial? Dieser
zweite Parameter ist - im Gegensatz zum ersten Parameter,
dem erwiinschten Vertrauen - meistens durch Verfahren,
Regeln und gezielt gesetzte Strukturen und Prozesse gut
gestaltet. Darin liegt in aller Regel ein komparativer Wett-
bewerbsvorteil, und es hangt wiederum sehr von der Kunst
der Flihrungskréfte ab, die beiden genannten Vertrauens-
formen zu meistern.

Produktionsfaktor Vertrauen

Wenn beim erwiinschten oder nétigen Vertrauen etwas
nicht stimmig ist, kommt es zu Schwierigkeiten, wie Unsi-
cherheit, unklaren Erwartungsbildern, unscharfen Leis-
tungskriterien et cetera. Deshalb ist Vertrauen ein grund-
legender Wert in jeder Organisation.

Schlussfolgerung: Die Fiihrung des Unternehmens
sollte Vertrauen &hnlich wie Kapital, Wissen und Maschinen

behandeln, kurz gesagt: wie einen Produktionsfaktor.
Arbeit besteht nicht nur aus dem Ableisten von Arbeits-
stunden (die der Arithmetik folgen), sondern auch aus
Vertrauen, das heiBt aus dem Willen, mitzudenken. Es ist
in verschiedenen Untersuchungen deutlich geworden,
dass der Erfolg eines Unternehmens der Mitwirkung aller
Mitarbeitenden zu verdanken ist und nicht nur dem Genie
des Griinders oder der Fiihrung oder den etablierten Struk-
turen und Prozessen. Fiihrung sollte deshalb dafiir sorgen,
dass aus Mitarbeitenden Mitwirkende werden.

Mitarbeitende zu Mitwirkenden machen

Bildung und Weiterbildung fiir Manager und Direktoren
wird zwar durchgéngig betrieben und hochgeschatzt. Aller-
dings wird die Kraft und Bedeutung zwischenmenschlicher
Kommunikation und damit Vertrauensarbeit immer noch
stark unterschéatzt. Vertrauen ist unabdingbar geworden,
insbesondere ,,dank“ der vielen Umstrukturierungen, der
vielen Akquisitionen und Zusammenfiihrungen der 90er-
Jahre beziehungsweise der neueren Organisationskonzepte
wie etwa Agilitdt oder Orientierung an Prozessen und
Selbststeuerung von Arbeitsgruppen. Es bleibt trotz dieser
Entwicklungen festzuhalten, dass bis heute die meisten
Fuhrungskrafte dem Bereich ,Vertrauen geben, aufbauen
und pflegen® zu wenig Bedeutung zumessen.

Respekt schafft Vertrauen

Was sollte geschehen? Zentral ist ein Wert: Respekt.

Diesen Wert vorzuleben, ist entscheidend und kann sich

zeigen,

® indem man sich bei gefiihrten Personen und dariiber
hinaus uber ihre Anliegen und ihr Wohlergehen persénlich
erkundigt;

® indem man die personlichen Ziele und die Erwartungen
der Personen beriicksichtigt, sei es im Bereich des
Inhalts der Arbeit oder im Bereich des Arbeitsprozesses;
hier zeigen sich fiinf mdgliche Stufen: die Arbeit eventuell
nur erkléaren (1), besprechen (2), im Team gemeinsam
aufbauen (3), mit dem Team gemeinsam schildern (4)
oder sich vollig raushalten (5);

® indem man den gewiinschten (Handlungs- und Ent-
scheidungs-)Freiraum schafft und zulésst;

® indem man immer sorgfaltig zuhdrt und sich nicht auf
Anweisungen allein verldsst, sondern in einen Dialog
tritt.
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»Nach einigen Jahren bei DOW Chemicals verstand ich — nach dem wirtschaftlichen
Aufschwung der 7oer-Jahre —, dass der Schwerpunkt des Markterfolgs eines Konzerns

Grundfragen und Trends | International

nicht mehr so sehr von der Technik abhdngt, sondern von der Art, wie man die Menschen

behandelt. Vertrauen soll sein.“ (René Rupert)

Personliche Erlebnisse:

1. In einem groBen Konzern wurde ich zu einer Weiterbildung
eingeladen. Anlass dazu war ein Grundsatz des Konzerns:
sJeder junge Mitarbeiter soll drei Wochen pro Jahr zu
einem Training“. Es war zwar interessant, hat mir aber
wenig gebracht. Und auf diese Weise geflihrt zu werden,
ohne Erklarung, ohne Beriicksichtigung meiner person-
lichen Agenda, hat mir nicht gepasst. Es war respektlos
und bewies Missachtung, weil mein Manager sich nicht
einmal die Miihe gemacht hatte, mit mir diese Weiterbil-
dungsmaglichkeit zu besprechen.

2. Jahre spater kam einer der Manager zu mir und erzéhlte,
man habe ihm beim Check-in im Hotel seinen Aktenkoffer
gestohlen. Schaden: 2.000 Euro. Meine Antwort, als Gene-
raldirektor: ,Hier sind 2.000 Euro. Die Sekretarin wird
priifen, was getan werden kann“. Der Vorfall war erledigt,
die Woche des Managers gerettet, und ich habe dabei
Respekt bewiesen.

Respekt ist eine Haltung

Respekt erweisen ist weder eine Geld- noch eine Machtfrage.
Es ist ein personlicher Einsatz, eine personliche Haltung.
Nur darauf kann Vertrauen wachsen. Bei nicht gezeigtem
Respekt wéchst eher Distanz, vielleicht sogar Misstrauen,
aber kein Vertrauen. Frei nach Goethe: Wenn man die Men-
schen so behandelt wie sie sind, bleiben sie so, wie sie sind.
Man soll sie behandeln, wie man will, dass sie werden. Das
gilt auch noch heute. Wenn Mitarbeitende so behandelt
werden, wie sie sind - was einer Logik entsprache -, bleibt
das Problem in einem systemischen ,Dead Lock®, es fehlt
der Impuls fiir Entwicklung.

Was bringt Vertrauen einer Firma?

Allgemeiner Vertrauensmangel bei General Motors: In der
Zeitum 1965 gab es bei Toyota Japan im Schnitt 60 brauch-
bare Verbesserungsvorschlage pro Arbeiter pro Jahr. Bei
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General Motors waren es nur 5. Um Toyota aufzuholen, ver-
sprach GM seinen Leuten 50 Dollar pro Vorschlag. Aber:
Vertrauen kann man nicht kaufen! Anstatt die Verbesserungen
beim Lunch zu besprechen, wie es friiher manchmal passierte,
schwieg nun jeder bei GM, um seine Ideen selbst zu verfeinern
und sich 50 Dollar zu verdienen. Ende des Jahres stand GM
bei 4 Vorschlagen. Die Kampagne hat nichts gebracht, weil
es bei GM kein Vertrauen gegeben hat.

Vertrauen vorhanden bei Sulzer: Im Jahr 1984 schrieb
Sulzer France rote Zahlen. Der Hauptsitz plante eine Per-
sonalkiirzung von 20 Prozent, aber Bertrand Martin, CEO
der Filiale, versuchte einen anderen Weg: Er organisierte
eine Woche, in der jeder im Unternehmen Alternativen vor-
schlagen durfte. Er horte sich die Vorschldge an und war
von deren Relevanz und den erkannten Zusammenhéngen
beeindruckt. Er entschied sich fiir den Plan, den das Personal
vorschlug. Er schenkte ihm sein Vertrauen. Die vom Personal
erarbeiteten und erwiinschten Anderungen wurden tiber-
nommen. Innerhalb kurzer Zeit ging es der Filiale deutlich
besser, und bald schrieb die Firma wieder schwarze Zahlen.
Bertrand Martin hatte sein Personal so behandelt, wie er
wollte, dass es sich verbessert, und es ist auch besser gewor-
den: seine Solidaritat, sein Engagement, sein Teamspirit ...
alles, was sich ein Direktor wiinschen kann.

Fehlendes Vertrauen bei Bally, Villeurbanne: 1998 ging
es Bally dhnlich wie der Firma Sulzer. Ein Consultant, M.
van Lierde, wurde von der Bank und den Behorden zu Hilfe
gerufen. Bally verzichtete auf seine Rechte, das Personal
wurde Besitzer. Leider dnderte allein der Besitz nichts am
vorhandenen oder fehlenden Vertrauen, und die Firma
musste letztlich schlieBen.

Fazit: Vieles - Studien wie auch der gesunde Menschenver-
stand - deutet darauf hin, dass Vertrauen ein zentraler Pro-
duktionsfaktor ist. Flihrung ist das zentrale Mittel, um Ver-
trauen, um den benétigten Sauerstoff, in die Organisation, in
die Zusammenarbeit, letztlich in die Kultur zu bringen. mm
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Ausgewdhlte Biicher zum Schwerpunkt

Vertrauen — Der Schliisselfaktor
jeder Beziehung

Vertrauen ist fiir jede Beziehung unabdingbar, egal ob privat oder geschaftlich. Schenken wir
unserer Gegenseite kein Vertrauen, so kooperieren oder interagieren wir nicht mit ihr. Ver-
trauen ist als eine zuversichtliche Entscheidung zur Verletzlichkeit definiert (Eller 2022).
Obwohl das allgemeine Bewusstsein dafiir steigt, wie wichtig Vertrauen im taglichen Leben ist,
fdllt es dennoch vielen von uns schwer, es gezielt und nachhaltig bei unserem Gegeniiber auf-
zubauen. Noch viel schlimmer: Ein Fehltritt, und jahrelang hart erarbeitetes Vertrauen ist zer-
stort und kann nur schwer wiederhergestellt werden. Dies gilt fiir private wie auch berufliche

Beziehungen.

Im Folgenden stelle ich Ihnen drei Bicher vor, die sich mit dem
Aufbau und Starken von Vertrauen in vor allem geschaftlichen
Beziehungen beschéftigen. Die Publikation von Rachel Botsman
thematisiert den Wandel von Vertrauen weg von Institutionen
hin zu Individuen. Das Buch von Eric Eller zeigt auf, wie Vertrauen
bewusst zwischen Unternehmen und Kund*innen geférdert und
gestarkt werden kann. Amy C. Edmondsons Verdéffentlichung
basiert auf ihrer jahrelangen Forschungsarbeit zum Thema psy-
chologische Sicherheit und der Frage, wie Personen in Organi-
sationen ihr Potenzial entfalten kdnnen, ohne Angst vor negativen
Konsequenzen zu haben.

Ein Uberblick iiber Vertrauen und die aktuell
anhaltende Vertrauensrevolution

Rachel Botsman: Wem kannst du trauen?
Die Antwort auf die vielleicht wichtigste
Frage unserer Zeit. Kulmbach (PLASSEN
Verlag) 2017. 400 Seiten, 24,90 €.

ISBN 978-3-86470-671-4

Rachel Botsman ist eine weltweit aner-
kannte Vertrauens- und Technologiefor-
. scherin und unter anderem Dozentin an
der Oxford Universitat. In ihrem Buch beschéftigt sie sich mit
dem aktuell anhaltenden Wandel von Vertrauen. Demnach befin-
den wir uns seit einigen Jahren in der dritten und gréBten Ver-
trauensrevolution, in welcher Vertrauen weg von Institutionen

wie Banken, dem Staat oder sozialen Konstrukten wie der Ehe
hin zu Individuen geht. Denn Vertrauen ist Botsman zufolge, dhn-
lich wie eine physikalische Kraft, nichts, was verschwindet, son-
dern etwas, das umverteilt wird. Neben der Beschreibung dieser
Umverteilung gibt Botsman auch Antwort darauf, wie dieser
Wandel unsere Gesellschaft beeinflusst. In diesem neuen Zeitalter
von Vertrauen gelten die alten Spielregeln zum Vertrauensaufbau
nicht mehr. Die Publikation gibt somit Antwort darauf, wie in
diesen Zeiten des Umbruchs Vertrauen nachhaltig aufgebaut
und gestéarkt werden kann. Dazu gehért auch die Frage, wer die
Verantwortung tibernimmt, wenn Vertrauen nicht mehr zentra-
lisiert, sondern auf die Individuen verteilt ist.

Eine treibende Kraft dieser Umverteilung von Vertrauen sind
disruptive Technologien. Dabei beschreibt Botsman, wie in der
Vergangenheit radikale Innovationen unser Vertrauen gewonnen
haben und alte Regeln wie beispielsweise ,,Steige nicht bei frem-
den Privatpersonen ins Auto“ mit Unternehmen wie Uber neu
definiert wurden. Die dabei von diesen Unternehmen verwendeten
Methoden werden von Botsman beschrieben und psychologisch
eingeordnet.

»~Wem kannst du trauen?“ gibt einen breiten Einstieg in die
akademische Auseinandersetzung mit dem Thema Vertrauen.
Mit anschaulichen Fallbeispielen beschreibt Botsman, wie die
Umverteilung von Vertrauen aktuell vonstattengeht. Sei es der
groBe Vertrauensverlust in das Finanzwesen, ausgeldst durch
die Finanzkrise von 2008, der komplexe Aufbau von Vertrauen
in neue Technologien oder spannende Falle von Vertrauen in nie
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zuvor dagewesene Business-Modelle, wie beispielsweise Uber,
Airbnb oder AliExpress. Diese anschaulichen Beispiele helfen,
ein Bewusstsein fiir das Thema Vertrauen im gesellschaftlichen
Kontext zu schaffen, und geben zugleich Anhaltspunkte fiir den
Vertrauensaufbau in der eigenen Unternehmung. Dabei ist das
Buch spannend und gut verstéandlich geschrieben. Es bietet somit
den idealen Einstieg fiir alle, die sich einen ersten Uberblick zum
Thema Vertrauen verschaffen wollen.

Wie Sie das Vertrauen lhrer Kund*innen gewinnen

Eric Eller: VertrauensArchitektur: Wie
Vertrauen entsteht und wie Unterneh-
men die richtigen Kund:innenerlebnisse
dafiir schaffen. Minchen (Vahlen) 2022.
225 Seiten, 27,90 €.

ISBN 978-3-8006-6712-3

VERTRAUENS
ARCHITEKTUR

Vertrauen ist die wohl wichtigste Kompo-
nente fir das Fortbestehen eines Unter-
nehmens. Denn vertrauen Kund*innen einem Unternehmen
nicht, so beziehen sie von ihm auch keine Dienstleistungen oder
Produkte. Somit ist Vertrauen einer der wichtigsten Schlussel-
faktoren fir ein erfolgreiches Unternehmen.

Trotz dieser schllssigen Erkenntnis fallt es vielen Unter-
nehmen noch schwer, das Vertrauen ihrer Kund*innen nachhaltig
zu entwickeln. Dies kann gerade in der aktuellen Zeit fatale
Folgen fiir ein Unternehmen haben.

Eric Eller ist Professor fir Medienpsychologie & Digital Busi-
ness. Er beschreibt in seiner Publikation, wie Unternehmen
gezielt das Vertrauen zu ihren Kund*innen aufbauen und starken
kénnen. Zu Beginn gibt er dabei einen Einstieg in die Definition
von Vertrauen. Dabei legt er fest, dass es so etwas wie universelles
Vertrauen nicht gibt. Vertrauen wird demnach immer von ver-
schiedenen Kontextfaktoren beeinflusst. Dazu gehort auch, worin
vertraut wird, also welche konkrete Aufgabe, Handlung oder wel-
ches Versprechen vollzogen werden soll. Wird dieser Kontext
eingegrenzt, so kdnnen gezielt MaBnahmen zur Férderung von
Vertrauen definiert werden. In «VertrauensArchitektur» beschreibt
Eller zehn zentrale Mechanismen, die fiir das Entstehen von Ver-
trauen wichtig sind. Jeder dieser Vertrauensfaktoren kann auf
unterschiedliche Weise angesprochen und gestérkt werden. Ver-
schiedene positive wie negative Fallbeispiele untermauern die
Ausgestaltung dieser Faktoren. Zudem finden sich zu jedem Ver-
trauensfaktor Hinweise zur praktischen Anwendung sowie Metho-
den zur Identifizierung des aktuellen Vertrauensstands und kiinf-
tigen Aufbaus von Vertrauen zur Kundschaft.
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LVertrauensArchitektur schafft es somit, die theoretischen
Grundlagen von Vertrauen mit praktischen Anwendungsbeispielen
zu verkniipfen, und gibt den Lesenden zusétzlich ein Werkzeug
fiir den nachhaltigen Aufbau von Vertrauen bei ihren Kund*innen.
Dabei begeistert es mit einer gut leserlichen Sprache und fir
ein Fachbuch seltenen, aber wunderschonen lllustrationen.
Besonders nennenswert sind auch die Geschichten aus dem
personlichen Leben des Autors, die mich oft mit einem Schmun-
zeln zurlicklieBen. Diese Geschichten veranschaulichen nicht
nur die von ihm beschriebenen zehn Vertrauensfaktoren, sondern
zeigen auch das Vertrauen, welches der Autor in seine Leserschaft
hat. Vermutlich macht dies den Charme des Buches aus, indem
gleichzeitig Uber Vertrauen geschrieben und Vertrauen geschenkt
wird.

Vertrauen in der Organisation starken

ARG Amy C. Edmondson: Die angstfreie Orga-
Die nisation: Wie Sie psychologische Sicher-
angstfreie heit am Arbeitsplatz fiir mehr Entwick-
Organlsatlon lung, Lernen und Innovation schaffen.

— Minchen (Vahlen) 2020. 196 Seiten,
334,90 €. ISBN 978-3-8006-6067-4

% Obwohl psychologische Sicherheit nicht
/ vahilen dasselbe wie Vertrauen ist, haben die bei-
den Konstrukte eines gemeinsam: Vertrauen ist eben die bewusste
Entscheidung, sich verletzlich zu machen. In psychologisch siche-
ren Organisationen haben wir die Moglichkeit, frei zu sprechen,
ohne Angst vor negativen Konsequenzen zu haben. Wollen wir
demnach Vertrauen in unserer Organisation fordern, so kommen
wir wohl kaum am Konzept der psychologischen Sicherheit
vorbei.

Edmondson ist dabei eine der fithrenden Forscherinnen fiir
psychologische Sicherheit. Sie ist Professorin an der Harvard
University und berat verschiedene Unternehmen zu Fihrungs-
fragen, Teambuilding, Entscheidungsfindung und organisationalem
Lernen. lhre Publikation ist in drei Teile gegliedert. Der erste Teil
bietet dabei einen Einstieg in die psychologische Sicherheit.
Hierbei wird ein breiter Uberblick tiber die Forschungserkenntnisse
zur Wirkung von psychologischer Sicherheit am Arbeitsplatz
gegeben. Dazu gehort sowohl der positive Einfluss von psycho-
logischer Sicherheit auf den Unternehmenserfolg sowie das
Wohlbefinden der Angestellten als auch die drastischen Risiken,
denen die Kund*innen, Angestellten und Patient*innen in psy-

chologisch unsicheren Unternehmen ausgesetzt sind. Im zweiten
Teil steht die psychologische Sicherheit am Arbeitsplatzim Vor-
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dergrund. Anhand verschiedener Organisationen werden dabei
positive wie negative Beispiele flrr eine psychologisch sichere
Organisation aufgezeigt. Dabei benennt die Autorin auch Faktoren,
die psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz verhindern und
welche drastischen Auswirkungen diese Faktoren haben kénnen.
Es werden aber auch Fallbeispiele beschrieben, wie dank psy-
chologischer Sicherheit brenzlige Situationen ohne Verluste
gemeistert werden kénnen. Durch die Einordnung dieser Beispiele
durch Edmondson entstehen konkrete Handlungsempfehlungen,
wie die Lesenden in Situationen mit ahnlichen Problemen umge-
hen kénnen. Der letzte Teil klart dartiber auf, wie eine angstfreie
Organisation gefordert werden kann. Dazu gehéren verschiedene
Voraussetzungen, die geschaffen werden miissen. Diese werden
von der Autorin benannt und mit Methoden angereichert, sodass
die Lesenden im Anschluss mit der Gestaltung einer psychologisch
sicheren Organisation beginnen kénnen.

Edmondson ist es in ihrem Buch «Die angstfreie Organisation»
gelungen, Erkenntnisse aus Jahrzehnten der Forschung zur psy-
chologischen Sicherheit kompakt zusammenzufassen, sie teilt

somit ein groBes Fachwissen mit ihrer Leserschaft. Das Buch
gibt neben einem guten Einstieg auch konkrete Hilfestellungen,
wie eine psychologisch sichere Organisation gestaltet werden
kann. Dabei richten sich die Tipps nicht nur an Fiihrungskréfte,
sondern an alle Zugehdorigen in einer Organisation. Zusatzlich
gibt es einem auch Anhaltspunkte zum Selbstschutz in psycho-
logisch unsicheren Situationen. Im Buch finden sich auch Hinweise
auf weitere, wissenschaftlich fundierte Literatur zur Vertiefung
des Themas. Hinzu kommt ein Katalog mit haufig gestellten
Fragen zur psychologischen Sicherheit. Diese helfen den Lesen-
den, verschiedene, vielleicht sogar selbst erlebte Situationen
konkret einzuordnen.
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St Tras————————e—
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Vertrauen wird im Allgemeinen als Teil von Beziehun-
gen unter Individuen gedacht. Die folgenden Linkemp-
fehlungen aber befassen sich mit anderen Formen des
Vertrauens: unter anderem mit Vertrauen in und durch
Bildung, Vertrauen in der durch die Digitalisierung ver-
anderten Arbeitswelt und mit Vertrauen in Informatio-
nen. Stichworte hierbei sind politische Bildung und
aufsuchende Bildungsarbeit als Vertrauensmafinahme
in Demokratie und in Bildung; Vertrauensbildung in
Betrieben durch Qualifizierung im Bereich der Digitali-
sierung und Vorstellung von Lernmodulen zu Desinfor-
mation und Social Media.

deutscher
bildungs
server

Die hier genannten Internetadressen kdnnen gesammelt beim
Deutschen Bildungsserver abgerufen werden unter der Adresse
http://www.bildungsserver.de/link/linktipps-weiterbildung

Vertrauen durch Bildung

Deutsches Jugendinstitut: Themenschwerpunkt Politische
Bildung
www.bildungsserver.de/onlineressource.html?onlineressourcen_
id=59938

Viele Jugendliche bringen der etablierten Politik wenig Vertrauen ent-
gegen. Dies ist umso brisanter, da populistische Bewegungen weltweit
an Einfluss gewinnen und politische Diskurse sich verscharfen. Die
Digitalisierung und die zunehmende gesellschaftliche Polarisierung
stellen die politische Bildung vor neue Herausforderungen. Kinderta-
geseinrichtungen, Schulen und Jugendarbeit miissen unter anderem
nach Wegen suchen, demokratiefeindlichen Tendenzen zu begegnen,
kritische Medienkompetenz zu schulen und mehr Teilhabe zu ermdg-
lichen. Das Dossier des Deutschen Jugendinstituts beleuchtet das
Thema aus verschiedenen Perspektiven, mit Forschungsergebnissen,
Publikationen und Projekten.

Demokratie als Dystopie. Wie politische Bildung dem
entgegenwirken kann.

www.pedocs.de /frontdoor.php?source_opus=25299

Die Ausgabe 46/2022 des Magazins erwachsenenbildung.at (MEB)
befasst sich im Schwerpunkt mit dem Verlust des Vertrauens in die
Demokratie und den Mdglichkeiten durch politische Bildung daran
etwas zu andern. Aktuell gibt es einige demokratiepolitische Heraus-
forderungen und Widerspriche, die ein dystopisches Bild zeichnen:
Von der Demokratie wird viel gefordert, man will aber wenig dafir
geben. Sie hat so zu sein, wie sie geféllt - voller Freiheiten und Rechte,
aber ohne Pflichten. Funktioniert das nicht, wird sie kurzerhand als
LDiktatur® beschimpft. Die Gesellschaft driftet auseinander. Immer
mehr Menschen leiden an den sozialen, 6konomischen und psychischen
Folgen der Covid-19-Pandemie. Selbst wenn die Pandemie voriibergeht,

Weiter
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bleibt das Misstrauen gegeniiber den demokratischen Institutionen
sowie gegeniiber manchen Mitbirger*innen bestehen - man hat sich
an das Abgrenzen von ihnen gewdhnt. Politische Bildung kénnte einige
der durcheinandergeratenen Begrifflichkeiten zurechtriicken. Sie
kdnnte Rechte und Pflichten der Demokratie aufzeigen und verstehen
helfen, dass Demokratie letztlich zerbrechlich ist. Dazu muss sie aber
weit Uiber die Schule hinaus gedacht werden, in den Alltag der Bevol-
kerung hinein. Sie muss Vertrauen in die Demokratie und in ihr Funk-
tionieren vermitteln, Geflihle und Sorgen ernst nehmen und dabei
helfen, diese einzuordnen. Das Heft mit allen Beitrdgen steht zum
freien Download zur Verfiigung.

Aufsuchende Bildungsarbeit: Mit Vertrauen Briicken in
bildungsferne Lebenswelten schlagen
https://www.fachportal-paedagogik.de/literatur/vollanzeige.
htmI?Fld=1206861

Die Autoren Helmut Bremer und Mark Kleemann-Géhring stellen in
dem online verfiigbaren Zeitschriftenbeitrag Vorgehensweisen und
Erkenntnisse aus Projekten der aufsuchenden Bildungsarbeit vor.
Leitlinie war hierbei, dass entsprechende Konzepte ausgehend von
den milieuspezifischen Ausgangslagen der Adressat*innen - entwickelt
werden miissen. Zudem wird davon ausgegangen, dass Bildungsdistanz
nicht nur bei ,bildungsfernen® Individuen besteht, sondern dass auch
in der institutionellen Weiterbildung eine soziale und kulturelle Distanz
zu diesen Adressat*innen besteht. Ein wesentliches Projektergebnis
lautet: Sehr wichtig fir eine Erhéhung der Weiterbildungsbeteiligung
,Bildungsferner” wird unter anderem sein, dass Trager und Einrichtungen
diese Arbeit in ihrer Organisationsentwicklung und in das Qualitats-
management implementieren und die doppelte Distanz zwischen Ein-
richtungen und Adressat*innen reflektieren.
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Vertrauen und digitale Arbeitswelt

Arbeit in der digitalisierten Welt — Forschung und Ergebnisse
aus dem IAB

https://www.bildungsserver.de /onlineressource.html?online
ressourcen_id=31512

Der digitale Wandel der Arbeitswelt gilt als eine der groBen Heraus-
forderungen flir Wirtschaft und Gesellschaft. Wie arbeiten wir in Zukunft?
Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf Beschéftigung und
Arbeitsmarkt? Welche Qualifikationen werden kiinftig bendtigt? Wie
verandern sich Tatigkeiten und Berufe? Die Infoplattform des Instituts
flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung IAB dokumentiert Forschungs-
ergebnisse zum Thema Arbeit in der digitalisierten Welt in den ver-
schiedenen Wirtschaftsbereichen.

Kompetenzentwicklung in und fiir die digitale Arbeitswelt —
Positionspapier 2020 des MUNCHNER KREIS-Arbeitskreises
»Arbeit in der digitalen Welt*

https://www.bildungsserver.de /onlineressource.html?online
ressourcen_id=62190

Die Dynamik des Wandels der Arbeitswelt hat sich durch die Corona-
Krise noch verstérkt. So ist beispielsweise die Fahigkeit der Mitarbeitenden,
sich selbst zu managen, eine zentrale Voraussetzung fiir das Arbeiten
im Homeoffice. Empathie, Resilienz, gegenseitiges Vertrauen und digitales
Mindset werden auch zukiinftig eine noch gréBere Rolle spielen. Dabei
darf das Ziel nicht nur die Bewaltigung einer digital vernetzten Lebenswelt,
sondern auch die Erhdhung der Arbeits- und Lebensqualitét sein. Aber
welche Kompetenzen sind fiir New Work wichtig und welche Faktoren

fordern oder hemmen deren Entwicklung? Diese Fragen stehen im Fokus
der Arbeit der Themenplattform ,,Arbeitswelt 4.0“ am Zentrum Digitali-
sierung. Um sie zu beantworten, haben die Kolleginnen der Themen-
plattform Arbeitswelt 4.0 am Zentrum Digitalisierung.Bayern gemeinsam
mit dem MUNCHNER KREIS einen Workshop-Day mit iiber 100
Expert*innen organisiert. Unter anderem basierend auf den Ergebnissen
dieser Veranstaltung, hat der Arbeitskreis ,Arbeit in der digitalen Welt*
vom MUNCHNER KREIS das vorliegende Positionspapier zum Thema
»Kompetenzentwicklung fiir die digitale Arbeitswelt - Wege und Hin-
dernisse* verdffentlicht. Das Positionspapier steht zum freien Download
zur Verfligung. (PDF-Dokument, 24 Seiten, 2020)

Dienstleister haben die Nase vorn. Arbeitswelt 4.0 - Stand der
Digitalisierung in Deutschland

https:/ /www.bildungsserver.de /fisonline.htmlI?FIS_Nummer=1142563
Arbeitswelt 4.0 ist das Thema einer Betriebsbefragung, die das Institut
fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung IAB und das Zentrum fiir Euro-
péische Wirtschaftsforschung ZEW im Friihjahr 2016 durchgefiihrt
haben. Erste Ergebnisse zeigen, wie viele Betriebe in Deutschland
moderne digitale Technologien einsetzen und wie sie die Chancen und
Risiken dieses Einsatzes einschatzen. Auf Basis der ersten Auswertungen
|asst sich feststellen, dass fast die Halfte der Betriebe in Deutschland
solche Technologien nutzt. Allerdings ist der Anteil moderner Techno-
logien an den Produktions-, Bliro- und Kommunikationsmitteln in diesen
Betrieben insgesamt noch relativ niedrig, Dienstleister weisen einen
hoéheren Anteil auf.

Vertrauen in Informationen

Inside Social Media: E-Learning-Module zu Social Media
https://www.bildungsserver.de/onlineressource.html?onlineressour-
cen_id=57900

Inside Social Media ist eine kostenfreie E-Learning-Plattform fir
Kommunikationsexperten. RegelméaBig erscheinen neue Module zu
allen relevanten Bereichen der Social Media und vermitteln ein
ganzheitliches Wissen, das sich auf konkrete Probleme anwenden
lasst. Die bisherigen Module beschaftigen sich mit den Themen
Kommunikation online, Identitat in Social Media zeigen, Shitstorms
verstehen, Kritik in Social Media in Vertrauen verwandeln und
authentische Selbstdarstellung in Social Media. Die Module sind
kostenlos abrufbar. Hintergrund: Das E-Learning-Angebot ist Ergebnis
der Forschungstétigkeiten innerhalb des Projekts Social Media

Think Unit, das am Fachgebiet der Medienwissenschaft der Tech-
nischen Universitat Berlin angesiedelt ist.

Webvideoprojekt UnFAKE zum Thema Desinformation
https://www.bildungsserver.de/onlineressource.html?onlineressour-
cen_id=63291

Desinformationen spielen nicht nur wahrend der Corona-Pandemie und
in Wahlkampfen, sondern in allen gesellschaftlichen Diskursen eine
immer groBer werdende Rolle. Immer mehr Menschen vertrauen unhin-
terfragt Informationen, die ihnen insbesondere in digitalen Offentlichkeiten
begegnen. Mithilfe des Webvideoprojekts zum Thema Desinformation
sollen insbesondere jlingere Menschen auf unterhaltsame Weise fiir
einen kritischen Umgang mit Desinformationen sensibilisiert werden.

Weiter
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Ivanova-Chessex, O./Shure, S./
Steinbach, A. (Hrsg): Lehrer*innenbil-
dung. (Re-)Visionen fiir die Migrationsge-
sellschaft. Weinheim (Beltz Juventa),
2022. 328 Seiten, 40,00 €.

ISBN 978-3-7799-6222-9

[ tes——

Lehrar*innanbildung

IR Asicnn i 0
Mg onsgeselischat

Fragen einer ,angemessenen“ Professio-
nalisierung von Lehrer*innen werden auf verschiedenen Ebenen
und in unterschiedlichen Disziplinen diskutiert. Der Sammelband
vereint Beitrage, in denen Aspekte der Eingebundenheit von
Schule und Lehrer*innenbildung in migrationsgesellschaftliche
Macht-und Ungleichheitsverhaltnisse reflektiert werden. Dabei
wird auf die allgemeinen Fragen der Lehrer*innenprofessiona-
lisierung in der Migrationsgesellschaft fokussiert. Auf dieser
Grundlage werden (re-)visionare Uberlegungen zur Lehrer*innen-
bildung in kontingenten gesellschaftlichen Verhaltnissen ent-
worfen.

Patrick Geiser: Lehreriiberzeugungen zur
Bedeutung der Digitalisierung. Eine Inter-
viewstudie mit Lehrkréaften zur Ausbildung
kaufménnischer Fachkréfte. Reihe: Berufs-
bildung, Arbeit und Innovation - Disserta-
tionen und Habilitationen, Bd. 67. Bielefeld
(wbv Publikation) 2022. 236 Seiten,

49,90 €. ISBN 9783763970285

Lehreriiberzeugumgen m
Bedeatuny der Bigitalisizrung

B e
1 i s b
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Die Dissertation thematisiert die Rolle der Digitalisierung in kauf-
ménnischen Berufen aus der Sicht von Berufsschullehrkréften.
Das Ziel der Arbeit ist die Analyse von unterrichtsbezogenen
und domanenspezifischen Uberzeugungen und Uberzeugungs-
systemen zur Digitalisierung kaufmannisch berufsbildender Lehr-
krafte.

Grundlage der Arbeit ist eine qualitativ-empirische Studie,
bei der (angehende) Berufsschullehrkréafte mit unterschiedlicher
Berufserfahrung befragt wurden. Die Interviews wurden in der
ersten Phase des coronabedingten Lockdowns zwischen April
und November 2020 durchgefiihrt.

Der Autor legt zunachst die spezifischen Kompetenzanfor-
derungen des Berufsfelds und die curriculare Verankerung des
Themas Digitalisierung dar und entwickelt auf Grundlagen aus

Weiter
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Biicher kurz vorgestellt

der Kompetenz- und Uberzeugungsforschung ein Modell zu digi-
talisierungsbezogenen Lehreriiberzeugungen, welches die Grund-
lage zur systematischen Analyse der Interviewergebnisse dar-
stellt.

Die Erkenntnisse leisten einen Beitrag zur Lehrkraftepro-
fessionalisierung im Bereich der kaufménnischen Berufsausbil-
dung.

Patrick Geiser ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Pro-
fessur flir Wirtschaftspddagogik und Personalentwicklung an
der Universitat Gottingen. Seine Forschungsschwerpunkte liegen
in der Digitalisierung in der kaufménnischen Berufsausbildung
mit dem Fokus auf domanenspezifische Kompetenzanforderungen
kaufmannischer Fachkrafte. Zudem forscht er im Bereich der
historischen Berufsbildungs- und Wissenschaftsforschung zur
Entwicklung und Etablierung der Berufs- und Wirtschaftspada-
gogik. Seit November 2022 befindet er sich im Vorbereitungs-
dienst fir das Lehramt an berufsbildenden Schulen im Bereich
Wirtschaft und Verwaltung in Osnabriick.

&Y Andrea Lienhart/Theresia Volk: 100
Impulse fiir Coaches. Bewédhrtes und
Inspirierendes aus der Praxis. Freiburg
(Haufe-Lexware), 2023. 256 Seiten,
11,99 €. ISBN 978-3-648-16890-5

e LenaT Theesa Wi

100 Impulse

fur Coaches Die beiden Autorinnen sind beide seit tiber
Bewihrtes und Inspirierendes ey .

2us der Prasis 25 Jahren als Coaches tatig. In diesem

TaschenGuide haben sie ihre 100 wichtigsten Erkenntnisse
daraus zusammengetragen. Sie erfahren alles, was Sie fir die
Praxis als Coach wissen missen: Welche Fragen zu Beginn geklart
werden mussen und was der Coachingvertrag beinhalten sollte,
welche Fehler immer wieder gemacht werden und wie man sie
vermeidet. Das Buch geht auf die verschiedenen Persénlich-
keitstypen und ihre Eigenheiten ein und zeigt, wie man sich in
schwierigen Situationen verhalt und auf Verdnderungen einstellt.

Andrea Lienhart lebt in Freiburg und arbeitet erfolgreich als
Managementtrainerin, Supervisorin und Businesscoach in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Nach padagogischem
Studium, zusétzlichen Ausbildungen in Betriebswirtschaft und
Supervision sowie langjéhriger Berufspraxis in der Erwachse-
nenbildung startete sie 1995 ihre Karriere als Selbststéndige.
Lienhart halt auBerdem Vortrage auf Kongressen und Veranstal-
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tungen und engagiert sich seit Jahren in verschiedenen Busi-
nessnetzwerken.

Theresia Volk begleitet als personliche Beraterin, Workshop-
Leiterin und konzeptionelle Ideengeberin Persdnlichkeiten und
Unternehmen bei ihren Entscheidungs- und Entwicklungspro-
zessen. Sie starkt die strategische und personliche Wirkungskraft
von Verantwortungstragern. Mehr als die Hélfte der Dax-Unter-
nehmen gehdren zu ihrem Kundenkreis, ebenso wie innovative
Mittelstandler in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Fun-
diert ausgebildet, steht sie kontinuierlich im Austausch mit den
Profis aus Wissenschaft, Management und Beratung.

e Hedi Schaefer: Online-Workshops.
Online Schritt fiir Schritt kreative Sessions
Workshops

gestalten. Freiburg (Haufe-Lexware),
2023. 128 Seiten, 9,99 €.
ISBN 978-3-648-16878-3

‘Schritt Filr Schaitt
Kreative Sessbons gestaiten

Workshops sind Plattformen kreativen
28 N\ Schaffens, vor allem in der digitalisierten
Welt. Mit diesem TaschenGuide erhalten Sie konkrete Anregungen,
Tipps und Erfolgsbeispiele zur Vorbereitung und Durchfiihrung
eines Online-Workshops. Er fiihrt Sie Schritt fir Schritt durch
die Planung und das Agenda-Design: vom Willkommen und einem
guten Einstieg Uber den Arbeitsteil bis hin zu Finalisierung und
Feedback. Sie erfahren, welche Tools und welche Software geeig-
net sind, wie Rollen definiert, Ressourcen eingeschétzt und die
Teilnehmenden eingebunden werden.

Hedi Schaefer ist Expertin fiir Veranderungsprozesse, Spea-
kerin und Autorin. Das Ziel, kreative Transformationsprozesse
anzustoBen und zu begleiten, zieht sich wie ein roter Faden durch
die Stationen ihrer beruflichen Karriere. Sie war Dozentin unter
anderem fiir Workshop Design und griindete die Change Maker
Academy. Heute gibt sie erfolgreiche Transformations- und Inno-
vationsstrategien an ihre Klient*innen weiter und ist Fachautorin
fuir Innovationsthemen.

Reinhold Stritzelberger: Zuhoren.
Tipps, Strategien und Ubungen zum bes-
seren Kommunizieren. Freiburg (Haufe-
Lexware), 2023. 128 Seiten, 9,99 €.
ISBN 978-3-648-16893-6

Frtt Szl papet

Zuhoren

Tipps, Strategien und Ubungen
2um besseren Kommunizierem

Zuhoren ist die am meisten unterschatzte
Kommunikationsart. Reinhard Stritzelber-

ger beschreibt, warum Zuhoéren so wertvoll und sogleich so
schwer ist. Er zeigt, wie wir es (wieder) schaffen, andere ohne
Unterbrechungen, Ratschlage oder Besserwisserei sagen zu las-
sen, was sie zu sagen haben. Sie erfahren, wie der Filter zwischen
unseren Ohren funktioniert und was gutes Zuhdren fordert, wie
man den richtigen Rahmen schafft und Stérfaktoren ausschaltet.
Leicht umsetzbare Tipps, einfache Ubungen und spannende Stra-
tegien helfen, bewusst zuzuhdren und echtes Interesse am Gesag-
ten zu finden.

Reinhold Stritzelberger steht fiir die neue Dimension von
modernem Selbst- und Lebensmanagement. Als Speaker, Trainer
und Coach unterstitzt er mit nachhaltigem Erfolg Menschen
dabei, erfiillende Ziele zu definieren und leidenschaftlich zu ver-
folgen. Reinhold Stritzelberger ist Diplom-Betriebswirt, zertifizierter
Business-Coach und Lehrtrainer. Bekannt wurde der Griinder
und Inhaber von RS-Training durch Auftritte in Funk und Fernsehen,
Podcast-Produktionen und zahlreiche Fachbeitrage.

[@) Stephan Schumann/Susan Seeber/
Stephan Abele (Hrsg.): Digitale Trans-
, formation in der Berufsbildung. Kon-
zepte, Befunde und Herausforderungen.

Digitale Transformation
in der Berufsbildung Reihe: Wirtschaft - Beruf - Ethik, Band
T 41. Bielefeld (wbv Publikation), 2022.
268 Seiten, 49,90 €.
promm-® (o | |SBN: 9783763971374

Mit Blick auf den gesellschaftlichen Fortschritt und die wirt-
schaftliche Leistungsfahigkeit muss der digitale Riickstand im
deutschen Bildungssystem aufgeholt werden. Dabei spielt die
Berufsbildung aufgrund ihrer engen Verbindungen zur Wirtschaft
eine Schlisselrolle in der digitalen Transformation.

In den Beitrdgen des Sammelbands werden berufsspezifische
Aspekte und Querschnittsthemen vorgestellt, bei denen digitale
Medien auf inhaltlicher und methodischer Ebene neue Hand-
lungsmoglichkeiten erdffnen: Organisation der Ausbildung, Pro-
fessionalisierung der Lehrenden, digital gestiitzte Priifungsauf-
gaben, Zusammenarbeit der Lerorte, Veranderungen der Didaktik
durch den Einsatz digitaler Medien wie Learning Analytics Dashbo-
ards, Augmented Reality und Virtual Reality, Individualisierung
von Lernprozessen, Diagnose von Lernsténden, Inklusion und
berufliche Teilhabechancen durch digitale Technologien sowie
Formen politischer Sozialisation und Handlungsféhigkeit als Auf-
gabe der beruflichen Bildung. Der Sammelband schlieBt mit
einem Blick in die Zukunft und Ideen fiir die Berufsbildende
Schule 2030.

Weiter
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Botho Priebe/Irmgard Plattner/
Ulrich Heinemann (Hrsg.): Lehrkrafte-
fortbildung: Zur Qualitat von bildungspo-
litischer Steuerung. Befunde - Beispiele
- Vorschlage. Weinheim (Beltz Juventa),
2022. 316 Seiten, 32,00 €.
ISBN:978-3-7799-6802-3

B P | e Pt |
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Lehrhuantefortbildung:
Zur Qualitas von bildungs-
nalitischer Steusrung
Salunde - Baspiess - Varschine

Die Corona-Pandemie hat es noch einmal drastisch verdeut-
licht: Unsere Schulen brauchen politische und administrative
Steuerung auf der Hohe der Zeit. Das gilt im Besonderen fir
die Lehrkréaftefortbildung, um deren Wirksamkeit ,,vor Ort*,
in Schule und Unterricht zu gewahrleisten. Nicht nur Schulen,
sondern auch die verantwortliche Bildungspolitik und ihre
Administration missen sich endlich der Qualitatsfrage nach
ihrer wirksamen Steuerung stellen und diese evaluieren lassen.
Das vorliegende Buch geht differenziert, begriindet und auf
der Grundlage von Beispielen aus dem In- und Ausland auf
diese Forderung ein.

Monica Bravo Granstrom/llka Kop-
pel/Jorg Stratmann (Hrsg.): Digitale
Transformation in der wissenschaftli-
chen Weiterbildung. Einblicke in Wissen-
schaft und Praxis. Reihe: Hochschulwei-
terbildung in Theorie und Praxis, Band:
8. Bielefeld (wbv Publikation), 2022. 142
Seiten, 36,90 €. ISBN 9783763972876

Digitals Traraformation in dex
wissenschafdlichen Weimerbildung

Eiskliche In Wteaschatl wnd Pradis

Die digitale Transformation erschlieBt neue Dimensionen fiir die
wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen. Dazu gehéren
digital unterstitzte Konzepte und Formate sowie eine erweiterte
zeitliche und rédumliche Flexibilitat.

In dem Sammelband wird die digitale Transformation der
wissenschaftlichen Weiterbildung auf theoretischer, empirischer
und praktischer Ebene betrachtet. Die Autor*innen thematisieren
Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung fir die
gesamte padagogische Handlungskette und verschiedene Berei-
che des Bildungsmanagements. Kernpunkte sind: transformative
Forschung, Entwicklung und Evaluation digitaler Lerndesigns,
Professionalisierung des Personals, digitale Lehrkompetenz,
technisch-didaktisches Plattformdesign, Selbstlernangebote,
MarketingmaBnahmen sowie Angebots- und Kursmanagement.

Der Sammelband bietet einen Uberblick zum aktuellen Stand
der digitalen Transformation in der wissenschaftlichen Weiter-
bildung.

Weiterbildung
212023
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Max Fuchs: Umwelt - Bildung - Lebens-
fihrung. Zum Zusammenhang von indivi-
duellem und gesellschaftlichem Wandel.

e zn Weinheim (Beltz Juventa), 2022. 181 Sei-
Lshamtarmng ten, 26,00 €. ISBN 978-3-7799-7110-8

Lebansfinrung

Zum Zusammentang
wan Irdhirumim und
Eessinchicham Wandsl

Der Mensch musste immer schon in die
Natur eingreifen, um iberleben zu kénnen.
Allerdings ist dies heute zu einem Problem geworden. Das Buch
beschreibt diese Entwicklung und stellt Bilder und Narrative vor,
mit denen der Mensch seine Beziehung zur Natur gedeutet und
gestaltet hat. Soll das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung erreicht
werden, so sind Politik und Padagogik gleichermaBen gefordert.
Insbesondere gilt dies fiir ein Verstandnis von Bildung als Lebens-
fihrungskompetenz, wenn man der Aufforderung von Rainer
Maria Rilke und Peter Sloterdijk folgen will: ,Du musst dein
Leben &ndern!®

BELEE TV

Nicolas Schépf (Hrsg.): Akademische
Weiterbildung fir soziale Berufe. Theore-
tische, empirische und praktische
Aspekte. Reihe: Hochschulweiterbildung

Akademische Weiterbildung

fii soziale Berufe in Theorie und Praxis, Band: 7. Bielefeld

(wbv Publikation), 2022. 228 Seiten,
49,90 €. ISBN 9783763966462

Tersrsiabe, sk asd rke bpstiy

G

Akademische Weiterbildung im sozialen Bereich erfordert inno-
vative Konzepte, die sich an der Lebenswirklichkeit der Studie-
renden orientieren. Berufsbegleitende Bachelorformate reagieren
auf den Bedarf an grundsténdiger akademischer Bildung, die
Mischung von Prasenz- und digitalen Lehr- und Lernformaten
schafft Flexibilitat im Studium, und eine dezentrale Organisation
ermdglicht wohnortnahe Présenzlehre in Kleingruppen, die durch
Kooperation mit Sozialtrdgern in den Regionen ergénzt wird.

Ein Ansatz ist der berufsbegleitende Bachelorstudiengang
Soziale Arbeit (BABS) an der OTH Regensburg, der sich mit einem
grundstandigen  Studienangebot an  Erzieher*innen,
Heilpddagog*innen und Heilerziehungspfleger*innen richtet und
neben anderen Modellen in diesem Sammelband untersucht
wird.

In Beitragen zu Theorie, Empirie und Praxis reflektieren die
Autor*innen die Konzepte und schildern Erfahrungen mit berufs-
begleitendem Studium im sozialen Bereich.
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Resilienz im digitalen Wandel

Mit dem D2 1-Digital-Index wird jedes Jahr ein umfassendes Lage-
bild zur Digitalisierung in Deutschland erstellt und gezeigt, wie
gut sich die Gesellschaft den Herausforderungen des digitalen
Wandels stellt. Im Fokus der aktuellen Studie stehen die digitale
Teilhabe der Menschen und ihre Resilienz im digitalen Wandel,
digitale Wertschopfung, unterschiedliche Auffassungen zum Ein-
fluss der Digitalisierung auf Demokratie sowie die Wechselwir-
kungen mit dem griinen Wandel.

Fir die groBe Mehrheit der Menschen in Deutschland ist
die Digitalisierung fester Bestandteil des eigenen Lebens. Mehr
als die Hélfte der Biirger*innen (55 Prozent) gehdren zur Digitalen
Mitte, die gut im digitalen Wandel mithalten kann. Mehr als
jede*r Vierte kann sich zu den Digitalen Profis (30 Prozent)
zéhlen. Sie finden sich souverdn und kompetent in der digitalen
Welt zurecht.

Etwa 15 Prozent bilden die Gruppe der digitalen
Vermeider*innen, die aktuell wenig am digitalen Leben teilhaben.
Die digitale Spaltung in der Gesellschaft ist also noch nicht auf-
gehoben. Vor allem Frauen, éltere Generationen und Menschen
mit niedriger formaler Bildung laufen Gefahr, ins digitale Abseits
zu geraten und gesellschaftlich und 6konomisch den Anschluss
zu verlieren. Spezifischere Themen, wie eine realistische Ein-

ChatGPT - Chancen und Risiken

Seit ChatGPT, die auf Kiinstlicher Intelligenz beruhende Software,
im vergangenen November auf den Markt kam, ist die Verunsi-
cherung groB: Steht uns nun eine Revolution des Lernens und
Lehrens bevor? Wie kénnen sich Schulen und Hochschulen vor-
bereiten auf die Veranderungen, die durch solche KI-Werkzeuge
auf sie zu kommen?

Vier DIPF-Expert*innen aus dem Arbeitsbereich ,,Educational
Technologies® blicken fiir uns im DIPFblog auf die Entwicklung
- und erldutern dabei die Chancen und Risiken fiir die Bildungs-
forschung.

schatzung der Wechselwirkungen von Digitalisierung und Klima-
schutz, fallen den Menschen weiterhin schwer.

Zu diesen Ergebnissen kommt die Studie D2 1-Digital-Index
2022 /23 der Initiative D21, durchgefiihrt von Kantar und unter
der Schirmherrschaft des Bundesministers flir Wirtschaft und
Klimaschutz, Robert Habeck.

»Die Studie des D2 1-Digital-Index zeigt erfreuliche Fortschritte
bei Wissen und Kompetenzen zur Digitalisierung in der Bevolke-
rung. Die deutsche Gesellschaft ist in der digitalen Welt ange-
kommen und profitiert von deren Moglichkeiten. Allerdings ist
das Zusammenspiel zwischen digitalem und griinem Wandel
noch nicht ausreichend durchdrungen. Als Bundesregierung
bestéarken uns die Ergebnisse daher, das Wissen und das Ver-
standnis iber die Vorteile und Méglichkeiten neuer klimafreund-
licher Technologien noch stérker zu fordern. Mit den DeepTech
& ClimateFonds (DTFC) fordern wir beispielsweise Investitionen
in den Innovationsstandort Deutschland, um die Wirtschaft zu
starken und die positiven Effekte fiir den Klimaschutz fiir die
Menschen sichtbar zu machen®, so der Bundesminister fir Wirt-
schaft und Klimaschutz, Robert Habeck.

Download der Studie unter: https:/ /initiatived21.de /app/uploads
/2023/02/d21_digital_index_2022_2023.pdf

Sebastian Gombert, Dana Kube, Dr. Jan Schneider und Sebastian
Wollny forschen im Arbeitsbereich ,Educational Technologies®
des Informationszentrums Bildung, der von Prof. Dr. Hendrik
Drachsler geleitet wird. Sie beschéftigen sich in verschiedenen
Projekten unter anderem mit Themen wie Learning- und Web-
Analytics oder dem Einsatz von Kl im Unterricht. In dem Gesprach
schauen sie auf ChatGPT, kurz fiir ,,Generative Pre-training Trans-
former, und ordnen das neue KI-Werkzeug fiir uns ein.

Hier geht es zum DIPFblog: https://dipfblog.com/2023/02/
13 /chatgpt-die-revolution-des-lernens-und-lehrens/

Weiter
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Fiir ein leistungsfahiges Wissenschaftssystem

Die unter der Federfiihrung des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung (BMBF) erarbeitete ,,Zukunftsstrategie Forschung und Inno-
vation“ wurde Anfang Februar vom Bundeskabinett beschlossen.

Die ,Zukunftsstrategie Forschung und Innovation“ formuliert
ressortiibergreifend Ziele, Schwerpunkte und Meilensteine der
Forschungs- und Innovationspolitik der kommenden Jahre. Um
ihren Erfolg beobachten und steuern zu kénnen, definiert die
Bundesregierung 17 Indikatoren fiir die ganzheitliche Weiter-
entwicklung des Innovationssystems bis 2025.

Ziel ist es, die Rahmenbedingungen fiir ein leistungsfahiges
Wissenschaftssystem zu verbessern, den Transfer zu beschleu-
nigen, die europdische und internationale Zusammenarbeit in
der Wissenschaft zu intensivieren, die Beteiligung an Forschung,

Studie der Medizinischen Fakultat in Bochum zur Reaktion auf Onlinelehre

Entwicklung und Innovation zu erhéhen, die Fachkréaftebasis zu
starken und die Gesellschaft starker ins Forschungs- und Inno-
vationsgeschehen einzubinden.

Mithilfe von sechs zentralen Missionen, die allen Ministerien
als verbindliches Leitbild fiir die Forschungs- und Innovations-
férderung dienen, zeigt die Zukunftsstrategie Transformations-
pfade auf, identifiziert Handlungsbedarfe und priorisiert Aktivitaten
in den Bereichen ressourcenbewusstes Wirtschaften, Klimaschutz
und Bewahrung der Biodiversitat, Gesundheit, digitale und tech-
nologische Souveranitat, Raumfahrt- und Meeresforschung sowie
gesellschaftliche Resilienz.

Weiterflihrende Infos unter: https://www.bmbf.de/bmbf/de/
forschung/zukunftsstrategie /zukunftsstrategie.html

Mehr Erfolg durch interaktive Onlinelehrformate

Fir viele Studierende hat die Onlinelehre nach eigener Aussage
keinen ausreichenden Lenrprozess gebracht, auch wenn die
Noten nicht schlechter geworden sind als mit Prasenzlehre.

Bereits 2022 haben Forschende aus der Medizinischen
Fakultat in Bochum nachgewiesen, dass der Korper auf Onlinelehre
tatsachlich anders reagiert als auf Prasenzformate, ndmlich mit
einem verminderten physiologischen Erregungszustand. Mithilfe
von Hormonanalysen und Untersuchungen der Aktivierung des
autonomen Nervensystems konnten sie belegen, dass der phy-
siologische Erregungszustand von Studierenden bei einem digital
abgehaltenen Anatomie-Kurs stark vermindert ist

In einer aktuellen Studie zeigt das Team um Morris Gellisch
und Prof. Dr. Beate Brand-Saberi nun, dass der physiologische
Erregungszustand wahrend der Lehre beeinflusst werden kann,
indem das Format interaktiv gestaltet wird.

Die Forschenden der Arbeitsgruppe Anatomie und Molekulare
Embryologie berichten liber die Ergebnisse zusammen mit dem
Team der Arbeitsgruppe Kognitionspsychologie in der Zeitschrift
»Annals of Anatomy“ vom 26. Januar 2023.

»Diese Ergebnisse sind aus unserer Sicht sowohl fir die
Evaluation bisheriger digitaler Lehrkonzepte also auch fiir die
Entwicklung kiinftiger Formate relevant®, sagt Morris Gellisch.
»Da digitale Lernanwendungen immer mehr in den Fokus rticken,
sollten die Lernumgebungen bedarfsorientiert und effektiv gestal-
tet sein.”

Weiter
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Fir die aktuelle Studie entwickelten die Forschenden drei
verschiedene Darbietungsformen des Kurses: klassischen
Prasenzunterricht, passive Onlinelehre und interaktive Online-
lehre. Insgesamt nahmen 104 Studierende an der Studie teil.
Wahrend des Kurses maBen die Forschenden die Herzraten-
variabilitat der Studierenden als Indikator fiir die Aktivierung
des autonomen Nervensystems sowie die Konzentration
bestimmter Enzyme und Hormone im Speichel. AuBerdem
befragten sie die Teilnehmenden nach dem Kurs zu ihrem
Lernerleben.

»Die Ergebnisse zeigen, dass der physiologische Erregungs-
zustand von Studierenden in digitalen Lernumgebungen beein-
flussbar ist®, fasst Morris Gellisch zusammen. Im Vergleich zur
passiven Onlinelehre wiesen die Studierenden bei der interaktiven
Onlinelehre erhohte Konzentrationen des Stresshormons Cortisol
im Speichel auf - ein Zeichen fiir eine héhere physiologische
Erregung.

AuBerdem zeigte sich bei der interaktiven Onlinelehre eine
verminderte Herzratenvariabilitat, was ein Zeichen dafir ist, dass
der Sympathikus im autonomen Nervensystem aktiviert wird,
und der Kérper somit in einen Zustand hoherer Leistungsbereit-
schaft gelangt. Messungen des Enzyms alpha-Amylase im Speichel
bestétigten die Sympathikus-Aktivierung. Die Werte fiir die inter-
aktive Onlinelehre waren vergleichbar mit denen fiir die Prasenz-
lehre.

Bundeskabinett beschlieBt Zukunftsstrategie Forschung und Innovation
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Im Fragebogen zum Lernerleben gaben die Studierenden nach
dem Kurs mit signifikanter Mehrheit an, sich bei der interaktiven
Onlinelehre - im Vergleich zur passiven Onlinelehre - starker in
das Kursgeschehen und die Lernmaterialien eingebunden sowie
aufmerksamer gefiihlt zu haben. Sie gaben allerdings auch an,

mehr Angst versplirt zu haben, zum Beispiel davor, falsche Ant-
worten zu geben. Diese Angst war starker ausgeprégt in der Grup-
pe, die interaktiv online teilnahm, als in der Prasenzgruppe.
Weitere Infos zur Studie unter: https://www.sciencedirect.com/
science/article/abs/pii/S0940960223000055?via%3Dihub

Betriebe und Auszubildende profitieren von Zusatzqualifikationen

Zusatzqualifikationen, die Uber die Ausbildungsinhalte hinaus
parallel zur dualen Berufsausbildung erworben werden, bergen
groBes Potenzial - und zwar sowohl fiir Betriebe als auch fir
Auszubildende.

Das zeigt die aktuelle Auswertung der Datenbank von ,,Aus-
bildungPlus®, eines Fachportals des Bundesinstituts fiir Berufs-
bildung (BIBB). Die Datenbank dokumentiert 1.463 Angebote
von 702 beruflichen Schulen. Mehr als die Halfte aller beruflichen
Schulen haben damit Zusatzqualifikationen gemeldet.

Fir die Betriebe erweisen sich Zusatzqualifikationen in der
beruflichen Erstausbildung als ein flexibel einsetzbares und viel-
seitig gestaltbares Instrument, um eine vorausschauende Qua-
lifizierungsstrategie umzusetzen. Sie ermdglichen Unternehmen,
schon wahrend der Ausbildung auf spezifische Anforderungen
zu reagieren, die beispielsweise der technische und digitale
Wandel mit sich bringen.

Recht auf Bildung wird weltweit verletzt

Weltweit wird das Recht auf Bildung verletzt. Darauf macht die
UNESCO am Welttag der Bildung aufmerksam. Besonders in
Krisen und Konflikten sind Bildungssysteme geféhrdet.

2023 widmet die UNESCO den Welttag den Frauen und
Madchen in Afghanistan. 80 Prozent der weiblichen Bevélkerung
im schulpflichtigen Alter wird der Zugang zu Bildung durch das
Taliban-Regime verwehrt, der Besuch von weiterfiihrenden
Schulen und Universitaten génzlich verboten. Das ist in keinem
anderen Land der Welt der Fall. Gemeinsam mit afghanischen
Exil-Medien arbeitet die UNESCO unter anderem daran, Bildungs-
inhalte Gber Rundfunksendungen in dem Land zu verbreiten.

»~ES muss ein Aufschrei durch die Welt gehen. Es ist uner-
traglich, dass Madchen und Frauen so haufig sehr viel geringere
Bildungsmoglichkeiten und damit weniger Aussichten auf ein
erfiilltes Leben haben. Die Situation in Afghanistan ist besonders

Fir Auszubildende stellen Zusatzqualifikationen ebenfalls ein
attraktives Format dar. Denn der Erwerb zuséatzlicher berufsspe-
zifischer oder berufsiibergreifender Kompetenzen wertet den
Berufsabschluss auf, verbessert die Chancen beim Eintritt in
den Arbeitsmarkt und kann den Weg zu héherqualifizierenden
Fortbildungsabschlissen verkirzen.

Das Herzstlick des seit 2015 eigenstandig vom BIBB betrie-
benen Fachportals ,,AusbildungPlus® ist eine Datenbank, die
bundesweit Uber duale Studiengénge und Zusatzqualifikationen
in der dualen Berufsausbildung informiert. Interessierte konnen
die Datenbank nach passenden Angeboten durchsuchen. Anbieter
- darunter Betriebe, Fach- und Hochschulen oder Berufsakade-
mien - haben die Méglichkeit, ihre Ausbildungs- und Studien-
angebote kostenlos zu verdffentlichen.

Quelle: Pressemeldung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung
(BIBB)

verheerend, betont die Prasidentin der Deutschen UNESCO-
Kommission, Maria Bohmer.

Auch in der Ukraine wird durch den russischen Angriffskrieg
das Recht auf Bildung massiv verletzt. Der UNESCO zufolge wur-
den seit Kriegsbeginn tiber 3.000 Bildungseinrichtungen besché-
digt oder zerstort. Mehr als die Halfte der rund 7,5 Millionen
Kinder in der Ukraine wurde zeitweise durch den Krieg vertrieben.
In Deutschland konnten 200.000 Kinder und Jugendliche an all-
gemeinen und berufsbildenden Schulen aufgenommen werden.

Weltweit gehen 244 Millionen Kinder und Jugendliche nicht
zur Schule, mehr als die Hélfte der Kinder im Alter von 10 Jahren
in Landern mit niedrigen und mittleren Einkommen sind nicht in
der Lage, eine einfache Geschichte zu lesen und zu verstehen.
Rund 770 Millionen aller Erwachsenen sind Analphabeten.
Quelle: Pressemeldung der Deutschen UNESCO-Kommission e.V.

Weiter
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Infolge der Corona-Pandemie kdnnen Informationen zu Veranstaltungen
unter Umstanden veraltet sein. Bitte informieren Sie sich beim Veranstalter.

|
Chancen und Grenzen der Online-Bildung

Am 26. April 2023 findet von 14:00 bis 15:30 Uhr mit Nele
Hirsch (eBildungslabor) ein Workshop aus der Online-
Reihe ,,Digitalisierung in der Erwachsenenbildung - alter-
nativlos, nachhaltig, inklusiv!?“ statt.

Fast alle haben in den Lockdowns der Corona-Pandemie Erfah-
rungen mit der Online-Lehre gesammelt. Doch wie tragfahig ist
das Konzept auch lber solche Ausnahmesituationen hinaus?
Dieser Workshop beschéftigt sich mit Chancen und Grenzen der
Online-Bildung. Die wichtigste These lautet: Gut gestaltet, ist
Online-Bildung ein wunderbares Konzept, das allerdings ein
Format mit eigenem Recht darstellt und nicht als Konkurrenz
zum Lernen vor Ort zu sehen ist. Fiir eine gute Gestaltung missen
auch traditionelle, strukturelle Vorgaben hinterfragt und gege-
benenfalls angepasst werden, um beispielsweise zeitliche Ent-
zerrung, selbstverantwortliches Lernen oder Peer-to-Peer Aus-
tausch zu ermdglichen. Der Input erldutert diese These anhand
erprobter Beispiele aus der Praxis.

Die Veranstaltung der Agentur fiir Erwachsenen- und Weiterbildung
findet in Kooperation mit der Evangelischen Erwachsenenbildung
Niedersachsen statt und ist kostenfrei

|
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit in der Bildung

Vom 4. bis 5. Mai 2023 wird in Mannheim die LERN-Jahres-
tagung 2023 unter dem Motto ,,Wirksamkeit und Nachhal-
tigkeit in der Bildung* veranstaltet.

Die Tagung fokussiert den (trans- und interdisziplindaren) wis-
senschaftlichen Austausch tiber Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
von MaBnahmen und Interventionen in der Bildung beziehungs-
weise im Bildungssektor. Der Bildungsforschung kommen in die-
sem Zusammenhang zweierlei Aufgaben zu: die Entwicklung von
MaBnahmen und Interventionen und deren Evaluation hinsichtlich
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit. Die Jahrestagung méchte ein
Forum bieten flir die Besprechung von Wirksamkeits- und Nach-
haltigkeitspotenzialen neuer oder existierender MaBnahmen und
Interventionen (zum Beispiel empirische Studien, Kausalanalysen),
fiir methodische Fragestellungen sowie fiir modellhafte und sys-
temische Einordnungen (zum Beispiel Systematic Reviews, Metaa-
nalysen, komputationelle Modellierung).

Weitere Infos und Anmeldung unter: www.leibniz-bildung.de/
jahrestagung23

Weiter
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|
Symposium zur Erwachsenenbildung

Anlasslich des Todes von Professor Horst Siebert wird am
15. Mai 2023 ab 11:00 zu einem Symposium in die Ada-und-
Theodor-Lessing-Volkshochschule nach Hannover eingeladen.
Horst Siebert (1939-2022) war eine préagende Personlichkeit fiir
die Entwicklung der Disziplin und der Praxis der Erwachsenen-
bildung. Es wird zum Symposium eingeladen, um sein Wirken
bis heute generationsiibergreifend und im Diskurs zu wiirdigen.
In Plenargesprachen und parallelen Arbeitsgruppen werden Ver-
treterinnen und Vertreter der Wissenschaft und der Praxis zu
Wort kommen. Die Symposiumsteilnehmenden sind dabei ein-
geladen, sich an den Gesprachen aktiv zu beteiligen.

Die flinf Arbeitsgruppen werden sich mit folgenden Themen
befassen: Erwachsenenpddagogische Lehr-/Lernforschung,
Padagogischer Konstruktivismus, Theorie-Praxis-Verhaltnis in
der Erwachsenenbildung in Geschichte und Gegenwart, Sektion
und referierte Zeitschriften, Impulse fir die Erwachsenenbildung
in Niedersachsen - zwischen Demokratisierung, Lernchancen,
sozialer Teilhabe und Qualifizierung.

|
LEARNTEC 2023

Vom 23. bis 25. Mai 2023 findet in der Messe Karlsruhe die
30. Internationale Fachmesse und Kongress LEARNTEC statt.
Die LEARNTEC gilt als Europas groBte Veranstaltung fir digitale
Bildung. In diesem Jahr gibt es allen Grund zum Feiern. Denn
zum 30. Mal trifft sich die E-Learning-Community in der Messe
Karlsruhe zum Austausch und Networking. Die Aussteller der
LEARNTEC Messe Karlsruhe prasentieren die Zukunft des Lernens
sowie die aktuellen E-Learning-Lésungen fiir den Einsatz im
Unternehmen oder der Bildungseinrichtung. Neueinsteiger und
Experten flr E-Learning und Wissensmanagement finden hier
die passenden Produkte, Anwendungen und Dienstleistungen
fiir ihren individuellen Bedarf. Sowohl im Kongress als auch auf
der Fachmesse werden die neuesten Entwicklungen, die wich-
tigsten Lerntrends und die wesentlichen Erkenntnisse der Branche
vorgestellt und diskutiert. Das umfangreiche Kongressprogramm
informiert zudem in spannenden Vortragen und interaktiven
Workshops Uber die neuesten Trends und Entwicklungen in der
Bildungsbranche.

Weitere Infos unter: www.learntec.de/de/
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Heft 3/2023: Klima - Lernen - Bildung

In diesem Heft sind unter anderem Beitrdge zu folgenden Themen vorgesehen: Interview
mit dem Umweltwissenschaftler Ernst Ulrich von Weizsacker e Sich in der Komplexitat
orientieren lernen e Klimaabkommen und die 17 SDGs - Herausforderungen der
(Weiter-)Bildung e Portrait eines ehrenamtlichen Fachmanns fiir Klima- und Umwelt-
schutzfragen e 30 Jahre Greepeace Bildungsarbeit o ,,Earth University“-Initiative von
Patagonia e Die positive Umwelteinstellung in 6kologisches Verhalten ummiinzen

Heft 4/2023: Von Andersdenkenden lernen
Heft 5/2023: Alter
Heft 6/2023: Das Lernen der Lehrenden
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Vertrauen ist besser — Kontrolle ist gut

~Wer andern gar zu wenig traut, hat Angst an allen Ecken; wer gar zu viel auf andre baut, erwacht mit
Schrecken. Es trennt sie nur ein leichter Zaun, die beiden Sorgengriinder: Zuwenig und zu viel Vertrauen
sind Nachbarskinder.* (Wilhem Busch)

Vertrauen ist die Konigsdisziplin der Kompetenzen, die ein Mensch in seinem Leben braucht. Vertrauen bereichert
das Zusammenleben und kennzeichnet intakte Beziehungen. Vertrauen reduziert die soziale Komplexitat in beruflichen,
gesellschaftlichen und allen anderen Beziehungen (Niklas Luhmann). Warum vertrauen wir dennoch oft nicht und
entscheiden uns fiir Kontrolle? Zu unsicher, zu oft enttduscht? Wir fiihlen uns zwischen zwei Stiihlen, und je nach
bisherigen Erfahrungen entscheiden wir uns flir Kontrolle oder Vertrauen. Wir wissen vorher nicht, was die ,richtige®
Entscheidung ist. Wir kdnnen jedoch lernen, Vertrauen so zu geben und nehmen, dass Vertrauen sich nicht zu
Naivitat und Kontrolle nicht zu Misstrauen entwickeln: Vertrauen also in der Mitte zwischen ,Zuviel“ und ,Zuwenig®.

WERTE- UND ENTWICKLUNGSQUADRAT

«¢— dynamische —Jp»

Balance

.. hegative personliche personliche .. hegative
Ubertreibung Entwicklungsrichtung Entwicklungsrichtung Ubertreibung

Naivitat Absurdes

Vertrauensseligkeit Entwicklung in das Misstrauen
andere Extrem

In diesem Tool geht es darum, Vertrauen als personale Kompetenz (Vertrauen in Organisationen basiert
wesentlich auf den personalen Kompetenzen der Fiihrungskréfte) zu verstehen und Verhaltensweisen ken-
nenzulernen, die Vertrauen fordern. Zudem konnen Sie anhand einer Checkliste priifen, ob Sie im Beruf
das Vertrauen anderer aufs Spiel setzen. Die Zitatekarten am Ende sind als Impuls fiir die Arbeit mit dem
Thema Vertrauen in Workshops nutzbar.

Vertrauen als personale Kompetenz

In einem Interview beschreibt der Psychologe Uwe Martens, wie unterschiedlich das Versténdnis von Vertrauen
ist. Er sagt, ,,Jeder kriegt mein Vertrauen, bevor er nicht bewiesen hat, dass er es nicht verdient (Martens 2021,
https://www.jetzt.de/gutes-leben/woher-weiss-ich-wem-ich-vertrauen-kann). Von seiner Frau sagt er, dass sie
Vertrauen andersherum versteht: ,Bevor sie jemanden vertraut, muss die Person ihr erst beweisen, dass sie ihr
Vertrauen verdient® (ebd.). Beide Herangehensweisen basieren auf anderen Erfahrungen und anderen Annahmen.

Weiter
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Vertrauen wird auch in der Wissenschaft je nach Fachdisziplin und im Alltagsversténdnis unterschiedlich
definiert. Gemeinsamkeiten spiegeln sich in den folgenden Begriffen wider:

e Uberzeugungen

e Erfahrungen

e Glaubwiirdigkeit

e Verzicht auf Kontrolle

e Reduktion der sozialen Komplexitat

e Risiko negativer Konsequenzen

Im Sinne der selbsterfiillenden Prophezeiung erfahren Menschen mit einem grundlegenden Vertrauen (Ur-
Vertrauen, welches in Ursprungsbeziehungen gestérkt oder geschwécht entwickelt wurde), dass dieses in
den meisten Beziehungen und Situationen bestétigt wird. Erleben sie eine Enttduschung, zeigen sie eine
hohere Resilienz und verarbeiten die negative Erfahrung besser. Verstehen wir Vertrauen als Teil der
Personlichkeit, ist Vertrauen erlernt und damit verdnderbar. Es ist eine personale Kompetenz, die uns
ermoglicht, anderen Vertrauen zu schenken und zu erkennen, wer sich vertrauenswiirdig verhéalt. Nach dem
Motto , Trust actions, not words*® gibt es konkrete Verhaltensweisen, die Vertrauenswirdigkeit signalisieren.
Diese konnen Sie trainieren und neue Erfahrungen damit machen. Angelehnt an eine Empfehlung aus dem
beruflichen Kontext (https://karrierebibel.de/vertrauen/), gelten die Regeln in jeder Beziehung. Nehmen
Sie sich eine Verhaltensweise vor, von der Sie sich wiinschen, diese weiterzuentwickeln. Legen Sie sich ein
Trainingstagebuch offline oder online an und notieren Sie sowohl die Fortschritte als auch die Hirden.

Vertrauen Verhaltensweisen

Ehrlichkeit Uberlegen Sie sich, was Sie sagen wollen und kénnen. Bleiben Sie ehrlich,
auch wenn Sie etwas wissen und nicht sagen wollen oder dirfen. Auch
eine gut gemeinte Liige schwéacht das Vertrauen.

Authentizitat Sie sind dann authentisch, wenn Ihr Verhalten mit Ihrem Denken und Fiihlen
libereinstimmt. Authentische Menschen zeigen ein Gespiir fiir den geeigneten
Zeitpunkt und die angemessene (nicht: angepasste) Kommunikation.

Offenheit Geben Sie Informationen lber sich preis, so dass andere wissen, mit wem
sie es zu tun haben. Sprechen Sie auch lber Fehler und entschuldigen Sie
sich, wenn Sie jemanden verletzt haben. Teilen Sie mit, was Sie aus Fehlern
gelernt haben.

Kommunikation Offene Gesprache in einer guten Atmosphare stellen Nahe her. Miteinander
sprechen fiihrt zu Vertrauen. Wir wissen voneinander, erfahren Gefiihle
des jeweils anderen und entdecken Gemeinsamkeiten.

Zeit Wir entscheiden sehr schnell, ob wir jemanden vertrauen oder nicht.
Dennoch spielt die Zeit eine Rolle. Uber einen langeren Zeitraum kénnen
wir feststellen, dass der oder die andere vertrauenswiirdig ist. Das heiBt,
dass es (k)einen Grund gibt, Vertrauen zu haben oder nicht.

Weiter
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Checkliste Vertrauensverlust

Vertrauen erwerben kann schnell gehen. Man ist sich auf Anhieb sympathisch, hat Gemeinsamkeiten und
kommt gut in ein Gespréch. Das Vertrauen zu halten, bedarf der stédndigen Bestatigung des ersten Eindrucks
und des Bauchgefiihls. Wenn Sie 6fter soziale Erwartungen nicht erfiillen, kann das zum Vertrauensverlust
flhren. Gerade im beruflichen Kontext kann das schnell Realitat werden - ohne, dass Sie sich dariiber im
Klaren sind. Nehmen Sie die Checkliste (https://karrierebibel.de/vertrauen) als Sensibilisierung.

Sie halten sich nicht an Vereinbarungen und an Versprechen.

Sie kimmern sich zuerst um den eigenen Vorteil.

Sie gehen keine Kompromisse ein.

Sie kontrollieren standig, statt zu delegieren.

Ihre Worte und Ihr Handeln stimmen nicht Gberein.

Sie verschweigen anderen wichtige Informationen.

Sie lligen andere an.

Sie stellen die Schuldfrage, und das hauptséachlich bei anderen.

Sie kritisieren gerne, loben hingegen selten.

Sie erzéhlen im Vertrauen erworbene Informationen weiter.

Sie treffen Entscheidungen allein und versaumen es, andere einzubeziehen.
Sie unterstiitzen andere nicht in ihrer Entwicklung.

Sie fragen nie um Rat oder um Hilfe.

Sie empfinden jede Form von Kritik als unangebracht.

Sie machen andere klein, um selbst besser dazustehen.

Sie unterbrechen Diskussionen sofort, wenn sie Ihrem Image schaden.
Sie spielen Konflikte herunter beziehungsweise vermeiden diese.

Sie nutzen Meetings und Gesprache zur Selbstdarstellung.

Sie bilden Allianzen und planen Intrigen.

Sie entschuldigen sich nicht.

(I Iy Iy Iy A O Wy Iy

Tipp

Das Tool ,Vertrauen ist besser - Kontrolle ist gut“ gibt Anregungen, sich mit dem Thema Vertrauen als
personale Kompetenz zu befassen. Zu viel und zu wenig Vertrauen sind keine guten Ratgeber. Der Weg
liegt in der goldenen Mitte zwischen Vertrauen und Vorsicht. Gehen Sie 6fter mal das Risiko ein, anderen
zu vertrauen und erfahren Sie, dass Vertrauen etwas Positives ist.
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Vertrauenskarten
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Vertrauen ist die
Strategie mit der
grol3ten Reichweite.

Niklas Luhmann

Vertrauen wird
dadurch erschopft,
dass es in Anspruch

genommen wird.

Bertolt Brecht

Es ist gleich falsch,
Allen oder Keinem zu
trauen.

Seneca

Ich war immer auf der
Suche nach Starke und
Vertrauen im Aul3en,
aber es kommt von
innen heraus und da
ist es immer.

Anna Freud

Zu vertrauen ist gut,
nicht zu vertrauen
ist besser.

Guiseppe Verdi

Wer nicht geniigend
vertraut, wird kein
Vertrauen finden.

Laotse

Alles Reden ist
sinnlos, wenn das
Vertrauen fehlt

Franz Kafka

Vertrauen kommt
nicht von selbst.
Es muss entgegenge-
bracht werden.

Ernst Ferstl

Vertrauensselig — ein
schones Wort.
Vertrauen macht selig
den, der es hat, und
den, der es einfloRt.

Marie von Ebner-
Eschenbach

Weiterbildung
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Sozialarbeitsorientierte Erwachsenenbildung
Theoretische Begriindung und Praxis

192 Seiten, 25 Abbildungen,

Grafiken und Tabellen, 20,00 Euro

GRUNDLAGEN Sozialarbeitsorientierte Erwachsenenbildung ist eine

spezifische Arbeitsform in der Sozialen Arbeit und sie
ist zugleich ein spezifischer Bereich der Erwachsenen-
BILDUNG Tily Mier bildung. In der Fachliteratur ist die sozialarbeitsorien-
tierte Erwachsenenbildung bislang weder so benannt
noch reflexiv aufgearbeitet worden. Im vorliegenden

sozmlal'bEﬂSOI'IEMierIe Band wird dargelegt, was sozialarbeitsorientierte Er-
Erwathsenenbildung wachsenenbildung ist, wie sie sich vor dem Hintergrund

eines systemischen Sozialarbeits- und Erwachsenen-
Theoretische Begriindung und Praxis bildungsverstandnisses begriinden lasst und was ihr
Profil ausmacht. Insgesamt 13 Praxisbeispielen leisten
w den Transfer in die wirkliche Arbeit und verdeutlichen
die praktische Umsetzung.

BT

Das Buch zielt jedoch nicht nur auf eine theoretische
und praktische Fundierung sozialarbeitsorientierter
Erwachsenenbildung. Es verfolgt auch fir die Stu-
dierenden und Praktikerlnnen in diesem Bereich eine
identitatsstiftende Absicht im Sinne der Prazisierung
des Berufs- und Anforderungsprofils. Dartber hinaus
soll der Band Hochschullehrerinnen und Lehrbeauftrag-

Q te darin unterstitzen, das Ausbildungsprofil in Bezug
I,L_ auf eine sozialarbeitsorientierte Erwachsenenbildung zu
‘L Luchterhand konturieren und weiter zu entwickeln.
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Z|e| www.ziel-verlag.de
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Harry Friebel

Die Kinder der Bildungsexpansion und
das ,Lebenslange Lernen”

186 Seiten, zahlreiche Abbildungen,
Grafiken und Tabellen, 19,90 Euro
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Drei Jahrzehnte Bildungsentwicklung im Spannungs-
feld zwischen gesellschaftlich determinierter Bildungs-
struktur und individuellen Bildungschancen

In seinem neuen Buch begleitet Harry Friebel die
Generation der ,Baby-Boomer” durch deren Bildungs-
biografie. Auf die ,Bildungsexpansion der 70er und
80er Jahre" in der BRD folgten in jingster Zeit PISA-
Schock und Bildungsdebatte.

Friebel stlitzt seine Ergebnisse auf eine grol angelegte
Langsschnittstudie des Hamburger Biografie- und
Lebenslaufpanel (HBLP), das Schulabsolventen von
1979 nunmehr fast 30 Jahre begleitet — auf ihre
Bildungsbiografie hin befragt, deren Herkunft, Karriere-
erfolg, Familienbildung erfasst und die Vermittlung von
Bildung in die ndchste Generation untersucht.

Friebels Auswertung des umfangreichen empirischen
Materials wirft einen erhellenden Blick auf Struktur-
wandel und Individualisierung der Bildungsbeteiligung,
auf Chancen und Risiken innerhalb der institutionellen
Bedingungen des Bildungssystems.

Und es gibt und es gilt beides: die Emanzipation des
Lebenslaufs und die pragende Sozialstruktur; Selbst-
steuerungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten der Per-
sonen und strukturelle Steuerung durch die Gelegen-
heiten des Systems.
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