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Die Macht des Vertrauen

Wer ein Versprechen gibt, der erzeugt Hoffnung;

wer ein Versprechen hält, der erzeugt Vertrauen.

Derzeit ist das Vertrauen in die Krise geraten. Die Finanzkrise hat uns alle erschüttert. Wir vermissen Führungspersönlichkeiten, denen wir vertrauen können. Da unser bisher mäßiges Vertrauen in die Politik, in die Wirtschaft, in die Gesellschaft so maßlos enttäuscht wurde, scheint es mir sehr angebracht, einmal etwas über das zu sagen, was wir derzeit dringender benötigen als alles Andere: die Fähigkeit, ein Vertrauensklima herzustellen. 

Menschen benehmen sich heute daneben und finden es auch noch gut.

Menschen beuten andere Menschen aus, sozial, emotional, ökonomisch – und darauf sind einzelne Mitmenschen auch noch stolz. Sie brüsten sich damit, dass es ihnen so gut gelungen ist, andere Menschen über den Tisch zu ziehen, sie zu übervorteilen. Die Folge ist, dass wir immer misstrauischer werden. Unsere Fähigkeit, anderen Menschen Vertrauen zu schenken, nimmt rapide ab. Eine weitere Folge ist die Vereinsamung von Menschen. Je mehr wir uns nur noch um uns selbst kümmern, desto weniger kümmern wir uns um andere Menschen und diese sich ums uns. Wie heißt das Sprichwort? »Jeder denkt an sich, nur ich denke an mich.« Das tue ich am besten in einer »Ich-AG«. So oder ähnlich könnte das Lebensmotto der heutigen Zeit heißen. Sich durchsetzen, Recht behalten, klarkommen auf Kosten anderer. Sich bereichern, andere abzocken, den eigenen Vorteil so intensiv wie möglich wahren. Das sind wohl Kennzeichen der heutigen Zeit. »Geiz ist geil« kann übersetzt werden mit: »andere über den Tisch zu ziehen ist geil«. Erfolg auf Teufel komm´ raus, ohne auf die Kosten zu achten, die andere dadurch haben.

Warum das so wichtig ist? Aus der fehlenden Moral entsteht fehlendes Bewusstsein für Unredlichkeit und fehlendes Bewusstsein für Redlichkeit. Und die Kosten für unredliches Verhalten sind gigantisch. Die Vereinsamung, die dadurch entsteht, ist so enorm, der Vertrauensverlust, der dadurch entsteht, ist so enorm, die Gefühlskälte, die dadurch entsteht, ist so enorm, der Verlust an Geborgenheit, der dadurch entsteht, ist so enorm, die Orientierungslosigkeit, die dadurch in einer Gesellschaft, einer Kultur entsteht, ist so enorm, die Entmenschlichung, die dadurch entsteht, ist so enorm, die Zerstörung des sozialverträglichen Miteinanders ist so enorm. Es kann sein, dass nicht wenige all das um des eigenen Vorteils willen billigend in Kauf nehmen. 
Ich will das nicht. Ich bin da nicht allein, allerdings unterscheide ich mich insofern von einigen selbsternannten Tugendwächtern aus der Politik dadurch, dass ich die Ansicht, mit einem politischen Regelwerk ließe sich Moral und Vertrauen wieder herstellen, nicht teile. Viele Politiker meinen, jetzt gelte es, den Unternehmen Zaumzeug anzulegen. Mit rechtlich und moralisch einheitlichen und verbindlichen Spielregeln sollen Unternehmen zu legitimem Verhalten gezwungen werden. Natürlich immer im Blick der Moral- und Tugendwächter. Und die Moral dieser Haltung: Erst wenn die wild entfesselten Unternehmen eingefangen sind, herrscht wieder Ruhe im Land. Wer sich unterordnet, dem kann Vertrauen entgegengebracht werden. Von Seiten der Kunden, Mitarbeiter und Bürger. Diese Verzurrung mit dem Law and Order-Zaumzeug macht aus Wildpferden brave Gäule, die tun, was die Hand des Reiters will. So jedenfalls wünschen es sich die Zureiter. 
Ich bin der Überzeugung, die entscheidende Voraussetzung für vertrauensvolles, ethisches Handeln steckt im Selbstverständnis eines jeden Menschen. Es ist die Prämisse der Freiheit. Jeder Unternehmer zieht es vor, sich in einer Welt wiederzufinden, in der Handlungen so interpretiert werden, als hätten sie auch unterbleiben können, und Handlungen, die unterblieben sind, so interpretiert werden, als hätten sie auch geschehen können. Demnach will kein Unternehmer sich in einer Welt bewegen, in der alles nach nacktem Determinismus vorherbestimmt ist und ihm nur die Rolle desjenigen zukommt, der der Vorsehung die Kastanien aus dem Feuer greift. Aus diesem Grund erwächst aus dem Selbstverständnis des Unternehmertums die maßgebliche ethische Forderung: Wir sind aufgrund des Bedürfnisses, uns als freie Menschen wahrnehmen zu wollen, verpflichtet, nach Wegen der bewussten Gestaltung unserer Umwelt zu suchen, und unsere Handlungen so auszurichten, dass dadurch Vertrauen erzeugt wird. Andernfalls überlassen wir alles der blinden Notwendigkeit, den strukturellen Sachzwängen, dem zufälligen Recht des Stärkeren, der Willkür und dem Chaos. 

Aus dem Unternehmertum selbst folgt also die ethische Vorgabe für eine Vertrauenskultur, die Welt nicht kritiklos so anzuerkennen, wie sie zufällig gerade ist, sondern vertrauensvoll an ihrer Veränderung derart zu arbeiten, dass wir uns darin erleben als Menschen, die einander hin und wieder die Fähigkeit verbildlichen, dass sie die bewussten Gestalter der Welt sind, in der sie auch leben wollen. Mit dieser Vorgabe ist ein Auftrag, Werte zu setzen und in eine plausible, Vertrauen erzeugende Form zu gießen verbunden.

Vertrauen ist ein sehr sensibles Kapital, das Fundament unserer Tugenden. Vertrauen ist das Kapital, das Teile der Wirtschaft, der Politik, der Banken in den letzten Jahren leichtfertig verspielt haben. Die Lessing-Hochschule in Berlin hat es einmal treffend in einem  Vortragszyklus festgehalten:

 „Vertrauen ist ein »Wert an sich« – ein »Wert für alle anderen Werte«. […] Vertrauen sichert die Effizienz. Seine Zerstörung schafft nicht allein ein Klima des Misstrauens, sondern verursacht außerdem volkswirtschaftliche Kosten. Einmal zerstört, ist die Ressource Vertrauen zudem nur schwer wieder nutzbar zu machen.“ (Lessing-Hochschule)

Vertrauen ist im Kern eine ethische Kategorie. Sie politisch zu diktieren oder gar durch Gesetze herstellen zu wollen, zeugt von Ignoranz. Gesetze stellen kein Vertrauen her, sondern Menschen durch ihren Umgang miteinander. Damit können nur die Akteure selbst, und damit wir alle Vertrauen herstellen, indem wir vertrauenswürdig handeln und Vertrauen schenken.  

Was aber ist eigentlich Vertrauen? Unter Vertrauen verstehen wir im Allgemeinen die Annahme, dass unsere Erwartungen an Menschen, an Entwicklungen, an Zusagen einen genau den Verlauf nehmen, den wir erwarten. Vertrauen ist damit eine Überzeugung. Sie meint, ich glaube fest daran, dass ich mich verlassen kann auf die Richtigkeit eine Zusage oder die Wahrheit einer Aussage. Vertrauen meint auch, ich verlasse mich auf die Kompetenz, das Wissen oder die Fähigkeiten eines Menschen oder einer Institution. Vertrauen meint ebenfalls, ich verlasse mich auf einen fairen Umgang durch Ehrlichkeit und Gleichberechtigung, und ich verlasse mich darauf, dass soziale Verantwortung im Umgang miteinander eine gewichtige Rolle spielt.  

Vertrauen  hat enorme Vorteile, da gibt es keinen Zweifel.  Vertrauen senkt Rechts- und Vertragskosten. Vertrauen senkt die Migrationskosten und senkt auch die Informationskosten. Der Soziologe Luhmann hat Vertrauen als eine Art Vorleistung an die Zukunft beschrieben, allerdings nannte er Vertrauen eine "riskante Vorleistung". Er ist der Überzeugung, wir erbringen diese riskante Vorleistung immer dann, wenn auf unüberschaubare Zustände stoßen. Wir haben halt nicht immer genügend Informationen, und wenn wir sie haben, dann können wir sie oft genug nicht kompetent genug bewerten. Auch sehr komplexe Zustände können von uns nicht immer durchschaut werden. Genau hier findet dann diese riskante Vorleistung des Vertrauens statt. Nach Luhmann nehmen Menschen, die Vertrauen schenken, die Zukunft positiv vorweg und handeln dann so, als ob die Zukunft sicher wäre. 

Damit sind wir beim Problem des Vertrauens angekommen. Denn weil gerade Vertrauen ein so wichtiges, so hohes und auch sensibles, anfälliges ethisches Gut ist, muss über Maßstäbe nachgedacht werden, die erfüllt sein müssen, damit Vertrauen entstehen kann.  Leider leben wir in einer Welt, in der alles, was möglich ist auch getan wird. Damit kann in unserer Welt alles gebraucht und alles missbraucht werden. Vertrauen ist deswegen ein so sensibles Gut, weil es missbraucht oder sogar gebrochen oder das Verhältnis einseitig auslegt werden kann, indem man sich blindlings dem anderen anvertraut oder ein blindes Vertrauen des anderen für sich in Anspruch nimmt. 

Vertrauen setzt sich zusammen aus 

1. Kompetenz. Damit sind die Sprachkompetenz, die Handlungskompetenz mit der Fähigkeit, in Alternativen denken zu können und die Urteilkompetenz mit der Fähigkeit zu Abwägungskompetenz gemeint.

2. Angemessenheit. Damit sind gemeint die Güterabwägung, Gerechtigkeit im Handeln und Gerechtigkeit in der Sanktion gemeint. Angemessenheit prüft den möglichen Grad des Vertrauens. 

3. Zuverlässigkeit. Damit ist die Fähigkeit gemeint, sich auf jemanden berechtigt verlasen zu können, aufrichtig und ehrlich im Sprechen und Handeln zu sein, nur zu versprechen, was man auch halten kann, und zu einzuhalten, was man versprochen hat. 

Vertrauen benötigt Kompetenz

Kompetenz erhalte ich durch Wissen und Fähigkeiten. Es bedeutet, ich weiß etwas Konkretes über eine Sache, ich habe mich um Wissen bemüht. Leider sind immer weniger Menschen an Wissen interessiert, geschweige denn an Fähigkeiten. Sie verlassen sich auf ihre Gefühle nach dem Motto: „Was stört mich Wissen, wenn ich doch schon eine Meinung habe.“ 

Kompetenz beginnt schon bei der Sprache. Weiß ich, was ein Wort bedeutet oder habe ich nur ein ungefähres Gefühl über die Bedeutung? Der Philosoph Aristoteles sah hier schon in der Antike ein Grundübel. Es war der Meinung, dass fehlendes Wissen Ursache für Unredlichkeit sei. Für ihn verhielt ein Mensch sich redlich, wenn er in der Lage war, über eine Sache selbst zu sprechen, und nicht nur von den Gefühlen spricht, die er hat, wenn er an etwas denkt. 

Es ist schon erstaunlich, wie wenig Menschen manchmal wissen. Eine Meinung zu haben ist vielen Menschen wichtiger, als etwas zu wissen. So gehen sie dann mit ihren Meinungen hausieren und leisten Überzeugungsarbeit. Damit stecken sie andere Menschen mit Meinungen an, die kaum einer kritischen Prüfung standhalten können. So werden inhaltsleere Worte zu Überzeugungen. Wenn dann viele Menschen diese Überzeugungen teilen, schließen wir daraus, die Überzeugung sei richtig. Wir prüfen sie nicht mehr. Die Stichhaltigkeit eines Arguments bleibt dabei auf der Strecke. 

Im laufe der weiteren Lebensjahre lernen wir so viele Wörter, dass es vielen Menschen gleichgültig ist, die dazu notwendigen Begriffe, die Inhalte der Wörter ebenfalls zu beherrschen. So geben wir uns mit Wörtern zufrieden, deren Inhalt, deren Begriff uns nicht mehr klar ist.  Daraus folgt für Vertrauen: 

· Bevor du dir eine Meinung bildest, kümmere dich um Fakten

· Frage dich, ob du nur etwas fühlst oder etwas von einer Sache weißt.

· Sage nur etwas zu Dingen, von denen du etwas verstehst.

· Höre zu, wenn dir jemand sein Wissen zur Verfügung stellt.

· Frage nach, wenn du etwas nicht weißt oder nicht verstehst.

· Die Tatsache, dass jemand eine andere Meinung vertritt als du, heißt nicht, dass der Andere Unrecht hat.

· Ärgere dich nicht, wenn sich deine Überzeugung als falsch heraus stellt; freue dich, wenn du deine Irrtümer entdeckst. 

Vertrauen benötigt Handlungskompetenz

Wann ist ein Mensch in seinen Handlungen kompetent? Wenn er etwas von der Sache versteht. Wenn er sich auskennt, wenn er genügend Qualifikation besitzt. 

Ich erinnere mich an eine Talkshow, in der ein Politiker von Gegnern seiner Fraktion heftig angegriffen wurde. Einer der Angreifer meinte ziemlich aufgeregt: „Sie haben doch keine Ahnung, Herr Kollege.“ Darauf lehnte sich der Angegriffene zurück und konterte ziemlich süffisant: „Ich gebe gern zu, dass Sie von der Sache mehr Ahnung haben als ich Herr Kollege. Ich begnüge mich mit Wissen.“ Das saß!

Handlungskompetenz meint die Fähigkeiten, Fertigkeiten und das Wissen um Gegebenheiten. Handlungskompetenz meint nicht, ich gebe mich mit meinen Ahnungen oder Vermutungen zufrieden. Handlungskompetenz meint auch nicht, ich fühle mich gut, ich halte mich für kompetent. Das erzeugt meistens eine ziemlich gefährliche Mischung. Das Elend in der Welt entsteht nicht durch bösen Willen, sondern durch gute, beste Absichten, die an Inkompetenz in der Sache gekoppelt sind. Dadurch entsteht nur Mist, bei dem man sich auch noch gut fühlt. 

Handlungskompetenz ist immer ausgestattet mit dem festen Willen und Bemühen, sich kundig in der Sache zu machen. 

Im Kern fordert Handlungskompetenz:

· die Fähigkeit und Bereitschaft, über mögliche Folgen des Handelns vor der Tat nachzudenken.

· die Fähigkeit und Bereitschaft, zu überlegen, ob es nicht doch zu der vorgesehenen Handlung eine sinnvolle, möglicherweise bessere Alternative gibt.

· die Fähigkeit und Bereitschaft, jederzeit sein Handeln begründen zu können. Ich muss angeben können, warum, ich so, und nicht anders handeln musste.

· Die Fähigkeit und Bereitschaft, für sein Handeln anschließend gerade zu stehen. Wer Handlungskompetenz besitzt, übernimmt auch jederzeit für die überschaubaren Folgen seines Tuns die Verantwortung.  

Wer Handlungskompetenz besitzt, kann in Alternativen denken. Wer in Alternativen denken kann, weiß immer um die Möglichkeit, auch anders handeln zu können. Dadurch bleibt ein Mensch offen für Lernprozesse. Wer in Alternativen denkt, verhindert den Handlungszwang. Es gibt Menschen, die meinen nur so, und nicht anders handeln zu können. Damit berauben sie sich der Chance, zu erkennen, dass es auch durchaus anders geht. Wer in Alternativen denken kann, der entdeckt schneller als andere seine Denk- und Handlungsfehler bevor sie stattfinden.  Wer in Alternativen zu denken weiß, der fragt sich vor jeder Tat, ob es nicht doch noch eine andere, vielleicht besser Möglichkeit gibt, ein bestimmtes Ziel zu erreichen. ‚Viele Wege führen nach Rom’ ist sicher ein hilfreicher Gedanke dabei. 

Es gibt nicht wenige Menschen, die Alternativen ablehnen. „Da kommt man ja nie zu einer Entscheidung. Eine schlechte Entscheidung ist immer noch besser als gar keine Entscheidung.“ So oder ähnlich lauten die Vorwürfe. Aber sind sie berechtigt? Das wären sie sicher, wenn man sich ausschließlich auf die Suche nach Alternativen begibt, und damit nie aufhört. Zum Alternativdenken gehört es eben auch, dass ich diese Alternativen einer Prüfung unterziehe. Nachdem das geschehen ist, muss ich entscheiden. 

Diese Prüfung ist notwendig um zu einer besonders guten Entscheidungsqualität zu kommen. Wer das Denken in Alternativen unterlässt, und seine Alternativen nicht einer gewissenhaften Prüfung unterzieht, der beraubt sich der Chance, ein Problem mit einem Minimum an Aufwand bei gleichzeitiger optimaler Lösungsqualität in den Griff zu bekommen.

Das Denken in Alternativen verbessert immer die Lösungsqualität. Allerdings sollten bei der Prüfung der Alternativen folgende Kriterien eine Rolle spielen:  

· Wähle die Alternative, die einer geringeren Anzahl von Menschen schadet oder schaden könnte.

· Wähle die Alternative, die einer größeren Anzahl von Menschen nutzt oder voraussichtlich nutzen kann.

· Wähle die Alternative, die voraussichtlich vor allem sozial Schwachen nutzt.

· Wähle die Alternative, bei der voraussichtlich die Schädigung der Umwelt klein bleibt oder der Schaden nur kurzfristig eintritt.

· Wähle die Alternative, die den geringsten sozialen, emotionalen, finanziellen Aufwand einfordert.

· Wähle die Alternative, die die geringsten Reibungsverluste und damit die geringsten Interaktionskosten hervorruft.

· Wähle die Alternative, die mit dem geringsten Aufwand verständlich gemacht werden kann.

· Wähle die Alternative, die bei unerwarteten Folgen am leichtesten rückgängig gemacht werden kann.

Gerade der letzte Punkt macht deutlich, warum das Denken in Alternativen so wichtig ist. Was nützt eine Entscheidung, die bei Misserfolg nicht mehr rückgängig gemacht werden kann. Da wäre es doch besser, ich hätte eine Alternative gesucht, die dasselbe Ziel erreichen kann, jedoch im Misserfolg wieder korrigiert werden kann. 

Vertrauen benötigt Urteilskompetenz

Vor wenigen Jahren habe ich unserem ehemaligen Bundeskanzler Helmut Schmidt zuhören können. Er äußerte sich zu der berühmte „Ruck-Rede“ aus dem Jahre 1997 unseres ehemaligen Bundespräsidenten Roma Herzog. Helmut Schmidt sagte damals: „Vielleicht hätte Herzog eine größere Wirkung erzielt, wenn er weniger verbindlich und stattdessen stärker provozierend gesprochen hätte. Denn wenn die Vorstände von Unternehmen und Banken ihre Pflichten gegenüber dem eigenen Volk nicht recht begreifen, weil sie global player sein wollen, weil sie gegenüber dem Publikum alle möglichen Aktien über den grünen Klee loben und sie zu kaufen empfehlen, wenn sie nur noch von shareholder value faseln, wenn persönliche Raffgier, wenn Machtgier von Managern der Verbände und Gewerkschaften zu entscheidenden Motiven werden, wenn die politischen Eliten im Bundestag und ebenso im Bundesrat ihre Pflichten gegenüber dem eigenen Volk nicht begreifen, weil ihnen ihr parteitaktischer Opportunismus den Blick verstellt oder weil sie Angst davor haben, die Interessen von solchen Teilen unserer Gesellschaft zu verletzen, von denen sie sich abhängig wissen – wenn also die Führungseliten insgesamt die gebotene Urteilskraft und den notwendigen Mut nicht aufbringen, dann kann es in der Tat auf den Bundespräsidenten ankommen! Bundespräsident Herzog hat 1997 recht gehabt! Und ich füge frank und frei hinzu: Es ist eine Schande, dass die politischen Eliten und die Managerklasse und die Verbände und Gewerkschaften seine Kritik nicht haben hören wollen.“ Soweit Helmut Schmidt. Ich denke, das ist Kritik an mangelnder Verantwortung und Urteilskraft in schärfster Form. 

Urteilskompetenz ist nicht nur eine Frage von Spezialwissen oder reinem Expertentum; Urteilskompetenz hat auch etwas zu tun mit der Fähigkeit, ein solches Wissen auch angemessen anwenden zu können. Dazu gehört schon eine gewisse Lebensreife, Lebenserfahrung. Paul Feyerabend, der große österreichische Philosoph hat zur Urteilskraft schon vor Jahren gemeint: „Eine Demokratie ist eine Versammlung von reifen Menschen und nicht eine Versammlung von Schafen, geleitet von einer kleinen Gruppe von Besserwissern. Reife fällt nicht vom Himmel, Reife muss erworben werden. Sie wird erworben durch Übernahme und Ausübung der Verantwortlichkeit für alle wichtigen Ereignisse und Entscheidungen im Staatswesen. Reife ist wichtiger als Spezialwissen, denn sie entscheidet über die Anwendung und Tragweite solchen Wissens. Ein Wissenschaftler nimmt natürlich an, dass nichts besser ist als die Wissenschaft. Die Bürger einer Demokratie können bei einem solchen frommen Glauben nicht stehen bleiben. Die Teilnahme von Laien an grundlegenden Beschlüssen ist selbst dann geboten, wenn sie die Erfolgsrate dieser Beschlüsse herabsetzt.“
Urteilskompetenz  bedeutet, auf der einen Seite qualitatives Wissen zu besitzen, und auf der anderen Seite dieses Wissen kompetent bewerten zu können, also mit persönlichen Wertsetzungen in für alle Beteiligten und vom Urteil Betroffenen in transparenter Weise zu verknüpfen oder Indikatoren zu finden und diese auch einzusetzen.

Urteilskompetenz gibt sich als nicht nur mit Expertenwissen zufrieden, sondern Urteilkompetenz bedeutet, dieses Wissen auch angemessen einsetzen zu können. Leider geben sich nicht wenige Menschen ausschließlich mit Informationen zufrieden. Dabei gibt es mehr als Informationswissen. Daneben gibt es noch Erfahrungswissen und Lebenswissen. Gerade Letzteres ist für die Urteilkompetenz neben dem Informations- und Erfahrungswissen notwendig. Im Lebenswissen spielt sich die Urteilkompetenz ab. Urteilskompetenz hat also nicht zwingend nur etwas mit Gewohnheiten, Erfahrungen oder Informationsständen zu tun, sondern mit dem Wissen um das Leben. So kann ein fünfzehnjähriger Mensch durchaus kompetenter urteilen, als ein 60-jähriger Mensch. Urteilskompetenz hat nicht zwingend etwas mit dem Alter zu tun.  

Vielleicht lässt sich Urteilkompetenz am Unterscheid zwischen Bildung und Intelligenz deutlich machen. Intelligent ist genau der Mensch, der: 

1. Regelmäßigkeiten erkennen kann, 

2. Wesentliches von Unwesentlichem unterscheiden kann, 

3. Sich konzentrieren kann.

Es gibt nicht wenige Menschen, die sehr viel Wissen, sehr gebildet sind, jedoch im Sinne der Intelligenz ziemlich dumm. Sie erkennen in ihrem Wissen keine Regelmäßigkeiten und können das Notwendige nicht vom Überflüssigen unterscheiden. Hinzu kommt die Neigung, sich zu verzetteln. Damit kommen sie trotz ihrer hervorragenden Informationsstände zu ziemlich unsinnigen Urteilen. 

Es ist für Vertrauen also notwendig, die Urteilkompetenz zu prüfen, bevor ich mich ausschließlich auf die Menge meines Wissens verlasse. 
Urteilskompetenz ist eine Qualitätsfrage. Wer Urteilskompetenz besitzt, fällt qualitativ bessere Entscheidungen. Es ist also bei der Urteilskraft nicht die Quantität des Wissens entscheidend, sondern die Qualität. 

Diese Qualität wird ausgemacht durch folgende Faktoren:

1. Urteilskompetenz versucht Irrtümer und Täuschungen zu minimieren. Ein urteilsinkompetenter Mensch ist ein Dogmatiker, und schließt als Dogmatiker Irrtümer und Täuschungen aus.

2. Alles, was uns sinnvoll, nützlich und brauchbar erscheint, ist immer auch unnütz, unbrauchbar unsinnig. So besteht immer die Gefahr, dass sich das Gegenteil realisiert. Ein Mensch, der etwas unter allen Umständen für nützlich, brauchbar und sinnvoll erachtet ist urteilsinkompetent. 

3. Ein urteilskompetenter Mensch stellt Selbstverständlichkeiten in Frage. Nur indem sich die Welt verändert, die Dinge  verändern, bleiben sie gut, bleibt das Wahre wahr, das Nützliche nützlich, das Kluge klug. Ein Mensch, der im Käfig seiner Wahrheiten trohnt und seine Selbstverständlichkeiten für immer richtig und immer sinnvoll erachtet, ist urteilsinkompetent. Der urteilskompetente Mensch, weiß, dass seine Selbstverständlichkeiten nur für ihn selbst verpflichtend sind. Jeder Mensch hat für ihn das Recht, sich an andere Selbstverständlichkeiten zu binden, aber niemand hat das Recht, diese Verbindlichkeiten auf andere Menschen zu übertragen, für sie verpflichtend zu machen.

4. Ein urteilskompetenter Mensch kann differenzieren. Er ist in der Lage, komplexe Sachverhalte möglichst realistisch reduzieren können. Er negiert sie nicht. Das differenzierte Denken ist eine Methode, komplexe Sachverhalte so weit zu vereinfachen, dass sie möglichst ohne wesentlichen Verlust an Parametern zu Aussagen führen, die differenziert sind. Der urteilsinkompetente Mensch verliert sich in komplexen Sachverhalten.  
5. Der urteilskompetente Mensch denkt in Alternativen. Es gibt für ihn zu jeder Vorgehensweise auch noch eine andere Möglichkeit. So denkt er nicht adversativ, sondern eben alternativ. Der urteilsinkompetente Mensch denkt nicht alternativ sondern adversativ. Ihm ist es wichtig, etwas zu widerlegen. In nicht wenigen Unternehmen sind die Konferenzen geprägt durch adversatives Denken. Die Mitarbeiter wollen sich gegenseitig widerlegen, und nicht herausfinden, was bringt uns sinnvollerweise in dieser oder jener Sache weiter. 

6. Ein urteilskompetenter Mensch versucht, sich auf die Wertvorstellungen, Erwartungen, Interessen und Bedürfnisse anderer Menschen einzustellen, der urteilsinkompetente Mensch versucht das nicht. Der urteilsinkompetente Mensch überträgt seine Werte, Erwartungen, Bedürfnisse und Interessen auf andere. So macht er sie für andere verpflichtend. 

Vertrauen benötigt Angemessenheit

Wer Vertrauen erzeugen möchte, handelt angemessen. Angemessen ist eine Handlung jedoch nur dann, wenn die Nachteile, die mit der Tat verbunden sind, auf keinen Fall größer sind als die Vorteile, die dadurch entstehen.  Damit erfordert Angemessenheit, immer eine Abwägung sämtlicher Vor- und Nachteile der Handlung gegeneinander abzuwägen. So ist Angemessenheit letztlich eine Frage der Verhältnismäßigkeit. Gerade wenn aus einer Position der Stärke heraus gegenüber einem Schwächeren entscheiden werden muss, greift das Verhältnismäßigkeitsprinzip. Unser Rechtssystem hat sich sehr ausführlich mit der Angemessenheit befasst. Angemessen ist in der Jurisprudenz ein Handeln nur dann, wenn es geeignet, erforderlich und verhältnismäßig ist. Der Gedanke der Verhältnismäßigkeit ist aus dem im Grundgesetz verankertem Rechtsstaatsprinzip und "aus dem Wesen der Grundrechte selbst" hergeleitet worden. Der Grundsatz der Verhältnismäßigkeit hat daher sogar Verfassungsrang.
Drei Merkmale stellen im Allgemeinen Angemessenheit her:

· Geeignetheit: Wenn durch die Maßnahme der gewünschte Erfolg erreicht werden kann.

· Erforderlichkeit: Wenn kein milderes, also weniger belastendes Mittel den gleichen Erfolg erreichen könnte.

· Verhältnismäßigkeit: Nachteil und erstrebter Erfolg müssen in einem vernünftigen Verhältnis zueinander stehen.

Angemessenheit will im Kern sicher stellen, dass die Nachteile, die abgewendet werden sollen, immer kleiner sind als die Nachteile, die durch die Handlung erzeugt werden. So hat Vertrauen seinen Preis. Vertrauen bedeutet auch Verzicht. Vornehmlich ist es ein Verzicht auf vordergründige Vorteile. Primärprozessler wissen, wovon ich rede. Es bedeutet durchaus die Bereitschaft, auf momentane, kurzfristige Erfolgte im Sinne eines längerfristigen Erfolgs zurück zu stehen. Entscheidend dabei ist, wie hoch die Bereitschaft ist, auf vordergründigen Vorteil verzichten zu wollen. Das ist der Preis, der bezahlt werden muss. In der Handlungsethik setzt genau an diesem Punkt die Güterabwägung ein. Die Handlungsethik bestimmt zunächst das hohe ethische Gut, das es zu schützen gilt. Als Beispiel könnten wir die Biophilie nehmen, also die Lebensmehrung. Die Güterabwägung untersucht nun, welche Handlungen wie ethisch zu bewerten sind, damit Angemessenheit entsteht. 

Im Kern geht es um vier Fragen. 

1. Was ist, wenn die Handlung allen Beteiligten im Sinne der Lebensmehrung nutzt? Dann ist diese Handlung ethisch geboten. 

2. Was ist, wenn die Handlung allen Beteiligten schadet? Dann ist die Handlung ethisch verboten. 

3. Die Dritte Frage ist, was passiert, wenn die Handlung mehr Nutzen als Schaden anrichtet? Nun, dann ist die Handlung ethisch erlaubt, wenn der Geschädigte seinem Schaden zustimmt. 

4. Der vierte Aspekt ist, was sagt Handlungsethik zu einer Handlung, die mehr Schaden als Nutzen anrichtet? Nun, dann ist diese Handlung ethisch verwerflich. Es ist also ethisch verwerflich, darauf zu drängen, dass jemand einen großen Schaden in Kauf nimmt, nur weil es mir ein wenig nutzt.

Die Güterabwägung macht sofort klar: die Crux ist, wer unterscheidet sorglichst zwischen Schaden und Nutzen? Wer ist unabhängig genug, um sich nicht durch Eigennutz soweit verblenden zu lassen, dass der Fremdschaden klein geredet wird, verniedlicht wird? 

Damit taucht sofort die Frage auf, wer soll das feststellen, wer soll das bewerten, kontrollieren? Zunächst bin ich selbst gefordert. Selbstkontrolle ist ein wunderschöner Anspruch, nur reicht das auch? 

Vertreter eine Handlungsethik stellen die Selbstverantwortung und damit die Selbstkontrolle in den Mittelpunkt. Professor Dr. Pfadenhauer von Technischen Universität hat „Codes of ethics“ als Kontroll- und Steuerungsmodus hier vorgeschlagen. Dieser Ethik-Code gilt für ihn besonders für Berufe, die im hohen Maß durch Selbstkontrolle, Selbstreflexion und Autonomie bestimmt sind. Sechs Charakteristika sind für die Selbstverantwortung und Selbstkontrolle der Angemessenheit wichtig: 

1. Es existiert ein Ethikkodex, der im Normalfall schriftlich niedergelegt ist.

2. die Beteiligten identifizieren sich mit den Ethikregeln des Kodex und sie handeln auch danach.
3. Es gibt definierte Kriterien und Indikatoren, die die Befolgung und Einhaltung des formalen Kodex verstärken. Diese Selbstverpflichtung an die ethischen Regeln wird zur öffentlichen Transparenz und Kontrolle von Verletzungen der ethischen Standards genutzt. 
4. Die ethischen Kodizes richten sich an individuelle Personen und deren individuelles Verhalten. Dabei geht es um die Handlung selbst, der Akteur kann sich nicht hinter seinen besten Absichten verstecken können. 
5. Die Beteiligten verfügen über entsprechende ethische Kompetenz. Das wird nur dann sicher gestellt sein, wenn der Kodex durch eine unabhängige Kommission kontrolliert wird.
6. Als letztes Charakteristikum schlägt Pfadenhauer vor, dass „die Bindung des professionellen Handelns an leitende gesellschaftliche Wertüberzeugungen, wie z.B. Gemeinwohlorientierung. Solidarität, Autonomie und Vertrauen usw. kommuniziert“ wird (Pfadenhauer 2005, 167 f.). Diese Kommunikation hilft, die Kontrolle und Sanktionierung professionellen Handelns sicher zu stellen. 
Wenn diese sechs Charakteristika erfüllt sind, ist Angemessenheit durch Selbstkontrolle möglich. Diese sechs Charakteristika sagen jedoch nicht, dass bei ihrem Vorhandensein Selbstkontrolle die notwendig einzige Form von Kontrolle der Angemessenheit ist.  Wer also Selbstkontrolle fordert, muss prüfen, ob diese sechs Bedingungen auch im Unternehmen erfüllt sind.

Angemessenheit ist ebenfalls eine Frage der Gerechtigkeit. Für mich gilt immer noch die Definition von Ulpian, der schon vor fast 2000 Jahren Gerechtigkeit definierte als ‚der feste Wille, einem jeden Menschen sein Recht zukommen zu lassen.’ Angemessenheit will also sicher stellen, dass die Entscheidung, eine Handlung das Recht des Betroffenen berücksichtigt. So bedeutet Angemessenheit, darüber nachzudenken, ob die Handlung auch aus Sicht des Betroffenen, und nicht nur aus Sicht des Handelnden verhältnismäßig ist.  

Vor allem, wenn es um Sanktionen geht, muss über die Angemessenheit nachgedacht werden. Es kommt immer wieder vor, dass Menschen Fehler machen. Die dafür vorgesehene Sanktion muss zum Fehler passen. Ein 10-Cent-Vergehen darf eben nicht mit einer 100-Euro-Ohrfeige sanktioniert werden. Derzeit wird zum Beispiel das Fehlverhalten der Bankmanager mit einem Verlust an Reputation geahndet, das inzwischen die Grenzen der Angemessenheit weit übertrifft. Es erscheint mir nicht mehr angemessen, wie sehr Finanzmanager öffentlich angeklagt werden. Der Pranger des Mittelalters scheint mir durch einen Medienpranger ersetzt worden zu sein. Selbst die Vertreter einer christlichen Moral haben hier das Maß verloren.

Angemessenheit bedenkt auch den Dualismus des Vertrauens. Dualismus meint generell, jede Sache benötigt ihr Gegenteil, sonst weiß ich nicht, was es ist. Ein Oben benötigt ein Unten, um bestimmt zu werden. Ein Links ist ohne ein Rechts nicht vorstellbar. Wenn ich ein Rückwärts nicht kenne, weiß ich nicht, ob ich mich tatsächlich vorwärts bewege. Das gilt auch für das Vertrauen. Vertrauen steht in einem Spannungsverhältnis zur Vorsicht. Ja, Sie haben richtig gelesen, zur Vorsicht, und nicht, wie Sie vielleicht vermutet haben zum Misstrauen. Misstrauen ist eine fast  paranoide Form von Vorsicht, so wie Vertrauensseeligkeit eher eine paranoide Form von Vertrauen darstellt. Wir benötigen Vorsicht, denn sie ist das notwendige Korrektiv des Vertrauens, damit wir vor blindem Vertrauen geschützt sind. 

Sicher wächst Vertrauen immer dann, wenn wir Menschen näher kennen lernen und in dieser Zeit nicht enttäuscht wurden. Menschen, die mit uns höflich umgehen, sich für unsere Belange interessieren, ein freundliches Wort für uns übrig haben, erreichen oft in einer recht verblüffenden Geschwindigkeit, dass wir ihnen gegenüber Dinge preis geben, die wir normalerweise nicht so schnell von uns geben würden. Wer hat nicht schon einmal erlebt, dass wir in einem überfüllten Zug unsere Mitreisenden gebeten haben, auf unser Gepäck aufzupassen, nur weil wir mal eben in den Speisewagen wollen, ohne den Koffer mitschleppen zu müssen. Wir tun das in einer Vertrauensseligkeit nach dem Motto: „Wird schon nichts schief gehen“, obwohl die Wahrscheinlichkeit, dass der neue Nachbar mit unserem Gepäck verschwindet, nicht geringer ist als bei jedem anderen Passagier, der gerade draußen auf dem Gang vorbeigeht. 

Natürlich vertrauen wir nicht jedem Menschen unendlich oder unbegrenzt. Die Tatsache, dass wir anderen Menschen für kurze Zeit unser Gepäck oder auch schon einmal unsere Kinder anvertrauen, bedeutet nicht automatisch dass wir jedem Fremden unser Geld anvertrauen würden mit der Bitte, mal eben darauf aufzupassen. Denn wir wissen schon, dass Vertrauensseligkeit ausgenutzt werden kann. Das zeigen die Begegnungen mit ‚Hütchenspielern’. Die ersten drei Spiele lassen sie uns gewinnen, dann zocken sie uns ab. 

Ich denke, wir prüfen schon die Angemessenheit unseres Handelns, wir kalkulieren, ob eine Sache gut gehen kann. Doch wir wissen, Vertrauen wächst durch besseres Kennenlernen.  Angemessenheit verhindert, dass Vertrauen automatisch ins Uferlose wächst. Sonst könnte man theoretisch einem Pädophilen ruhig sein Geld anvertrauen und einem Kleptomanen seine Kinder.  Wie Winfried Berger und seine Kollegen des BDU in Ihrem Artikel ‚Der steinige Weg zur Vertrauenskultur’ festgehalten haben. 

Unser Problem ist, wir verwenden das Wort Vertrauen etwas inflationär. Wir befassen uns zuwenig mit der Angemessenheit von Vertrauen. So entsteht ganz unmerklich ein Schwarz-Weiß-Denken. Entweder wir vertrauen einander blind oder wir misstrauen einander ebenso blind. Vergessen wird dabei, dass dieses Schwarz-Weiß-Denken nur das bedingungslose Vertrauen kennt Angemessenheit prüft, wann Vertrauen bedingungslos sein darf, und wann eben nicht.

Menschen, die über die Angemessenheit des Vertrauens nicht nachdenken, empfinden auch nur den kleinsten Hauch von Kontrolle als Ausdruck großen Misstrauens, als Ausdruck mangelnden Vertrauens. Diese Art Denken verkennt, dass es verschiedene Arten von Gegensätzen gibt. Es gibt tatsächlich den kontradiktorischen Gegensatz, also etwas, das sich gegenseitig ausschließt. Tod und Leben stellen einen solchen Gegensatz dar. Alles, was nicht lebt ist tot, und alles was tot ist, kann nicht leben. Diese Art Gegensatz sorgt für die stillschweigende Unterstellung, dass Vertrauen und Kontrolle sich gegenseitig ausschließen. Dabei gibt es auch noch den konträren Gegensatz, also so etwas wie schwarz und weiß. Alles Nichtschwarze ist nicht automatisch weiß und umgekehrt. 

Diese Idee des bedingungslosen und absoluten Vertrauens ist eher etwas für Romantiker. Wir alle wissen, eine private, wie auch geschäftliche Beziehung kann noch so langjährig, so gut und bisher verlässlich gewesen sein, es wäre recht blauäugig, vielleicht sogar fahrlässig oder dumm, absolutes, bedingungsloses oder grenzenloses Vertrauen jeder unserer Beziehungen zu Grunde zu legen. Selbst wenn wir durch bisherige Erfahrungen zu Recht annehmen, dass unser Vertrauen momentan wirklich bedingungslos und grenzenlos sein darf, es können immer Dinge passieren, die das Vertrauen enttäuschen und damit zerbrechen lassen. 

Damit dies auch klar ist, ich habe nicht grundsätzlich etwas gegen bedingungsloses Vertrauen, ich halte es sogar für menschliches Miteinander in dem einen oder anderen Fall für möglich und für eine glückende Lebensgestaltung sogar für notwendig. Das bedingungslose Vertrauen in jeden und alles allerdings ist in aller Regel nur von Enttäuschungen begleitet, weil ich durch das bedingungslose Vertrauen meine Täuschungssicherheit ein Stück weit ausblende.  

Prüfen Sie selbst, wie groß Ihre Bereitschaft zu unbegrenztem, bedingungslosem Vertrauen ist: Stellen Sie sich vor, Sie befinden sich in einer Kletterwand im Mont Everest. Nun stellen Sie sich vor, jemand begleitet Sie, bei dem Sie sich auch in Momenten der Gefahr an dessen Seil hängen müssten. Na, bei welchem Ihrer Freunde, Familienmitglieder oder Bekannten würden Sie sich bedingungslos ans Seil hängen? Sehen Sie, bedingungsloses Vertrauen ist nur bei ganz bestimmten Menschen in unserem Bekanntenkreis möglich. Wir stufen also unbewusst Vertrauen in verschiedenen Stufen ab. Wir stellen Bedingungen an das Vertrauen. Oder könnten Sie sich vorstellen, eine notarielle Erklärung abzugeben, in der Sie irgendeiner, von Ihnen ausgewählten Person zugestehen, ab jetzt und für immer über Ihr Leben, und alles was dazu gehört unwiderruflich bestimmen zu dürfen? Das wäre wirklich absolutes Vertrauen.

Für mich ist entscheidend, nicht in Schwarz-Weiß-Kategorien zu denken, sondern durch Angemessenheit die notwendigen Abstufungen im Vertrauen herzustellen. Wenn wir Vertrauen aufbauen, dann fangen wir ja nicht gleich mit 100 Prozent an. Wir wollen nach einem ersten Vertrauensvorschuss erleben, dass wir den Grad an Vertrauen höher schrauben dürfen, Schritt für Schritt, um am Ende ein Höchstmaß an  Vertrauen hergestellt zu haben. 

Das Ziel der Angemessenheit ist immer ein hoher Grad an gegenseitigem Vertrauen, sowohl im Beruf als auch im Privatleben. Wir sollten bereit sein, darin zu investieren. Wer jedoch Vertrauen nur dann schenken kann, wenn es bedingungslos geschieht, setzte durch die Absolutheit den Vertrauensempfänger unter enormen Druck, dem er kaum standhalten kann. Das Maß der Enttäuschungen ist so eher schon vorprogrammiert. Wenn man Vertrauen peu á peu  aufbaut, also die Menge der Bedingungen, die man an Vertrauen knüpft, von Fall zu Fall festlegt, dann hat man auch weniger Schwierigkeiten damit, den Grad des Vertrauens durch regelmäßiges Abprüfen der Angemessenheit zu kontrollieren. Damit erhält Vorsicht als notwendiges Korrektiv seine besondere Bedeutung. Vorsicht verhindert naive Vertrauensseligkeit. Oder um es überspitzt zu sagen: Nur Kontrolle macht Vertrauen erst möglich. Gerade bei der Delegation von Verantwortung und Entscheidungsbefugnis bleibt Kontrolle unerlässlich. Der Grad  oder die Intensität der Kontrolle hängt sicher ab von der jeweiligen Kompetenz desjenigen, dem wir vertrauen schenken wollen. Ebenso hängt Vertrauen ab von der Sorgfalt und der Integrität des Empfängers. Wie wichtig die jeweils delegierte Aufgabe ist, nimmt ebenso Einfluss auf den Grad des Vertrauens. Und nicht zu vergessen ist, wie der Empfänger unseres Vertrauens sich bisher als vertrauenswürdig erwiesen hat 
Vertrauen benötigt Zuverlässigkeit 

Dass man immer wieder mit Menschen rechnen muss, auf die man sich nicht verlassen kann, gehört sicher zur praktischen Lebenserfahrung. Die häufiger verwendete Definition von Verlässlichkeit findet sich so auch eher im technischen Raum: „Verlässlichkeit ist die Eigenschaft eines technischen Systems, die es erlaubt, volles Vertrauen in seine Funktion zu setzen.“

Zuverlässigkeit im Sinne des Vertrauens meint, dass das, was ein Mensch sagt oder mir zusagt, auch zutrifft. Verlassen hat zwei Bedeutungen, einerseits ich verlasse etwas, lasse los, mag etwas nicht mehr, und andererseits sich verlassen können auf ein Wort, eine Handlung, ein Versprechen im Sinne von: ich bin zuverlässig. Ein Mensch ist also zuverlässig, wenn er etwas verspricht und dieses Versprechen auch einhält.  Verlässlichkeit meint auch, dass eine Aussage sich auch in der Nähe dessen bewegt, was jemand meint. Zuverlässigkeit ist ebenfalls eine besondere Form der Wertschätzung. Wenn sich jemand auf mich verlassen will, dann versuche ich durch meine Zuverlässigkeit das Vertrauen in mich zu rechtfertigen. Gerade in einer Zeit, in  der die Zahlungsmoral, das Einhalten von Zusagen etc. immer schlechter wird, ist Zuverlässigkeit geradezu unerlässlich. 

Vertrauen benötigt Aufrichtigkeit 

Aufrichtig ist ein Mensch, der sich selbst treu bleibt. Ursprünglich ist das Wort aufrichtig mit »richtig« verwandt und bedeutet »aufrecht, ehrlich, unverfälscht«. Zur Aufrichtigkeit gehört auch, die eigene, begründete Überzeugung ohne Verstellung, also authentisch auszudrücken. Aufrichtig ist ein Begriff, der sich aus dem Wort aufrecht gehen entwickelt hat. Aufrecht war also zunächst physischer Begriff und meinte, dass ein Mensch senkrecht geht. Aufrichtig meint heute, dass das Denken, das dem Handeln zugrunde liegt, ethisch gut ist. Nur so scheint mir Vertrauen erreichbar. Der Literaturwissenschaftler Lionel Trilling definiert Aufrichtigkeit (in seiner unter anderem von den Soziologen Richard Sennet und Charles Taylor viel zitierten Studie Sincerity and Authenticity) als „die Übereinstimmung zwischen Gefühl und Äußerung“. 

Der aufrichtige Mensch verzichtet auf Imponiergehabe oder Fassadentechnik. Das ist sicher nicht einfach. Und es stellt unter anderem enorme Ansprüche an die Sprachkompetenz des Einzelnen, um die Besonderheit der eigenen Gefühle und Gedanken unverfälscht wiedergeben zu können.

Schon Schopenhauer vermutete, dass die Aufrichtigkeit ein schwieriges Geschäft sei. Er meinte noch: „Die Freunde nennen sich aufrichtig, die Feinde sind es.“ Der Sufismus, die islamische Mystik hat sich ebenfalls der Aufrichtigkeit gewidmet. Dort heißt es: „Auf der ersten Stufe der Aufrichtigkeit hat der Mensch, der sich dem Sufismus widmet, dafür Sorge zu tragen, dass er untadelige Gedanken hat, die richtigen Entscheidungen anstrebt und sein Verhalten dementsprechend ausrichtet. Auf der zweiten Stufe möchte er nur deshalb auf der Welt leben, weil er der Wahrheit Geltung verschaffen und das Wohlgefallen Gottes erlangen möchte. Auf der dritten Stufe schließlich wird die Aufrichtigkeit vollkommen verinnerlicht. In jeder Handlung und in jeder Verhaltensweise verbindet sich dann die Natur des Menschen mit Treue und Beständigkeit.“ Für den französischen Dichter Charles Baudelaire war Aufrichtigkeit der Weg zur Originalität. Aufrichtig zu sein, bedeutet sicher, an Authentizität zu gewinnen. Doch leider ist die Aufrichtigkeit in heutiger Zeit nach Meinung des Dramatikers Bernard Shaw allenfalls eine Tugend des Zuschauers, nicht der handelnden Personen. Hier stellt sich nun die bange Frage: „Für die Bühne mag das gelten, aber auch im wirklichen Leben?“

Vertrauen benötigt Ehrlichkeit

Ein spanisches Sprichwort sagt: „Zuweilen spricht auch der Teufel die Wahrheit.“ Ehrlichkeit ist ein schweres Geschäft, zumal dann, wenn im Alltag durchaus Menschen bestraft werden, die offen und ‚ehrlich’ ihre Gefühle und eigenen Schwächen vor anderen ausbreiten. Ehrlichkeit hat sicher eine Chance, wenn sie frei bleibt von Bösartigkeit und Gift. Schopenhauer meinte noch in seinem zweiten Teilband Aphorismen zur Lebensweisheit: „So eng auch Freundschaft, Liebe und Ehe Menschen verbinden: Ganz ehrlich meint jeder es am Ende doch nur mit sich selbst und höchstens noch mit seinem Kinde.“ 

Ehrlich ist ein Mensch genau dann, wenn er ohne Verstellung offen ist. Dazu ist es notwendig, dass er auf verdeckte Kommunikation verzichtet. Verdeckt ist eine Kommunikation immer dann, wenn ich über ein Wissen verfüge, das zu einer kommunikativen Handlung führt, aber dem Betreffenden nicht mitgeteilt wird.

Wird ein Mensch in einem Netz verdeckter Kommunikation gefangen, dann kommt er da nicht mehr heraus. Es führt zu massiven Störungen des Selbstkonzepts und auch der sozialen Beziehungen.

Verdeckte Kommunikation sagt zum Beispiel den eigentlichen Grund für eine Frage nicht, schiebt sekundäre Gründe vor. Verhöre etwa bedienen sich sehr häufig der verdeckten Kommunikation.

Es geht allerdings nicht um Ehrlichkeit um jeden Preis. In der humanistischen Psychologie spricht man von ‚selektiver Authentizität’: „Mache dir bewusst, was du denkst und fühlst, und wähle, was du sagst und tust.“ Es geht also auch hier um Verantwortung: Es kann erforderlich sein, die Wahrheit nicht zu sagen oder sogar die Unwahrheit zu sagen. Dafür gibt es im Sinne des Vertrauens eigentlich nur zwei Gründe:

1. Wenn es darum geht, den Schutz eigenen und fremden Lebens zu sichern bei Wahrung der Verhältnismäßigkeit der eigenen und fremden Geheimnisse.

2. Wenn das, was ich denke, die Lebenschancen des anderen mindern würde, sobald ich es ausspreche. Es geht um die Empathie, das Einfühlungsvermögen (Empathie ist unabhängig von Sympathie und Antipathie). Der andere muss sich in dem, was ich sage, auch wieder finden können. Meine Aussage darf das Selbstkonzept des anderen nicht fahrlässig infrage stellen. Hier liegt der Fehler vieler Führungskräfte, die sich um das Selbstkonzept des Mitarbeiters gar nicht kümmern. In einer gelingenden Kommunikation wird das Selbstkonzept dynamisiert, jedoch nicht vernichtet.

Vertrauen benötigt Versprechen, die man halten will.

Schon ein altes, griechisches Sprichwort sagt: „Viele versprechen Berge, und bauen dann Maulwurfhügel.“ Wer ein Versprechen gibt, der erzeugt Hoffnung. Wir leben in einer recht oberflächlichen Zeit. Wir geben leitfertig Zusagen, ohne darüber nachzudenken, ob wir auch in der Lage sind, diese Versprechen zu halten. Es ist für uns so selbstverständlich, dass wir über die Einhaltung von Versprechen kaum noch nachdenken. Dabei lohnt es sich durchaus, vor einer Zusage zu prüfen, ob wir auch in der Lage sind, ein Versprechen einzuhalten.  Denn leider ist es oft genug so, dass wir die Einhaltung unserer Versprechen delegieren. Wir finden immer jemanden, der statt uns selbst die Verantwortung dafür trägt, dass wir ein Versprechen nicht einhalten konnten. Der Herrgott soll´s richten, die Umstände sind schuld, der Chef, die Märkte, die Kunden. Der Erfolg hat viele Väter, der Misserfolg keinen.  

Dabei erlebe ich durchaus, dass es Menschen gibt, die Versprechen nur dann abgeben, wenn sie den festen Willen haben, diese auch einzuhalten, und wenn sie geprüft haben, ob die Umstände eine Einhaltung auch möglich sein lassen. „Kannst du mir helfen?“ „Klar doch, mach ich.“ Wie oft machen wir Zusagen, ohne je darüber nachgedacht zu haben, ob es mir auch möglich ist, die Zusage einzuhalten. Oft aus Höflichkeit, weil wir dem anderen nicht weh tun wollen, weil wir Schwierigkeiten aus dem Weg gehen wollen, geben wir Zusagen. Der Ärger beginnt dann später, wenn die Einhaltung der Zusage eingeklagt wird. Da wäre es schon besser gewesen, wir hätten keine Zusage gemacht. Aber wir sind halt manchmal auch etwas feige. Wer Vertrauen erzeugen möchte, benötigt auch den Mut, Nein sagen zu können. Wer vertrauensvoll mit anderen Menschen umgeht, drückt sich auch aus Höflichkeit nicht davor, ein Versprechen zu verweigern. Daher sollten wir mit unseren Versprechungen durchaus vorsichtig umgehen. Wenn wir befürchten müssen, etwas nicht einhalten zu können oder wenn wir etwas nicht einhalten wollen, dann ist es letztlich viel einfacher, dem anderen lieber gleich die Wahrheit zu sagen, anstatt sich später mit Ausflüchten herauszureden zu müssen. Ein Versprechen zu geben, dass ich auch bereit bin einzuhalten, sagt recht viel über den Charakter aus. Es zeigt, wie ernst es mir mit meinem Versprechen ist und wie sehr Sie die andere Person respektieren. Verpflichtungen, die wir eingehen, und Versprechen sind das, worauf unsere Identität, unsere persönliche Marke aufgebaut ist. 

Zusagen, von denen ich weiß, dass ich sie nicht einhalten kann, führen anschließend zu  Ausreden. Und sie sind der Beginn von Lebenslügen. Wer sich hier wirklich verantwortlich zeigt, der verzichtet zum Beispiel auf die berühmten Ausreden, er versteckt sich nicht. Eine Ausrede ist letztlich nichts anderes als die kleine Schwester der Lüge. Die Ausrede ist bequem, bringt mich aus der Schusslinie, ist jedoch durchaus auch einmal nur höflich.  Ausreden, die der Höflichkeit dienen, kann ich jederzeit akzeptieren, Ausreden, die jedoch nur dazu dienen, uns selbst und anderen etwas vorzugaukeln, sind gefährlich. Das fängt genau dann an, wenn wir versprechen, ein Problem, zu lösen, ohne über eine Lösungsmöglichkeit nachgedacht zu haben. Anschließend behaupten wir, wir könnten nichts daran ändern oder wir erklären uns für nicht zuständig. Ausreden sagen meistens, die Schuld tragen die anderen. Dadurch zementiere ich Probleme, statt sie zu lösen. Wir zeigen dann eine falsche Betroffenheit. Wir unterscheiden nicht mehr genau zwischen ich bin betroffen und es macht mich betroffen. Es macht mich betroffen heißt, ich kann in ohnmächtigem Mitleid Zustände bedauern. Die Aussage, ich bin betroffen sagt jedoch etwas anderes. Jetzt bin ich zum Handeln gefordert, ich bin verantwortlich dafür, ein gegebenes Versprechen auch einzuhalten. Wer Zusagen nur dann macht, wenn er mit hoher Wahrscheinlichkeit annehmen darf, dass er diese Versprechen auch einhalten kann, der schafft damit Klarheit in der Entscheidung, in der Zuständigkeit, in der Übernahme der überschaubaren Konsequenzen seines Tuns. Ansonsten wäre es fahrlässig, mit Versprechungen Hoffnungen zu erzeugen, von denen man nicht weiß, ob man sie auch erfüllen kann.

Vertrauen benötigt Versprechen, die eingehalten werden.

Wer Versprechen einhält, der erzeugt Vertrauen. Das ist nicht einfach. Gerade in schwierigen Lebensmomenten sorgt die Bereitschaft, ein Versprechen auch einzuhalten dafür, dass ich ein sinnvolles Ziel nicht aus den Augen verliere. Sicher unerlässlich für eine Vertrauenskultur. Es gehört für mich zum fair play des Vertrauens, seine Zusagen auch einzuhalten. 

Schon in der Kindheit spielt die Bereitschaft, Versprechen auch einzuhalten eine immens wichtige Rolle. Wenn Papa während der Woche verspricht, am Wochenende habe ich Zeit für dich, dann unternehmen wir gemeinsam etwas, erfährt ein Kind hautnah, ob es sich auf seine Eltern verlassen kann. Ist Papa am Wochenende müde, will lieber Fußball im Fernsehen sehen, dann verlässt sich das Kind nicht mehr auf die Zusagen seiner Eltern. Der erste Vertrauensverlust ist da. 

Die Einhaltung von Versprechen ist eine Frage der Glaubwürdigkeit. Warum soll ich einem Menschen vertrauen, wenn er nicht glaubwürdig ist? Die Einhaltung von Zusagen bestimmt den guten Ruf. Das fängt bei mir selbst an. Wie zuverlässig bin ich in der Einhaltung meiner mir selbst gegebenen Versprechen? „Heute gehe ich einmal früh zu Bett“, aber der Film im Fernsehen war so interessant, dass ich mein Versprechen gebrochen habe. „Ab morgen werde ich aufhören zu rauchen“, aber die Zigarette schmeckt halt so gut. Und so traue ich mir selbst kaum noch über den Weg. 

Friedrich Hebbel meinte einmal dazu: „Sich selbst etwas zu versprechen und es nicht zu halten ist der nächste Weg zur Nullität und Charakterlosigkeit.“

„Ein Mann, ein Wort“, wer kennt dieses Sprichwort nicht? Wer seine Versprechen hält, zeigt nicht nur Charakter, er zeigt auch Wertschätzung. Mein eingehaltenes Versprechen zeigt dem anderen, dass er mir wichtig ist.  Je bekannter wir dafür sind, dass wir unsere Versprechen einhalten, desto besser unser Ruf. Jeder weiß dann, dass man sich auf uns verlassen kann. Unternehmen wissen das. Jeder Marketingexperte wird die Reputation eines Unternehmens, eines Produktes beobachten. Diese Reputation wird erzeugt dadurch, dass ein Produktversprechen auch eingehalten wird. Wenn auf der Packung steht: „Inhalt 500 Gramm“, und es sind nur 450 Gramm enthalten, dann verliert das Unternehmen seine Glaubwürdigkeit. In Rankings wird heute festgehalten, welche Versprechen geben Unternehmen, und wie werden sie eingehalten. Wer eine Vertrauenskultur erzeugen will, der wird unbedingt seine Versprechen halten müssen. Wer das regelmäßig tut, wird immer als jemand gelten, der sein Bestes gibt, um ein Versprechen zu halten. Der behält seine Glaubwürdigkeit selbst dann, wenn es ausnahmsweise einmal nicht möglich sein wird, seine Zusagen einhalten zu können.

An dieser Stelle muss ich zugeben, dass all die vorgenannten Punkte nicht automatisch zum Erfolg führen, sie erscheinen mir jedoch unerlässliche Voraussetzungen zu sein, eine wirksame Vertrauenskultur aufbauen zu können. Es kann durchaus sein, dass all diese Voraussetzungen für Vertrauen auch einmal von Misserfolg begleitet sein können. Aber lassen Sie mich zum Schluss noch Eines sagen. Ich weiß nicht, wie oft im Leben ich schon verloren habe. Eines ist mir geblieben, ich habe trotz mancher Misserfolge nie aufgehört, für eine gute Sache zu kämpfen. 

Ulf D. Posé
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