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Mangelndes Vertrauen ist nicht das Ergebnis von Schwierigkeiten,

Schwierigkeiten haben ihren Ursprung in mangelndem Vertrauen.
Seneca, ca. 4 v. Chr. — 65 n. Chr,, Philosoph




1 Wie Vertrauen entsteht

2 Vertrauen bindet — Vertrauen macht frei

3 Vertrauen — Grundpfeiler von Liebe und Freundschaft
4 Vom Verlust des Vertrauens

5 Vertrauen in Gott

6 Wettbewerbsvorteil Vertrauen



Es besteht ein allgemeiner Konsens darlber, dass Vertrauen eine wichtige
Grundlage fur menschliche Beziehungen ist. Unabhangig davon, ob diese
auf privater Ebene oder im 6ffentlichen Leben angesiedelt sind. Die Frage ist
nun, wie entsteht Vertrauen? Wie muss der Boden beschaffen sein, damit es
wachsen kann? Was kénnen wir tun, um diesen Prozess zu fordern?

Vertrauen ist eine Oase des Herzens, die von der Karawane des Denkens

nie erreicht wird.
Khalil Gibran, 1883-1931, Philosoph



Vertrauen ist eine Empfindung, die aus dem Glauben an jemand entsteht,
von dem wir Gutes erwarten oder erhoffen und die so frei von Zweifel ist,
dass wir keinen anderen Weg verfolgen, um es zu erreichen. Und Misstrauen
ist der Zweifel, der uns veranlasst, uns nach anderen Mitteln umzusehen.
Thomas Hobbes, 1588-1679, Philosoph

Versprechungen zu halten ist notwendig, damit gegenseitiges Vertrauen
und Zuversicht bei den alltaglichen Angelegenheiten des Lebens bestehen
konnen.

David Hume, 1711-1776, Philosoph



Vertrauen stellt sich bei Fragen von groBer Bedeutung nur langsam ein.
Ovid, 43 v. Chr.=17 n. Chr,, Dichter

Jedes Vertrauen ist gefahrlich, das nicht vollstandig ist.
Jean de La Bruyere, 1645-1696, Schriftsteller

Misstrauisch bist du? Ich verstehe dich: Du willst dir die Mihe ersparen, die
Menschen kennen zu lernen.
Arthur Schnitzler, 1862-1931, Schriftsteller



fiducia non sine scientia.
Seneca, ca. 4 v. Chr—65 n. Chr., Philosoph

Verstehen ist die Grundlage des Vertrauens. Vertrauen lebt von der Uberein-
stimmung von Wort und Tat: , Let's walk the talk!”. Vertrauen braucht Nahe.
Prof. Dr. Jrgen Strube, Aufsichtsratsvorsitzender der BASF AG

Die Basis fUrr unser Vertrauen ist eine direkte, ehrliche und offene Kommunikation.
Kai Panholzer, Managing Director Germany, Wrigley GmbH



Selbstvertrauen gewinnt man dadurch, dass man genau das tut, wovor man
am meisten Angst hat, und auf diese Weise eine Reihe von erfolgreichen
Erfahrungen sammelt.

Dale Carnegie, 1888-1955, Rhetoriklehrer und Unternehmensberater

Das Vertrauen, das wir zu uns selbst haben, bewirkt den gréBten Teil des
Vertrauens, das wir in andere setzen.
Francois Duc de La Rochefoucault, 1612-1680, Schriftsteller



Menschen, die einander ohne tatsachlich klaren Grund nicht trauen, trauen
sich selber nicht.
Friedrich Theodor Vischer, 1807-1887, Schriftsteller und Philosoph

Sobald du dir vertraust, sobald weiBt du zu leben.
Johann Wolfgang von Goethe, 1749-1832, Dichter



Scheinbar gegensatzliche Eigenschaften werden hier dem Vertrauen zuge-
schrieben. Aber wenn man genau hinschaut, handelt es sich nicht um einan-
der ausschlieBende Wirkungen, sondern um zwei Seiten derselben Medaille.

Vertrauen verbindet Menschen miteinander und bindet den Einzelnen in
eine Gemeinschaft ein. Aber eine Vertrauensbasis, die gesicherte Einbin-
dung in ein Vertrauensnetzwerk, gibt auch die Kraft, sich aus Zwangen zu
befreien und Neues zu wagen, mit dem guten Gefuhl, im Ernstfall aufge-
fangen zu werden.



Wenn ich einer anderen Person vertraue, dann bin ich von dem Wohlwollen abhangig,
das sie mir entgegenbringt. [...] Hangt man vom Wohlwollen eines anderen ab, dann
ist man notwendigerweise verletzbar mit Blick auf die Grenzen dieses Wohlwollens.
Vertraut man anderen, dann rdumt man ihnen die Gelegenheit zur Verletzung ein und
zeigt sich sogleich zuversichtlich, dass sie diese Gelegenheit nicht nutzen werden.
Annette Baier, Philosophin

habita fides ipsam plerumque obligat fidem (die, denen man Vertrauen
zeigt, fuhlen sich dadurch auch zum Vertrauen verpflichtet).
Scipio, ca. 236-183 v. Chr., Politiker



Gibt man nicht Vertrauen, so erhélt man kein Vertrauen.
Laotse, 6. Jh. v. Chr., Philosoph

Leute, welche uns ihr volles Vertrauen schenken, glauben dadurch ein Recht
auf das unsrige zu haben. Dies ist ein Fehlschluss, durch Geschenke erwirbt
man keine Rechte.

Friedrich Nietzsche, 1844-1900, Philosoph



Nur in einem grenzenlosen Vertrauen, das immer ein Wagnis bleibt, aber ein
freudig bekanntes Wagnis, kann wirklich gelebt und gearbeitet werden.
Dietrich Bonhoeffer, 1906-1945, Theologe

Was immer Menschen wichtig ist, es gedeiht in einer Atmosphare des
Vertrauens.
Sissela Bok, Schriftstellerin



Wenn man jedem Dinge misstraut, weil man nicht alles sicher erkennt, so
handelt man beinah so weise wie der, welcher seine Beine nicht brauchen
wollte, sondern still saB und umkam, weil er keine Fliigel zum Fliegen hatte.

John Locke, 1632-1704, Philosoph

Nichts kann den Menschen mehr starken als das Vertrauen, das man ihm
entgegenbringt.
Adolf von Harnack, 1851-1930, Theologe und Historiker



Vertrauen stiftet Gemeinsamkeit und schafft so Néhe. Vertrauen ist das
Band, durch das Menschen zueinander gehéren. Durch Vertrauen entsteht
jene Vertrautheit, die es uns moglich macht, uns rtickhaltlos fureinander zu
offnen. Nur in einer solchen Atmosphére wird das Geheimnis eines anderen
Menschen splrbar. Vertrauen ist daher etwas Kostbares, das wir nur weni-
gen schenken.



Vertrauen und Achtung, das sind die beiden unzertrennlichen Grundpfeiler
der Liebe, ohne welche sie nicht bestehen kann, denn ohne Achtung hat die
Liebe keinen Wert und ohne Vertrauen keine Freude.

Heinrich von Kleist, 1777-1811, Dramatiker und Erzahler

Es gibt keinen besseren MafBstab der Liebe als das Vertrauen.
Meister Eckhart, ca. 1260-1328, Theologe

Freundschaft bedarf der Zeit und des Vertraut-Werdens. Denn wie das



Sprichwort sagt: Man kann einander nicht kennen, bevor man nicht einen
.Scheffel Salz” zusammen gegessen hat. [...] Menschen, die rasch die duBe-
ren Formen der Freundschaft bekunden, méchten zwar Freunde sein, sind
es aber nicht. [...] Der Wunsch nach Freundschaft entsteht rasch, die Freund-
schaft aber nicht.

Avristoteles, 384-322 v. Chr., Philosoph

Bedenke immer, dass fur den Nachsten aus seiner Sicht er selbst der
Mittelpunkt der Welt ist.
Ernst-Ludwig DrayB, Vorstandvorsitzender der Berlin & Co AG



Es kann keine Freundschaft ohne Vertrauen und kein Vertrauen ohne Integritét geben.
Samuel Johnson, 1709-1784, Schriftsteller

Es ist beschdmender, seinen Freunden zu misstrauen, als von ihnen getauscht
zu werden.
Francois Duc de La Rochefoucault, 1612-1680, Schriftsteller

Der Tod der Freundschaft ist Misstrauen.
Jakob M. R. Lenz, 1751-1792, Dichter



Das Schdnste an einer Freundschaft ist nicht die ausgestreckte Hand, das freund-

liche Lacheln oder der menschliche Kontakt, sondern das erhebende Gefiihl,

jemanden zu haben, der an einen glaubt und einem sein Vertrauen schenkt.
Ralph Waldo Emerson, 1803-1882, Dichter

Viele seien es, die dich griiBen, dein Vertrauter aber sei nur einer aus Tau-
senden. Willst du einen Freund gewinnen, gewinne ihn durch Erprobung,
schenk ihm nicht zu schnell dein Vertrauen! Mancher ist Freund je nach der
Zeit, am Tag der Not halt er nicht stand.

Bibel
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Allen vertrauen?
Wer damit anfangt, dass er allen traut, wird damit enden, dass er jeden flr
einen Schurken halt.

Christian Friedrich Hebbel, 1813-1863, Dichter




Vertrauen wird langsam und in kleinen Schritten aufgebaut. Man muss es
sich verdienen. Ein einziger Fehler, ein Fehlverhalten reicht jedoch aus, um
es zu zerstoren. Es dann wieder aufzubauen, dauert sehr lange, in manchen
Fallen gelingt es nie. Misstrauen blockiert und verhindert Entwicklung.

Das Vertrauen ist eine zarte Pflanze.
Ist es zerstort, so kommt es so bald nicht wieder.
Otto von Bismarck, 1815-1898, Reichskanzler



Vertrauen gewinnt man nur durch ein hohes MaB an Ehrlichkeit und Glaubwdir-
digkeit. Diese Eigenschaften konnen nur mithsam im Verlaufe vieler Jahre erwor-
ben werden und durch ein einziges Fehlverhalten fir lange Zeit verloren gehen.
Dr. Dietmar Eichstadt, Hauptgeschaftsfihrer Verband der Deutschen Lackindustrie e.V.

Das Leben ist nicht lebbar, wenn man des Vertrauens beraubt ist. Hat man
Geld verloren oder wurde man vom Herrscherthron verjagt und floh man aus
der Heimat, so kann man, dessen man verlustig ging, wohl wieder gewin-
nen. Wer aber das Vertrauen verliert, erwirbt es wohl nimmermehr.
Gorgias, ca. 480-380 v. Chr., Sophist



Dass wir Vertrauen brauchen, erkennen wir erst, wenn wir es verloren ha-
ben. Wir bewohnen ein Klima des Vertrauens, so wie wir in der Atmosphare
leben; wir nehmen es wahr wie die Luft, namlich dann, wenn es knapp wird
oder verschmutzt ist.

Annette Baier, Philosophin

Lieber Geld verlieren, als Vertrauen.
Robert Bosch, 1861-1942, Erfinder und Unternehmensgriinder



Der Vertrauende [...] begibt sich in die Hand dessen, dem er traut, er setzt
sich selbst aufs Spiel. [...] Wird seine Gabe mit FiiBen getreten, so ist er selbst
der Getretene. Daher die einzigartige Tiefe der sittlichen Empdrung, die der
bewusste Vertrauensbruch — auch im Unbeteiligten — hervorruft.

Nicolai Hartmann, 1882-1950, Philosoph

Autoritat wie Vertrauen, werden durch nichts mehr erschittert als durch das
Geflhl, ungerecht behandelt zu werden.
Theodor Storm, 1817-1888, Schriftsteller



Wer Geheimes verrat, zerstort das Vertrauen des Freundes, er findet keinen
Freund, der zu ihm steht.
Bibel

Was uns hindert, unsere Freunde auf den Grund unseres Herzens blicken zu
lassen, ist gewohnlich nicht so sehr Misstrauen gegen sie als gegen uns.
Francois Duc de La Rochefoucault, 1612-1680, Schriftsteller



Wo Vertrauen fehlt, spricht der Verdacht.
Laotse, 6. Jh. v. Chr., Philosoph

Misstrauen ist eine schlechte Ristung, die mehr hindern als schirmen kann.
Lord Byron, 1788-1824, Dichter

Zuviel Vertrauen ist haufig eine Dummheit, zuviel Misstrauen immer ein
Ungluick.
Jean Paul, 1763-1825, Dichter



Unser Leben griindet auf Vertrauen. Worauf aber baut das Vertrauen selbst?
Vertrauen kann enttduscht werden, stellt sich oft als trligerisch oder vor-
schnell heraus. Kénnen wir also dem Vertrauen vertrauen? Die Suche nach
dem, der alles Vertrauen letztlich tragt, fihrt den Menschen Gber den Kreis
seiner Welt hinaus.

Es ziemt sich nicht, auf das gegenwartige Gliick zu vertrauen.
Livius Titus, 59 v. Chr.=17 n. Chr.,Geschichtsschreiber



Jedes gllickliche Leben, was man verlieren kann, ist kein gltickliches. Wer soll
Vertrauen auf dessen Bestandigkeit und Festigkeit haben, wenn es zerbrech-
lich und hinfallig ist? Wem aber das Vertrauen auf die Dauer seiner Giter
fehlt, der muss notwendig das Elend furchten, was bei deren mdglichen
Verlust ihn erwartet. Bei solcher Furcht vor dem Schlimmsten kann aber
niemand gliicklich sein.

Cicero, 106-43 v. Chr., Philosoph

Der Mensch kann nicht leben ohne ein dauerndes Vertrauen zu etwas Unzer-
storbarem in sich, wobei sowohl das Unzerstorbare als auch das Vertrauen



ihm dauernd verborgen bleiben kénnen. Eine der Ausdrucksmaoglichkeiten
dieses Verborgenbleibens ist der Glaube an einen personlichen Gott.
Franz Kafka, 1883-1924, Schriftsteller

Wenn es so etwas gibt wie ein Ur-Vertrauen, kraft dessen man dann im
biblischen Sinn ,einféltig”, das heiBt letzten Grundes unproblematisch, zu
leben vermag — dann griindet dieses Ur-Vertrauen in nichts anderem als in
der Gewissheit, [...] untberbietbar wirksam und wahrhaft absolut geliebt
zu werden.

Josef Pieper, 1904-1997, Philosoph und Theologe



Der Glaube ist ein groBes Gefihl von Sicherheit fur die Gegenwart und Zu-
kunft, und diese Sicherheit entspringt aus dem Zutrauen auf ein tbergroBes,
Ubermachtiges und unerforschliches Wesen. Auf die Unerschtterlichkeit des
Zutrauens kommt es an.

Johann Wolfgang von Goethe, 1749-1832, Dichter

Kleinmut und Angstlichkeit hindern einen Menschen oft, das Gute zu tun, zu
dem er fahig wére, wenn er im Vertrauen auf Gottes Hilfe Mut fassen wiirde.
Thomas Morus, 1478-1535, Humanist



Einen Gott haben, heiBt also nichts anderes, als ihm von Herzen vertrauen
und glauben.
Martin Luther, 1483-1546, Reformator

Wir missen alles tun, was wir konnen, aber am Ende steht das Vertrauen
auf Gott.
Ignatius von Loyola, 1491-1556, Ordensgriinder



Womit wir vertraut sind, das eréffnet uns Handlungsoptionen, Handlungs-
,Raume”. Urspringlich war dies noch ganz konkret gemeint. Denn jener
Raum des uns Vertrauten ist zundchst unser Zuhause, also das, was die grie-
chische Antike als ,o0ikos” bezeichnet hat. Hier deutet sich an, was im mo-
dernen Verstandnis von ,Okonomie” allzu schnell vergessen wird: dass alle
Wirtschaft auf Vertrauen aufbaut.



Wenn man einem Menschen vertrauen kann, erlibrigt sich ein Vertrag. Wenn
man ihm nicht vertrauen kann, ist ein Vertrag nutzlos.
Jean Paul Getty, 1892-1976, Unternehmer

Man kann den wirtschaftlichen Wert von Vertrauen vielleicht besser erkennen,
wenn man sich vorstellt, wie eine Welt ohne Vertrauen aussahe. Wenn wir bei
jedem Vertrag davon ausgehen mussten, dass unsere Partner uns wo irgend
moglich betriigen wollen, missten wir viel Zeit daftir aufwenden, das Dokument
absolut wasserdicht abzufassen und sicherzustellen, dass keine Hintertirchen
offen bleiben. Vertrage waren unendlich lang und detailliert, sie wiirden jede



Eventualitdt berticksichtigen und jede vorstellbare Verpflichtung definieren. Aus
Angst, ausgenutzt zu werden, wirden wir niemals anbieten, mehr zu tun, als
unsere gesetzliche Pflicht ist. In allen méglicherweise innovativen Vorschlagen
unserer Partner wirden wir nur Tricks wittern. Und trotz groBter VorsichtsmaB-
nahmen wirden wir stets damit rechnen, dass einige Menschen uns betrigen
oder ihren Verpflichtungen nicht nachkommen.

Francis Fukuyama, Politikwissenschaftler, Johns Hopkins University

Vertrauen als Ansporn, die Wettbewerbsfahigkeit zu starken? Konkurrenz
kitzelt immer bessere Leistungen aus Menschen und Firmen heraus.
C. Kamphausen, Bereichsleiter Marktforschung, Rhein-Main-Verkehrsverbund GmbH



Worauf es bei der Mitarbeiterfihrung in letzter Konsequenz ankommt, ist das
gegenseitige Vertrauen. Es ist das Vertrauen, das zahlt und nicht all die anderen,
so oft beschriebenen und geforderten Dinge, wie Motivation, Fiihrungsstil und
Unternehmenskultur. Meine Behauptung ist, dass es keine Motivation geben
kann, wenn Vertrauen fehlt.

Fredmund Malik, Management-Berater

Motivation von Mitarbeitern ist ohne Freiraume nicht denkbar. [...] Freiraume schaf-
fen, nicht gewahren, bedeutet auch und vor allem, Verantwortung delegieren.
Dr. Harald Réthig, ehem. Geschaftsfiihrer der Wirtschaftsforderung Sachsen



Es gibt keine Firma, die ohne Vertrauen leben kann. Leitfiguren sind dabei besonders
wichtig. Man muss letztlich immer den Menschen vertrauen, die vorausgehen.
Claus Larass, Journalist

Vertrauen muss bei sich selbst beginnen; namlich beim Selbstvertrauen! Das
gilt fur den Einzelnen, wie auch fir die Volkswirtschaft.
Dr. Gerhard Grébner, Ministerialdirigent a. D.

Ein Manager kann nicht besser funktionieren als das Team seiner Mitarbeiter.



Aber diese Erkenntnis seinen Mitarbeitern gegentber zu vertreten und ein
Team danach zu fihren, erfordert vom Manager auf Kompetenz gegriin-
detes Selbstvertrauen. Schwache Manager halten sich fir unabkommlich,
sammeln Herrschaftswissen, setzen Kontrolle, sprich Misstrauen, an die
Stelle von Vertrauen.

Dr. Harald Rothig, ehem. Geschaftsfiihrer der Wirtschaftsférderung Sachsen

Vertrauen ist eine Ressource, die sich im Gegensatz zu den Wertschopfungs-
faktoren Boden, Arbeit und Kapital durch stetigen Gebrauch und Einsatz
nicht abnutzt, sondern vermehrt.

Dagmar Deckstein, Redakteurin der Stiddeutschen Zeitung



Fast jede Handelstransaktion beinhaltet ein Element von Vertrauen und sicherlich
jede Transaktion, die Uber einen langeren Zeitraum durchgefihrt wird. Es lasst
sich glaubhaft darlegen, dass ein GroBteil wirtschaftlicher Riickstandigkeit auf der
Welt durch einen Mangel an gegenseitigem Vertrauen erklart werden kann.
Kenneth Arrow, Nobelpreistrager fir Wirtschaftswissenschaften

Vertrauen schenken ist eine unerschopfliche Kapitalanlage.
Heinrich Pestalozzi, 1746-1827, Sozialreformer



Vertrauen ist wie Kapital: ein scheues Reh.
Prof. Dr. JUrgen Strube, Aufsichtsratsvorsitzender der BASF AG
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