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[ Der Ehrbare Kaufmann ]
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Das historisch gewachsene Leithild

verantwortungshewussten wirtschaftlichen Handelns

— auch fiir Finanzmanager

Dipl.-Kfm. Daniel Klink

Es war einmal. So fangen alle Marchen
an; aber auch Geschichten, die gar keine
Marchen sind. Es war also einmal eine
Zeit, in der es keine Konigreiche und
keine Herrscher gab, und wenn doch,
dann nur schwache. Der Arm der Obrig-
keit reichte nicht weit, und das einzige
Gesetz weit und breit war das Recht des
Starkeren. In dieser Zeit schufen sich
die Vertreter der okonomischen Bran-
che ihr eigenes Regelwerk, um jenseits
staatlicher Ordnung eine Grundlage fiir
gedeihliche Geschafte zu schaffen. Und
weil die Branche nicht gestorben ist, so
leben ihre Regeln noch heute.

Die Ausgangslage war denkbar schlecht.
Im 11. und 12. Jahrhundert waren
Kaufleute noch liberwiegend zu Fuf}
unterwegs (sie wurden deswegen hau-
fig StaubfuB genannt), um ihre Waren
abzusetzen. Sie waren iberall fremd
und dadurch verdachtig, Betriiger zu
sein. Damit war das Leben des wan-
dernden Kaufmanns sehr gefdhrlich
und er musste hohe Risiken eingehen.
Eine weitere Bedrohung war das Re-
pressaliensystem. Hatte ein Kaufmann
Schulden bei einem Stadtbewohner, so
konnte dieser den nachsten vorbeikom-
menden Kaufmann zur Herausgabe der
Schulden im Namen des eigentlichen
Schuldners zwingen - ein Branchen-
haftungs-System, das die Existenz je-
des einzelnen Kaufmanns bedrohte,
als Konsequenz aber dazu beitrug, ei-
nen fiir die gesamte Branche gelten-
den Qualitatsstandard einzufiihren. Die
Kaufleute schlossen sich zusammen
und entwickelten eigene Beweis- und
Gerichtsverfahren, die die Achtung des

Rechts von allen Mitgliedern einforder-
ten: Der reisende Staubfu3 wurde zum
«Ehrbaren Kaufmann».

Durch den wirtschaftlichen Erfolg nahm
die politische Macht der Grofikaufleute
zu. Man kann sagen, dass die Stadte im
13. Jahrhundert sozial und politisch von
ihnen dominiert wurden. Das steiger-
te das soziale Ansehen der Kaufleute
noch mehr. Zur Aufrechterhaltung und
Sicherung dieser bedeutenden Stellung
und zur Abgrenzung von Betriigern gab
es bestimmte Verhaltensnormen, die
sich die Kaufleute selbst auferlegten.
Im 13. Jahrhundert tauchen die ers-
ten schriftlichen Belege dafiir auf. Das
erste wirklich ausfiihrliche Handbuch,
das sich zum ethischen Verhalten des
Kaufmanns &auflert, ist der «Zibaldone
da Canal» venedigschen Ursprungs,
datiert um 1320. Der Zibaldone warnt
beispielsweise vor den Folgen des
Schmuggels, da der Kaufmann dadurch
Vertrauen und seine Ehre verlore.

Im beriihmten Handbuch «Practica del-
la Mercatura», betitelt und herausgege-
ben um 1340, gibt der Autor Francesco
Balducci Pegolotti in seiner Einleitung
die Verse von Dino Compagni wieder:
«What Every True and Honest Mer-
chant Must Have Within Himself. / Inte-
grity always suits him, / Long foresight
keeps him well, / And what he promises
doesn’t come lacking; / And he should
be, if able, of beautiful and honest beha-
viour / According to what need or reason
he intends. / And to buy cheap he sells
dear, / Beyond rebuke with a beautiful
welcome, / He awails himself of the

church and gives for God, / He grows in
a merit, and sells with a word. / Usury
and the game of dice are forbidden /
And take away everything. / He writes
his calculations well and does not err.
/ Amen.»

Das Verhalten der Geschaftsleute wur-
de in den Stadten, die in der Regel un-
ter 2000 Einwohner hatten, stetig durch
die Mitblrger bewertet. Gab es keine
groben Verstofle gegen diese Regeln,
konnte sich ein Kaufmann ehrbar nen-
nen. Verletzte er die Regeln, wurde er
im schlimmsten Fall von der Gemein-
schaft ausgeschlossen, denn die Ehre
stellte die Grundlage fir das Leben in
der Gesellschaft dar. Gegenseitiges
Vertrauen war wichtig fiir Kaufleute,
die im weiten Mittelmeerraum han-
delten. Luca Pacioli, der Erfinder der
doppelten Buchfiihrung, schrieb 1494:
«Schon in den Republiken galt nichts
hoher als das Wort des guten Kaufman-
nes und so bekraftigten sie ihre Eide,
indem sie sagten: ,Bei der Ehre des
wahren Kaufmanns'“ (Per fidem bonae
et fidelis mercatoris). Der Kaufmann
musste seinen Ruf schiitzen, denn ein
beschadigter Ruf war sein Ruin.

Der Aufstieg der Hansekaufleute in
Nordeuropa mit ihrem Zentrum in
Deutschland diirfte in einer sehr @hn-
lichen Art und Weise wie in Italien ge-
schehen sein. Die grobe Unterteilung
der Hanse in die Kaufmannshanse [ca.
1160-1356/58) und in die Stadtehanse
(1356/58-1669) macht deutlich, dass es
in der Anfangszeit tatsachlich die Kauf-
leute waren, deren Zusammenschliisse

auf Fernhandelsreisen den Ursprung
der Hanse bildeten. Man kann die Han-
se als einen Korper sehen, der aus et-
lichen Freundschaften und Biindnissen
bestand. Sie ist nicht zu trennen vom
«Mercator hansae Teutoricorum» oder
wie der Hansekaufmann oft genannt
wurde, der «gemeene copman». Der
Zweck dieses freien Stadtebiindnisses
war es zweifelsohne, den Wohlstand
der Kaufmannschaft zu sichern, indem
durch gemeinsame Regeln, Verhaltens-
regeln und Organisationen der Handel
geschiitzt und gefordert wurde.

Zwar gibt es schon lange keine Kauf-
mannsrepubliken mehr, deren Bliihen
mit dem Begriff des Ehrbaren Kauf-
manns verbunden war. Aber der Begriff
selbst ist bis heute in der Alltagsspra-
che besonders im Norden Deutsch-
lands gelaufig, und auch der damit as-
soziierte Begriffsinhalt entspricht noch
weitgehend dem traditionellen Bild. In
den Wirtschaftswissenschaften konnte
der Ehrbare Kaufmann nie wirklich Fuf3
fassen.

Das Selbstverstandnis des ,ehrbaren
Kaufmann® lasst sich liber ein Modell
von Kreisen darstellen, dessen Ringe
die Bewusstseinsebenen des Ehrbaren
Kaufmanns symbolisieren.

Die drei inneren Ringe des Kerns be-
schreiben den Ehrbaren Kaufmann im
engeren Sinne. Gemeint ist der gesam-
te Charakter des Kaufmanns. Die bei-
den fachlichen Ringe von Grundbildung
und Spezialwissen werden umschlos-
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sen von einem gefestigten Charakter,
der sich an Tugenden orientiert, die
die Wirtschaftlichkeit fordern. Die Tu-
genden dienen nicht primar dazu, gute
Taten zu vollbringen. Sie dienen der
eigenen korperlichen und seelischen
Gesundheit, fiir ein erfiilltes Leben mit
langfristig ausgerichteter Geschaftsta-
tigkeit. Weiterhin starken sie die eigene
Glaubwiirdigkeit, die Vertrauen schafft,
das fir gute Geschaftsbeziehungen
unerlasslich ist, und schiitzen vor un-
tberlegten Handlungen, um sich kurz-
fristig auf Kosten anderer Vorteile zu
verschaffen.

Aufbauend auf diesem festen Kern ent-
wickelt der Ehrbare Kaufmann ein Ver-
antwortungsbewusstsein fiir die Dinge,
die seinen geschaftlichen Erfolg be-
dingen. Von Innen nach Auflen geht es
dabei um das Bewusstsein auf der Un-
ternehmensebene, das den Ehrbaren
Kaufmann im weiteren Sinne ausmacht,
sowie um das Bewusstsein, das er fir
die Gesellschaft entwickelt hat. All die-
se Ringe gehodren in seinem Verstand-
nis zum Kapital, ohne das sein Erfolg
und der des Unternehmens undenkbar
waren. Diese weite Definition von Kapi-
tal ist der Grund fiir seine exponierte
Stellung auflerhalb des Kreises. Je na-
her ein Kreis dem Zentrum liegt, des-
to zentraler ist er fir den Kaufmann:
Mit seinen Mitarbeitern beispielsweise
muss er jeden Tag umgehen, sie sind
ofter im Bewusstsein und wichtiger fiir
den direkten Geschaftserfolg als etwa
die Umwelt.

Um zu priifen, ob dieses Modell auch
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in der heutigen Wirtschaftswelt ein-
setzbar ist, bietet es sich an, einen Fall
klaren geschaftlichen Misserfolgs dar-
aufhin zu Uberpriifen, inwieweit hierbei
die Geschaftsprinzipien des Ehrbaren
Kaufmanns missachtet oder verletzt
wurden.

Der derzeit klarste geschaftliche Miss-
erfolg ist sicherlich das Verhalten der
Manager der Finanzbranchen, das erst
zum Entstehen von Kredit- und Immo-
bilienblasen fiihrte und dann in einer
globalen Finanzkrise endete, die bei-
nahe zum kompletten Zusammenbruch
des Weltfinanzsystems gefiihrt hatte.
Beginnen wir hierfiir im Kern und ge-
hen von Ring zu Ring weiter nach au-
Ben.

Humanistische Grundbildung

Hier ist keine Ursache fiir die krisen-
hafte Entwicklung zu sehen. Eine allge-
meine Schulbildung in humanistischem
Geist ist ein gemeinsamer Nenner der
westlichen Welt, in der die Krise ihren
Ursprung nahm. Bei den meisten ver-
antwortlichen Akteuren der Finanz-
branche kann ein iiberdurchschnitt-
liches Bildungsniveau vorausgesetzt
werden.

Fachwissen

Hier gab es vor allem auf der , Opfer-
Seite” der Finanzkrise gravierende
Mangel. Viele Manager haben sich auf
Geschafte eingelassen, die sie schlicht
nicht verstanden haben. Ein Ehrba-
rer Kaufmann zeichnet sich nicht nur
dadurch aus, dass er die Geschafte

Jeder Mensch hat etwas, das ihn antreibt.
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versteht, die er macht, sondern auch
dadurch, dass er von dem, was er nicht
versteht, die Finger lasst - oder sich so
lange und intensiv damit beschaftigt,
dass er weil}, worauf er sich da einlasst.
In vielen Fallen wurde in den vergange-
nen Jahren das Verstehen durch blindes
Vertrauen ersetzt: Ich weifl zwar nicht,
was in dem groBen Wertpapierpaket
alles drin steckt, aber wenn die Rating-
Agentur ein Triple-A-Rating drauf klebt,
kann ich es ja wohl kaufen. Zwar ist das
Vertrauen unter Geschaftspartnern
von groBer Wichtigkeit, jedoch muss es
auch eine Grundlage haben. Das heifit,
eine Entscheidung, die von Bedeutung
fir das Unternehmen ist, muss nach
bestem Wissen und Gewissen - verant-
wortungsvoll - getroffen werden. Es gilt
eben auch das Vorsichtsprinzip.

Wirtschaftstugenden

Wie bei den sieben Todsiinden der ka-
tholischen Kirche sind auch Verstofle
gegen die Wirtschaftstugenden schnell
geschehen. Redlichkeit, Sparsam-
keit, Weitblick, Ehrlichkeit, Mafigkeit,
Schweigen, Ordnung, Entschlossenheit,
Geniigsamkeit, Fleif3, Aufrichtigkeit, Ge-
rechtigkeit, Reinlichkeit, Gemiitsruhe,
Freigebigkeit, Keuschheit und Demut
sind die Bestandteile des Tugendbiin-
dels, das die Richtschnur fiir das Han-
deln eines Ehrbaren Kaufmanns bildet.

Die Tugend bildet das Gleichgewicht
im Wesen des Menschen. Sie ist eine
bestimmte Verhaltensweise, die «zwi-
schen zwei Schlechtigkeiten, dem Uber-
mafB und dem Mangel» (Aristoteles)
liegt. Jeder trifft standig Entscheidun-
gen, ob bewusst oder unbewusst, die
Tugend ermaglicht es, diese Entschei-
dungen schnell und sicher verbunden
mit einem sozialen Ausgleich zu tref-
fen. Bei Freud heif3t diese innere Ins-
tanz Uber-Ich, Adam Smith spricht vom
~impartial spectator”. Ich sehe sie eher
als eine Art inneres kulturelles Gelan-
der, das Vertrauen zwischen dem Kauf-
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mann und seinem Umfeld schafft. Die-
ses Gelander ist den Finanzmanagern
offensichtlich abhanden gekommen.
Das wurde besonders deutlich in jenen
Wochen des gegenseitigen Misstrauens
im vergangenen Herbst, als keine Bank
einer anderen mehr Geld leihen wollte,
obwohl sich die Beteiligten untereinan-
der personlich kennen.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber Mitarbeitern

Das Anreizsystem im Investmentban-
king und beim Vertrieb von Subprime-
Hypotheken, bei dem sofort nach Ver-
tragsabschluss der gesamte Bonus
ausgezahlt wird, unabhangig davon, ob
das zugrunde liegende Geschaft auch
tatsachlich erfolgreich sein wiirde,
war okonomisch verantwortungslos.
Es fiihrte bei den Mitarbeitern zu einer
Art institutionalisierter Gier nach dem
kurzfristigen personlichen Profit und
mittelfristig zu betriebs- sowie lang-
fristig zu volkswirtschaftlichen Kata-
strophen. Die Mitarbeiter, die sich in
einem solchen Umfeld tatsachlich ver-
antwortungsbewusst verhalten wollten,
wurden aus den Unternehmen heraus-
gedrangt, weil es nicht redlich gewesen
ware, offensiv Produkte zu verkaufen,
die der Kunde langfristig nicht bezahlen
konnen wird. Ein weiteres Anzeichen fiir
ein kollektives Versagen, das von den
Konstrukteuren der Anreizsysteme zu
verantworten ist.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber Kunden und Lieferanten
Hier lag der wohl gravierendste Verstof3
gegen das Verhalten eines Ehrbaren
Kaufmanns. Diejenigen, die ganz am
Anfang der Kette Kredite vergaben, von
denen sie wussten, dass diese wahr-
scheinlich nicht zuriickgezahlt werden
wiirden, handelten sowohl diesen Kun-
den gegeniber verantwortungslos als
auch den Banken gegeniiber, denen sie
diese Kredite in einem hiibschen Paket
verschniirt weiterverkauften. Und die-

jenigen, die weiter hinten in der Kette
wussten, mit welchen toxischen Papie-
ren sie da handelten, verhielten sich
wie jemand, der eine entsicherte Hand-
granate an seinen Kunden weiterreicht
- und sich nur damit rechtfertigen
kann, dass sich ja alle anderen auch so
verhielten. Man kann hier eindeutig von
Betrug sprechen.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber Investoren

Darauf haben sich (fast) alle berufen:
Die  Shareholder-Value-Orientierung
zwinge das Management geradezu
dazu, kurzfristig besonders hohe Ri-
siken einzugehen, um den Investoren
kurzfristig besonders hohe Renditen
einzubringen. Am Ende brachte diese
Einstellung den Investoren besonders
hohe Verluste ein. Nicht die maglichst
hohe Rendite sollte als Ziel verfolgt
werden, sondern ein maglichst attrak-
tives Verhaltnis zwischen Rendite und
Risiko.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber Wettbewerbern

Ein Ehrbarer Kaufmann ist nicht nur ein
loyaler Geschaftspartner, sondern auch
ein loyaler Konkurrent. Das hatte es in
der Finanzbranche zuhauf geben kon-
nen: Die Akteure kannten sich gegen-
seitig, trafen oft in Aufsichtsraten und
bei Veranstaltungen aller Art aufeinan-
der - natiirlich hatte beispielsweise die
Deutsche Bank den Verantwortlichen
der IKB friihzeitig vor den Konsequen-
zen warnen konnen, die deren Geschaf-
te mit Subprime-Wertpapieren haben
konnten. Aber wenn es solche Warnun-
gen gegeben haben sollte, ist zumin-
dest nichts davon an die Offentlichkeit
gedrungen.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber dem Konsumenten

In den USA, in GroBbritannien und in
Spanien wurden vielen Menschen Hau-
ser verkauft, bei denen der Kreditgeber

ganz genau wusste, dass der Kaufer
sich weder Haus noch Kredit leisten
konnte. Wer verantwortungsbewusst
handelt, darf solche Geschafte gar nicht
erst machen.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber der Offentlichkeit

Im Blasen-Boom der New Economy gab
es einige Vertreter von Banken und In-
vestoren, die vor den Konsequenzen der
damaligen heillosen Uberbewertung
warnten. In den Boomjahren der Kre-
ditblase gab es solche Stimmen allen-
falls von Wirtschaftswissenschaftlern
wie Paul Krugman oder Nouriel Roubi-
ni, aber nicht von den Akteuren selbst.
Hat sich ein Josef Ackermann Anfang
2007 offentlich gegen das Wachstum
der Subprime-Hypotheken oder den
absurd hohen Leverage bei Private-
Equity-Ubernahmen geduBert? Hin-
terher wollen es viele besser gewusst
haben, vorher hat sich keiner aus der
Deckung getraut.

Verantwortungsbewusstsein
gegeniiber dem politischen System
Eine politische Tatigkeit ist fiir den Ehr-
baren Kaufmann nicht ausgeschlossen,
um in der Politik das Verstandnis fir
wirtschaftliche Zusammenhange zu
starken. Und im Vorfeld der Finanzkrise
ware jede Starkung dieses Verstandnis-
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ses sehr hilfreich gewesen. Hier wissen
wir nicht, inwieweit die Finanzbranche
politische Verantwortung ibernommen
hat. Wir wissen zwar, dass etwa Josef
Ackermann in einigen Fragen die Bun-
deskanzlerin Angela Merkel beraten
hat. Und wir wissen, dass Angela Mer-
kel sich in den vergangenen Jahren
sehr intensiv fiir starkere Kontrollen
und Regulierungen fiir Hedge-Fonds
eingesetzt hat - aber wir wissen nicht,
inwieweit diese Initiative auf Ratschla-
ge Ackermanns oder anderer Finanz-
Manager zuriickgeht.

Wir sehen: Es gibt eine ganze Reihe von
Punkten, an denen einzelne Manager
oder auch gleich die gesamte Finanz-
branche die MafBstabe eklatant verletzt
haben, die fir einen Ehrbaren Kauf-
mann gelten. Damit wurde kurzfristig
das gesamte Finanz- und Wirtschafts-
system in seiner Existenz gefahrdet -
aber gerade dadurch kdnnte ein Um-
denken und Umsteuern einsetzen, das
eben diese Existenz nachhaltig sichert.
Denn die Soziale Marktwirtschaft ist auf
dieses Verhaltensideal angewiesen, um
den Wohlstand der gesamten Gesell-
schaft zu gewahrleisten und das meint
nicht nur den rein materiellen Wohl-
stand.

Viele mittelstandische Unternehmer
leben schon seit Generationen in ih-
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ren Familienunternehmen nach den
Grundsatzen des Ehrbaren Kaufmanns.
Um diese Wirtschaftskultur zu erhal-
ten und auch dem Managementnach-
wuchs nahe zu bringen, bedarf es einer
neuen betriebswirtschaftlichen Ausbil-
dung, die den Blick des Management-
nachwuchses fiir die gesellschaftlichen
Zusammenhange scharft. Die nicht nur
von Fihrung spricht, sondern von ge-
sellschaftlich verantwortungsbewuss-
ter Flihrung und von Anstand.

Und es bedarf eines gesamtgesell-
schaftlichen Diskurses (ber verant-
wortungsbewusstes Wirtschaften nach
dem Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns.
Ein Mitarbeiter muss den ehrbaren
vom unehrbaren Chef unterscheiden
konnen, damit sich eine Kultur der
wirtschaftlichen Ehrbarkeit in der Ge-
sellschaft stabilisieren kann. Damit die
Geschichte des Ehrbaren Kaufmanns
nicht nur wie ein Marchen in der Ver-
gangenheit spielt, sondern auch in der
Zukunft: Es wird einmal.

E-Mail: daniel.klink@hu-berlin.de
www.wiwi.hu-berlin.de
www.der-ehrbare-kaufmann.de
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