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Mehr Verordnung
oder mehr Verantwortung?

Ist das System der globalen Marktwirtschaft falsch kons-
truiert? Oder hat die Gier uns in die Krise getrieben? Und
was bringt uns wieder heraus? Eine Debatte zwischen
den Wirtschaftsethikern Karl Homann und Daniel Klink
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Hans Wagener,
Vorstandssprecher der
PricewaterhouseCoopers AG

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

erst kommt das Fressen, dann kommt die Moral: Wer kennt sie nicht, diese Ballade aus
Bertolt Brechts ,,Dreigroschenoper”. Angesichts fallender Aktienkurse, steigender
Unternehmensinsolvenzen und stagnierender Absatzzahlen ist sie aktueller denn je. Denn
die Finanz- und Wirtschaftskrise zeigt auch psychologisch Wirkung: Manager, allen vor-

an die Banker, stehen am Pranger und sind auf der Beliebtheitsskala ganz nach unten ge-
rutscht: lhnen fehle es an Moral, Gewissen, Verantwortung.

Ich kann und will diese These nicht belegen und nicht widerlegen — schlieBlich gehére ich
selbst zu dieser Gruppe. Aber das Thema schien uns spannend genug, um ihm die
Titelstrecke der jlingsten Ausgabe unseres Kundenmagazins pwc: zu widmen. Das daflr
geflihrte Streitgesprach zwischen dem renommierten Miinchner Wirtschaftsethiker Prof. Karl
Homann und dem Jungwissenschaftler Daniel Klink von der Berliner Humboldt-Universitat
hat uns so beeindruckt, dass wir es auch in seinem ganzen Umfang publizieren wollten.
Daflir dient diese Broschire. Ich hoffe, der Klink-Homann-Diskurs gibt lhnen genauso viele

DenkanstoBe, wie ich sie selbst bekommen habe.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektire!

J-{ﬂm. i Ly
Fo
Hans Wagener
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Karl Homann

Karl Homann, 66, war bis zu seiner Emeri-
tierung im Jahr 2008 Professor flr Philoso-
phie unter besonderer Berlcksichtigung der
philosophischen und ethischen Grundla-
gen der Okonomie (Wirtschaftsethik) an der
Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen.
Zuvor hatte er von 1986 bis 1990 eine Pro-
fessur fur Volkswirtschaftslehre und Philo-
sophie an der Universitat Witten/Herdecke
und von 1990 bis 1999 eine Professur fur Wirtschafts- und Unternehmensethik an der wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultét Ingolstadt, die zur Katholischen Universitét Eichstéatt ge-
hort. Dort war Homann der erste Inhaber eines Wirtschaftsethik-Lehrstuhls in Deutschland.
Im Jahr 2006 wurde er als Nicht-Parteimitglied in die Grundsatzkommission der CDU beru-
fen.

Auch noch nach seiner Emeritierung ist Homann Prasidiumsmitglied des 1998 gegriindeten
Wittenberg-Zentrum flr Globale Ethik sowie Vorsitzender in dessen Stiftungsrat. Das Wit-
tenberg-Zentrum bietet Ethik-Seminare fiir Manager und Nachwuchsfiihrungskrafte an und
berat Unternehmen, Regierungs- und Nichtregierungs-Organisationen in Fragen von Wirt-
schafts- und Unternehmensethik, Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility
Literatur.

Einflhrung in die Wirtschaftsethik ( mit Christoph Litge), Lit-Verlag 2004.

Okonomik - Eine Einfilhrung (mit Andreas Suchanek), Mohr Siebeck 2005.

Ethik in der Marktwirtschaft, Deutscher Instituts-Verlag 2007

Die Akzeptanzkrise der Wirtschaft - was tun? Vortrag am 6. Juni 2008 in Mlnchen auf der
Mitgliederversammlung des Bundesarbeitgeberverbandes Chemie

Okonomik und Theologie: der Einfluss christlicher Gebote auf Wirtschaft und Gesellschaft
(fir das Roman-Herzog-Institut), 2009
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Daniel Klink

Daniel Klink, 30, promoviert am Institut fir
Management der Humboldt-Universitat zu
Berlin am Lehrstuhl von Professor Joach-
im Schwalbach zum Thema ,,Zur Bedeu-
tung Ehrbarer Kaufleute fur Wirtschaft und
Gesellschaft“. Von 2001 bis 2007 studierte
Klink an der Humboldt-Universitat Volks-
wirtschaft, Betriebswirtschaft und Wirt-
schaftsrecht. Im Jahr 2007 schrieb er auf
Anregung Schwalbachs seine Diplomarbeit tber die ,,Gesellschaftsgeschichtliche Analyse
des Leitbildes des Ehrbaren Kaufmanns®. Diese Arbeit hat stark zur gegenwértigen Renais-
sance des etwa 700 Jahre alten Leitbilds des Ehrbaren Kaufmanns beigetragen. Sie wurde
ausgezeichnet mit dem Humboldt-Preis 2008 der Humboldt-Universitdt und dem Europa-
Preis 2009 des Vereins Berliner Kaufleute und Industrieller.

Seit Marz 2008 betreiben Klink und das Institut fir Management die Webseite
www.der-ehrbare-kaufmann.de, die als Informationsportal rund um das Leitbild dient und
von der Heinz und Heide Durr Stiftung unterstitzt wird. Weitere Forschungsschwerpunkte
des Instituts sind die Bereiche Interkulturelles Management, Gender & Diversity Manage-
ment, Corporate Governance und Corporate Social Responsibility.

Literatur:

Der ehrbare Kaufmann - Gesellschaftsgeschichtliche Analyse des Leitbildes des Ehrbaren
Kaufmanns, Diplomarbeit, Humboldt-Universitat zu Berlin, 2007

Der Ehrbare Kaufmann — Das urspriingliche Leitbild der Betriebswirtschaftslehre und indivi-
duelle Grundlage fir die CSR-Forschung, in: ,,Corporate Social Responsibility“, Zeitschrift

fur Betriebswirtschaft — Journal of Business Economics, Special Issue 3/2008.

Des Wirtschaftspudels Kern - Der Ehrbare Kaufmann muss wieder Leitbild fir die 6kono-
mische Elite werden, in: Neues Deutschland, 14.07.2009.

pwc



Mehr Verordnung oder mehr Verantwortung??

Wie ehrbar kdnnen Kaufleute im entfesselten globalen Wettbewerb sein? Eine Debatte zwischen den Wirtschaftsethikern
Karl Homann und der Daniel Klink Uber Auswege aus der kapitalistischen SINNKriSe  pas Gesprach moderierte Detief Girtier

Karl Homann: Das kann man so nicht un-
terschreiben, weil Gier eine ganz bestimm-
te moralische Konnotation hat. Aber wenn
wir ohne moralische Vorverurteilung von

der Verfolgung des Eigeninteresses reden,
wurde ich sagen: Es ist der Motor unserer
Wirtschaft. Wiirden wir das Eigeninteresse
streichen, hatten wir erhebliche Wohlstand-
seinbuBen zu verkraften — und wir wiirden
damit auch den Armen der Welt nicht helfen
kdénnen. Auch die Armen mussen Uber das
Eigeninteresse zu einem besseren Leben fin-
den. Aber natirlich braucht das Eigeninter-
esse seit Adam Smiths Zeiten eine entspre-
chende Rahmen- oder soziale Ordnung, weil
es sonst chaotisch oder zerstorerisch wirken
kann: Wenn Sie dem FuBballspiel die Regeln
und den Schiedsrichter nehmen, haben Sie
auch kein FuBballspiel mehr.

Daniel Klink: Im Trailer zu ,Wall Street” gibt
es einen schénen Satz: ,You can trade ho-
nor for power.” Dieses Austauschen von ehr-
barem Verhalten gegen Macht ist ein zen-

trales Thema des Films — und ein zentraler
Konstruktionsfehler des kapitalistischen
Systems der vergangenen zwei Jahrzehnte.
Da wurde Wettbewerb als Krieg angesehen;
nicht umsonst bedienen sich die Amerika-
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sViele Unternehmer streben nicht nach maximalem,
sondern nach optimalem Gewinn.*

ner der militdrischen Sprache, wenn sie vom
CEO sprechen - einem Offizier. Den anderen
als Gegenlber, als loyalen Konkurrenten ak-
zeptieren, das ist da nicht vorgesehen. Wir
brauchen Regeln, wir brauchen Schiedsrich-
ter und ein Spielfeld. Aber es wird sich kein
Spiel ergeben, wenn die Spieler die Regeln
nicht akzeptieren wollen.

Klink: Natdrlich leitet das Eigeninteresse je-
den Menschen - allerdings wiirde ich be-
streiten, dass es der zentrale Antrieb fir Un-
ternehmer ist. Oft hat er eine Idee, die ihn
packt — und mit der sich ein gesellschaft-
liches Problem I6sen lasst. Im Mittelalter bei-
spielsweise das Problem, dass bestimmte
Gewdrze in groBen Teilen Europas nicht zu
haben waren. Dieses Problem haben Hand-
ler geldst, indem sie Uber weite Strecken di-
ese Gewdlrze handelten; und natirlich auch
versuchten, aus dem Handel fir sich selbst
Profit zu schlagen. Heute haben wir hau-

fig Unternehmer, die sich einer bestimm-
ten Problemldsung verpflichtet flihlen und
die entsprechenden Produkte anbieten. Und
wenn die Lésung von den Menschen akzep-
tiert wird, kommt das den Konsumenten ge-
nauso wie dem Unternehmer zugute, der mit
dieser Problemlésung Gewinn macht. Ja, er
ist geleitet von Eigeninteresse. Aber das ist
keine Gier. Gier bezieht sich auf Geld, hier
geht es eher darum, etwas zu schépfen. Im

Begriff des schdpferischen Zerstérers liegt
der Schwerpunkt auf dem Schépfen.

Klink: Viele der AuBerungen in der Enzyklika
haben mir sehr gut gefallen. Aber man kann
nicht sagen, dass das Gemeinwohl im Vor-
dergrund des unternehmerischen Interesses
stlinde. Es gibt mittlerweile eine Erschei-
nung wie Social Entrepreneurs, bei denen

in der Tat das Gemeinwohl am Anfang ihres
Engagements steht, die unbedingt ein ge-
sellschaftliches Problem I6sen wollen, aber
dieses Motiv wirde ich beim Unternehmer
nicht unterstellen: Er arbeitet nicht, um die
Welt zu retten. Der Effekt aber ist gleichwohl
ein das Gemeinwohl erhéhender. Wenn ein
Guter oder Dienstleistungen produzierender
Unternehmer eine Marktlicke findet, die ihm
viele Kunden und damit hohen Umsatz und
Profit bringen kdnnen — dann stiftet er damit
auch gesellschaftlichen Nutzen. Der Flug-
zeughersteller hilft dabei, Kontinente zu ver-
binden, der Verleger fordert die Kommunika-
tion zwischen Menschen...
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Klink: Es gibt naturlich einige Produktbe-
reiche, bei denen man geteilter Meinung
Uber den gesellschaftlichen Nutzen sein
kann. Aber fir den GroBteil der Branchen
gilt, dass ein von vielen Menschen gekauf-
tes Produkt auch nitzlich ist. Auch wenn
das Motiv unternehmerischen Handelns

in der Regel nicht das Gemeinwohl ist, so
ware es genauso verkehrt, die Gier ins Zen-
trum der unternehmerischen Motivation zu
stellen. Der durchschnittliche Unternehmer
strebt auch nicht nach maximalem Gewinn,
sondern nach optimalem, also nachhaltigem
Gewinn.

Homann: Da missen wir zwischen dem Mo-
tiv und dem Effekt unterscheiden. Adam
Smith ging es um den Effekt. Die gute Ver-
sorgung liegt daran, dass alle ihre eige-

nen Interessen verfolgen — innerhalb einer
bestimmten Rahmenordnung, die man bei
Adam Smith immer dazudenken muss, die
aber haufig vergessen wird. Der Effekt ist
gut, aber das Motiv der Handelnden auf die-

pwc

sen Markten muss nicht die Solidaritét al-
ler sein; die stellt sich als von den Akteuren
nicht intendiertes Ergebnis ein. Das ist eine
der Grundlagen der klassischen Okonomie,
und da sind wir uns auch einig. Insofern ist
die These des Papstes durchaus richtig:
—-Die Marktwirtschaft muss so organisiert
sein, dass sie dem Wohle aller dient.

Aber wenn wir die Motive des Unternehmers
oder Managers betrachten, ist die Einigkeit
vorbei: Sie zeichnen ein Idealbild von diesen
Motiven. Die tatsachlichen Motive sind aber
immer eine Gemengelage. Der eine macht
Dinge aus Konvention, der andere aus Ge-
winninteresse, der Dritte orientiert sich am
Verhalten des Wettbewerbers: Wenn der ein
siebenstelliges Gehalt hat, will ich auch eins
haben. Der Vierte ist daran interessiert, den
Familienbetrieb der nachfolgenden Gene-
ration zu Ubergeben. Es gibt hunderte von
md&glichen Motiven.

Sicherlich sind Unternehmer allenfalls zu
einem geringen Prozentsatz von dem Motiv
Gewinninteresse getrieben. Aber lhre Unter-
scheidung zwischen maximalem und opti-
malem Gewinn ist nicht mehr als ein Wort-
spiel. Der Unternehmer muss praventiv sein
langfristiges Uberleben sichern, das heiBt:
einen maximalen Gewinn anstreben, um bei
~Zwischenspurts” der Wettbewerber Reser-
ven zu haben.

Klink: Sie haben recht: Ich zeichne ein Ide-
albild. Hatten wir nur ehrbare Kaufleute,



bréuchten wir Inre ganze Rahmenordnung

nicht, keinen Staat und keine Anwalte...

Klink: ... aber man brauchte keine beson-
dere Instanz mehr, um sich zu einigen. Als
um das Jahr 1300 das Leitbild des ehrbaren
Kaufmanns praktisch zeitgleich in Nordita-
lien und im Hanseraum entstand, war dies
eine Geschéaftsgrundlage jenseits von staat-
licher Ordnung - weil es damals gar keine
staatliche Ordnung gab! Als in der Ara der
Globalisierung die Staaten vor der Allmacht
des Kapitals resignierten und den Ord-
nungsanspruch aufgaben, hatten die globa-
len Finanzmanager sich ein neues Leitbild,
eine eigene Ordnung schaffen missen, um
nachhaltig gute Geschéfte machen zu kon-
nen — es hétte auch das Leitbild des ehr-
baren Kaufmanns sein kdnnen. Sie haben es
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nicht getan und fuhren das Weltfinanzsys-
tem gegen die Wand.

Homann: So schon lhr Idealbild auch ist,
Herr Klink: Es ist entwickelt worden in ei-
ner Zeit, als es Konkurrenz und Wettbewerb
als Systemimperativ noch nicht gab, in ei-
ner Zeit der Gilden und Zinfte, in der der
scharfe Wettbewerb verpdnt war. In Ihrer
Konzeption des ehrbaren Kaufmanns kommt
der Wettbewerb iberhaupt nicht vor! Sie ge-
ben einen Satz von Werner Sombart zustim-
mend wieder: ,,Starkes Konkurrenzverhalten
war verpdnt beim Ehrbaren Kaufmann.” Sie
diskreditieren im Grunde eine Verhaltenswei-
se, der wir unseren Wohlstand verdanken.
Das ist fiir mich der Offenbarungseid der
Theorie: Wir leben in einer Marktwirtschaft,
die auf Konkurrenz unter Regeln beruht.
Wenn Sie diesen Normalfall, den auch aus
ethischen Grinden erwiinschten Normalfall
des Konkurrenzverhaltens, in lhrer Theorie
nicht beriicksichtigen, dann bricht lhre The-
orie zusammen — dann ist sie auf Marktwirt-
schaft eigentlich nicht mehr anwendbar.

Klink: Dem ehrbaren Kaufmann ist langst
nicht jede Form von Konkurrenz verpont.
Konkurrenz bedeutet ja nicht unbedingt ei-
nen scharfen, vollkommenen und in der Fol-
ge ruindsen Wettbewerb. Wettbewerb ist
von groBer Wichtigkeit — aber er muss fair
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»INn Ihrer Konzeption des ehrbaren Kaufmanns
kommt der Wettbewerb Uberhaupt nicht vor!*

sein. Auch die Gilden des Mittelalters haben
ja sichergestellt, dass die Regeln eingehal-
ten werden.

Homann: Die Gilden, das waren Kartelle!

Klink: Aber auch diese waren darauf ange-
wiesen, dass die Kaufleute untereinander
ehrbar waren. Es war beispielsweise in der
Hanse unverzichtbar, dass der Kaufmann in
Hamburg und der in Nowgorod die gleichen
Werte teilten. Uber eine derart groBe Distanz
ist keine Kontrolle mdglich, deshalb muss-
te man den gemeinsamen Werten vertrauen
kénnen.

Homann: Da sind wir sehr einig: Moral be-
darf eines Sanktionspotenzials. In der Vor-
moderne, als wir keinen starken Staat
hatten, war das ein informelles, nicht-staat-
liches Kontrollsystem, das unter Umstanden
viel harter war, und das Sie auch heute noch
finden kénnen, zum Beispiel an der Bor-

se: Wenn Sie da einmal Pfusch machen und
sich nicht an die Regeln halten, haben Sie
Ihr letztes Geschéft gemacht. Aber auch ein
informelles Regelsystem braucht Sanktionen
— nur eben nicht-staatliche. Unter anderem
die Sanktion, die Geschéaftsbeziehung ab-
zubrechen: Mit jemand, der mich tber den
Tisch ziehen will, mache ich keine Geschéfte
mehr. Daflir brauchen wir in der Tat so etwas
wie eine personliche moralische Einstellung,
ein Ruckgrat.
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Klink: Rickgrat kann auch bedeuten, sich
bewusst dem Wettbewerb auszusetzen. Ich
habe mich beispielsweise gerade mit der
Geschichte des Verlegers Axel Springer be-
schéftigt. Er hatte durchaus flr einzelne Me-
dien-Markte ein Monopol anstreben kénnen,
hat es aber nicht getan. Springer hatte er-
kannt, dass er Konkurrenten braucht, dass
ohne Konkurrenz auch er selbst nicht rich-
tig funktioniert, sein Unternehmen sich nicht
weiter entwickelt.

Klink: Aber ein in der Realitdt beobachtetes.
Ich will nicht die Theorie Uber die Beobach-
tung stellen, ich mochte es gerne umgekehrt
machen. Ich arbeite an der Vereinbarkeit
von Wettbewerb und Ehrbarkeit, und dabei
sammle ich unter anderem Beobachtungen
daruber, wie der Wettbewerb tatséachlich
funktioniert. Und in der heutigen Realitat
herrscht langst nicht Uberall scharfer Wett-
bewerb: Wir haben in vielen Markten eher
Oligopol-Situationen.

Homann: Sollen wir daraus folgern, dass wir
fur die Mdglichkeit des moralischen Han-
delns Oligopole brauchen? Das hat in den
60er-dahren der Chefideologe der IG Metall
gesagt: Nur wenn die groBen Unternehmen
in Oligopolen dauerhaft stattliche Gewinne
machen, kdnnen sie auch so etwas wie Cor-
porate Social Responsibility finanzieren. Ich



»~Wenn die Rahmenordnung nicht stimmt,
kann der Einzelne gar nicht moralisch handeln.*

aber sage ganz im Gegenteil: Wir miissen
diese Oligopole zerschlagen! Wir missen
den Wettbewerb anheizen - ja, entfesseln.
Wir haben den Wettbewerb im Telefonmarkt
und im IT-Bereich entfesselt, und wir profitie-
ren alle davon. Das ist flir mich praktizierte
Nachstenliebe. Wir brauchen keine beson-
deren Motive; wir brauchen eine Ordnung,
die den Wettbewerb entfesselt, und diesen
Fall méchte ich in der Theorie als Paradigma
haben, denn er ist der ethisch erwiinschte
Normalfall in einer Marktwirtschaft.

Klink: Eben nicht! Das Gemeinwohl wird
nicht allein durch den scharfen Wettbewerb
erzeugt, sondern durch Unternehmer, die
auf allen Ebenen ihrer Verantwortung fiir die
Gesellschaft nachkommen. In lhrer Theorie
brauchen wir nur eine Rahmenordnung, und
dann |auft das alles von selbst. Die Einzel-
nen durfen gierig oder moralisch sein, ganz
nach Belieben, die Rahmenordnung muss
jeden von ihnen zur Steigerung des Gemein-
wohls zwingen. Da spielt die individuelle
Verantwortung gar keine Rolle.

Homann: Wenn Sie die Probleme der Markt-
wirtschaft mit individueller Tugend I&sen
wollen, ist das der Versuch, mit dem Rick-
griff auf vormoderne Modelle die Probleme
der modernen Gesellschaft zu 16sen. Und
das geht nicht. Die Autoritét, die ich dafir
ins Feld flhren wiirde, ist Josef Ratzinger.
Denn als er noch Kardinal war hat er ge-
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schrieben: ,,Eine Moral, die die Sachkennt-
nis der Wirtschaftsgesetze Uiberspringen zu
kdénnen meint, ist nicht Moral, sondern Mo-
ralismus, also das Gegenteil von Moral.”

Klink: Und was ist im umgekehrten Fall?
Was ist mit einer Sachkenntnis, die die Mo-
ral Uberspringen zu kdnnen meint? Nehmen
wir beispielsweise den oligopolistischen
Strommarkt. Da haben wir im Okonomie-
Studium gelernt, dass es auch zu Preisab-
sprachen kommen kann, ohne dass man
jemals einen Preis abgesprochen hat. Und
dann lernen wir im Studium auch noch, wie
man so etwas macht — und das nenne ich
verantwortungslos. Wir lernen, wie man sich
verblindet und Gewinne auf Kosten anderer
abschopft. Wenn es an der Universitat nicht
nur um Mikro- und Makro-, sondern auch
um Verantwortungsdkonomie ginge, durfte
so etwas sicher nicht gelehrt werden.

Homann: Mein akademischer Lehrer in Oko-
nomie hat gegen solche Idealisierungsten-
denzen, das Aufstellen eines Leitbildes und
eine Modellschreinerei, geantwortet: Stel-
len Sie sich vor, ein Mediziner entwirft eine
Medizin unter der Voraussetzung, dass die
Nase aus der Kniescheibe wéchst. Das geht
an den Realitaten vorbei.

Klink: Aber solche Kartellabsprachen wirde

ein Ehrbarer Kaufmann in meinem Modell
nicht treffen.
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Homann: Aber dann miissen Sie dazusagen,
dass alle Marktteilnehmer Ehrbare Kaufleute
sind und keiner den Trittbrettfahrer macht.

Homann: Nein, das funktioniert nicht, es
werden dennoch Regeln mit Sanktions-
potenzial gebraucht. Aus zwei Griinden.
Erstens weil auch bei allseits bestem Willen
Dinge allgemein geregelt werden missen:
Ich kann fest Uiberzeugt sein, dass wir im
StraBenverkehr rechts fahren miissen, Herr
Klink ist ebenso fest Uberzeugt, dass wir
links fahren sollten. Entscheidend ist aber
der zweite Grund: Ein Moralsystem, das al-
lein auf den Uberzeugungen des Einzelnen
griindet, ganz ohne Sanktionen, ist zwar lo-
gisch richtig — es handelt sich spieltheore-
tisch um eine Gefangenendilemma-Situati-
on, in der allgemeine Kooperation auch den
groBten allgemeinen Nutzen stiftet. Aber
empirisch ist ein solches System Uberhaupt
nicht zu erwarten.

Homann: Weil die Welt zu groB ist. Imma-
nuel Kant hatte in der Kritik der reinen Ver-
nunft das Problem des Gefangendilemmas
glasklar auf dem Tisch und sagte dann: Ich
muss unabhangig von dem, was die ande-
ren tun, bedingungslos den moralischen
Normen folgen. Und wenn jeder sich daran
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hélt, dann geht das auch fiir alle gut. Aber
dieses ,Wenn“ gibt es in einer anonymen
GroBgesellschaft nicht. Und die Marktwirt-
schaft ist der Versuch, unter diesen Bedin-
gungen das Gemeinwohl (in der Sprache
Ratzingers) zu verwirklichen.

Klink: Sie haben einmal gesagt, der syste-
matische Ort der Moral ist die Rahmenord-
nung...

Homann: ... Bitte korrekt zitieren. Ich habe
gesagt: der systematische Ort, aber nicht
der einzige Ort. Wir kénnen uns gerne dari-
ber unterhalten, wo wir trotzdem noch per-
sonliche Moral, Einstellungen, moralisches
Rickgrat oder protestantischen Hochadel
bendtigen. Aber im Implementationsprozess
muss sich das ordnungspolitisch durch eine
Rahmenordnung stiitzen. Sonst kann der
Einzelne gar nicht moralisch handeln, weil
er sich der Ausbeutung durch die weniger
moralische Konkurrenz aussetzt. Und Uber-
all, wo sich die weniger moralische Konkur-
renz Vorteile dadurch verschafft, dass sie
die Standards nicht einhélt, ist der Ehrliche
der Dumme. Solche Maximen gehen ja bis in
unsere Sprichworter...

Klink: ... aber da gibt es auch ,Ehrlich wahrt
am langsten“. Und damit sind wir bei der
Nachhaltigkeit, die genau auf dieses Kon-
zept zielt. Mit Inrem Ansatz hingegen dir-
fen die Einzelnen gierig oder moralisch sein



ganz nach Belieben. Die Folgen sehe ich
dort, wo die kiinftigen Manager ausgebildet
werden: an den 6konomischen Lehrstihlen,
an Business Schools, von akademischen
und anderen Lehrern. Ich habe gerade erst
wieder erlebt, wie schwer es fiir eine Oko-
nomie-Studentin ist, sich vom Kosten-Nut-
zen-Denken zu I6sen. Wenn die Lehrer dem
Studenten an jeder Ecke den Eigennutz um
die Ohren hauen, dann denkt er, die Welt ist
s0. Aber so ist sie nicht. Auch in der 6kono-
mischen Welt gibt es nicht nur Eigennutz...

Klink: ... denn ganz ohne Eigennutz saBe si-
cherlich keiner von uns dreien heute hier.

Klink: Eindeutig ja. Die VerstoBe, die uns am
meisten zu schaffen machen, geschehen im
Management-Bereich...

Homann: ... nein, auch bei Eigentimer-Un-
ternehmern. Schauen Sie Frau Schaeffler
an, und was sie mit ihrem Familien-Unter-
nehmen angerichtet hat...

Klink: ... dann nehmen wir auch gleich noch
den Fall Merckle dazu. Wer hat denn diese
Eigentimer-Unternehmer beraten? Men-
schen, die aus der Management-Welt kom-

14

men, mit besten Abschlissen der besten
Business Schools, die in ihrer téglichen
Arbeit diese Theorien verinnerlicht haben.
So sahen die Ratschlage auch aus: Wenn
die Taktik aufgeht, wenn man gewinnt, ge-
winnt man richtig. Und wenn man verliert, ist
gleich das gesamte Unternehmen bedroht.
Und das ist in beiden Fallen passiert. Weil
sie sich zu weit aus dem Fenster gelehnt ha-
ben, weil sie mit einigen wenigen Transak-
tionen das gesamte Unternehmen riskiert
haben, handeln sie verantwortungslos. Und
in meinem gesamten BWL-Studium ist mir
die Rolle von Verantwortung Uberhaupt nie
begegnet. Die gesamte Verantwortung auf
die Rahmenordnung abzuschieben, das ver-
wirrt geradezu. Das ist ungefahr so, als wir-
de der Vater dem Sohn sagen: ,Ich erziehe
dich nicht, lies das Grundgesetz, da steht
alles drin.“ So geht das nicht. Ich wiirde die
These vertreten, dass die Verfehlungen im
Management auch eine Folge einer falschen
akademischen Ausbildung sind. Und das
muss man durchbrechen.

Homann: Dass die Ausbildung mit schuld
ist, ist vollig klar. Wir haben den mora-
lischen Diskurs, auch unter dem Label so-
ziale Marktwirtschaft, in den vergangenen
40 Jahren nicht mehr oder zumindest falsch
gefiihrt. In der traditionellen Okonomie gibt
es keine kompetente Ethik mehr. Das gab
es noch bei Walter Eucken oder Alfred Mul-
ler-Armack, aber die hatten eine andere wis-
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senschaftliche Situation. Seit 1968 wird die
Diskussion fiir und um die Soziale Marktwirt-
schaft wenn Uberhaupt dann nur noch apo-
logetisch gefuhrt und nicht auf ethischem
Niveau.

Klink: So habe ich das auch erlebt. Aber ich
dachte, das sei in der Betriebswirtschaftleh-
re seit 1945 so.

Homann: Aber woran liegt das? Das hat ge-
sellschaftliche Griinde. Die Menschen haben
beispielsweise nicht kapiert, dass Marktwirt-
schaft (und ich spreche bewusst nicht von
Sozialer Marktwirtschaft), dass schon die
Marktwirtschaft institutionalisierte Nachsten-
liebe ist. Die Trennung von Motiv und Effekt
haben die Menschen schlicht nicht mitge-
macht. Wenn (ber Gier geredet wird, sind
wir beim Motiv, nicht beim Effekt. In der ak-
tuellen Finanzkrise ist der Effekt katastro-
phal, nicht das Motiv. Und das wird Uber-
haupt nicht auseinander gehalten, und das
ist auch bei mir im Studium nicht vermittelt
worden. lhr Ansatz, Herr Klink, befindet sich
in erster Linie auf der Ebene der Motive: die
guten Motive starken, damit wir die schlech-
ten Motive beherrschen kénnen. Meine Fra-
ge ist allerdings: Wie weit tragt das? Ich
bezweifle nicht, dass wir die Menschen fir
moralische Einstellungen begeistern sol-
len, und das wir das auch kénnen. Mir wird
nachgesagt, dass die Studenten sehr viel
mitnehmen aus meiner Vorlesung, weil sie
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jemand haben wollen, der seine Ideale hat
und fur diese auch wissenschaftlich kdmpft.

Klink: Deshalb haben Sie auch diesem Ge-
sprach zugestimmt. Ich hatte daran gezwei-
felt.

Homann: Die moralischen Ideale der Men-
schen sind aufgrund der Sozialisation im
Grunde ungefahr gleich: Alle Menschen sol-
len in Frieden und Wohlstand leben und sich
verwirklichen kénnen. Aber wie lange kon-
nen Sie unter Wettbewerbsbedingungen bei
diesen Idealen bleiben? Wenn Sie perma-
nent erfahren: Der Ehrliche ist der Dumme;
Hannemann, geh du voran, das Sankt-Flori-
ans-Prinzip und so weiter. Und dann zitiere
ich einen meiner philosophischen Vorgénger
hier in Minchen, Hermann Kring, der aus to-
tal anderen Zusammenhangen kommt: Das



Gewissen des Einzelnen kann ein Versagen
der Institution nicht kompensieren. Das kann
Ihr Ehrbarer Kaufmann nur, wenn alle ehr-
bar sind.

Klink: Zwischen dem Einzelnen und allen
gibt es noch die Gruppe. Fir das Funktio-
nieren der Hanse war es nicht notwendig,
dass alle Kaufleute der Welt sich an die Prin-
zipien der Hanse hielten — es reichte, dass
es die Kaufleute taten, die zur Hanse ge-
horten.

Homann: Mit einer moralischen Erziehung
schaffen Sie nur eine notwendige Voraus-
setzung flr verantwortungsvolles Handeln in
der Wirtschaft. Die nachste Voraussetzung
ist, dass die Rahmenordnung die schlimms-
ten Ausbeutungen verhindert. Heute wr-

de ich formulieren: Die Rahmenordnung ist
eine notwendige Bedingung flir moralisches
Handeln. Wenn diese nicht stimmt, wenn sie
systematisch Fehlanreize setzt, dann lauft
gar nichts — da kdnnen Sie den Einzelnen
noch so moralisch machen. Nehmen Sie das
Verhalten, das in den Banken zur Finanzkrise
geflihrt hat. Kurzlich meldete sich bei einer
Diskussionsveranstaltung eine Zuhdrerin zu
Wort: Bei uns in der Bank war jemand, der
da nicht mitgespielt hat — der musste gehen.
Zu schlechte Performance.
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Homann: Das ist eine Folge des Wettbe-
werbs. Nehmen wir ein anderes Beispiel,
die akademische Karriere — Sie haben sie
vor sich, Herr Klink, ich habe sie hinter mir.
Wenn Sie da mithalten wollen, miissen Sie
publizieren in renommierten, referierten Zeit-
schriften internationalen Standards, sonst
kriegen Sie keinen Lehrstuhl. Jetzt kdnnen
Sie sich als friedliebender Mensch entschei-
den, diesen Kampf nicht mitzumachen ...

Klink: ... darauf habe ich auch keine Lust ...

Homann: Ich doch auch nicht! Ich komme
aus einer Generation, die noch tUberhaupt
nicht auf internationale Standards geeicht
war. Aber so ist der Wettbewerb heute — Sie
mussen mitmachen, sonst haben Sie keine
Chance. Das wurde philosophisch erstmals
bei Thomas Hobbes formuliert: Wettbewerb
heiBt Kampf aller gegen alle — in der Markt-
wirtschaft: innerhalb der Spielregeln.

Klink: Selbst wenn sich tatsachlich alle an
die Spielregeln hielten, erlauben diese aber
mitunter unlautere Praktiken wie Spionage,
Korruption, Erpressung und Uberziehen mit
Rechtsstreitigkeiten. Das ist ein Kampf und
kein faires Spiel. Und was macht der Einzel-
ne in dieser Situation? Sie sagen: Er nimmt
den Kampf an. Ich sage: Die meisten wr-
den ihn ablehnen.

pwc

~Wenn der Chef sich unehrbar verhalt, leiden die
Mitarbeiter, und das Unternehmen wird toxisch.“

Homann: Aber das hilft ihnen nichts! Man
kann zuweilen bei GroBkonzernen beob-
achten, was passiert, wenn sie nicht weiter
mitmachen wollen. Levi Strauss hatte sich
einmal entschlossen, wegen Menschen-
rechtsverletzungen aus China rauszugehen
—und ist nach drei Jahren reumditig zurtick-
gekehrt.

Klink: Da sind wir beim Punkt: Wir beobach-
ten eine schlechte unternehmerische Tatig-
keit gerade in denjenigen Léandern, in denen
starke Korruption herrscht. Weil man dort
erst gar kein Geschéaft anfangen mdéchte,
wenn das Spiel sowieso unfair ist. Die mo-
gen auch alle Rechtssysteme haben, es gibt
sogar in China ein Arbeitsrecht, aber die
Menschen werden trotzdem ausgebeutet.
Die Menschen kénnen das Recht, das sie ei-
gentlich haben, gar nicht durchsetzen. Aber
auch wo kein Gesetz gilt, herrschen Regeln.
Wenn ein Unternehmen dort tatig werden
will, muss es sich auf diese Regeln einlas-
sen. Der Mitarbeiter bemerkt, dass der Chef
sich unehrbar verhalt. Der rechtfertigt sich:
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Ich muss mich so verhalten. Selbst wenn
der Mitarbeiter ihm zustimmen muss, leidet
er darunter. Und das Unternehmen auch.
Das ganze Unternehmen wird toxisch. Das
kann noch lange am Markt erfolgreich sein,
aber die Menschen haben ein Lebensum-
feld, das sich nicht wirklich lohnt. Sie leben,
aber sie Uberleben nur. Aber die Rahmen-
ordnung allein kann dieses Problem nicht 16-
sen, wenn der Einzelne...

Homann: Das habe ich nie gesagt! Das ist
eine Fehlinterpretation von denen, die im-
mer nur die Halfte lesen. Die Rahmenord-
nung brauchen wir, weil wir Wettbewerbs-
systeme haben. Und die Wettbewerbslogik
heiBt bei Hobbes, dass ein Unternehmer
maximale Gewinne anstreben muss. Weil er
nicht weiB, was seine Konkurrenten morgen
machen werden, muss er Potenziale anhau-
fen, um ein langfristiges, nachhaltiges Uber-
leben zu sichern. Die Gewinnmaximierung
ist kein Trieb der Menschen, sondern ist ein
Systemimperativ. Auch die sanften Hein-
riche missen sich der Wettbewerbslogik
stellen. Als Theoretiker muss ich darauf be-
stehen, dass wir, wenn wir Wettbewerb ma-
chen, eine Unternehmensethik machen, die
die grundlegende Logik des Wettbewerbs
auf dem Radarschirm hat. Der ehrbare Kauf-
mann hat sie nicht auf dem Radarschirm.
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Homann: Weil man die Rahmenbedingungen
fiir die Menschen in den letzten drei Jahr-
zehnten in die falsche Richtung verandert
hat ...

Klink: ... namlich dahin gehend, dass die An-
reize, den kurzfristigen Gewinn zu steigern,
so groB wurden, dass die langfristigen Ef-
fekte Gberhaupt keine Rolle mehr spielten.
Nicht zuletzt bei der Frage der Managerge-
hélter ist das deutlich geworden.

Homann: Das zeigt doch wunderbar, dass
wir die groBten Defizite bei der Ordnungse-
thik haben. Es ist der Wettbewerb, der die
Leute in diesen Run getrieben hat, nicht
individuelles Fehlverhalten. Und wenn ich
sage, der Wettbewerb ist zum Systemimpe-
rativ geworden, dann heiBt das, dass er alle
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Mitbirger diesem Wettbewerb unterwirft, ob
sie wollen oder nicht. Auch der gutwilligs-

te Unternehmer muss sich ihm unterwerfen,
weil er sonst von seinen Konkurrenten tber-

rollt wird.

Homann: Ich bin hier bei der harten Logik
der Theorie. Ganz so scharf ist der Wettbe-
werb in der Realitat nicht immer.

Homann: Am Abend des Argentinien-Spiels
bei der FuBball-WM 2008 musste ich bei
einem Kuratorium der Akademie der Tech-
nik-Wissenschaften eine Rede halten...

Klink: ... aber nicht wahrend des Spiels ...

pwc

Homann: Nein, danach. Da saf3 ich mit Stoi-
ber am Tisch, und der sagte etwas ganz
Vernlnftiges: In unserer Gesellschaft ist der
Wettbewerb nur in einem Bereich fraglos ak-
zeptiert — und das ist der Sport. Das stimmt:
Keiner hat von den groBen Bayern verlangt,
dass sie zum Ende der Saison den abstiegs-
bedrohten Nirnbergern fiinf Punkte abge-
ben. Aber in der Wirtschaft machen wir so
etwas standig. Und das ist mein Vorwurf an
meine Profession: Die Ethik hat den Wettbe-
werb nicht auf dem Radarschirm. In der ka-
tholischen Kirche gibt es keine renommierte
Stellungnahme, die fiir scharfen Wettbewerb
pladiert, die evangelische Kirche hat es in ih-
rer letzten Denkschrift ,Unternenmerisches
Handeln in evangelischer Perspektive® ein-
mal untergebracht, da war ein Okonom am
Werk. Und Sie sehen, auf welche Schwie-
rigkeiten die evangelische Kirche mit dieser
Denkschrift stoBt.

Klink: Auch die Corporate Social Respon-
sibility beschéftigt sich tGberhaupt nicht mit
dem Wettbewerb. Das hat mich dazu ge-
bracht, den Qualitatswettbewerb in den Mit-
telpunkt zu stellen.

Homann: Wir kriegen also die Wettbewerbs-
logik nicht vom Tisch. Die Theorie muss auf
diese Logik eine konsistente Antwort haben
und es gleichzeitig méglich machen, dass

Ihr Ehrbarer Kaufmann zum Zug kommt. Die
Individualethik und die Ordnungsethik mus-
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sen konsistent ineinander gefligt werden.
Aber die groBten Defizite haben wir bei der
Ordnungsethik. Wenn wir eine Ethik fur die
Marktwirtschaft machen, miissen wir das
Paradigma an dieser Stelle ansetzen, weil
dort die Vorentscheidungen fallen.

Homann: Das ist der erste massive Grund,
warum wir noch die Individual- und die Un-
ternehmensethik brauchen: Kein Regelsys-
tem kann vollsténdig sein und alle denk-
baren Probleme erfassen. Der zweite Grund:
Schon um die Probleme zu identifizieren,
brauchen Sie eine Vorstellung davon, was
moralisch und was unmoralisch sein kdnnte.
Und das dritte: Nach welchen Gesichts-
punkten bauen Sie das Regelsystem? Da
gibt es auch einen moralischen Vorgriff, ein
Ideal, aber das mussen Sie dann im Regel-
system kleinarbeiten und in die Leute im-
plantieren — so dass die Menschen auch
jene Einzelfalle moralisch behandeln, in de-
nen das Regelsystem nicht weiterhilft.

Klink: Ohne ethische Vision geht es also
auch bei Ihnen nicht.

Homann: Deshalb bin ich ja bei Ihnen und
lhrem Ehrbaren Kaufmann. Ich hatte viel-
fach den Eindruck, dass Sie den Ehrbaren
Kaufmann so hochhalten und denken, mit
gentigender Erziehung kénnten Sie die harte
Wettbewerbslogik aushebeln.



svertrauen verringert die Reibungsverluste zwischen
den Akteuren. Das macht Markte effizienter.*

Klink: Das war so nicht gemeint. Das Ideal
des Ehrbaren Kaufmanns ist zwar in Zeiten
entstanden, die die Wettbewerbslogik noch
nicht kannten, aber es nlitzt uns auch in der
heutigen Zeit. Nehmen wir die Corporate-
Governance-Debatte. Ich schaue mir an, wie
das Ideal wéare: Was sollte der Top-Manager
tun? Und dann geht es darum: Wie schaffe
ich es, dass er auch tut, was ich will...

Homann: ... dass er es tun kann.

Klink: Auch. Denn selbst wenn der Vor-
standsvorsitzende so ehrbar wére, wie man
nur sein kann, kann der Aufsichtsrat ihm un-
tersagen, auch so zu handeln. Dann haben
wir die Wettbewerbslogik sogar innerhalb
des Unternehmens — und das oberste Gre-
mium verlangt, dass ich die Werte breche.

Homann: Nach meinen Informationen ist das
der Fall UBS. Der Vorstand der Bank wollte
bei diesen faulen Geschichten nicht mitma-
chen, aber der Aufsichtsrat hat ihn gezwun-
gen.

Klink: Diese Erkenntnis war einer der Grin-
de, warum ich mich mit diesem Thema be-
schaftige. Ich machte ein Praktikum in New
York, hatte ein Managementstudium vor mir,
und stellte fest: Auch ein Manager, sogar der
Spitzenmanager des Unternehmens, ist nur
ein R&dchen im System. Er mag der Chef
sein — aber wenn ihn am Sonntagmorgen

20

der Aufsichtsrat herzitiert, muss er springen.
Klar, er ist das groBte Radchen; aber eben
auch nur ein Radchen.

Homann: Das ist genau das, was ich den
Systemimperativ nenne. Die empirischen
Motive vieler Manager und Unternehmer
sind durchaus ehrenwert. Das sind integre
Leute...

Homann: ... Es gibt tGberall die Normalver-
teilung, und Uberall auch Ausfalle. Und das
Gewinnmotiv ist eigentlich kein Motiv, son-
dern eher eine Restriktion — der Manager
muss Gewinne machen —, aber diese Res-
triktion ist inzwischen so stark geworden,
dass sie zum Motiv mutiert, in der Offent-
lichkeit und in den Lehrbilichern. Im Grunde
ist die Restriktion damit zum Systemimpe-
rativ geworden, dem sich keiner entziehen
kann. Auch nicht die sanften Heinriche.

Klink: Aber muss man dann diesen Impera-
tiv auch noch immer betonen? Im BWL-Un-
terricht taucht an jeder Ecke die Gewinnma-
ximierung auf. Wenn die Studenten etwas
mathematisch nicht I6sen kénnen und nicht
wissen, was sie nehmen sollen, nehmen sie
einfach Gewinnmaximierung, dann haben
sie die groBte Chance, dass es klappt.

Homann: Die Gewinnmaximierung als Sys-
temimperativ taucht in der Literatur allen-
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falls bei Marx auf. Der wollte aber die Wett-
bewerbslogik abschaffen. Da wir sie aber
beflirworten, missen wir mit diesem Sys-
temimperativ rechnen und deshalb die Vor-
aussetzungen schaffen, dass die Einzelnen
moralisch handeln kénnen. Das ist die Rah-
menordnung, und die ist nicht nur staatlich,
sondern umfasst auch informelle Systeme.
Wobei die informellen Systeme, wenn sie
funktionieren, in der Regel besser funktio-
nieren.

Klink: Viel reibungsloser und kostengtinsti-
ger.

Homann: Aber sie kdnnen nicht alleine funk-
tionieren.

Klink: Das war auch nicht mein Ziel. Dann
musste ich gleich die gesamte Betriebswirt-
schaftslehre abschaffen, und darum geht es
nicht. Aber der Betriebswirtschaftslehre fehlt
eben etwas, nicht nur inhaltlich, sondern
auch emotional. Bei den Studenten hoére ich
immer wieder, dass sie fur ihr Studium erst
einmal ein ganz neues Denken lernen muss-
ten — und dass ihr eigentliches Leben in die-
sem Studium gar nicht vorkommt.

Klink: Die Mitmenschlichkeit kann ja auch

Maérkte verbessern. Wenn Ehrbarkeit ein Mo-
tiv des Handelns ist, ist Vertrauen eine Folge
davon. Vertrauen verringert die Reibungsver-
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luste zwischen den Akteuren. Reibungslo-
sigkeit 1&sst Méarkte besser funktionieren und
macht sie damit effizienter.

Homann: Es war ein Wettbewerb ohne zu-
reichendes Regelsystem, und das weltweit.
Sogar in Deutschland, in Berlin, sind Immo-
biliengeschéafte von den Banken zu 110 Pro-
zent finanziert worden.

Klink: Das ist aber nicht einfach nur so pas-
siert, zum Teil sind von der Politik die An-
reize sogar entsprechend gesetzt worden
sind. Die US-Regierung unter George W.
Bush setzte ja massiv darauf, méglichst vie-
len Burgern den Traum vom eigenen Heim
zu erfillen — wenn das das politische Ziel ist,
sind Subprime-Kredite natirlich nicht das
Problem, sondern eine Lésung.
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lich macht, auch langfristig und nachhaltig
Geschafte zu machen. Aber daran scheint
die globale Finanzbranche gescheitert zu
sein.

Homann: Da mdchte ich eine Lanze fir di-
ese Leute brechen. Einen solchen Ethos
zu entwickeln ist ein Top-Organisations-
problem: Wie schaffen Sie Kooperation un-
ter Wettbewerbern? Die sollen ja am Markt
Wettbewerber bleiben! Wer bringt den An-
stoB3?

Es hatte schon ein Banker sein missen.
Homann: Aber wer hat die Ressourcen? Wer
macht die Vorschlage? Wer hat das Stan-
ding, dass er die ganzen Spitzen der Banken
zusammenbringen kann, um die Vorschla-
ge auch zu unterbreiten? Auch die besten
Manager haben das nicht. Selbst der Deut-
sche-Bank-Chef Josef Ackermann, der in-
ternational eine hohe Reputation hat (nur in
Deutschland nicht) und auch die entspre-
chenden Positionen, konnte das nicht schaf-
fen. Friher gab es einen Wettbewerb unter
Gleichen, und dariiber stand ein Machtiger
und wachte: der Nationalstaat. Jetzt haben
wir diesen Méchtigen nicht mehr, und damit
ein neues Problem: Wie organisieren Sie ein
Kollektiv von Gleichberechtigten, die mitein-
ander in scharfem Wettbewerb stehen?

Klink: Eigentlich ist der Staat ja unter ande-

rem dafiir gegriindet worden, um ein Kollek-
tiv von Gleichberechtigten zu organisieren.
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Homann: So war das auch. Gehen Sie zehn
Jahre zurlick, bis zur Asienkrise. Damals
haben die Banken eine ganze Menge Geld
verloren, und waren danach bereit, sich neu-
en Regeln zu unterwerfen. Aber wer hat den
AnstoB dafiir gegeben? Die Nationalstaaten.
Die haben sich dann auch in der Folge in
Basel getroffen, um ein neues Regelwerk zu
verabschieden. Aber in der Globalisierung
haben wir diesen machtigen Wéchter nicht
mehr. Wir haben noch nicht einmal Einig-
keit Uber grundlegende Fragen wie die Men-
schenrechte. Die stehen zwar in der UN-
Charta, aber trotzdem muss Kofi Annan den
Global Compact ausrufen.

Klink: Der Papst hat in seiner Enzyklika gera-
de so etwas wie einen Weltstaat gefordert.

Homann: Ich glaube, dass der Papst sich da
an Otfried Hoffe angelehnt hat — auch wenn
der sich von dieser Position gerade wieder
verabschiedet.

Mir scheint, der Papst stand genau an dem
Punkt, an dem Sie jetzt auch stehen: Der
Staat schafft es nicht mehr, eine funktionie-
rende Rahmenordnung zu setzen, die Betei-
ligten selbst schaffen es auch nicht — aber
irgendjemand muss es doch machen.
Homann: Jetzt kommt das Interessante, was
die Weltgeschichte noch nicht gesehen hat.
Als die Krise im September 2008 ausbrach,
haben die politisch Verantwortlichen inner-
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halb von drei Wochen die entsprechenden
Beschlisse dagegen auf den Weg gebracht.
Auf internationaler Ebene, auf nationaler
Ebene, auf EU-Ebene, bis in die ersten Ge-
setzgebungsverfahren hinein — in drei Wo-
chen! Das hat es noch nie gegeben. Und
China halt still, weil es eingebunden ist. Und
das alles in drei Wochen!

Also haben wir in dieser Zeit schon einen
groBen Schritt auf dem Weg zum Weltstaat
gemacht?

Klink: Die wirtschaftliche Entwicklung hat
immer wieder solche Schritte gemacht. Mit
dem Welthandel, der vor etwa hundert Jah-
ren zum Massenhandel wurde, dann die
Transformation zu den globalen Unterneh-
men, aus denen inzwischen transnationale
Unternehmen geworden sind, die jedes Teil
eines Produkts in einem anderen Land her-
stellen oder einkaufen — das ist ja schon
faszinierend genug. Die néchste Ebene ist
es dann, die Nationalstaaten subsidiar zu
Uberwinden, indem man eine neue Ebe-

ne schafft. Und scheinbar ist es, vermutlich
auch durch das Internet, heute mdglich ge-
worden, hier auch sehr komplexe Koordina-
tionen in sehr kurzer Zeit zu ermdglichen.

Das Internet hat also nicht nur dazu beige-
tragen, das Weltfinanzsystem an den Rand
des Zusammenbruchs zu bringen, sondern
hat dann auch noch dessen Zusammen-
bruch verhindert?

pwc

Klink: Ich glaube, dass solche Mittel in der
Lage sind, auch diese nachste héhere Ebe-
ne zu bewdltigen — wenn es auch Menschen
gibt, die sie fullen. Derzeit handelt es sich
noch vorwiegend um Doppelbelastungen:
Akteure, die schon auf der nationalen Ebene
einen riesigen Arbeitsaufwand haben, mis-
sen sich auch noch der internationalen Ebe-
ne annehmen. Also wird eine neue Instituti-
on kommen.

Homann: Sie ist nur kein neuer National-
oder Internationalstaat, sondern eine inter-
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nationale Abstimmungs-Institution, wie die
Welthandels-Organisation WTO, die Welt-
bank oder der Internationale Wéhrungs-
fonds...

Klink: ... eine Institiution, die eher jenen ah-
nelt, die am Beginn des europdischen Ei-
nigungsprozesses standen, als denen, aus
denen die EU heute besteht.

Homann: Ich méchte noch einmal eine Lan-
ze brechen fir die Manager, die hier schein-
bar versagt haben. Denn wir haben dieses
Problem immer: Wenn wir neue Hand-
lungsmdoglichkeiten bekommen, kann dafir
selbstverstéandlich noch gar nicht die ent-
sprechende Rahmenordnung existieren. Das
kdnnen Sie derzeit beispielsweise bei der
Bioethik beobachten — dort wird seit einigen
Jahren danach gesucht. Das konnten Sie
beobachten bei der Frage der Sicherheit in
der erweiterten EU, und das kdnnen Sie jetzt
auch beobachten bei der Finanzkrise und
ihren Folgen: Mit den alten Strukturen und
den alten Mitteln ist das nicht hinzukriegen.
Neue soziale oder technische Mdglichkeiten
fiihren zu ungeregelten Bereichen. Und die
Regelung kommt immer erst hinterher — und
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die Bereitschaft zur Regelung ist eigentlich
erst dann da, wenn bereits gewaltige Scha-
den eingetreten sind. Pl6tzlich waren dann
die Amerikaner bereit, sich Finanzmarktre-
geln zu unterwerfen, die Angela Merkel be-
reits im Sommer 2007 auf dem G-8-Gipfel in
Heiligendamm gefordert hatte.

Klink: Da hat die deutsche Politik in der Tat
rechtzeitig gehandelt — sich aber nicht recht-
zeitig durchgesetzt.

Homann: Theologisch gesprochen ist das
die Erbsiinde, die Verderbtheit des Men-
schen, dass er nicht in der Lage ist, ex ante
solche Regelungen aufzustellen. Er muss
immer erst den Schaden am eigenen Leib
splren. So ist es immer gewesen, und des-
wegen kénnen wir auch nicht heute sagen,
dass die Banker vorher hétten reagieren
mussen. Erstens hatten sie die Kompetenz
nicht, denn im Gberkommenen Paradigma
ist das Aufgabe der Staaten.

Klink: Die aber nicht da sind.

Homann: Richtig. Jeder einzelne Staat hat
sich fur nicht zusténdig oder nicht hand-
lungsfahig erklart. Auf Seiten der Banker
hatte niemand das Standing, um alle Betei-
ligten an einen Tisch zu bringen und Regeln
zu vereinbaren — wem wollen wir da etwas
vorwerfen?

pwc

»Die Unternehmen missen sich in die globale
Ordnungsdiskussion einbringen.*

Klink: Da sehe ich eine Parallele mit dem
Aufbau der Nationalstaaten. Die Kleinstaate-
rei, die wir in Deutschland noch im 19. Jahr-
hundert hatten, war schon langst ein Ana-
chronismus geworden, eine Ubergreifende
Ebene war dringend erforderlich, aber gegen
die einzelnen regionalen Interessen prak-
tisch nicht durchsetzbar...

Homann: ... Bayern war ja 1871 nur zur
Reichsgriindung bereit, weil Bismarck so viel
Goldtaler gespendet hat, damit Kénig Lud-
wig seine Schldsser weiter bauen konnte.

Klink: Aber im Hintergrund standen natirlich
auch Kaufleute, die gesehen hatten, dass
eine Ubergeordnete Ebene notwendig ist...

Homann: ...flr die sie auch schon Vorar-
beit geleistet hatten. Als der Nationalstaat
entstand, konnte er auf die Lex Mercatoria
zuriickgreifen, das eigenstandige Recht der
Kaufleute. So ahnlich lauft das heute auch
mit den groBen Konzernen: Die machen pri-
vate Schiedsverfahren, statt sich staatlicher
Rechtssprechung anzuvertrauen.

Homann: Wir missen eine neue Ordnung
finden und machen, und das geschieht

pwc

vor der Weltéffentlichkeit, in tausend Ge-
spréachen, bilateralen Verhandlungen und in-
ternationalen Konferenzen. Deshalb rufe ich
die Unternehmen auch immer auf, sich in die
Ordnungsdiskussion einzubringen. Wir brau-
chen eine Kollektivliésung.

Homann: Ich bin ein ganz wertkonserva-
tiver Mensch. Oberste Werte fiir mich sind
die Freiheit und die Wirde des Einzelnen
und die Solidaritat aller Menschen. Und
dann muss ich sehen, unter welchen Bedin-
gungen ich das durchsetzen kann.

Homann: Die Offentlichkeit hat es ja nicht
gemerkt. Und welche Journalisten haben
das wie lange vorher gemerkt?
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Das liegt meines Erachtens daran, wie das
journalistische Geschaft betrieben wird:
Journalisten mussen aktuelle Zeitungen oder
Sendungen machen und stiirzen sich dann
auf die Kalamitaten, die gerade am Weg lie-
gen. Und da die Marktwirtschaft auch in
besseren Zeiten kein Zuckerschlecken ist,
finden sie immer Geschadigte, mit denen
sie sich beschaftigen kdnnen. Aber dartiber
kommt die Beschaftigung damit zu kurz, wie
man mit den Geschadigten umgehen miss-
te. Wir haben beispielsweise an der Ludwig-
Maximilians-Universitat in Minchen einen
Fortbildungsstudiengang ,,Philosophie, Po-
litik, Wirtschaft®, fir den wir Leute aus allen
gesellschaftlichen Bereichen gewinnen woll-
ten. Wir bekommen auch regen Zuspruch
aus Unternehmen, aus Verwaltungen und
von eigensténdigen Rechtsanwaélten. Aber
wir kriegen zwei Gruppen nicht, die wir ger-
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ne hatten: die Journalisten und die Theolo-
gen. Wenn nicht die Journalisten: Wer sonst
héatte uns auf die sich abzeichnende Krise
aufmerksam machen kénnen?

Homann: Mit Whistleblowing haben Sie in
Deutschland einen ganz schweren Stand

— obwohl es fir das Gemeinwohl und fur die
Unternehmen selbst nitzlich ist.

pwc

Homann: Ich hatte unter einem Pseudo-
nym den Mechanismus neutral ohne Bezug
auf meine Bank offengelegt. Oder ich hatte
mich statt der Presse einem Wissenschaft-
ler offenbart. Aber so oder so: Ich vermute,
es hatte nichts bewirkt. Solange es gut lief,
haben sich alle am Spiel beteiligten eine gol-
dene Nase verdient, sowohl individuell als
auch kollektiv.

Klink: Die dimmsten haben bis zum Ende
nicht geschnallt, was sie da tun.

Homann: Aber einige von den Schlaueren
haben ihr Wissen auch genutzt, um glimpf-
lich auszusteigen: Die Deutsche Bank hat
etwa ein Jahr vorher angefangen, sich vor-
sichtig von den Risikopapieren zu verab-
schieden.

Homann: Ist er dann gegangen worden?

pwc

Homann: Dazu eine Geschichte. Ich erldu-
tere in unserem PPW, Philosophie Politik
Wirtschaft, den Mechanismus von Wettbe-
werb und Wirtschaftsethik, da meldet sich
ein Senior Student zu Wort, der jeweils lan-
ge Zeit bei einer deutschen Bank und einer
Schweizer Versicherung war. Er hatte in sei-
ner Bank-Zeit mit Papieren zu tun, bei denen
er zur Uberzeugung gekommen ist, dass die
irgendwann faul werden. Das hat er im Un-
ternehmen berichtet und dann einen Termin
bekommen bei einem Vorstand in Frankfurt.
Dem konnte er darlegen: Wir werden hier
mittelfristig, also in ein bis zwei Jahren, mit
dieser Klasse von Wertpapieren erhebliche
Verluste machen, wir sollten uns von diesen
Papieren trennen. Darauf antwortete ihm der
Vorstand dreierlei: Erstens, Sie haben recht.
Zweitens, wir werden trotzdem nicht raus-
gehen. Denn drittens, wenn wir drin bleiben
und es uns dann erwischt, dann erwischt es
die anderen auch, und dann ist das nicht so
schlimm. Das ist das Gefangenen-Dilemma,
negativ gewendet.

Klink: Méglicherweise hat er das auch ge-
nau so in seinem Studium gelernt: Indem ich
kein abweichendes Verhalten zeige, gehe ich
kein personliches Risiko ein. Deshalb kann
fir mich personlich eine Strategie vorteil-
hafter sein, die fir die Bank, und fir das Ge-
samtsystem, klar nachteilig ist.

Homann: Ach, ich glaube, das muss man
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»Die Top-Manager fuhlen sich in ihrem moralischen
Engagement von der Offentlichkeit total verkannt.

nicht im Studium lernen. Aber natrlich ha-
ben Sie recht, man muss an der Ausbildung
etwas andern. Aber bitte mit einer von vor-
ne bis hinten konsistenten Theorie. Ich habe
vielleicht in meiner Zeit zu sehr die ord-
nungsethische Schiene betont, so wie Sie
derzeit zu sehr den Ehrbaren Kaufmann be-
tonen.

Klink: Manchmal ist so etwas ja auch ganz
gut, weil man dadurch Gegensatze klarer
herausarbeiten kann.

Homann: Ich pladiere nur dafir, die nach-
folgende Generation mit einem Theoriekon-
zept auszustatten, das auch unter scharfs-
ten Wettbewerbsbedingungen wetterfest ist.
Dafir muss jetzt der néchste Schritt getan
werden — und zwar von unten, denn wir ha-
ben ja den Weltstaat nicht, der das so ein-
fach machen kénnte. Der Ansatz dafir sind
Kollektiv-Vereinbarungen auf informeller
Ebene. Wir machen so etwas im Witten-
berg-Zentrum flr globale Ethik, wir schulen
dort Manager und sind im Gesprach mit der
GroBindustrie.

Homann: Sehr - die haben riesige Identi-
tatsprobleme. Deshalb fliegen die auch so
sehr auf Ihren Ehrbaren Kaufmann: Die Top-
Manager fuihlen sich in ihrem moralischen
Engagement, dass ich ihnen unterstelle, in
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der Offentlichkeit total verkannt. Die sind
drauf und dran, deshalb ihre Firmensitze ins
Ausland zu verlagern — das wird zu einem
Standortnachteil Deutschlands. Ich habe
dazu kirzlich Kanzlerin Angela Merkel einen
Brief geschrieben, sie hat mich daraufhin
angerufen und darauf hingewiesen, dass sie
nicht pauschal in die Kritik an den Managern
einstimmt. Richtig — sonst hétte ich mich ja
gar nicht erst an sie gewandt. Die Manager
flihlen sich personlich zutiefst verletzt ...

Klink: ... deshalb kann ich sie auch errei-
chen...

Homann: ... mit den Begriffen Verantwortung
und Vertrauen kriegen Sie heute jeden Ma-
nager. Ich wiinsche lhnen gerne den Erfolg,
aber Sie miissen schon immer dazu sagen,
dass der sich auch unter Wettbewerbsbe-
dingungen behaupten kdnnen muss...

Klink: ... das steht schon immer dabei...

Homann: Aber wiederum: Verantwortung ist
von der Entstehungsgeschichte her eine in-
dividualethische Kategorie. Und die Mana-
ger schaffen noch nicht den Schritt, dass die
Méglichkeit ethischen Verhaltens institutio-
nell abgesichert werden muss. Was mich an
der GroBindustrie etwas irritiert, ist dass sie
die ganze Scharfe des Problems nicht seh-
en. Sie sehen sich moralisch verkannt, wei-
sen aber noch nicht mal zurtick, dass das
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alles ganz falsch wére.

Klink: Sie sehen ein bisschen das Versagen,
aber auch ihre eigene Stérke. Die Unterneh-
mer rufen mich an und sagen: Das ist doch
mein Alltag, den Sie hier beschreiben. Des-
halb ist es ja so wichtig, Systeme zu schaf-
fen, in denen Ehrbarkeit funktionieren kann.

Klink: Die Soziale Marktwirtschaft ist in
Deutschland nicht im Grundgesetz veran-
kert; nicht einmal die Marktwirtschaft. Es
gibt inzwischen sogar Bestrebungen auf der
Ultralinken, die die gesamte Wirtschaft ver-
staatlichen wollen, und argumentieren kén-
nen, dass der Wettbewerb von der Verfas-
sung nicht geschiitzt ist. Ich verstehe nicht,
warum in den vergangenen 60 Jahren nie-
mand auf die Idee gekommen ist, die Sozi-
ale Marktwirtschaft im Grundgesetz zu ver-
ankern.

Homann: Ich bin skeptisch. Ein von mir hoch
geschatzter hochrangiger CDU-Politiker
sagte mir, er habe gelernt, dass die Markt-
wirtschaft politisch akzeptabel erst durch
das Wort Sozial wiirde. Das bedeutet im
Umkehrschluss: Die Marktwirtschaft ist Teu-
felszeug. Wenn Sie die Soziale Marktwirt-
schaft im Grundgesetz verankern, dann ver-
festigen Sie diese Einstellung, und am Ende
bleibt von der Marktwirtschaft gar nichts
mehr Gbrig.

pwc

Klink: Man kdnnte ja auch beschlieBen, die
Marktwirtschaft in der Verfassung zu veran-
kern.

Homann: Darauf kénnte ich mich einlassen...

Klink: ...wobei ich lhre Kritik an der Sozialen
Marktwirtschaft fir nicht gerechtfertigt halte.
Sicher war 1949 dieser Begriff noch kein po-
litischer Konsens, aber heute ist er es.

Homann: 1949 waren ganz im Gegenteil
fast alle Okonomen und eine breite Mehr-
heit in den Parteien der Meinung, nur mit ei-
ner Staatswirtschaft konne Deutschland den
Hunger besiegen. Klar: Marktwirtschaft wir-
de ich heute in die Verfassung schreiben.

Homann: Die Soziale Marktwirtschaft ist nur
eine von mehreren Spielarten. Da gibt es
auch das amerikanische, das schwedische
oder das franzdsische System. Deshalb wiir-
de ich die Spielart nicht festlegen, um weiter
den Wettbewerb zwischen den Systemen zu
haben. Aber wenn wir in den armen Landern
keine solide Marktwirtschaft mit Rechtssi-
cherheit und dhnlichem aufbauen kénnen,
haben wir keine Chance. Dann hingen die
dauerhaft am Tropf.
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Klink: Da wirde ich geradezu mit
Homann’scher Ordnungsethik antworten:
Sie sollten in ihren Konzernen Ordnungsrah-
men aufbauen und durchsetzen, die den Be-
schéftigten ehrbares Handeln ermdglichen.
Auf diese Weise lieBe sich auch der uns al-
len konstatierte Identitatsverlust der Mana-
ger aufldsen: Es geht nicht so sehr darum,
dass sie personlich sich ethisch und ehren-
wert verhalten — es geht darum, dass sie da-
fir sorgen, dass ihre Mitarbeiter sich ethisch
und ehrenwert verhalten. Und das funktio-
niert nicht bottom-up, das muss top-down
gehen. Die Mitarbeiter gehen dann schon
mit. Es gibt viele Untersuchungen dariber,
wie sehr das positive wie auch das negati-
ve Vorbild des Vorgesetzten das Verhalten
der Beschéftigten pragt. Ein solcher inner-
betrieblicher Rahmen geht viel tiefer als ein-
fach nur a la falsch verstandener Corporate
Social Responsibility Geld an Bedrftige zu
verschenken, das ermdglicht eine Moral im
Wettbewerb, auf die alle bauen, und die er-
halten werden muss. Die Finanzkrise hat
gerade sehr bitter bewiesen, dass so etwas
ndtig ist. Zur Rahmenordnung jenseits des
betrieblichen Rahmens kdnnen die Manager
auch beitragen, indem sie auf die Politik Ein-
fluss nehmen ...

Homann: ...tun sie ja auch ...
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Klink: In der Hanse waren Unternehmen und
Politik noch bis in die Personen identisch.
Spater hat sich das arbeitsteilig ausdiffe-
renziert. Also gibt es die doppelte Aufga-
be: nach innen auf die Mitarbeiter einwirken,
nach auBen auf die Politik. Damit haben wir
eine Chance, das schlechte Image abzu-
streifen, das Unternehmer in Deutschland
haben. Ein Freund von mir ist Unternehmer,
schamt sich aber, das zuzugeben.

Homann: Sie sind die Buhméanner der Na-
tion.

Klink: Und das méchte ich auflésen, weil es
schlicht nicht der Realitat entspricht. Und
diejenigen, die von diesem Bild des Ehr-
baren Kaufmanns abweichen, betreiben aus
meiner Sicht keine richtige Wirtschaft — denn
es ist keine nachhaltige Wirtschaft. Aber so
etwas umzusetzen, ist eher eine Lebensauf-
gabe als etwas, was man mal gerade eben
so macht.

Homann: Eine Vorbemerkung. Ich habe mich
immer als akademischer Lehrer und Wissen-
schaftler verstanden. Ich bin zur Beratungs-
tatigkeit, unter anderem auch fur die Politik,
gekommen wie die Jungfrau zum Kinde. Ich
habe das nicht so gewollt, aber wenn Frau
Merkel einen ruft, kann man schlecht nein
sagen. Aber was sage ich konkret? Ich habe
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vor gut einem Jahr einen Extrakt aus mei-
nen Uberlegungen vorgestellt in einer Grup-
pe von etwa zwanzig Managern der obers-
ten deutschen Kategorie, ausschlieBlich
Aufsichtsrats- und Vorstandsvorsitzende.
Diesem Kreis habe ich zwei Dinge gesagt.
Erstens: Ihr misst euch an eurem eigenen
Schopf aus dem Sumpf ziehen. Da habe ich
Erfahrung: Mit dem Kollegen Josef Wieland
von der Fachhochschule Konstanz habe

ich die bayerische Bauindustrie nach ih-
ren Skandalen beraten. Diese Unternehmen
sind jetzt, nach zehn Jahren, wieder geach-
tete Gesprachspartner in der Offentlichkeit
— aber damals standen sie am Pranger, nie-
mand hat ihnen geholfen, sie mussten es
alleine schaffen. Und meine zweite Empfeh-
lung: Ihr miisst Kommunikationskompetenz

erwerben — und zwar Uber normative Fragen.

Homann: Eine kleine Geschichte dazu. Mir
sagte ein Manager aus dem protestan-
tischen Hochadel, Nikolaus von Bomhard
von der Minchener Rick: Dann werde ich
zu Anne Will eingeladen, und muss mich
fragen, kann ich da bestehen? Was bedeu-
tet das flr mich persénlich, und was fir
mein Unternehmen? Und dann entscheide
ich regelmaBig, dass ich da nicht hingehen
darf, weil ich nicht argumentieren kann. Zur
Managementkompetenz gehort heute auch
Kommunikationskompetenz in normati-
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ven Fragen. Alle Fragen, die mit irgendwel-
chen Hérten verbunden sind, werden heute
moralisch kommuniziert. Und wenn Sie auf
moralische Fragen nur mit 6konomischer Ef-
fizienz antworten, haben Sie die Leute eher
abgestoBen als sie zu Uberzeugen. Und da
ist unsere Elite vollig sprachlos. Wir haben
diese Diskussion in Deutschland seit gut 40
Jahren — nicht geflUhrt. Jetzt fihren wir sie
Und die Leute empfinden das, was wir bei-
de, von verschiedenen Seiten aus, machen,
als eine Befreiung, als eine Rechtfertigung
ihrer eigenen Zwiespélte, die sie in ihrem
Herzen tragen.

Klink: Und damit I8st sich die Frage auch
auf, ob Wirtschaft und Gesellschaft in Wi-
derspruch zueinander stehen. So ist es eben
nicht. Auch wenn es immer noch so gese-
hen wird.
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