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Sonderbeilage: Aus- und Weiterbildung in der Finanzwirtschaft

Mehr Sensibilität fˇr unsere
Vorbildfunktion erforderlich
Fˇhrungskräfte und Verantwortungsträger in der Finanzwirtschaft

mˇssen ihr Verhalten selbstkritischer bewerten
B˛rsen-Zeitung, 25.5.2019

In den Sonderbeilagen der B˛rsen-
Zeitung der vergangenen Jahre zur
Aus- und Fortbildung in der Finanz-
wirtschaft sind eine Vielzahl kluger
Beiträge zu finden, die sich mit den
damit verbundenen Rahmenbedin-
gungen, Anforderungen und Per-
spektiven auseinandersetzen. Der
eine oder andere ,,Weckruf fˇr die
Politik‘‘ ist ebenso dabei gewesen
wie das (häufiger anzutreffende) Po-
stulat, Wirtschaft (nun endlich) als
Schulfach zu verankern und die Cur-
ricula fˇr Lehrer und Schˇler ent-
sprechend inhaltlich zu ergänzen.
Allen Beiträgen ist gemein, dass

sie von einer primär extrinsischen
Sicht geprägt sind. Das ist legitim,
denn die Vielfalt auch publizisti-
scher Meinungen lebt von der Unter-
schiedlichkeit der Perspektive. Frag-
lich ist jedoch, ob dieser Blickwinkel
geeignet ist, die Thematik vollstän-
dig zu erfassen, oder ob er nicht die
Gefahr in sich trägt, die Diskussion
ˇber die insofern verbundenen An-
forderungen zu verengen und damit
die Ausgewogenheit der Argumente
zu vernachlässigen.

Es ist an der Zeit

Vor diesem Hintergrund ist es an
der Zeit, sich der Mˇhe einer intri-
nsisch ausgerichteten Analyse aus-
zusetzen. Dies vor allem deshalb,
weil der von außen bestimmte Blick
einen entscheidenden Aspekt der
Diskussion ˇber die Aus- und Fort-
bildung in der Finanzwirtschaft aus-
zublenden droht: die Vorbildfunkti-
on, die wir als Fˇhrungskräfte und
in besonderer – zum Teil in organ-
schaftlicher – Verantwortung ste-
hend tragen. Das gilt selbstverständ-
lich fˇr die gesamte Wirtschaft, un-
abhängig von der jeweiligen Bran-
che. Es ist jedoch ˇberzeugender,
vor der eigenenTˇre als vor der Pfor-
te anderer zu kehren. Insofern
m˛chte ich den Blick auf die Finanz-
wirtschaft werfen, auch wenn der
Begriff in Bezug auf die definitori-
sche Präzision seines Inhaltes eine
punktuell nicht zu leugnende Un-
schärfe in sich trägt.

Unbehagen greift um sich

Umfragen unterschiedlicher Pro-
venienz eint die Feststellung, dass
sich das Vertrauen der Zwanzig- bis
Dreißigjährigen in die Fähigkeit und
Integrität der Fˇhrungskräfte der Fi-
nanzwirtschaft weit von einstigen
H˛chstwerten entfernt hat. Gesprä-
che mit Auszubildenden unter-
schiedlicher Institute und Studieren-
den verschiedener Hochschulen be-
stätigen das, und es scheint, dass
sich dieser Trend im Verlauf der letz-
ten Jahre verstärkt hat. Es greift of-
fenbar ein Unbehagen um sich, das
sich nicht nur auf das Verhalten
mancher Fˇhrungskräfte bezieht,
sondern zunehmend Zweifel an der
Funktionsfähigkeit der Sozialen
Marktwirtschaft weckt. Es ist des-
halb mehr denn je an der Zeit, das
eigene Verhalten selbstkritisch in
den Blick zu nehmen und mit den
Anforderungen an eine Funktion als
Vorbild gerade fˇr junge Menschen
zu spiegeln.
Dabei kann offen bleiben, ob es

notwendig ist, den Wunsch nach
Vorbildern analog der großen Psy-
choanalytikerin und Medizinerin
Margarete Mitscherlich als ,,ein
menschliches Urbedˇrfnis‘‘ zu be-
schreiben, denn es ist sowohl in psy-
chologischer als auch soziologischer
Wissenschaft und Praxis unstreitig,
dass gerade junge Menschen dazu
neigen, Personen, denen sie auf-
grund eines hohen oder vermeint-
lich hohen Ansehens eher nicht na-
hestehen, hinsichtlich aller oder ei-
nes Teils ihrer Verhaltensmuster
nachzuahmen oder zu versuchen,
sie nachzuahmen. Es ist ein Reflex
bei der Suche nach eigener Orientie-
rung insbesondere in den Jahren, in
denen die Eltern ihre ausschließli-
che und/oder ˇberwiegende Vor-
bildfunktion verlieren und alternati-
ve Vorbilder oder Ideale in den Mit-
telpunkt rˇcken.
Freud, der sich 1921 in seinem

Standardwerk ,,Massenpsychologie
und Ich-Analyse‘‘ umfassendmit die-
ser Thematik auseinandergesetzt
und die wissenschaftlichen Grundla-
gen fˇr die heutigen Erkenntnisse
gelegt hat, beschreibt die ,,Identifi-

kation‘‘ mit einem Vorbild als einen
psychodynamischen Prozess, der
eine Angleichung des eigenen Ich
zu dem zum Vorbild genommenen
Ich zum Ziel hat. In der Folge be-
nehme sich das erste Ich in bestimm-
ten Hinsichten so wie das andere,
ahme es nach und nehme es gewis-
sermaßen in sich auf.
Im Ergebnis ähnlich, in der metho-

dischen Annäherung sowie im theo-
retisch-konzeptionellen Verständnis
allerdings unterschiedlich hat sich
der amerikanische Soziologe Robert
K. Merton mit dem Phänomen der
Vorbildsuche auseinandergesetzt,
indem er den heute im Englischen
herrschenden Begriff des ,,Role Mo-
del‘‘ in die Diskussion einfˇhrte.
Merton versteht darunter Vorbilder,
die als Muster fˇr spezifische Rollen
nachgeahmt werden, und unter-
scheidet sie von ,,Reference Indivi-
duals‘‘, die als Muster fˇr die gene-
relle Lebensweise nachgeahmt wer-
den. ,,Role Models‘‘ lassen sich re-
zeptiv von einem Vorbild trennen
und erlauben subjektiv mithin einen
leichteren Transfer.
Welchem Verständnis der Vorzug

einzuräumen ist, bedarf an dieser
Stelle keiner Bewertung. Entschei-
dend ist zum einen die Anerkennung
der Tatsache, dass die Vorbildfunkti-
on der Fˇhrungskräfte der Finanz-
wirtschaft einen entscheidenden
Einfluss auf die Entwicklung auch
junger Erwachsener ausˇbt. Und
entscheidend ist zum anderen die
Notwendigkeit, dass wir mehr denn
je unser Handeln gleichermaßen
ˇberlegt und konsequent danach
ausrichten mˇssen. Es dˇrfte un-
streitig sein, dass vielerorts die
Glaubwˇrdigkeit der handelnden
Verantwortungsträger und die
Glaubhaftigkeit ihrer Aussagen ver-
loren gegangen sind. Betrug, Un-
treue, Geldwäsche, Steuerhinterzie-
hung sind einschließlich der Anstif-
tung und Beihilfe hierzu Straftatbe-
stände, deren Vorwˇrfe gerade fˇr
eine Branche, die in besonderem
Maße vom Vertrauen in die Ehrlich-
keit und Integrität der Handelnden
lebt, verst˛rend sind.
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Nicht verwunderlich

Natˇrlich gilt in jedem Einzelfall
die grundgesetzlich verbriefte Ver-
mutung der Unschuld, gerade in ei-
ner Zeit zunehmender medialer Vor-
verurteilungen, aber dennoch brau-
chen wir uns nicht zu wundern, dass
auf politischer Ebene – unabhängig
von der juristischen Systemkonse-
quenz – immer ˛fter die Frage nach
der Einfˇhrung eines Unterneh-
mensstrafrechts gestellt wird. Und
wir brauchen uns auch nicht zu
wundern, dass auf der in Bezug auf
die Intensität staatlicher Sanktionen
nachgelagerten Ebene des Rechts
der Ordnungswidrigkeiten dasWert-
papierhandelsgesetz mittlerweile
ˇber knapp 400 entsprechend be-
wehrte Tatbestände verfˇgt, wäh-
rend die Straßenverkehrsordnung,
deren Zweck letztlich darin besteht,
Leib und Leben eines jeden von uns
zu schˇtzen, mit gut 50 auskommt.
Es geht hier nicht darum, eine Dia-

gnose der Finanzwirtschaft zu stel-
len. Dies wurde an anderen Stellen
anschaulich und vielfältig getan.
Vielmehr geht es darum, einen Bei-
trag fˇr die Rˇckkehr zu einer Refle-
xion ˇber die Vorbildfunktion zu lei-
sten, die auch in ethischer Hinsicht
den finanzwirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Anforderungen der
Gegenwart angepasst ist, denn die
Finanzkrise war letztlich – wegen di-
rekter und indirekter Staatshilfen –
eine Legitimitätskrise der Finanz-
wirtschaft, deren Spuren bis in die
Gegenwart reichen und hinsichtlich
derer es wenig Fantasie bedarf, dass
sie ebenso in die Zukunft fˇhren
werden.
Mehr als andere Branchen stehen

die Banken und Sparkassen im Mit-
telpunkt des ˛ffentlichen Interesses.
Mehr als andere Branchen leidet das
Bankwesen unter der kritischen Be-
trachtung seiner Aktivitäten. Insti-
tutsschieflagen und -zusammenbrˇ-
che verursachen stets einen Auf-
schrei in der ˛ffentlichen Meinung,
und prosperierende Geschäfte brin-
gen die Finanzwirtschaft in die Nähe
des Verdachts unternehmerischer
Gier.

Bisher nicht gekannter Auf-
schrei

Selbst die aufgrund teilweise ex-
zessiver Gehälter ,,abgehärtete‘‘ US-
Gesellschaft ließ vor kurzem einen
bislang nicht gekannten Aufschrei
ert˛nen, als das Verhältnis der Ver-
gˇtung von Michael L. Corbat, dem
Chief Executive Officer der Citi-
group, zu der durchschnittlichen
Vergˇtung seiner Mitarbeiter mit
486:1 bekannt wurde. Aus ihrer ˛f-
fentlichen Wahrnehmung folgt fˇr
die Fˇhrungskräfte in der Finanz-
wirtschaft die zwingende Notwen-
digkeit, in besonderer Weise morali-
schen Ansprˇchen an die sowohl

pers˛nliche als auch institutionelle
Integrität zu genˇgen, um die ihnen
de facto zugewiesene Vorbildfunkti-
on erfˇllen zu k˛nnen. Dazu geh˛rt
auch die Auseinandersetzung mit er-
kenntnistheoretischen und meta-
physischen Herausforderungen der
Ethik, also den teleologischen Eti-
ketten von ,,Sein‘‘ und ,,Sollen‘‘.
Auch wenn die M˛glichkeit einer

teleologischen Ethik mit Blick auf
diese logische Unterscheidung von
Seins- und Sollensaussagen grund-
sätzlich in Frage gestellt wird, ist es
aus Sicht der klassischen Position
des Realismus bezˇglich der Ethik,
insbesondere des Naturrechts, aber
gerade das Sein, aus dem das Sollen
abgeleitet werden muss, da es
(außer dem Nichts) zum Sein keine
Alternative gibt. Weil das Gute das
Seinsgerechte, also das dem jeweili-
gen Seienden Gerechte beziehungs-
weise Entsprechende ist, muss das
Wesen des Seins folglich zunächst
erkannt und aus ihm die Forderung
des Sollens (ihm gegenˇber) logisch
abgeleitet werden.
Es muss insofern die Frage gestellt

werden, warum sich diese ethische
Erkenntnis nicht generell in einer
veränderten Einstellung der Verant-
wortungsträger niederschlägt. Und
das gerade in einer Zeit, in der die
Zentrifugalkräfte unserer Gesell-
schaft zunehmen und mehr denn je
die Notwendigkeit besteht, das Inte-
grative, das Einende zu betonen.
Dass das erkenntnistheoretische

System der Finanzwirtschaft viel-
leicht schon seit längerem auch auf
einem wissenschaftlich und intellek-
tuell falsch eingebetteten Pfad unter-
wegs gewesen war, zeigt sich im
Rˇckblick m˛glicherweise daran,
dass die moderne Finanztheorie
nach Anerkennung ihres letztlich
universellen Bezugspunktes mit
zahlreichen Nobelpreisen ausge-
zeichnet worden ist. Markowitz, Mil-
ler, Modigliani oder Sharpe sind nur
einige von ihnen, die der Finanzwirt-
schaft eine Rationalität attestierten,
die den Stresstest der Realität von
Krisen- und Nachkrisenzeit nicht be-
standen hat.

Moralische Komponente

Eine Ursache liegt sicherlich dar-
in, dass die Finanzwirtschaft neben
der wirtschaftlichen, der regionalen
(lokalen, nationalen oder internatio-
nalen) sowie der technischen Di-
mension ˇber eine moralische Kom-
ponente verfˇgt, die in den letzten
Jahrzehnten ihre Relevanz fˇr die
Entscheidungsprozesse verloren zu
haben scheint, auch weil die sozio-
˛konomischen Phänomene der In-
ternationalisierung und Globalisie-
rung sowohl den Maßstab als auch
seine Durchsetzung in Frage stellen.
Eine weitere Ursache liegt aber

auch in der menschlichen Verhal-
tensweise begrˇndet, das Leben in
separate Bereiche aufzuspalten und

diese, teils bewusst, teils unbewusst,
voneinander abzugrenzen. Damit ist
die Manifestation unterschiedlicher
Erkenntnisse und Werte verbunden.
Das zeigt sich beispielsweise am un-
terschiedlichen Umgang mit den Le-
bensbereichen Familie und Arbeit.
So wird das Arbeitsleben häufig als
vermeintlich neutraler Bereich be-
trachtet, in dem Fragen gesellschaft-
licher Werte und damit letztlich von
Ethik und Moral entweder nicht
oder auf andere Art und Weise ge-
stellt werden. Die Aufspaltung unse-
res Lebens in separate Bereiche hilft
uns, die damit verbundenen Wider-
sprˇche in der Definition unter-
schiedlicher Maßstäbe zu ˇberwin-
den, fˇhrt aber letztlich zu einem
,,Ethical Patchwork‘‘, das seine Soll-
bruchstellen in sich trägt. Diese Feh-
ler gilt es zu beseitigen, so dass die
ethisch-moralische Komponente
stärker als bisher bei unternehmeri-
schen Entscheidungen berˇcksich-
tigt wird und ebenso Eingang in die
Kommunikation mit Stake- und
Shareholdern findet.

Einstellung des Einzelnen

Robert J. Shiller unterbreitete
2012 in seinem Bestseller ,,Finance
and the Good Society‘‘ – Brˇcken
bauend – den Vorschlag, die Finanz-
industrie solle sich als Verantwor-
tungsträger fˇr gesellschaftliche
Werte (,,finance should be defined .
. . as the stewardship of society’s as-
sets‘‘) verstehen. Es wäre die Rolle
eines Vorbilds. Das mag manchem
ˇberzogen, manchem zu wenig grif-
fig, vielleicht auch zu altruistisch
vorkommen. Aber es ist wie bei allen
Werten, auch im ethisch-morali-
schen Sinne. Es geht um die Einstel-
lung eines jeden Einzelnen; gerade
in der Fˇhrung eines Unternehmens.
Alfred Herrhausen hat als nach-

denklicher Vertreter unserer Praxis
schon frˇh auf den sowohl unterneh-
merischen als auch ethisch-morali-
schen Zusammenhang von Fˇhrung
und Fˇhrungsverantwortung ver-
wiesen und beides in einemweiteren
Sinne verstanden. Dabei geht es im
Anschluss an den National˛konom
MaxWeber letztlich um das Problem
der richtigen Balance beziehungs-
weise um den Unterschied zwischen
einer Verantwortungsethik, die sich
in erster Linie an den Folgen des ge-
sellschaftlichen Handelns und nicht
an den ideologischen Zielen orien-
tiert, und einer Gesinnungsethik,
die Handlungsabsichten, Hand-
lungsgrundsätze und das Handeln
an sich aus Überzeugungen und
nicht aus Nˇtzlichkeitsabwägungen
definiert.

Nähe zu Richard Thaler

Verhaltens˛konomisch besteht da-
mit eine Nähe zu Richard Thaler, der
im Rahmen seiner Tätigkeit an der
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Booth School of Business der Univer-
sity of Chicago den Nachweis er-
bracht hat, dass der in der Realität
handelnde Mensch – entgegen an-
derslautenden ˛konomischen An-
nahmen – eben nicht immer als ho-
mo oeconomicus agiert, und dafˇr
vom Komitee zur Verleihung des Al-
fred-Nobel-Gedächtnispreises, de
facto frˇhere Entscheidungen modi-
fizierend, 2017 ausgezeichnet wor-
den ist.

Fˇr Überzeugungen einstehen

Im Spannungsfeld unterschiedli-
cher Interessen bedarf es hierzu –
wie bei jeder unternehmerischen
Entscheidung – mehr denn je des
Mutes der Geschäftsleitung, sowohl
verantwortungs- als auch gesin-
nungsethisch als Vorbild zu handeln
und fˇr die in diesem Zusammen-

hang notwendigen Überzeugungen
einzustehen. Dabei geht es nicht um
die Gewähr einer Erlaubnis zur Aus-
ˇbung freien Ermessens, sondern
um die Definition ethisch-morali-
scher Gestaltungsspielräume bei
gleichzeitiger Anerkennung einer
ausgeprägten Verpflichtung zur
Rechtfertigung durch die Unterneh-
mensleitung. Das gilt gerade in einer
Zeit wie dieser, in der eine systemi-
sche Transformation insbesondere
hinsichtlich der Rolle und Stellung
der finanzwirtschaftlichen Aktivitä-
ten und ihrer gesellschaftlichen Le-
gitimität nicht nur durch Abstim-
mungsergebnisse der Hauptver-
sammlungen festzustellen ist.
Vermutlich wird es – selbstkritisch

– ohne eine Überwindung des ,,im-
mer mehr‘‘ nicht gehen, denn letzt-
lich ist der weitere Zuwachs gerade
systemischer Risiken, wie von zahl-

reichen Auguren durch Zuspruch
zur Konsolidierung in der Finanz-
wirtschaft positiv votiert, mit der Be-
antwortung dieser und damit korre-
spondierender Fragen verbunden.
Der Mut, sich zu positionieren, be-
darf gleichermaßen einer intellek-
tuellen und voluntativen Gr˛ße, ei-
ner Gr˛ße, die Vorbildern zu eigen
sein sollte. Dabei wird es ohne den
Anspruch, dieser Verantwortung tat-
sächlich entsprechend zu denken
und zu handeln, nicht gehen. Es ist
aus Sicht einer Gesellschaft und der
uns allen obliegenden Verantwor-
tung eben mehr, als nur das Wachs-
tum in den Blick zu nehmen. Und es
ist am Ende das, was – auch von uns
Vorbildern – bleiben wird.
.......................................................
Thomas A. Lange, Vorstandsvorsit-
zender der National-Bank AG
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