Ethische Gewinnerstrategien

Von Hartwig Wiedebach!

Ethik in Banken hat Konjunktur. Das ist als Erweiterung der Planungs- und Hand-
lungsstrategien erfreulich. Aber es bedeutet auch Gefahr. Wenn Ethik als impor-
tiertes Bescheidwissen lUiber Gut oder Schlecht auftritt, verkommt sie entweder
zum Hemmschuh fir entschlossenes Vorgehen oder, schlimmer noch, zur Politur
der PR-Fassade. Das Ziel ist stattdessen eine mit der Natur des Bankgeschifts
selbst verwobene Ethik. Wo sie gelingt, bringt das Gewinn, sowohl fiir den 6ffent-
lichen Auftritt der Bank als auch fiir ihre interne Kultur, d.h. fiir die Menschen, die
in ihr und mit ihr zusammenarbeiten. Ethik stiftet geschiftliche und menschliche
Nachbhaltigkeit.

Nun stehen ,,Ethik® und ,,Gewinnerstrategie®, wenn es um geldwerten Ertrag
geht, zunichst in einem Gegensatz. Ethik ist 1) kein Produkt innerhalb eines
Marktes, und sie ist 2) keine Strategie fir den Kauf und Verkauf von Produkten.
Das schlief3t einen indirekten Zusammenhang nicht aus. Ethik betrifft bestimmte
Voraussetzungen fiir geldwerten Gewinn. Diese Voraussetzungen zu reflektieren
und zu aktualisieren ist ihr Gewinn. Wir durchlaufen vier Fragen: 1) Was ist Ethik?
2) Was ist ethischer Gewinnr 3) Welche Strategie folgt daraus? 4) Was sind Vor-
und Nachteile ethischer Gewinnerstrategien?

1) Was ist Ethik?

,»Eithik® ist eine Disziplin denkender Reflexion. Sie ist nicht identisch mit ,,Ethos®.
Ein Ethos ist eine persénliche Haltung im Umgang mit Dingen, Menschen, Pro-
blemen. Ethik ist hingegen eine Lehre tiber das menschliche Wollen und Handeln:
erstens wie Wollen und Handeln sizd, zweitens wie sie sein sollen.

Ethik gab es nicht immer. Lehrreich ist die Epoche ihrer Entstehung im alten
Griechenland. Am Ende des flinften Jahrhunderts vor Christus war der Stadtstaat
Athen durch die Perser besiegt und in politischer Depression. Zugleich war durch
seine tberragende geistige und gesellschaftliche Entwicklung eine kritische Kul-
turmasse erreicht. Institutionen, zwischenmenschliche Verhiltnisse, Kunst, Wis-
senschaft und Philosophie waren im Aufbruch und duflerst komplex geworden.
Das Wahre, Kluge, Richtige, Schéne konnte nicht mehr aus dem ,,Gesetz der Vi-
ter abgelesen werden. In dieser Zeit trat Sokrates auf. Er war gemil3 Aristoteles,
der kurze Zeit spiter lebt, der Erste, der das Ethische thematisierte.2

Sokrates ging auf die Strale. Er sprach Menschen darauf an, ob sie eigentlich
wilten, was sie tun. Er redete mit Handwerkern, und Handelsleuten. Einen Mit-
birger, den Euthyphron, der seinen Vater des Mordes anklagen will, fragt er nach

1 Ich danke Dietmar Peetz fir die Anregung zu diesem Text und seine kritischen Kommentare.
2 Aristoteles: Nikomachische Ethik, 987 b 1.



dem Warum.3 Als der ihm sagt, er tue, was die Gétter fir fromm und richtig hal-
ten, fragt Sokrates weiter, was er damit meine. Es erweist sich, dal3 Euthyphron
dies keineswegs unzweideutig angeben kann. Er verwickelt sich in Widerspriiche.
Ihm fehlt die durchgreifende Idee des Frommseins und vor allem jener Gerechtig-
keit, die er gegen seinen Vater ins Feld fiihrt.

Nun hat auch Sokrates diese Ideen nicht einfach parat. Auch er hat kein fur al-
le Fille gultiges Modell. Trotzdem hilt er die Frage fest. Er 1iBt sie sich nicht
durch Konventionen, Versprechungen, Furcht vor Repressalien oder eine angebli-
che ,,Alternativlosigkeit™ abkaufen. Sokrates siecht den Menschen, wie er wirklich
ist, nimlich vielgestaltig und niemals einfach. Er verstrickt sich in Gedanken,
Emotionen und Bewertungen. Seine Wirklichkeit sind stindig wechselnde Lebens-
und Entscheidungssituationen. Hier Strategien fiir ein angemessenes Wollen und
Handeln zu suchen, ist Sokratische Ethik.

Und eben dies: eine kritische Kulturmasse, in der die Giiltigkeit des von El-
tern, Lehrern, aus ,klassischen Theorien® usw. Erlernte seine Legitimitit verliert,
haben wir auch heute. Finanzmirkte sind ein Beispiel. Es werden grof3e Massen an
gesellschaftlich, 6kologisch, politisch relevanten Werten bewegt, mit zum Teil er-
heblichen Konsequenzen fir Einzelpersonen, Unternehmen, Staaten, Umwelt.
Und wieder bedarf es angesichts der Komplexitit einer Sokratischen Fragekunst
und Ethik.

Das Ziel sind nicht Rezepte, sondern instinktive Erfahrungswerte. Erfahrung
lehrt, da3 das Geltende durch kleinste Verinderungen ungiltig werden kann; daf3
Nuancen wichtiger sind als grof3e Perspektiven; daf3 es nicht gentigt, als Katze vor
dem Mauseloch auf Beute zu hoffen, sondern zu wissen, daf3 jederzeit von hinten
der Hund kommen kann.* Wer langfristig Geschifte plant, mul3 feine Schwankun-
gen des Marktes und der psychologischen Stimmungen ersptiren und auf ihre Un-
terstrdmung hin durchschauen kénnen. Da gibt es noch keine Beschreibungen,
Namen oder Begriffe. Instinkt heiB3t: trotzdem spiiren, was zu tun ist. Er ist eine
lebenskluge Verbindung zwischen Verstand und wachen Antennen.

Erfahrungen werden in Krisen gemacht. Und nahezu alles kann in eine Krise
geraten. Gesunde Skepsis gegeniiber dem scheinbar Gesicherten steht daher am
Anfang. Aber die Skepsis hat nicht das letzte Wort, denn keine Krise dauert ewig.
Aus dem Wissen um die immer fragile Gegenwart zum einen, um die Endlichkeit
jeder Gefdhrdung zum andern bildet die Lebenserfahrung ihren Instinkt. Sein
Maf3stab ist die Wirklichkeit im Auf und Ab der Konjunktur. Um diese instinktive
Urteilskraft geht es.

Unsere Definition der Ethik lautet daher: Ethik ist eine Schulung des Instinkts
fir die Wirklichkeit des Menschen. Sie erzeugt keinen Theorieballast sondern Tat-
kraft. Sie verkniipft analytischen Verstand mit menschlicher Einsicht. So entsteht
Professionalitit mit Bodenhaftung. Wer sich und andere Menschen in den Gege-

3 Nach der Darstellung seines Schiilers Platon im Dialog ,,Euthyphron®, 3e-15c.

4 Vgl. Georg von Wallwitz: Odysseus und die Wiesel. Eine frohliche Einfihrung in die Finanzmirkte.
2. Aufl, Betlin, Berenberg 2011, S. 55.



benheiten, Gefiithlen, Befangenheiten, aber auch im Wunsch nach Kontinuitit,
Erhaltung und Steigerung zu sehen fihig ist, hat das Ristzeug, Situationen umfas-
send zu tberschauen und einen niichternen Weg einzuschlagen. Sich darin zu
schulen, ist iber den Moment hinaus profitabel, denn es stiftet Vertrauen bei den
Kunden und bei den eigenen Mitarbeitern (Win-Win-Situation).

Dieser Blick auf die Wirklichkeit hat in jedem Engagement, in jedem Beruf
zwel Richtungen: erstens nach aullen, auf die Dinge und Methoden unseres Enga-
gements, zweitens nach innen, auf die persénliche Befindlichkeit sowohl unserer
selbst als auch der Anderen, mit denen wir zu tun haben.

Zunichst das Auflen: Hier gibt es eine oft kaum tbersehbare Komplexitit der
tiglichen Herausforderungen und der Methoden, mit diesen umzugehen. Das hat
wiederum zwei Seiten: eine statische zu jedem Zeitpunkt, und eine dynamische,
dem Wandel unterworfene. Zu jedem Zeitpunkt gibt es eine Vielzahl von Wertpa-
pieren, Optionen fir Kauf und Verkauf, aber auch von theoretischen Bewer-
tungsmodellen, um die richtige Positionierung von der falschen, das Bessere vom
Schlechteren zu unterscheiden. Und es gibt, dynamisch betrachtet, den Wandel im
Charakter der Wertpapiere, der Modalititen fiir Kauf und Verkauf, und auch der
theoretischen Bewertungen. Wenn ein erfolgreiches Modell viele Marktteilnehmer
zur selben Taktik veranlal3t, sinkt sein Wirkungsgrad. Neue Experimente und Mo-
dalititen werden gewagt, um das Herdenverhalten fiir zusitzliche Gewinne zu nut-
zen. Das erzwingt Uber kurz oder lang neue Analysemethoden und neue Modelle
zur Bewertung,.

Nun das Innen: Auch im Persoénlichen herrscht sowohl statisch als auch dyna-
misch eine kaum Ubersehbare Komplexitit. Zu jedem Zeitpunkt erlebt jeder in
sich gemischte Zuneigungen, Aversionen, Liebe, Hal3, Ehrgeiz, Furcht und Ver-
trauen. Dynamisch betrachtet dndern sich diese Zustinde, Wiinsche und Gefiihle.
Geliebtes wird langweilig, Verhalites wird attraktiv, Vertrautes macht Angst,
Furcherweckendes wird vertraut.

Entscheidend ist: Vor allem auf der dynamischen Seite hingen Auflen und In-
nen eng zusammen. Zwar bleibt die Welt der Dinge und Produkte im Auf3en. Und
die Wunsche, Geflihle und Gedanken bleiben innen. Aber der dullere Wandel der
Produkte, die Krisen der Modelle, die Anarchie der Zwischenstadien verindern
unser Innen. Vertrauen wird gebrochen, Bekanntes erscheint fremd, der Verlust
eines Geschiftspartners erscheint als Verrat, ein bisher verdichtiger Konkurrent
gewinnt Vertrauen.

Aber auch umgekehrt: Unser Innen formt das AuBere. Seelisches Verhalten
generiert eine neue dullere Wirklichkeit. Der Aufbruch in neue Moglichkeiten des
Handels, der Marktbildung, der Volatilitit ist wesentlich psychisch-seelisch moti-
viert. Furcht vor Verlust oder Hoffnung auf Profit machen wagemutig, erzeugen
neue Anlagestrategien, lassen nach besseren Bewertungsmodellen forschen. Vieles
davon scheint irrational, und — wie 2008 deutlich wurde — in Phasen allgemeiner
Krisen sogar unkontrollierbar.

Die Lésung klingt paradox: Geschiftliche Vernunft braucht das Irrationale.
Der bekannte Satz: If you panic, do it before everybody else does, zeigt das gut.



Wer alles begreifen will, kommt leicht zu spit. Sich-Zeit-Nehmen ist ein Luxus,
der den Job kosten kann. Mancher Deal hat ein so enges Zeitfenster, daf3 tiefschiir-
fende Analysen unmdglich sind. Es wire unverniinftig, nur verniinftig sein zu wol-
len. Hiufig hilft kein Modell, sondern vielleicht eine Eingebung in schlafloser
Nacht. Und im inneren Kampf mit uns selbst? Auch da werden rationale Einstel-
lungen, rigorose Disziplin, Triebverzicht, die Suche nach allseitiger Verstindigung
mitunter unverniinftig. Es braucht den Spannungsabbau und die wilde Entschlos-
senheit.

Eine Wirklichkeit aus reinem Verstand gibt es nicht. Folglich muf3 Ethik,
sprich: die Schulung unseres Instinktes fiir die Wirklichkeit, das Irrationale mit
dem Rationalen verkniipfen. Die Kunst ist, das so zu tun, dal} keines von beiden
seine Kraft vetliert. Ethische |V ernunft ist ein Immer-wieder-Aufiwachen, ans der alles ord-
nenden V erstindigkeit ebenso wie aus der anarchischen Leidenschaft.

Trotzdem sind die beiden Seiten nicht gleichberechtigt. Der Verstand ist wie
ein Klebstoff zwischen Auflen und Innen. Und solange die Verhiltnisse rational
handhabbar sind, stehen die Handelsoptionen au3en und unsere seelischen Dispo-
sitionen innen in Resonanz zueinander. Irrationalitit dagegen ist der Verlust des
Klebstoffes, Dissonanz. Thr Charakter ist Parteilichkeit, Vereinzelung und Isolati-
on. Und auch das hat wieder zwei Seiten: Das Auflen verliert den Kontakt zum
Innen, aber auch innerhalb des Aullen und innerhalb des Innen werden Zusam-
menhinge zerrissen.

Das Auflen insgesamt wird fremd, unverstehbar, manchmal chaotisch. Aber
nicht nur das Auflen erscheint uns abgetrennt, sondern wir isolieren auch inner-
halb beider Sphiren einzelne Aspekte von anderen. Bestimmte Handelsoptionen
versammeln alle Hoffnung, andere dagegen alles Ubel auf sich. Aktien werden pa-
nikartig abgestoB3en, anerkannte Bewertungsmodelle (man erinnere sich an den
Umgang mit collateralized debt obligations, CDOs) iiber Nacht widerlegt. — Auch
im Inneren knilipfen wir unsere Hoffnung an einzelne Bilder und Eindriicke und
hiufen Militrauen auf andere, die uns bisher wenig kiimmerten oder sogar hei-
misch waren. Wir werden emotional und einseitig. Fiir die Betroffenen ist das ge-
tihrlich: Es drohen Verzweiflung, Depression, Suchtverhalten, Suizidalitit und,
last but not least, der allgegenwirtige Burn Out. Nicht Strel3 als solcher ist gefahr-
lich, sondern der besondere Stre3, dem wir durch Dissonanz und Isolation ausge-
setzt sind.

Die ethische Schulung wird hier therapeutisch. Sie bringt Irrationalitit und Ra-
tionalitit, leidenschaftliches Agieren und kluge Berechnung, Impulsivitit und Be-
herrschung zusammen. So entwickelt sie den gesuchten Instinkt. Die ,,animal spi-
rits — a spontaneous urge to action rather than inaction®, von denen Keynes
sprach,> brauchen diesen Instinkt, damit sich ihre ,herangehende’, aggressive Ener-
gie nicht ungebahnt austobt. Sie sind der notwendige Stachel in der rationalen Ru-
he, miissen aber geziigelt werden. Gelingt das, so iiberwachen sich ,,Animalitit™

5 John Maynard Keynes: The general theory of employment interest and money. London, Macmillan
1936, S. 136.



und Ratio gegenseitig; keine schlift ein, und beide ziehen am selben Strang. So
bleibt man wach fiir die Wirklichkeit.

2) Was ist ethischer Gewinn?

Die Frage ist schon fast beantwortet: Der Gewinn liegt in der Wachheit fir das
Witkliche. Bewegte Wirklichkeit zeigt immer Ebenen und Krisen. Wir erleben Pha-
sen mit geklirten Verhiltnissen, wo Analysen, Theorien, Modelle, Konventionen
ihre starken Seiten zeigen. Und wir etleben Phasen krisenhafter Unsicherheit, in
denen vereinzelte Optionen Ubermichtig werden. In Panik und Isolation nicht den
Verstand verlieren, aber auch umgekehrt: im Kalkulieren des Verstandes nicht den
Jagd- und Gefahreninstinkt verraten, ist der geschiftspolitische Gewinn.

Zweifellos ist damit nicht alles gesagt, und manchem mag sogar das Entschei-
dende fehlen, ndmlich die eigentlich ,,ethische® Anleitung fiir das moralisch Gute.
So soll der Markt keine Ausbeutung von Mensch und Natur begiinstigen, oder zu
Ungleichgewichten fihren. Und doch gehort gerade ein instabil gewordenes Schul-
denkarussell zu den ergiebigsten Geldquellen. Wie ist diese Spannung aufzulsen?

Die Antwort lautet: gar nicht. Die moralische Frage bleibt, wie bei Sokrates die
Suche nach Gerechtigkeit, immer offen. Keine Geldsumme, die in einem offenen
Markt kursiert, kann analytisch auf die Moralitit ihrer Quellen und Folgen hin be-
urteilt werden. Es gibt nie mehr als ein nur unscharfes Besser oder Schlechter.
Mehr noch: Moralitit kann gefihrlich werden, wenn sie den Konkurs bedeutet.
Entsprechend sind ethische Leitbilder meist leuchtende Fassaden, hinter die nie-
mand blicken darf.

Der Instinkt fir das Ganze der Wirklichkeit erzeugt keine Rezepte, denn er
kennt die unumgingliche moralische Unschirfe. Er stellt sowohl das Menschliche
in uns als auch die Mechanismen der dufleren Dinge in Rechnung. Er vermeidet
jedes Bescheidwissen und gibt eben dadurch dem konkreten Entscheidungsge-
schehen eine ethische Richtung. Ziel ist eine realistische, im moralischen Anspruch
bescheidene und dadurch nachhaltige Marktkultur. Thre Orientierung geht auf Sta-
bilitdt und Regenerationsfahigkeit.

3) Was ist die Strategie?

Das Ziel der ethischen Gewinnerstrategie ist eine Formung der Persénlichkeit.
Jeder Mensch kann aber nur sich selbst formen. Dazu mul} er zu sich in Distanz
treten und das eigene Verhalten bedenken. Das ist nicht einfach. Nachdenken tiber
sich selbst miindet leicht in unniitzes Griibeln, wenn es an den oben genannten
Komplexititen scheitert. Folglich geht die Strategie auf Hilfestellungen in der
Selbstreflexion. In dieser Eigenschaft kann ethische Schulung marktfihig werden.
So wird Hilfestellung zu Selbstreflexion ein tber den Moment hinausweisendes
Geschiftsmodell. — Was ist konkret zu tun?



Unser Vorschlag fiir eine effektive Agenda verkniipft zwei Momente. Sie haben
sich zum Beispiel in schwierigen medizinischen Entscheidungen bewéhrt

A) vom Kursleiter ausgehend, eine Anleitung zur ethischen Reflexion anhand
kurzer, aber eingehend zu diskutierender Textpassagen. Klassiker der
Ethik, von Platon bis in die Gegenwart, vermitteln, unter Anleitung gele-
sen, auch heutigen Lesern ohne Vorkenntnisse verbliffende Einsichten.
Fir diesen Einstieg sprechen zahlreiche gute Erfahrungen.

B) Von den Teilnehmern ausgehend, konkrete Falldarstellungen aus ihrem
beruflichen Alltag und anschlieBend deren gemeinsame Erbrterung. Es
gilt, am Einzelfall das ethische Problem herauszuschilen. Denn das Ethi-
sche ist vom Berufs- bzw. Fachspezifischen zu unterscheiden. Hiufig gilt
allgemeines Unwohlsein in beruflichen Situationen irrtiimlich als ethisches
Problem. So sind menschliche und geschiftliche Kollisionen meist kein
ethisches Problem, sondern in einer kimpferischen Wirklichkeit selbstver-
stindlich. Nur wo entweder ubertriebene Rationalitit die kimpferische
Seite verdringt oder blindes Draufgingertum den Verstand tber Bord
wirft, kurz: wo die wechselseitige skeptische Wachsamkeit verloren geht,
tritt das ethische Problem ins Profil. Wer hier mitdenkt, wird fihig selbst
zu erkennen, ob und in welchem Mal3 das der Fall ist.

4) Was sind V'or- und Nachteile der ethischen Gewinnerstrategie?

Die Vorteile liegen in der Kultur einer niichternen, weil an Tatsachen und mensch-
lichen Riicksichten gebildeten Tatkraft. Der Verstand hilt sich bewuf3t, dal3 eine
Hausse nicht ungefihrlich ist und daf3 eine Baisse nicht ewig dauert. Die Leiden-
schaft dagegen stiftet die notwendige Unruhe und damit die Kraft in Urteil und
Tat. Ohne sie bringt auch der beste Verstand nichts zuwege. — Nachteilig mag man
finden, dal3 es den kurzen Weg nicht gibt. Nachhaltigkeit hat ihren Preis. Ethisches
Denken verlangt Abstand und das heif3t, ein Minimum an Mufe.

Erfolg ist kein Zufall. Soll er den Moment tiberdauern, so braucht es Urteilssicher-
heit von Menschen, die sich selbst kennen. Nachhaltige Urteilskraft entstammt
einer Lebensfithrung, und sie formt weitere Lebensfiihrung. In diesen Lernprozel3
einzutreten ist das Ziel einer ethischen Gewinnerstrategie.



