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Vorrede

Gegen Ende des Lebens wollte ich einmal aufschreiben, was ich
glaube, im Laufe der Jahrzehnte politisch gelernt zu haben. Denn
vielleicht konnte doch einer von den Jiingeren daraus einen Nut-
zen ziehen. Die meisten meiner Weggefihrten haben schon end-
giiltig ihre Adresse gewechselt; ihnen habe ich vor zwolf Jahren
in dem Band »Weggefihrten« meinen Dank abgetragen. In dem
hier vorgelegten Buch geht es in erster Linie um personliche Er-
fahrungen. Sie werden nicht chronologisch vorgetragen, eine
Autobiographie war nicht beabsichtigt. Ebensowenig wollte ich
eine systematische, nach Themen geordnete Darstellung versu-
chen. Viele Einsichten, die ich im Laufe meines Lebens gewonnen
habe —auch und gerade in den letzten 25 Jahren »auf8er Dienst« —,
verdanke ich Menschen, die einen bleibenden Findruck auf mich
machten; meine Erinnerungen an sie sind untrennbar verbunden
mit den Themen, die uns beschiftigten. Auch bitte ich den Leser
zu berticksichtigen, dafy mir in der Riickschau nicht alles gleich
wichtig war. Weil mir an bestimmten Erkenntnissen mehr liegt
als an anderen, unterscheiden sich die einzelnen Kapitel durch
unterschiedliche Gewichtung; gelegentliche Uberschneidungen
waren hier und da unvermeidlich.

Nach dem Ende des Hitlerschen Weltkriegs begann ich, mich
politisch zu engagieren. Berufspolitiker wurde ich zwar mehr
durch Zufall, aber nachdem ich es einmal geworden war, bin ich
es aus eigenem Willen geblieben. Als ich 1987 nach drei Jahrzehn-
ten als Bundestagsabgeordneter aus dem Parlament wieder aus-
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schied, hatte ich allerdings nicht das Gefiihl, aus dem Dienst am
offentlichen Wohl entlassen zu sein. Der Titel dieses Buches ent-
hilt deshalb ein Quentchen Selbstironie. Ich habe mich auch
nach dem Ausscheiden aus allen 6ffentlichen Amtern nicht wirk-
lich »aufler Dienst« gefiihlt, denn das Bewuf3tsein eigener Mitver-
antwortung ist mir geblieben. Der Wechsel vom Politiker zum
publizistischen Autor hat daran nichts gedndert.

Schon vor langer Zeit habe ich mir den alten romischen Satz
zur Richtschnur gemacht: Salus publica suprema lex. Inzwischen
habe ich begriffen, daf} die Maxime vom offentlichen Wohl als
dem obersten Gebot fiir manche Politiker — und ebenso fiir man-
che Manager — nicht zu gelten scheint; sie riumen ihrer persén-
lichen Geltung, ihrer personlichen Macht oder auch ihrem per-
sonlichen Reichtum offenbar vorrangige Bedeutung ein. Zwar
kann man aus Griinden der Vernunft und der Moral zu durchaus
verschiedenen Meinungen dariiber gelangen, was in einer kon-
kreten Situation im Sinne des Gemeinwohls geboten ist. Aber —
und auch das habe ich im Laufe des Lebens gelernt — sowohl die
Demokratie im Inneren als auch der Friede im Auf3eren verlan-
gen die Bereitschaft zu Kompromif$ und Toleranz.

Die Verantwortung eines Politikers ist nicht abstrakt. Viel-
mehr ergibt sie sich immer wieder aufs neue sehr konkret und
oft bedriickend. In jeder Lage, vor jedwedem Problem, in jedem
Streit, immer wieder muf} er eine Antwort auf die Frage finden:
Was ist hier und jetzt meine Aufgabe und meine Pflicht? Was ist
meine Pflicht, wenn zwei oder mehr Interessen miteinander kol-
lidieren? Hat etwa ein personliches Interesse oder das Interesse
meiner Partei Vorrang? Und wenn das Interesse der Nation Vor-
rang hat, was liegt dann konkret im Interesse der Nation?

Fragestellungen dieser Art haben im Westen unseres Landes
erbitterte Streitigkeiten ausgelost — vom Schuman-Plan 1950 und
dem Beginn der europiischen Integration tiber die Hallstein-
Doktrin, den NATO-Beitritt, die Notstandsgesetzgebung, die Ost-
politik, die Helsinki-Schluf8akte und den NATO-Doppelbeschluf3
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bis hin zur Vereinigung der beiden deutschen Nachkriegsstaaten.
In Ostdeutschland war es sehr viel schwieriger, sich ein eigenes
Urteil zu bilden. In Westdeutschland war man sich seit den spéten
fiinfziger Jahren einig tiber die Zugehorigkeit zur Europiischen
Gemeinschaft. Gleichwohl konnten sich viele 1989 nicht vorstel-
len, dafy die Regierungen Frankreichs, Englands, Italiens oder
Hollands und Dinemarks die Vereinigung der beiden deutschen
Staaten mit tiefer Skepsis betrachteten und sie ablehnten. Es wa-
ren die Vereinigten Staaten von Amerika, die aus strategischem
Interesse gegeniiber der damals noch existierenden Supermacht
Sowjetunion und gegeniiber dem Kommunismus schlief3lich die
Zustimmung unserer Nachbarn zur deutschen Einheit herbeige-
fithrt haben.

Damals wuften wir in Deutschland sehr wenig von der Ge-
schichte und von den Interessen unserer Nachbarn, insbesondere
unserer Nachbarn im Osten, und ihren Erfahrungen mit uns
Deutschen. Wir wissen heute immer noch zu wenig von den Po-
len und Tschechen, aber auch von Franzosen und Englindern,
den Holldndern, Belgiern und Dénen. Auf der anderen Seite sieht
es zumeist nicht besser aus. Es ist ein vielen europdischen Vol-
kern gemeinsames Phanomen, daf$ ihnen die bsen Erfahrungen,
die sie im Laufe der Jahrhunderte mit ihren Nachbarn gemacht
haben, meist am besten im Bewuf3tsein haften.

Haben wir Deutsche aus unserer Geschichte genug gelernt?
Gelingt es uns wenigstens, das grofie Gliick der Wiedervereini-
gung in einen 6konomischen und zugleich sozialen Erfolg um-
zumiinzen? Warum sind wir fihig, im Export Weltmeister zu
sein, aber zugleich unfihig, im eigenen Land eine gefihrliche
Massenarbeitslosigkeit zu bewiltigen? Ist die politische Klasse in
Deutschland nicht in der Lage zu erkennen, was das 6ffentliche
Wohl gebietet? Oder mangelt es ihr an der Courage, den Wiahlern
unpopuldre Wahrheiten zuzumuten? Oder weigert sich der Wih-
ler, solchen Wahrheiten ins Gesicht zu sehen? Oder alles zugleich?

Wissen wir eigentlich, wer wir sind? Wissen wir, wer wir sein
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wollen? Die heutigen Deutschen unterscheiden sich in vieler-
lei Hinsicht von ihren Vorfahren; ein Vergleich mit dem 19. und
20. Jahrhundert, mit Wilhelminismus, Nazi-Zeit und vierzig Jah-
ren kommunistischer Herrschaft im Osten offenbart gewaltige
Wandlungen unserer rechtlichen und politischen Kultur. Auch
unsere soziale und 6konomische Kultur hat enorme Verdnderun-
gen durchgemacht; diese Verdnderungen haben das Denken vie-
ler Menschen und ihr Verhalten beeinflufit. Wir sind gereift.

Wir sind nicht mehr dieselben, aber diirfen wir deshalb sa-
gen: Wir sind wesentlich anders geworden? Wir haben schwere
Beschddigungen unserer Seele davongetragen und daraus ge-
lernt, aber wie weit haben wir auch unser geschichtliches Bild von
uns selbst revidiert? Welches Bild von uns haben wir heute? Die
Wunden jedenfalls, die Deutschland seinen Nachbarn zugefiigt
hat, sind nur zum Teil ausgeheilt; sie konnten wieder aufbrechen.
Wir Deutschen bleiben eine gefihrdete Nation — gefihrdet so-
wohl von innen als auch von aufSen.

Zweimal innerhalb des 20. Jahrhunderts haben die Deut-
schen eine weltpolitische Fiithrungsrolle angestrebt, beide Male
sind sie damit jammerlich gescheitert. Weil unsere politische
Klasse und weil die Nation als Ganze die Konsequenzen daraus
gezogen haben, muf? eigentlich keiner unserer Nachbarn den Ver-
dacht hegen, es konnte ein drittes Mal einen Versuch geben. Die
Epoche der beiden Weltkriege und des anschlieflenden Kalten
Krieges zwischen Ost und West erscheint endgiiltig itberwunden.
Die seit dem Schuman-Plan des Jahres 1950 schrittweise voll-
zogene Einbettung der westlichen Teilnation in den gemein-
samen Markt und spiter ganz Deutschlands in die Europiische
Union hat uns vor riskanten Alleingdngen bewahrt.

Seit sechzig Jahren trete ich fiir die Selbsteinbindung Deutsch-
lands in die Gemeinschaft der europdischen Volker ein. Dabei hat
mich nicht Europa-Idealismus geleitet, sondern meine Einsicht
in das strategische Interesse unseres Volkes. Auch im 21. Jahrhun-
dert kann die verniinftige Abwigung unseres strategischen Inter-
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esses zu keinem anderen Ergebnis gelangen. Deshalb setze ich
meine Hoffnung auch fiir morgen auf die fortschreitende Vertie-
fung der europdischen Integration und auf stetige deutsche Mit-
wirkung.

Die Nationen Europas spiiren gegenwirtig vielerlei Gefah-
ren —auch Gefahren von auflerhalb Europas. Deshalb wollen ihre
politischen Fiithrer die Nationen enger zusammenbinden. Aber
die nationalen Traditionen der Europider — ihre unterschiedlichen
Sprachen, ihre jeweilige Nationalgeschichte, ihre verschieden ge-
wachsenen politischen Strukturen — stehen diesem Willen im
Wege. Deshalb bleibt die Errichtung der Européischen Union ein
langsamer und miihevoller Prozefl. Er konnte schwere Riick-
schldge erleben. Er konnte auch fehlschlagen.

Wir Deutschen, in der Mitte des Kontinents lebend, sind stir-
ker als alle anderen Nationen darauf angewiesen, dafl die Union
zum Erfolg gefithrt wird. Ungeduld und Ubereifer kénnen den
Erfolg gefihrden. Und ein deutscher Fithrungsanspruch, auch ein
unausgesprochener, konnte ihn unmoglich machen. Haben alle
Deutschen das endlich verstanden?

Erste Uberlegungen zu diesem Buch gehen zuriick in das Jahr
2003. In den folgenden Jahren wurde die Arbeit mehrfach unter-
brochen; einzelne Kapitel wurden umgeschrieben. Fiir Kritik und
Anregungen habe ich meiner Frau Loki zu danken sowie Jens Fi-
scher, Thomas Karlauf, Birgit Kriiger-Penski, Heike Lemke, Ruth
Loah, Marcela Masiarik, Rosemarie Niemeier, Armin Rolfink und
Theo Sommer.

Helmut Schmidt
Hamburg, im Juli 2008
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Freunde und verlifiliche Partner

In der Politik hat man es mit Menschen zu tun. Manche von ihnen
sind bedeutend und treffen wichtige Entscheidungen. Einige hal-
ten sich nur fir bedeutend, treffen aber gleichwohl wichtige Ent-
scheidungen. Einige stehen zu ihrem Wort, andere nicht. Man-
che reden heute so, aber morgen reden sie anders. Wieder andere
wollen ihr Versprechen halten, konnen es aber nicht erfiillen;
denn jeder Politiker hat zu Hause eine Basis, bei der er zuweilen
Riickversicherung notig hat — in seinem Wahlkreis, in seiner Par-
tei, in seinem Staat. In der Demokratie ist kaum jemals ein Politi-
ker in seinen Entschliissen vollig frei. Immerhin habe ich es so-
wohl in der Innen- als auch in der auswirtigen Politik mit einer
Reihe von Politikern zu tun gehabt, auf deren Wort ich mich ver-
lassen konnte — gar nicht anders als im téglichen Leben auch.

In der eigenen Partei trifft man naturgemifl mehr Frauen
und Minner, deren Urteil man vertraut, auf deren Wort man
baut. An erster Stelle will ich hier meinen Kabinettskollegen
Hans-Jochen Vogel nennen. Schon in den spéten sechziger Jahren
sind mir Vogels charakterliche Qualititen und seine Fahigkeiten
als herausragend erschienen. »Macht muf} dienen, hat er einmal
gesagt, und danach hat er stets gelebt und gehandelt. Weil er
selbst das tat, was er von anderen forderte, ist ihm eine unge-
wohnlich hohe Glaubwiirdigkeit zugewachsen. Fiir mich war er
ein wichtiger personlicher Ratgeber, besonders in den schwieri-
gen Zeiten des RAF-Terrorismus. Als unverzichtbare Instanz ach-
tete er strikt darauf, dafl keiner unserer Schritte den Rechtsstaat



16 I ERFAHRUNGEN VERANDERN MASSSTABE

beschidigen konnte. Ich wufSte, dafs ich seiner Nachdenklichkeit
und seiner stringenten Klugheit voll vertrauen durfte.

Ebenso galt das fiir Herbert Wehner. Ich habe Wehner in den
spaten vierziger Jahren in Hamburg kennengelernt, etwas niher
dann ab 1953, als ich erstmals im Bundestag safs. Seit dieser Zeit
habe ich ihn fast wochentlich getroffen. Man merkte ihm an,
dafl er eine schwierige und moglicherweise auch schuldbelastete
personliche Geschichte hinter sich hatte. Die Folge war eine zer-
kliiftete Personlichkeitsstruktur. Aber Wehner hatte Autoritit,
ich mochte sie die Autoritit des gebeutelten Lebens nennen. Sein
Herz hing elementar an der Sache der Arbeiter. Der Artikel 20
des Grundgesetzes, der vom »demokratischen und sozialen
Bundesstaat« spricht, war ihm zum Kern seiner eigenen Poli-
tik geworden. Wehner war ein strenger Moralist. Sein sehr be-
scheidener personlicher Lebensstil entsprach dieser Moralitit
ebenso wie seine im verborgenen ausgetibte vielfaltige Hilfsbe-
reitschatft.

Wehner wollte Staat und Gesellschaft menschlicher machen.
Deshalb setzte er alles daran, die Sozialdemokratie als regie-
rungsfahig zu erweisen und an die Regierung zu bringen. 1969,
am Ende der Groflen Koalition, konnte er zufrieden sein; die
fithrenden Sozialdemokraten hatten ihre Tauglichkeit als Regie-
rende wirksam unter Beweis gestellt. Wehner war in diesen drei
Jahren Bundesminister fiir Gesamtdeutsche Fragen gewesen, ein
Amt, das er sicherlich gern ausgetibt hat, zumal er auf diesem Po-
sten ungezahlten Menschen helfen konnte, die wegen der Zwei-
teilung Deutschlands in Not geraten waren. Gleichwohl hat er
1969 zugestimmt, sein Ministeramt aufzugeben und als Vorsit-
zender in die Bundestagsfraktion zuriickzukehren. Ich hatte die-
sen Wechsel, der fiir Wehner eine ziemliche Zumutung gewesen
ist, zur Bedingung fiir die Ubernahme des Verteidigungsministe-
riums gemacht, zu der Brandt und Wehner mich dringten. Ich
wufte, in meiner Partei wiirden sich alsbald linke Krifte regen
und mir Kntippel zwischen die Beine werfen. Ich wufdte aber
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auch, Herbert Wehner als Fraktionsvorsitzender wiirde mir den
Riicken freihalten. Und das hat er getan.

Wihrend der dreizehn Jahre der sozialliberalen Koalition
habe ich mich auf Wehner verlassen konnen, trotz erheblicher
Unterschiede in unseren personlichen Vorgeschichten, im Ur-
teil und im Temperament. Wir waren weder enge personliche
Freunde, noch haben wir in Fragen des personlichen Stils oder
der Wortwahl tibereingestimmt — aber darauf kam es gar nicht
an. Es wire eine irreale, geradezu absurde Vorstellung, unter den
Fihrungspersonen an der Spitze eines Staates oder auch einer
Partei miifiten personliche Freundschaftsverhiltnisse bestehen.
Was vielmehr zahlt, sind Loyalitdt, Solidaritit, Zuverlidssigkeit —
das gemeinsame Ziehen am gleichen Ende des Strangs, zum glei-
chen Ziel und Zweck.

Zuverlissigkeit gehort, mit gewissen Einschrankungen, auch
im Umgang mit Politikern anderer Parteien zu den Grundvor-
aussetzungen. Auch dort traf ich Menschen, deren klare Linie ich
zu schitzen wuflte, darunter zwei der fithrenden Oppositionspo-
litiker der sozialliberalen Koalition, Rainer Barzel und Walther
Leisler Kiep, spiater Richard von Weizsécker, besonders wegen sei-
ner bahnbrechenden Rede am 8. Mai 1985. Auch die Verldfilich-
keit Wolfgang Mischnicks an der Spitze der freidemokratischen
Fraktion und die Geradlinigkeit seines Parteifreundes Josef Ertl
will ich hier dankbar erwihnen; auch wenn Ertl und ich biswei-
len aneinandergerieten, bin ich ihm gegeniiber immer bei der
Anrede »Bruder Josef« geblieben, worauf er frotzelnd mit »Bru-
der Helmut« antwortete.

Manchmal ist man darauf angewiesen, sich auf einen Men-
schen zu verlassen, den man gar nicht kennt. Wer in einem Ver-
kehrsflugzeug sitzt, mufl sich zum Beispiel auf den Piloten und
die Airline verlassen. In der Regel aber verldf3t man sich lieber auf
Menschen, die einem vertraut sind. Ebendeshalb habe ich in
grofler Zahl alte Verbindungen gehalten. Das gilt fiir Freund-
schaften aus der Schulzeit, aus der Zeit als Soldat, aus der Stu-
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dienzeit in den unmittelbaren Nachkriegsjahren, als ich im Ham-
burger SDS aktiv war; es gilt ebenso fiir zahlreiche Verbindungen
aus der gemeinsamen politischen Arbeit, von den Anfingen in
der Hamburger SPD in den vierziger und fiinfziger Jahren bis in
das Bonn der achtziger Jahre. Man kann sich immer noch aufein-
ander verlassen, selbst wenn manchmal Jahre vergehen, bis man
sich wieder sieht; und man kann immer noch manches Wichtige
gemeinsam zustande bringen.

Manchen Menschen, von denen ich gelernt habe, bin ich
allerdings erst nach meinem Ausscheiden aus dem Amt begegnet,
viele habe ich erst au8er Dienst wirklich kennengelernt. Wer eine
Zeitlang im Fokus des offentlichen Interesses stand und sich da-
bei ein gewisses Ansehen erworben hat, der diirfte es in der Regel
leichter haben, mit jemandem bekannt zu werden und ins Ge-
spriach zu kommen, der ihn interessiert. Menschliches Interesse,
Neugier und eine gewisse geistige Beweglichkeit sind hilfreiche
Voraussetzungen — der Gesprichspartner muf$ spiiren kénnen,
daf3 ich aus Interesse fiir ihn oder fiir seine Sache auf ihn zugehe.
Damit aus einer blofRen Bekanntschaft aber mehr wird, muf$ das
Gesprich auch fiir den Partner interessant sein, er mufl etwas
Wissenswertes zuriickbekommen. Ist erst einmal eine Basis ge-
schaffen, werden sich beide beim nichsten Treffen sofort erinnern,
dieser Mann oder diese Frau ist ernst zu nehmen und ehrlich,
und sogleich mit Offenheit das Gesprich wieder aufnehmen.

Da ich oft ungeduldig gewesen bin, bisweilen von nahezu un-
hoflicher Direktheit, mein Gegeniiber zum Widerspruch provo-
zierend, habe ich die Eingangsfloskeln solcher Gespriche gern
abgekiirzt. Bevor mein Gegeniiber widersprechen konnte, mufste
er nachdenken, und wihrend er noch antwortete, dachte er wei-
ter nach. So kann ziemlich schnell ein in die Tiefe gehendes Ge-
sprach zustande kommen. Allerdings muf8 ich gestehen, daf3
ich mir mit meiner Entschiedenheit nicht nur Freunde gemacht
habe.

Offenheit und Respekt vor dem anderen sind entscheidende
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Voraussetzungen fiir das Entstehen einer zuverlidssigen Freund-
schaft. Vor einigen Jahren erhielt ich einen Brief meines Freundes
George Shultz, den ich 1972 kennengelernt habe, als er unter
Nixon Finanzminister war. Aus Emp6rung iiber den Watergate-
Skandal war er zuriickgetreten und in die Industrie gegangen,
1982 berief ihn Ronald Reagan zum Auflenminister. In seinem
Brief kam Shultz auf eine Unterhaltung zuriick, die wir einige
Wochen zuvor gehabt hatten — der Anlaf3 ist mir entfallen —, und
schrieb dann: »You are as sharp as ever.« Das war durchaus als
Kompliment zu verstehen, denn auch Shultz hat stets Klartext
gesprochen. Von ihm habe ich am meisten tiber die politische
Mentalitdt der amerikanischen Nation gelernt. In seiner Person
verkorperten sich fiir mich auf vorbildliche Weise drei amerika-
nische Tugenden: common sense, fairness und patriotism.

Man muf$ nicht immer gleicher Meinung sein. Manches von
dem, was Henry Kissinger in seinen Jahren als Nixons Sicher-
heitsberater machte, hat mir nicht gefallen, wie umgekehrt er
moglicherweise mit mir als dem damaligen deutschen Vertei-
digungsminister nur teilweise einverstanden war. Dennoch dau-
ert unsere gegenseitige persénliche Hochschitzung — und ich
scheue, was mein Verhiltnis zu ihm betrifft, nicht das Wort Faszi-
nation — nun schon ein halbes Jahrhundert; immerhin kennen
wir uns seit 1958. Mein Eindruck damals: Dieser junge Assistant
Professor in Harvard, als jiidischer Deutscher geboren, hat eine
stupende analytische Urteilskraft, und er hat Substanz. Das haben
alsbald rasch nacheinander Nelson Rockefeller, Richard Nixon
und Gerald Ford erkannt. Seit 1976 ohne offentliches Amt,
gleichwohl in der ganzen Welt als aulenpolitischer Analytiker
anerkannt, ist Kissinger noch immer der inoffizielle Doyen der
strategischen Denker Amerikas. Von ihm habe ich viel dartiber
gelernt, wie anders die Welt aussieht, wenn man sie von der ame-
rikanischen Warte aus betrachtet. Fihrt man allerdings iiber die
Grenze nach Kanada — das hat mir spiter mein Freund Pierre
Trudeau vermittelt —, erscheint die Welt abermals anders.
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Die Welt mit den Augen der anderen zu betrachten, mit den
Augen der Mitspieler und Gegenspieler — und unter dem Aspekt
ihrer Interessen —, ist eine Kunst, die man nur im Gespriach mit
Menschen anderer Kulturkreise erlernen kann. Das komplexe
strategische Problem des Dauerkonflikts zwischen Israel und
seinen arabischen Nachbarn habe ich durch den Austausch mit
Nahum Goldman, Moshe Dayan, Anwar as-Sadat und Konig
Fahd verstehen gelernt, und vielleicht verstehe ich es besser als
manche Araber oder Israelis, die nur ihre eigene Sicht der Dinge
kennen und wegen ihrer Vorurteile iber die Gegenseite nur sel-
ten zu einem objektiven Urteil gelangen. Mein Freund Lee Kuan
Yew in Singapur hat mich veranlaf8t, mich wenigstens mit den
Grundziigen der chinesischen Geschichte und des Konfuzianis-
mus vertraut zu machen. Von zahlreichen Besuchen in Japan
wufte ich, daf$ viele japanische Politiker gegeniiber China unter
einem kulturellen Minderwertigkeitskomplex leiden, den sie
gern hinter einem betonten Nationalismus gegeniiber China
(und auch gegeniiber Korea) verstecken; mein Freund Takeo
Fukuda war in seiner offenen Haltung gegentiber China eine sel-
tene Ausnahme. Von dem Koreaner Shin Hyon-Hwak habe ich
viel tiber die fur das koreanische Volk leidvolle Geschichte der ja-
panischen Unterdriickung gelernt. Kontinuierlich tiber andert-
halb Jahrzehnte sich erstreckende Gespriache mit Deng Xiaoping
haben mich den Wiederaufstieg Chinas nach dem Tode Mao
Zedongs besser verstehen lassen; Deng hat eine schier unglaubli-
che staatsmiannische Leistung vollbracht — trotz der Tienanmen-
Tragodie!

Eine wesentliche Voraussetzung fiir den regelmifligen Aus-
tausch mit Freunden in aller Welt ist das Reisen. Davon habe ich
auch nach dem Ausscheiden aus 6ffentlichen Amtern ausgiebig
Gebrauch gemacht. Die Moglichkeit zu reisen besteht erst seit
etwa einem halben Jahrhundert. Noch bis tief in das 20. Jahrhun-
dert konnte nur der wirklich Wohlhabende verreisen. Es gab
allerdings Ausnahmen, etwa die Wanderschaft der Handwerker,
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und es gab Auswanderung. Millionen Europier sind nach Nord-
und nach Lateinamerika ausgewandert; sie nahmen Teile ihrer
angestammten Kultur mit, aber weil die ganz anderen Lebensver-
hiltnisse sie zur Anpassung zwangen, muf3ten sie manche Maf3-
stibe ersetzen. Einige schrieben zuweilen einen Brief an die Ver-
wandten in der alten Heimat, der Brief brauchte viele Wochen;
der Briefwechsel blieb spirlich und schlief spitestens in der zwei-
ten Generation meist ein. Es gab weder Luftpost noch Radio, we-
der Fernsehen noch Internet, deshalb blieb in Europa die Kennt-
nis tiber Amerika ziemlich gering; sie beschrinkte sich auf die
lesenden Schichten. Mit der Ausnahme des afro-amerikanischen
Jazz erstreckte sich der FEinfluf$ der nordamerikanischen Kultur
auf Europa vor dem Ersten Weltkrieg im wesentlichen auf techni-
sche Methoden der industriellen Produktion. Erst in den zwan-
ziger Jahren, mit der rasanten Entwicklung neuer Verkehrs- und
Kommunikationstechniken, weitete sich der kulturelle und der
politische Einfluf} der USA aus und tibernahm nach dem Zweiten
Weltkrieg in Europa westlich des Eisernen Vorhangs eine domi-
nante Rolle.

Meine Generation ist die erste gewesen, fiir die eine Reise
auch dann denkbar wurde, wenn man nicht zur Oberschicht ge-
horte. Noch fiir meine Eltern, die in Hamburg zum beamteten
Mittelstand aufgestiegen waren, ist Innsbruck das am weitesten
denkbare Urlaubsziel gewesen — ein einziges Mal im Leben waren
sie dort, mit der Eisenbahn. Schon Wien oder gar Italien oder
Frankreich lagen auf8erhalb ihrer Reichweite. Fiir meine Genera-
tion war es zunichst Hitlers Krieg, der uns zum erstenmal auf
auslandischen Boden fiihrte. Als dann im Laufe der funfziger
Jahre fiir viele eine Auslandsreise erschwinglich wurde, setzte ein
in dieser Breite nie dagewesener kultureller Austausch mit dem
Ausland ein. Damals 6ffnete sich unser geographischer und gei-
stiger Horizont.

Noch in den ersten Nachkriegsjahren hatte man sich eine
Marktwirtschaft und freie Preise kaum vorstellen konnen; es war
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normal, dafl man nicht nur Geld, sondern auch eine Lebensmit-
telkarte brauchte, um Brot und Wurst zu kaufen. Es war normal,
dafy man Wohnraum von einer Behorde zugeteilt bekam. Auch
der Schwarzmarkt war normal. Kurz vorher war es noch normal
gewesen, Befehle zu befolgen und andere Befehle insgeheim zu
umgehen.

Binnen weniger Jahre verdnderten sich nicht nur die 6kono-
mischen Umstidnde, sondern vor allem das gesellschaftliche Wer-
tesystem. Mit einem Mal kamen geistige und moralische Maf3-
stibe zur Geltung, die vorher nicht é6ffentlich formuliert und
propagiert worden waren. Das Zusammentreffen der ungewohn-
ten Freiheiten und der aufgestauten Neugier mit dem Taten-
drang, es besser zu machen, hat die Kriegsgeneration angetrie-
ben. Wir hatten mit Gliick iiberlebt. Nun endlich wollten wir
unser Leben selber in die Hand nehmen. Aber dazu muf3ten wir
sehr vieles erst noch lernen.

Ich erinnere, als sei es gestern gewesen, wie ich heute vor
sechzig Jahren bei einem Besuch der National Gallery am Tra-
falgar Square in London in einem Saal voller Gemailde aus ver-
gangenen Jahrhunderten plétzlich auf ein ganz modernes Bild
stieB. Es war der erste El Greco meines Lebens (genaugenom-
men war es wohl ein Bild aus seiner Schule). Fiir mich, der ich
auler den deutschen Expressionisten noch die franzosischen
Impressionisten liebte (und dazu Caspar David Friedrich), war
dieses 350 Jahre alte Bild, Christus im Garten Gethsemane, eine
Offenbarung. Ein Jahrzehnt zuvor hatten die Nazis meine Idole
Ernst Barlach und Kithe Kollwitz, Emil Nolde und Ernst-Ludwig
Kirchner als »entartete Kunst« verichtlich gemacht — fir mich
ein Signal ihrer Verriicktheit. Jetzt begriff ich, daf} meine kiinst-
lerischen Maf3stibe zwar nicht falsch gewesen waren, wohl aber
allzu einseitig. Ich bin dem genialen Greco alsbald weiter nach-
gegangen und ihm tiber das ganze Leben treu geblieben. Spiter
habe ich mit Goya und den japanischen Holzschnittmeistern
Hokusai und Hiroshige dhnliche Erfahrungen gemacht. Bei aller
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Fremdartigkeit der asiatischen Kultur begriff ich unmittelbar:
Auch in einer anderen Kultur kann grof3e Kunst entstehen.

Ein vergleichbares Erlebnis hatte ich wahrend des Krieges ge-
habt, als ich als Kurier eine Aktentasche voller Papiere nach Paris
bringen mufite. Bis dahin kannte ich als Grof3stidte nur Ham-
burg, Bremen und Berlin. Das Bremer Rathaus, die backstein-
gotischen Kirchen Norddeutschlands und Schinkels Neue Wache
Unter den Linden waren die mich pragenden architektonischen
Erlebnisse gewesen. Nun wirkte die Stadt Paris auf mich als ein
iiberwiltigendes Gesamtkunstwerk: die grolartigen Uferstralen
entlang der Seine, Notre Dame im Osten, der Arc de Triomphe im
Westen, die Place de la Concorde, die groflen und kleinen Paléste,
die breiten Boulevards und die schmalen Bistros in den Neben-
gassen. Ich war ein junger Soldat der deutschen Besatzungs-
macht, aber Paris weckte in mir das Gefiihl neidvoller Bewunde-
rung. In spiteren Jahren bin ich hiufig dort gewesen, ich habe
dort Freunde gewonnen, aber der erste Eindruck hat sich immer
wieder bestitigt. Trotz der unerfreulichen Banlieue, trotz der
heute schon aus allen Nihten platzenden Ring-Autobahn Péri-
phérique ist Paris fiir mich der Maf3stab fiir eine Weltstadt geblie-
ben. Die Kultur der Franzosen, das verstand ich schon bei mei-
nem ersten, sehr kurzen Besuch, als ich zweiundzwanzig oder
dreiundzwanzig Jahre alt war, ist der unsrigen wohl dhnlich, sie
ist aber doch sehr anders, und jedenfalls haben wir Deutschen
keinerlei Grund zur Uberheblichkeit.

Meine vielen Reisen haben mir bestitigt, wie wichtig es ist,
das eigene Land von auflen zu betrachten und seine Institutionen
und Gesetze mit denen anderer Staaten zu vergleichen. Diese
Einsicht hat dazu beigetragen, dafl ich auch spiter, nach dem
Ausscheiden aus 6ffentlichen Amtern, noch vieles gelernt habe
und manchmal besser iiber die Welt informiert war, als ich es
wihrend meiner aktiven Zeit gewesen bin. Der Terminkalender
eines Bundeskanzlers oder auch eines Bundesministers laf3t nur
wenig Zeit fiir die Vorbereitung auf den jeweils ndchsten Termin.
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Man wird von morgens um neun bis nachts um zwolf von einem
Gesprich zum anderen gehetzt und muf sich im Laufe eines Ta-
ges mit sechs, sieben, acht verschiedenen Partnern tber vollig
verschiedene Themen unterhalten. Zwischendrin muf} man mal
eben in den Bundestag und eine kleine Rede halten. Man ist ange-
wiesen auf die Briefings durch die Mitarbeiter und hat nur selten
Gelegenheit, sich tiber die Dossiers hinaus eigene Informationen
zu beschaffen. Einen Grof3teil seiner Zeit verbringt man unter-
wegs, oft im Flugzeug, was aufgrund der unterschiedlichen Zeit-
zonen eine zusitzliche Belastung bedeutet.

Heute habe ich sehr viel mehr Zeit. Das ist ein Grund, wes-
halb ich mich oft besser unterrichtet fiihle als frither: Wer Zeit
hat, Dinge aufzunehmen und zu verarbeiten, erweitert seinen
Horizont. Der andere Grund ist: Das Spektrum der Menschen,
mit denen ich mich unterhalte, ist sehr viel breiter geworden.
Zwar habe ich mir auch im Amt die Gesprichspartner selbst aus-
gesucht und sie mir nicht vom Auswirtigen Amt oder sonstwem
vorschreiben lassen, aber viele Termine waren durch das Amt
vorgegeben und gar nicht zu umgehen. Heute kann ich mir
meine Gesprichspartner nach eigenen Interessen und Vorlieben
auswihlen. Hinzu kommt nicht zuletzt, daf ich &lter geworden
bin und meine Urteilskraft — wie ich hoffe — zugenommen hat.
Nur durch regelmifliges Reisen lernt man auch den rapiden
Wandel verstehen, dem grofle Teile unserer Welt unterworfen
sind. Ich habe zum Beispiel Shanghai vor dem grofen Umbruch
noch deutlich vor Augen; wie es aussah, wenn am spéten Nach-
mittag Millionen Menschen zu Fufl durch die Stralen gingen.
Heute fahrt man mit dem Auto, sogar mit der Magnetschwebe-
bahn durch Shanghai.

Ein chinesisches Sprichwort sagt: «Einmal sehen ist besser als
hundertmal horen.« Nach diesem Motto habe ich es mir schon
frih zur Pflicht gemacht, nach meinen Reisen einen Bericht zu
schreiben und diesen an das Auswirtige Amt zu schicken. Der
Auflenminister Gerhard Schroder interessierte sich immer dafiir
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und bat mich nach Lektiire bisweilen zum Gesprich. Ich schrieb
diese Berichte aus Schuldigkeit sowohl gegentiber dem Land, das
ich gerade besucht hatte, als auch gegentiber dem Auswirtigen
Amt; mein Auflenminister sollte zumindest iiber die gleichen In-
formationen verfiigen wie ich. Erst als Joseph Fischer ins Amt
kam, habe ich diese Praxis eingestellt.

Heutzutage hat ein jingerer Bundestagsabgeordneter sehr
viele Moglichkeiten, ins Ausland zu reisen, und ich kann jedem
nur dringend empfehlen, diese zu nutzen. Ich meine nicht Ur-
laubsreisen, sondern Reisen zu Treffen und Konferenzen, zum
Studium und zum Austausch mit Partnern aus anderen Vélkern
und Staaten. Wenn sich dabei auch ein Urlaubstag einschieben
oder der Besuch sich mit der Besichtigung von Landschaften und
Sehenswiirdigkeiten kombinieren 1483t, so ist das erfreulich, aber
es sollte nicht zur Hauptsache werden. Viele unserer Politiker ha-
ben einen Eindruck von unseren Nachbarldndern und von den
USA; aber einer, der niemals China und Indien, niemals Ruffland,
Lateinamerika und Afrika erlebt hat, ist fiir seinen politischen
Beruf eigentlich nicht zureichend ausgeriistet.

Ich will in diesem Zusammenhang noch eine weitere Emp-
fehlung fiir junge Politiker der nachfolgenden Generation aus-
sprechen, muf3 dabei aber zugleich ein eigenes Versaumnis ein-
rdumen. Als ich es in den siebziger Jahren begriff, war es zum
Nachholen des Versiumten lingst zu spit. Ich spreche von dem
schwerwiegenden Mangel, der franzosischen Sprache nicht mich-
tig zu sein. Mein Freund Valéry Giscard d’Estaing und ich haben
immer nur englisch miteinander sprechen kénnen; sein Deutsch
war minimal, mein Franzosisch gleich Null. Bei Gegenstinden,
deren Behandlung schwierige Fachausdriicke erforderte, waren
wir auf unsere Dolmetscherinnen angewiesen. Ich habe das als
erhebliche Beeintrachtigung empfunden. Weil meine ansonsten
vorziigliche Lichtwarkschule in Hamburg nicht allzuviel Wert auf
Sprachen gelegt hatte, verfiigte ich zunichst nur tiber Schuleng-
lisch und iiber Anfangsgriinde im Lateinischen. Ich hitte als jun-
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ger Abgeordneter, noch keine vierzig Jahre alt, meine Freizeit nut-
zen sollen, Franzosisch zu lernen und anzuwenden. Als ich mit
fiinfzig Jahren Minister wurde, war es dafiir zu spét, auch gab es
keine Freizeit mehr. Ich konnte nie mehr nachholen, was ich in
jingeren Jahren versiumt hatte.

Im 21. Jahrhundert, in dem die Entfernungen noch viel mehr
zusammenschrumpfen werden, wird Englisch fiir viele Berufe zu
einer selbstverstindlichen Voraussetzung werden. Ein deutscher
Politiker aber, der als Fremdsprache allein das Englische einiger-
maflen beherrscht, kann sich nur mit Einschrinkungen iiber-
all verstandlich machen. Jungen Deutschen, die begabt genug
sind und den Willen zum Lernen haben, stehen — fast ohne Aus-
nahme — alle Schulen und Hochschulen offen. Wer die Angebote
nicht nutzt, parallel zu seiner speziellen Berufsvorbereitung min-
destens zwei lebende Fremdsprachen zu erlernen, liuft Gefahr,
fiir immer zweitrangig zu bleiben.



Erfahrungen aus der Wirtschaft

Im Riickblick auf lange Jahre in der Regierung, auf dreif3ig Jahre
im Bundestag und auf sechs Jahrzehnte politischen Engagements
stelle ich fest: Ich habe in diesen Jahren vieles gelernt. Einige
wichtige Einsichten habe ich jedoch erst in dem Vierteljahrhun-
dert seit meinem Ausscheiden aus der aktiven Politik gewonnen.
Auch deshalb unterscheiden sich am Ende meines Lebens man-
che Einsichten von denen am Beginn meines politischen Engage-
ments. Wenn ich im Laufe der Jahre manches dazugelernt habe,
so verdanke ich das in erster Linie den Menschen, denen ich zu-
gehort habe, darunter auch vielen, die durchaus anderer Ansicht
waren als ich. Im folgenden soll von Personlichkeiten die Rede
sein, deren 6konomische und unternehmerische Erfahrungen fiir
mich wichtig wurden.

Volkswirtschaftliche Zusammenhinge lernte ich zuerst be-
greifen in den vier Jahren, die ich als junger Mann in der von Karl
Schiller geleiteten hamburgischen Behorde fir Wirtschaft und
Verkehr gearbeitet habe. Zunichst war ich sein personlicher Refe-
rent, dann wurde ich Leiter der wirtschaftspolitischen Abteilung
und zuletzt, 1952, Leiter des Amtes fiir Verkehr. Dessen umfang-
reichste Aufgabe war eine Verwaltungsaufgabe, nimlich Fiithrer-
scheine auszugeben und einzuziehen. Aber zum Amt gehorten
nicht nur die Hamburger Hochbahn, die Stralenbahn und die S-
Bahn, sondern auch der Flughafen und alles, was mit dem Luft-
raum zusammenhing. Immerhin kann ich mich rithmen, daf§ ich
1952 zusammen mit Wolf Loah im Raum Kaltenkirchen nord-
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lich von Hamburg einen Grofiflughafen geplant habe. Daraus ist
nichts geworden, weil sowohl die Hamburger als auch die Schles-
wig-Holsteiner zu kleinkariert waren; die Hamburger hatten
Angst, dafi ihr ganzes Geld nach Schleswig-Holstein geht, und die
Kieler Politiker meinten, Kaltenkirchen wiirde doch nur den
Hamburgern niitzen. Statt des einen haben wir heute gleich drei
Weltflughifen: einen in Kiel, einen in Litbeck und einen in Fuhls-
biittel.

Bei der Neugriindung der Lufthansa sammelte ich auch erste
Erfahrungen iiber Hamburg hinaus. Neben dem Bund, vertreten
durch den Verkehrsminister Seebohm, waren die Linder Hessen,
Baden-Wiirttemberg, Nordrhein-Westfalen und Hamburg betei-
ligt, und jeder musste ein Stiick vom Kuchen abbekommen. Daf3
Frankfurt das Zentrum des Verkehrs werden wiirde, war geogra-
phisch unausweichlich. Als Ausgleich erhielt Nordrhein-West-
falen die Hauptverwaltung, die noch heute in K6ln sitzt, und die
technische Basis ging nach Hamburg, wo sie auch geblieben ist.

Kaufméannische oder unternehmerische Erfahrung hat mir
bis in die achtziger Jahre gefehlt. Allerdings erhielt ich erste, noch
bescheidene Einblicke als Aufsichtsratsmitglied der Firma Auer-
Druck, die der Hamburger SPD gehorte und unter anderem die
Tageszeitung »Hamburger Echo« herausgab. Deren Redakteure
wollten eigensinnig immer noch die gleiche Zeitung machen, die
sie bis 1933 gewohnt gewesen waren. Aber fiir eine solche Zeitung
gab es immer weniger Leser, und deshalb war ihr Ende schliellich
unvermeidlich. Tradition ist etwas Wichtiges, aber es ist nicht der
Hauptzweck des Lebens. Einer der Redakteure war tibrigens Her-
bert Wehner, der einmal einen ganzseitigen Artikel {iber einen
Kongref der finnischen Holzarbeitergewerkschaft schrieb. Spiter
mufite auch die von dem Journalisten Heinrich Braune sehr viel
besser gemachte Boulevardzeitung »Hamburger Morgenpost«
verkauft werden. Gelernt habe ich dort, daf es sinnlos ist, am
Markt etwas verkaufen zu wollen, was das Publikum nicht haben
will. Jahrzehnte spdter tibernahm ich den Vorsitz im Verwal-
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tungsrat der Kreditanstalt fir Wiederauftbau; die KfW war
damals keine Geschiftsbank, sondern eher eine Verwaltungsbe-
horde, ein verlingerter Arm des Finanzministeriums — deshalb
habe ich dort nichts Wichtiges dazugelernt.

Eigene unternehmerische Erfahrungen habe ich erst nach
meiner Zeit in 6ffentlichen Amtern erwerben konnen, von 1983 an,
als mein fritherer CDU-Bundestagskollege und spiterer Freund
Gerd Bucerius mich zum Herausgeber und (fiir einige Jahre) zu
einem von zwei Geschiftsfithrern des ihm gehorenden Verlages
der Wochenzeitung DIE ZEIT machte. Wir kannten uns seit 1949.
Nach 1953 haben wir gemeinsam mit zwei weiteren Politikern aus
Bremen und Hamburg den Wiederaufbau der deutschen See-
schiffahrt durchsetzen kénnen, zunichst gegen den Willen der
Alliierten. Meine Kollegin in der Geschiftsfiihrung der ZEIT war
die umsichtige Hilde von Lang, von der ich vieles lernte; auch der
temperamentvolle Verleger-Eigentiimer selbst war jeden Tag im
Geschift und nahm aktiv an allem Anteil. Meine Aufgabe lag auf
der publizistischen Seite, in der Zusammenarbeit mit der Redak-
tion unter Theo Sommer.

Inzwischen sind Marion Grifin Donhoff und Gerd Bucerius
schon seit einigen Jahren nicht mehr unter den Lebenden, die
Chefredaktion hat mehrfach gewechselt, der Verlag wurde an die
Holtzbrinck-Gruppe verkauft. Der publizistische Erfolg ist der
ZEIT gleichwohl treu geblieben; kaufmiannisch ist sie, nach einer
kurzen Verlustperiode, schon lang wieder aus den roten Zahlen
heraus. Jedoch erinnere ich mich deutlich an die Zeiten, in denen
wir mit Besorgnis Woche fiir Woche Auflage und Umsatz verfolg-
ten und mit Bangen der Gewinn- und Verlustrechnung und der
Bilanz entgegensahen. Damals habe ich das immer wiederkeh-
rende Risiko des unternehmerischen Eigentiimers begriffen. Vor
allem aber habe ich gelernt, wie man eine Zeitung macht; und ich
habe gelernt, dafd ein Journalist nicht populistisch nach Tagesap-
plaus gieren darf, gleichwohl aber interessant zu lesen sein muf.

Politiker und Journalisten leben in einer antagonistischen
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Symbiose: Einer kann nicht leben ohne den anderen. Aber sie
sind einander nicht besonders wohlgesinnt und beobachten sich
gegenseitig mit unterschwelligem Argwohn. Dabei sind ihnen
mindestens zwei Probleme gemeinsam. Zum einen sollen sie
schon heute tiber Themen und Sachverhalte reden oder schrei-
ben, die sie erst morgen oder iibermorgen ausreichend verstehen;
zum andern sind beide darauf angewiesen, ihr jeweiliges Publi-
kum zu faszinieren. Beide Berufe sind deshalb groflen Versu-
chungen ausgesetzt — sei es mit Blick auf Wahlerstimmen, sei es
mit Blick auf Auflage oder Einschaltquote. Beide sind Teil der po-
litischen Klasse, aber in beiden Berufen reicht die Spannweite
vom Staatsmann bis zum Delinquenten.

Als ich 1983 von der aktiven Politik in die ZEIT wechselte,
haben einige Journalisten von einem Wechsel auf die »andere
Seite der Barrikade« gesprochen. Ich habe das keineswegs so
empfunden. Vielmehr war das Angebot des Verlegers ein Gliicks-
fall fiir mich. Ich habe in dem »Seitenwechsel« auch deshalb kein
Problem gesehen, weil es fiir mich hier wie dort in gleicher Weise
geboten erscheint, fiir Durchsichtigkeit und Uberblick einzutre-
ten. Auf beiden Feldern soll man das eigene Urteil plausibel be-
griinden konnen — und dabei wahrhaftig bleiben. Ein Journalist,
der seiner Verantwortung nicht gerecht wird, kann die Demokra-
tie genauso beschidigen wie ein verantwortungslos handelnder
Politiker.

Ich habe sowohl in Deutschland als auch in anderen Staaten
eine groflere Zahl von Journalisten kennenlernen diirfen, die aus
Verantwortungsbewufitsein eine Information fur sich behielten
und sie nicht offentlich verwertet haben. Als ich Ende 1969 als
Verteidigungsminister die Befehlsgewalt iiber die Bundeswehr
tibernahm, fand ich zum Beispiel Pline zu militirischen Vorbe-
reitungen fur einen Atomminengiirtel quer durch Deutschland
(Atomic Demolition Means, ADM). Die Locher waren schon ge-
bohrt. Weil das Militér eine politische Kontrolle seiner potentiel-
len atomaren Verteidigung verhindern wollte, waren die Pline
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vor dem Bundestag geheimgehalten worden. Von diesen Atom-
minen hatten einige Journalisten gehort — und haben geschwie-
gen. Sie haben auch geschwiegen, als sie spéter erfuhren, dafl
mein amerikanischer Verteidigungsminister-Kollege Melvin Laird
und ich gemeinsam die Einsatzvorbereitungen ganz leise beendet
und annulliert haben — zum Entsetzen der militarischen Fithrung
(mit Ausnahme des Generalinspekteurs Ulrich de Maiziere).
Wiren die Pline publik geworden, wire es zu einem entsetzten
Aufschrei der Angst in der offentlichen Meinung in Deutschland
und zu grofler Verstimmung in unserem Verhiltnis zu den USA
gekommen. Aus Verantwortungsbewufltsein hat niemand dar-
tiber berichtet.

Ein anderes Beispiel war der Freikauf von Gefangenen aus
der DDR, den Rainer Barzel als junger Bundesminister mit der
DDR eingefidelt hatte und den alle nachfolgenden Bundesregie-
rungen fortgesetzt haben. Auch davon haben einige Journalisten
gewuflt; hitten sie dariiber berichtet, wire Honecker offentlich
blof3gestellt worden und hitte die Praxis des Freikaufs unterbun-
den. Ein drittes Beispiel war die Geheimhaltung der Entsendung
der GSG 9 nach Mogadischu, von der einige Journalisten durch
Zufall erfahren hatten. Wenn sie darauf beharrt hitten, ihr Wis-
sen in der Zeitung zu veroffentlichen, wire die Befreiung des von
islamistischen Terroristen gekaperten Flugzeugs gescheitert — mit
todlichen Folgen fiir sehr viele Menschen.

Mancher Journalist neigt jedoch aus Geltungsbediirfnis oder
zwecks Steigerung der verkauften Auflage und der Einschaltquote
zu Grenziiberschreitungen. Dabei wird immer héufiger auch die
Privatsphidre von Personen verletzt, die auf der offentlichen
Biihne stehen. Vor allem tendieren manche Massenmedien dazu,
einen geringfiigigen Anlafl zu einem Skandal aufzubauschen.
Nach der vorgezogenen Bundestagswahl 2005 konnte man er-
leben, wie einige Journalisten (und auch manche Politiker) sich
dariiber aufregten, dafl der gerade eben aus dem Amt geschie-
dene Bundeskanzler Schroder ein Aufsichtsratsmandat im Be-
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reich des russischen Gazprom-Konzerns angenommen hatte.
Vielleicht hitte er damit noch ein oder zwei Jahre warten sollen,
aber im Prinzip erschien mir die Aufregung abwegig.

Ich selbst habe nach dem Ausscheiden aus dem Amt ohne Be-
denken eine Reihe von Aufsichtsrats- und Beiratsmandaten tiber-
nommen. Bei den Beiriten handelte es sich um kanadische, ame-
rikanische, belgische, saudi-arabische und deutsche Firmen mit
zumeist erheblichem internationalen Ansehen; sie waren global
tatig, und ihre Beirdte waren international zusammengesetzt.
Man wurde um sein Urteil gebeten, man blieb personlich unab-
hingig (die Honorierung war tiberall ganz bescheiden), man traf
interessante Menschen und lernte nebenbei, wie ein multinatio-
naler Konzern funktioniert, wie er funktionieren muf$ und
warum Multinationalitit notwendig ist. Auf diese Weise habe ich
sowohl den Niedergang der PanAm (Pan American World Air-
ways) miterlebt als auch den Aufstieg der weltweit titigen deut-
schen Handelsfirma Otto-Versand.

Meine Aufsichtsratsmandate hatten verschiedene Urspriinge.
Bei der tiichtigen Maschinenbaufirma Koérber AG hat mich der
Eigentiimer-Unternehmer, mein Freund Kurt Korber, als Vertre-
ter der Anteilseigner berufen. Gleichwohl habe ich mich einmal
in einer Streitfrage zwischen Vorstand und Belegschaft auf die
Seite der Belegschaft gestellt. Bei der Deutschen Airbus hatte
mich der Senat der Stadt Hamburg als Anteilseigner entsandt. Ich
erlebte dort, wie ein international titiges Unternehmen durch
eine Dollar-Abwertung in Mitleidenschaft gezogen wurde. Wir
mufiten auf dem internationalen Markt der Luftfahrtindustrie
den Airbus gegen US-Dollar verkaufen; das letzte Flugzeug einer
grofleren Bestellung wurde erst nach einigen Jahren geliefert und
bezahlt, aber inzwischen war der DM-Gegenwert des vereinbar-
ten Dollar-Preises deutlich geringer als beim Abschluf? des Liefer-
geschiftes. Die Lohne und Kosten hatte die Firma aber bis zum
letzten Flugzeug in DM finanzieren miissen — also machte man
einen Verlust. Ich sah mich in meiner Uberzeugung bestitigt, eine
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umfassende, starke gemeinsame europiische Wihrung herzustel-
len; auch die bis dahin unzureichende privatwirtschaftliche Kurs-
sicherung wurde neu geordnet.

Bei der Volksfiirsorge AG wurde ich von den Anteilseignern
und der Belegschaft gemeinsam berufen. Ich habe dort zum wie-
derholten Mal erlebt — es war noch vor den amerikanischen Wirt-
schaftspriifungsskandalen der New Economy —, dafi ein Vorstand
nur ungern die Wirtschaftspriifungsgesellschaft wechselt, die ihn
von Gesetzes wegen zu priifen hat. Ich habe in drei Gesellschaften
einen Wechsel der Wirtschaftspriifer verlangt — allerdings in allen
Fillen vergeblich. Inzwischen haben Aufsichtsbehorden und Ge-
setzgeber erkannt, daf ein regelmiafliger Wechsel geboten ist, um
ein ansonsten mogliches Zusammenspiel zwischen Unterneh-
mensvorstand und Wirtschaftspriifer zu unterbinden.

Meine Erfahrungen in diesen drei Gesellschaften zusammen-
fassend und verallgemeinernd, darf ich sagen: Wenn ein Vorstand
sich mit seinem gewihlten Betriebsrat nicht einigen kann, liegt
die grolere Schuld meist beim Vorstand. Sofern es um die Exi-
stenz der Firma und die Erhaltung von Arbeitsplitzen geht, ha-
ben die gewihlten Betriebsrite im iibrigen meist mehr ckono-
mische Vernunft als die oft stark an Macht- und Prestigefragen
orientierten hauptamtlichen Gewerkschaftsfunktionire, die im
Aufsichtsrat sitzen; allerdings sind diese oft eloquenter als die Be-
triebsrite. Insgesamt habe ich keinen Grund gehabt, meine Vor-
stellung vom Prinzip der Mitbestimmung als einem wichtigen
Faktor des sozialen Friedens einzuschrinken. Die propagandi-
stisch-polemische Kritik an den Gesetzen zur Betriebsverfassung
und zur Mitbestimmung durch unternehmerische Verbands-
funktionire und einige neo-liberale Wortfiihrer li{3t mich immer
noch ebenso unbertihrt wie ehedem.

Mein Aufsichtsratsmandat in der Ruhrkohle AG hat mich
eine wichtige Einsicht auf einem ganz anderen Felde gewinnen
lassen. Wohl auf Vorschlag meines Freundes Adolf Schmidt, da-
mals Vorsitzender der Bergarbeitergewerkschaft, war ich von der
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Belegschaft als Vertreter der Arbeitnehmerseite bestellt worden.
Ich habe dieses Mandat besonders gern angenommen, hatte ich
doch zu Zeiten der Groflen Koalition in Bonn aus Uberzeugung
an der Zusammenfassung aller Steinkohlebergwerke in der Ruhr-
kohle AG mitgewirkt. Und ich war an dem sogenannten Jahrhun-
dert-Vertrag beteiligt, der 1980 fiir anderthalb Jahrzehnte die Ver-
stromung eines Teils der geforderten Kohle und damit den Absatz
sicherte. Ich hatte viele Male Bergwerke besucht, war in vielen
Gruben eingefahren und hatte — von der Staublunge bis zum tig-
lichen Unfallrisiko — eine klare Vorstellung von der Schwerst-
arbeit unter Tage.

Ich wufdte zwar, dafd an der Ruhr die Kosten und die Preise
unwirtschaftlich hoch waren und die Forderkapazitit zu grof3, so
dafd weitere Zechen stillgelegt werden muf3ten; ich kannte die Ge-
setze, die fur soziale Vertréglichkeit sorgten, indem sie die betrof-
fenen Bergleute vorzeitig in Rente schickten. Jetzt aber erlebte ich
diese Vorginge hautnah, jedes Jahr erneut. Da es eine dhnliche
»soziale Abfederung« massenhaft auch in vielen anderen Wirt-
schaftszweigen gab, in denen Arbeitsplitze abgebaut wurden,
ahnte ich in den spiten achtziger Jahren erstmals etwas von der
unvermeidlich drohenden Uberforderung unserer Sozialver-
sicherung. Fiir die Ruhrkohle AG sah ich damals keinen Ausweg;
vielmehr habe ich im Interesse der betroffenen Kumpels an der
Frithverrentung mitgewirkt.

Um die gesamtwirtschaftliche Entwicklung besser zu verste-
hen und fiir die Losung einzelner Probleme gertistet zu sein, habe
ich schon frith das Gesprach mit urteilskriftigen Menschen aus
der Wirtschaft gesucht, ja, ich habe solche Gespriche, die oftmals
unter vier Augen gefithrt wurden, nahezu systematisch herbeige-
fithrt. Dabei ist mir klargeworden, dafy Unternehmer und Mana-
ger keineswegs einem mehr oder minder einheitlichen Typus
angehoren. Sie unterscheiden sich in ihrer Urteilskraft ebenso
voneinander wie andere Menschen auch.

Einige Eigentiimer-Unternehmer sind mir als besonders aus-
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gepragte Charaktere in guter Erinnerung. Manche von ihnen
habe ich schon in der ersten Hilfte meines Lebens in Hamburg
kennengelernt. Dazu gehorte der sehr bescheiden auftretende
Film- und Fernsehproduzent Gyula Trebitsch; er hatte einen
sechsten Sinn fiir das, was das Publikum sehen und horen wollte,
aber sein Streben galt nicht so sehr dem Umsatz und dem Wachs-
tum seiner Firma als vielmehr der Qualitit und der moralischen
Anstindigkeit seiner Filme. Als ich Werner Otto kennenlernte,
war er ein mittelstindischer Versandhandelskaufmann. Er trat
dhnlich zuriickhaltend auf wie Trebitsch, hat aber dank kaufmin-
nischer und organisatorischer Begabung still und leise einen gro-
3en Konzern aufgebaut. Ganz anders wiederum war Kurt Kor-
ber, ein erfolgreicher Ingenieur und Erfinder mit immer wieder
neuen Ideen; zwar genof$ er, leicht extrovertiert, seinen unterneh-
merischen Erfolg, aber den grofiten Teil seines schnell wachsen-
den Vermogens machte er dem offentlichen Wohl verfiigbar.
Auch Gerd Bucerius und Alfred Toepfer sind hier zu nennen. Die
mittelstindischen Unternehmer Hamburgs — keiner von ihnen
hat Macht- und Prestigekimpfe mit einer Gewerkschaft gefiithrt —
konnten sich auch wegen ihres bescheidenen personlichen Le-
bensstils in Deutschland sehen lassen. Der angeberische offent-
liche Auftritt lag ihnen nicht.

Ganz anders die ehemaligen Bergassessoren, die man in den
Sechzigern und Siebzigern auch die Ruhrbarone nannte. Zwar
waren sie angestellte Manager, in einigen Fillen auch Erben be-
deutender Viter und Grof3viter, aber manche traten recht selbst-
herrlich auf. Sie behingten ihre Ehefrauen mit kostbaren Edel-
steinen und zeigten gern ihren groflen Wohlstand. Es gab unter
ihnen unangenehme, rechthaberische Typen. Dagegen hat mir
die Sachlichkeit von Managern wie Herbert Griinewald bei Bayer
in Leverkusen, Hans Merkle bei Bosch in Stuttgart oder Berthold
Beitz bei Krupp in Essen imponiert. Natiirlich hatten auch sie die
Interessen ihrer Firma und ihrer Branche zu vertreten, aber da-
durch war ihnen nicht der Blick fiir das Ganze verstellt. Man
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konnte ihrer fachlichen Urteilskraft und ihrem Anstand ver-
trauen. Merkle habe ich tiber Jahre als den inoffiziellen Doyen
der deutschen Managerklasse empfunden. Er war kiihl, abwei-
send und wortkarg, aber sein sachliches und sein moralisches Ur-
teil war unbestechlich.

Auch unter den Gewerkschaftsfihrern gab es Menschen von
sehr verschiedenen Qualititen. Manche haben den pekuniiren
Versuchungen, denen sie durch ihre Stellung ausgesetzt waren,
nicht widerstanden. Andere waren als Aufsichtsrdte oder als Ma-
nager der gewerkschaftseigenen oder gewerkschaftsnahen Un-
ternehmungen ihren Aufgaben nicht gewachsen; sie haben den
Niedergang der »Bank fiir Gemeinwirtschaft« und der »Neuen
Heimat« zu verantworten. Die grofle Mehrzahl der gewerkschaft-
lichen Fiihrer, denen ich begegnet bin — auch sie waren und sind
heute natiirlich festangestellte und besoldete Manager —, ist je-
doch menschlich anstindig und aufrichtig gewesen. Natiirlich
vertraten sie mit Nachdruck die materiellen Interessen ihrer Mit-
glieder, und dabei triibte ihnen die Aussicht auf einen schnellen
Erfolg oft genug den Blick fiir die Folgewirkungen — schlie8lich
waren sie davon abhingig, demnichst wiedergewihlt zu werden.
Ebenso zwangsldufig muften ihnen Einfluf3, Prestige und Macht
ihrer Gewerkschaft am Herzen liegen. Gleichwohl haben die mei-
sten der deutschen Gewerkschaftsfithrer, mit denen ich zu tun
hatte, das Augenmaf fiir das Mogliche nicht verloren. Auf die ge-
samtwirtschaftliche Verantwortung von Minnern wie Hermann
Rappe (IG Chemie), Eugen Loderer (IG Metall) oder Ernst Breit
(DGB) konnte man bauen. Allerdings gab es auch linksextreme
Agitatoren wie Detlef Hensche, einen Vorldufer jener Gewerk-
schaftsfunktionire, die sich zu Beginn des 21. Jahrhunderts zur
Griindung linker Parteien berufen fiihlten.

Insgesamt sollte man die in Westdeutschland in den spiten
vierziger Jahren getroffene Entscheidung, die parteipolitisch oder
religios gebundenen Gewerkschaften der Weimarer Zeit nicht
wiederherzustellen, sondern statt dessen Einheitsgewerkschaften



