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Zum Buch

Er war geprägt von der Erziehung an einer NS-Eliteschule, verwurzelt im Rheinischen Kapitalismus, vernetzt mit den Spitzen von Wirtschaft und Politik – und zugleich war Alfred Herrhausen seiner Zeit immer voraus. In ihrer umfassenden, auf ganz neuer Quellengrundlage geschriebenen Biografie zeigt Friederike Sattler, dass Herrhausen ein Visionär war, der die Internationalisierung des Bankgeschäfts kräftig vorantrieb, aber immer auch die gesellschaftlichen Folgen seines Handelns mit bedachte. 
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Einleitung

Als Vorstandssprecher der Deutschen Bank sicher einer der profiliertesten Vertreter der deutschen Großbanken im 20. Jahrhundert, war Alfred Herrhausen zugleich eine Schlüsselfigur der Zeitgeschichte. Er trieb nicht nur den Aufbruch seines Hauses ins globale Bankgeschäft voran und positionierte es durch Übernahmen im In- und Ausland in der Spitzengruppe international tätiger Institute, sondern war mit seinen brillanten Analysen zur weltwirtschaftlichen Lage und pointierten Stellungnahmen zur Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik auch weithin in Politik und Öffentlichkeit präsent. Sich mit seiner Lebensgeschichte und seinem Wirken auseinanderzusetzen führt mitten hinein in die Zeit der 1970er- und 1980er-Jahre, eine von vielfältigen Umbrüchen geprägte Epoche, deren Auswirkungen unsere Gegenwart noch immer mitbestimmen.

Als Herrhausen Anfang 1930 in Essen geboren wurde, war für ihn der Weg an die Spitze der größten deutschen Geschäftsbank keineswegs vorgezeichnet, stammte er doch aus eher einfachen, handwerklich-mittelständisch geprägten Verhältnissen.
 
 1 Später einmal nach den Quellen des Erfolgs seiner so beeindruckend verlaufenden Karriere befragt, tat er kund, das »Motto meines Lebens« sei folgendes gewesen: »Ich habe immer fleißig gearbeitet, weil ich mir gesagt habe, das, was du an Talenten hast, (…) das musst du verbinden mit Einsatz, Engagement und Fleiß. (…) Und es hat geklappt. Ich habe mir auch nie groß Sorgen darüber gemacht. Ich bin immer fest davon überzeugt gewesen, dass die Kombination dieser beiden Eigenschaften, Intelligenz und Fleiß, dass die ausreichen, um nach oben durchzustoßen.«
 
 2 Und als Motiv dafür, überhaupt »nach oben durchstoßen« zu wollen, gab er an: »Ich wollte immer etwas gestalten. (…) Ich wollte immer Konzeptionen entwickeln und sie realisieren. Ich wollte immer dazu beitragen, dass Zustände besser werden, dass Fortschritt eintritt, dass Lösungen erarbeitet werden, die stimmen.« Sein Lebens- und Berufsweg ist in der Tat geprägt von einem hohen Leistungsideal, das er von seinen Eltern vermittelt bekam und in der Zeit auf einer NS-Eliteschule noch tiefer verinnerlichte. Es machte einen wichtigen und beständigen Teil seiner Identität aus.

Doch auf individueller Leistung allein beruhte Herrhausens Karriere nicht, auch die Zeitumstände waren trotz aller augenscheinlicher Widrigkeiten günstig. Als er 1952 mit dem Studium der Betriebs- und Volkswirtschaft fertig war, hatte die westdeutsche Industrie kräftig zu boomen begonnen, und so fand er ohne Schwierigkeiten den angestrebten Berufseinstieg in der Energiewirtschaft. Bei der Vereinigte Elektrizitätswerke Westfalen AG in Dortmund, für die er 15 Jahre als Finanzexperte tätig war, stieg er – gleichsam getragen vom »Wirtschaftswunder« – bis 1967 in den Vorstand auf. Und nur zwei Jahre später erhielt er das damals höchst ungewöhnliche Angebot, als haus- und branchenfremder Kandidat in den Vorstand der Deutschen Bank nach Düsseldorf zu wechseln, das er ohne Zögern annahm, auch wenn sich daraus Spannungen im Privaten ergaben. Friktionslos und unproblematisch war dieser Wechsel also nicht, aber naheliegend, denn die Bank bot Herrhausen eindeutig die von ihm gesuchten interessanteren beruflichen Perspektiven und Herausforderungen.

Von den Kollegen als Branchenneuling anfangs durchaus kritisch beäugt, gelang es ihm bald, sich auch hier Anerkennung zu verschaffen, nicht zuletzt mit fundierten Wirtschafts- und Währungsanalysen und seinem ausgeprägten Engagement für das im Zeichen der ersten Ölpreiskrise kräftig expandierende Auslandsgeschäft. Im Frühjahr 1985 stieg er zu einem der beiden Vorstandssprecher der Deutschen Bank auf und begann, sich für deren grundsätzliche Neuausrichtung im kommenden europäischen Binnenmarkt und einer sich globalisierenden Welt einzusetzen. Gleichzeitig trat er allerdings immer wieder für eine Rückbesinnung auf die Grundideen der sozialen Marktwirtschaft und ihre zeitgemäße Erneuerung ein, bekannte sich zudem nicht nur verbal zur gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmer, sondern engagierte sich für vielfältige Anliegen, insbesondere im Bereich der Wissenschaftsförderung. Ganz praktisch zur Heranbildung von Leistungs- und Verantwortungseliten beizutragen – zu denen er sich selbst zählte – schien ihm der wichtigste Ansatz zur Bewältigung des weltwirtschaftlichen Strukturwandels zu sein, dessen Auswirkungen die Bundesrepublik mit dauerhaft hoher Arbeitslosigkeit hart zu spüren bekam. 

Als er im Frühjahr 1988 schließlich zum alleinigen Vorstandssprecher berufen wurde, schien Herrhausen auf dem Höhepunkt seiner Karriere angekommen. Doch seine Pläne für den Umbau der Deutschen Bank zu einer globalen Universalbank mit integriertem Investmentbanking, die auf allen wichtigen Märkten präsent war, stießen auf interne Widerstände und ließen sich nur teilweise umsetzen. Trotz zähen Ringens gelang es ihm nicht, eine zentrale einheitliche Steuerung für den wachsenden Konzern zu etablieren. Als wirtschaftspolitischer Ratgeber war Herrhausen nun freilich weltweit gefragt, bekam Zugang zum amerikanischen Präsidenten George Bush wie zum sowjetischen Generalsekretär Michail Gorbatschow. Von Bundeskanzler Helmut Kohl ließ er sich wiederholt für Aufgaben von nationaler politischer Bedeutung in die Pflicht nehmen, weil er sich für die Geschicke seines Landes mit verantwortlich fühlte.

Bereits von der zeitgenössischen Presse wurden die Persönlichkeit und das Wirken Herrhausens ausführlich kommentiert.
 
 3 Auch in populären Darstellungen zur bundesdeutschen Wirtschaftsgeschichte und in den persönlichen Erinnerungen seiner Weggefährten finden sich kurze Darstellungen zur Karriere des Spitzenmanagers.
 
 4 Er selbst prägte mit zahlreichen Vorträgen und Veröffentlichungen das Bild eines weithin präsenten, mächtigen und zugleich verantwortungsbewussten Bankiers, der gar nichts dagegen hatte, neudeutsch als »Banker« bezeichnet zu werden.
 
 5 Mit seinen Beiträgen zum Diskurs über die Verantwortung von Unternehmern setzte sich auf Grundlage ausgewählter, veröffentlichter Materialien Knut Kipper näher auseinander.
 
 6 Auch ein Vergleich des Lebens- und Karrierewegs Herrhausens mit einem anderen Bankier liegt bereits vor.
 
 7 Erste umfassendere Porträts wurden von Dieter Balkhausen, Andres Veiel und Andreas Platthaus erarbeitet. Balkhausen verblieb dabei ganz im Essayistischen.
 
 8 Veiel interessierte sich in seinem Filmporträt, das durch ein Buch ergänzt wurde, vorrangig für die markanten Unterschiede und unterschwelligen Parallelen in den Lebensläufen des einflussreichen Bankiers Alfred Herrhausen und Wolfgang Grams’, eines Terroristen der sogenannten dritten Generation der Roten Armee Fraktion.
 
 9 Platthaus wiederum zeichnete in seiner Biografie ein Bild von Herrhausen, das sich stark auf dessen Selbstzeugnisse stützt, darunter private Briefe aus der Jugendzeit, teils ausführlich annotierte Bücher aus der Privatbibliothek, vor allem aber dessen eigene Schriften und Vorträge sowie Medienberichte; ergänzend führte Platthaus zahlreiche Gespräche mit Weggefährten Herrhausens, die ihm teils sehr interessante Einblicke gewährten.
 
 10 Sowohl er als auch Veiel verzichteten allerdings bewusst darauf, die einschlägigen privaten und öffentlichen Archive daraufhin zu konsultieren, welchen tieferen Aufschluss sie über die Tätigkeit Herrhausens als Industrie- und Bankmanager hätten geben können – »bei der Arbeit« ist er deshalb bis heute eigentlich noch nicht greifbar.

Genau darum geht es in dieser Biografie: Gestützt auf den privaten Nachlass in Händen der Familie, den umfangreichen geschäftlichen Nachlass bei der Deutschen Bank, den ich uneingeschränkt nutzen konnte, sowie die ergänzenden Unterlagen weiterer Archive von Unternehmen und Einrichtungen, für die Herrhausen tätig war und in deren Gremien er sich engagierte, wird das bisher bestehende Bild auf neuer empirischer Quellengrundlage überprüft, vertieft und erweitert.
 
 11 Anliegen ist es dabei nicht, eine vollständige oder möglichst geradlinige Lebensgeschichte zu erzählen, sondern es geht vielmehr darum, auch Widersprüche und Ungereimtheiten aufzudecken, ja manchmal vielleicht schlicht zu konstatieren, dass etwas nicht aufgeklärt werden kann, weil die Quellen keinen Aufschluss geben oder ganz fehlen. Vor der »biographischen Illusion«, der nicht nur die Protagonisten selbst, sondern auch deren Zeitgenossen und die Nachwelt leicht unterliegen, weil sie das Bedürfnis haben, einen sinnhaften und in sich stimmigen Zusammenhang herzustellen, hat schon der Soziologe Pierre Bourdieu gewarnt.
 
 12

Mit Blick auf den Quellenwert besonders hervorzuheben sind die im privaten Nachlass überlieferten Briefe, die Herrhausen als Internatsschüler in den Jahren 1943 und 1944 an die Eltern in Essen schrieb, denn sie geben einen unmittelbaren Einblick in sein alltägliches Erleben.
 
 13 Die im privaten Nachlass vorhandenen Korrespondenzen mit Vertretern aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik sind dagegen nicht sehr umfangreich und aussagekräftig; sie beziehen sich zumeist auf einzelne Anlässe.
 
 14 Aus der überbordenden Fülle des einschlägigen Materials im Historischen Archiv der Deutschen Bank, bei dem es sich um Schriftwechsel mit Privatpersonen und Geschäftspartnern, Mandatsunternehmen und anderen Einrichtungen, ganz überwiegend aber um wohlgeordnete und zur Nutzung aufbereitete Sachakten handelt – also um Protokolle von Aufsichtsrats- und Vorstandssitzungen; Niederschriften zu Besprechungen in großer oder kleiner Runde; Geschäftsunterlagen von Filialen, Tochtergesellschaften und Konsortialbanken; Konzeptpapiere, Stellungnahmen und Aktenvermerke –, ergab sich die generelle Schwierigkeit, den »Originalton« Herrhausens herauszufiltern.
 
 15 Denn persönliche Korrespondenzen, in denen er sich offen und direkt zu den Dingen äußerte, die ihn beschäftigten, finden sich zwar verstreut auch in diesen Sachakten, machen aber nur einen kleinen Teil der umfangreichen Überlieferung aus.
 
 16 Das hat sehr viel damit zu tun, dass Herrhausen in diesen Fällen das direkte Gespräch am Telefon vorzog, wie entsprechende Vermerke auf den Schriftstücken zeigen. Um seine Haltung zu einem bestimmten Problem zu ergründen, war also nicht selten eine sehr zweitaufwendige Quellenarbeit erforderlich. Selbstzeugnisse, die sich auf sein berufliches Wirken beziehen, hat Herrhausen nicht hinterlassen, dafür blieb ihm offenkundig keine Zeit. Umso wertvoller ist die stattliche Sammlung seiner Vorträge, von denen er viele mit Akribie und Unterstützung seiner Assistenten selbst ausarbeitete, denn auf die öffentliche Rede und gepflegte Diskussion kam es ihm an; das Spektrum der Themen reicht dabei vom Bankgeschäft über allgemeine Wirtschafts- und Währungsfragen bis zu gesellschaftskritischen Zeitdiagnosen.
 
 17 Gespräche mit Zeitzeugen aus dem privaten wie beruflichen Umfeld halfen, einige mit den schriftlichen Unterlagen nicht zu klärende Fragen zu beantworten, brachten aber auch neue Aspekte in die Betrachtung ein.
 
 18

Auf dieser neu erschlossenen Quellengrundlage erlaubt die vorliegende Biografie einen bisher nicht möglichen tiefen Einblick in Herrhausens Leben und Wirken, in seine Kindheit und Schuljahre ebenso wie in seine Studienzeit und seine beruflichen Anfänge bei der Ruhrgas AG in Essen. Breiteren Raum nehmen dann seine Tätigkeit in der Energiewirtschaft der 1960er-Jahre und vor allem für die Deutsche Bank in den 1970er- und 1980er-Jahren ein. Zusätzlich zum Bankgeschäft, dem hohe Aufmerksamkeit gewidmet wird, um den von der Wirtschafts- und Finanzgeschichte bisher kaum erschlossenen Wandel in diesem Bereich zu erfassen, geht es in diesen Teilen des Buches auch um die Wahrnehmung wichtiger Mandate in der Industrie, die wirtschaftspolitische Interessenpolitik und Beratungstätigkeit sowie nicht zuletzt Herrhausens vielfältiges gesellschaftspolitisches Engagement. Auch das Privat- und Familienleben wird mit angesprochen, wenn auch in gebotener Zurückhaltung.

Für die Darstellung wurde ein Ansatz gewählt, der sich den unterschiedlichen Lebensphasen Herrhausens anpasst. Der erste Teil der Biografie, der sich mit seiner Herkunft und Ausbildung befasst, ist chronologisch aufgebaut und geht der Frage nach, welches die individuellen Voraussetzungen Herrhausens waren, die seine spätere Karriere begünstigten. Besonderes Augenmerk gilt dabei den frühen Prägungen durch Familie, Milieu sowie Schul- und Studienerfahrungen in Diktatur und Demokratie. In den folgenden Teilen kommt dann eine Mischung aus chronologischer und systematischer Darstellung zum Tragen, denn die Tätigkeitsfelder Herrhausens weiteten sich – je höher er auf der Karriereleiter stieg – immer stärker aus. Für seine Zeit bei der Deutschen Bank, die im dritten, vierten und fünften Teil behandelt wird, ist die gewählte Grundstruktur aber immer die gleiche. Zuerst werden die Aufgaben angesprochen, die er im Vorstand für die Bank selbst übernahm, etwa die regionalen und internationalen Verantwortungsbereiche im Bankgeschäft, denn es gilt, ihn zunächst einmal in diesem Gremium und im eigenen Haus zu verorten. Es folgen Teilkapitel zur Wahrnehmung wichtiger Mandaten in anderen Unternehmen, womit das weitgespannte geschäftliche Netzwerk der Bank in andere Wirtschaftsbranchen hinein angesprochen wird, außerdem zur Interessenpolitik im engeren und zur wirtschaftspolitischen Beratung im weiteren Sinne, ferner zum gesellschaftspolitischen Engagement sowie zum Familien- und Privatleben. Bei den letzten beiden Bereichen gilt es festzuhalten, dass sie zwar vielfach in Verbindung zum beruflichen Wirken stehen, aber nicht darin aufgehen. Herrhausens Interesse für Bildungspolitik, seine Begeisterung für sportliche Aktivitäten und seine Liebe zur Musik etwa standen nur bedingt in Zusammenhang mit beruflichen Notwendigkeiten, auch wenn sie sein Ansehen als Homo politicus, seine körperliche Fitness und sein seelisches Gleichgewicht beförderten.

Hinsichtlich des beruflichen, politischen und öffentlichen Wirkens geht es im dritten, vierten und fünften Teil des Buches aus biografischer Perspektive immer wieder um die Frage, ob Herrhausen sich von Handlungsprinzipien leiten ließ oder Ordnungsideen zum Tragen zu bringen versuchte, für die Bank und andere Unternehmen, für Wirtschaft und Politik oder gar die Gesellschaft insgesamt. Ergründet werden soll ferner, warum er sich als Sprecher des Vorstands der Deutschen Bank immer mehr zu einer Symbolfigur des Kapitalismus entwickelte, die von dessen Befürwortern und Kritikern gleichermaßen in Anspruch genommen werden konnte. Möglicherweise liegt es daran, dass er selbst ein Mann der Widersprüche war, der in seinem Denken und seinen Überzeugungen zwar den während des Studiums aufgenommenen Grundideen der sozialen Marktwirtschaft verpflichtet blieb, sich in seinem Handeln aber immer mehr von dem so bezeichneten, spezifisch deutschen, staatlich moderierten und sozialpartnerschaftlich gebundenen Modell des Kapitalismus entfernte und damit selbst zu dessen Transformation in eine neuartige Variante des Kapitalismus beitrug, die bisher allerdings nur vage als globaler »Finanzmarktkapitalismus« beschrieben wurde. Wirkte Herrhausen bewusst oder unbewusst darauf hin, dass sich die Deutsche Bank als Universalbank immer stärker auf die globalen Geld- und Kapitalmärkte auszurichten begann, sich aus dem Geschäft mit langfristigen Krediten für die heimische Industrie zurückzog und sich auch die zwischen ihr und anderen Unternehmen bestehenden Kapital- und Personalverflechtungen lockerten, sodass es für manches Unternehmen unter Umständen schwieriger wurde, eine mittel- bis langfristige, auch um den sozialen Ausgleich bemühte Geschäftspolitik zu verfolgen?
 
 19 Oder versuchte er, im Gegenteil, sogar sehr bewusst Gegengewichte zu schaffen? Nicht von ungefähr wurde er von den Medien immer wieder als ein herausragender Repräsentant der Großbanken präsentiert, die unbeeindruckt von aller Kritik an der Bankenmacht an ihren Industriebeteiligungen festzuhalten gedachten, im Notfall aber eben auch bereit waren, den mit ihnen zusammenarbeitenden Firmenkunden unter die Arme zu greifen.

Ohne den individuellen Einfluss Herrhausens überbewerten zu wollen, denn der Kapitalismus und sein Wandel ist ganz sicher nicht das Werk »einzelner hervorragender Männer«, selbst wenn sie an der Spitze der Deutschen Bank stehen, kann die Biografie auf diese Weise in einen größeren, aktuellen Forschungszusammenhang eingeordnet werden und ihn damit weiter voranbringen.
 
 20 Die Geschichte des Kapitalismus seit der Mitte des 20. Jahrhunderts ist ein weites, noch unzureichend erschlossenes Terrain. Das zu konstatieren mag erstaunen, ist das Thema Kapitalismus doch seit geraumer Zeit wieder in aller Munde – nicht nur in Politik und Öffentlichkeit, auch in den Sozialwissenschaften. Ihnen gilt der Begriff »Kapitalismus« längst nicht mehr als unzeitgemäßer politischer Kampfbegriff, sondern sie verwenden ihn als präzises analytisches Instrument zur Kennzeichnung und Untersuchung einer spezifischen, kapitalintensiven Wirtschaftsweise.
 
 21 Das wirtschaftshistorische Interesse an deren Herausbildung und Durchsetzung seit dem 17. Jahrhundert ist jedoch noch immer erheblich größer als das an ihrem – möglicherweise grundlegenden – Wandel seit der Mitte des 20. Jahrhunderts.
 
 22

Davon auszugehen, dass sich der im 19. Jahrhundert in der atlantischen Welt als dominierende Wirtschaftsweise durchsetzende Industriekapitalismus seit den 1970er-Jahren zu einem neuartigen Finanzmarktkapitalismus gewandelt hat, in den mehr oder weniger alle Weltregionen einbezogen sind, scheint angesichts der wirtschaftlichen Globalisierung eine sehr plausible Annahme zu sein. Doch es gibt Gegenstimmen, die davon ausgehen, dass sich unser heutiges Wirtschaftssystem nicht wirklich grundlegend von dem der 1950er- oder 1960er-Jahre unterscheidet, weil es im Kern und in Deutschland vielleicht sogar besonders ausgeprägt noch immer auf gewerblich-industrieller Produktion beruht. Klare Antworten gibt es bisher nicht, denn es klafft eine weite Forschungslücke zwischen den empirisch fundierten wirtschaftshistorischen Untersuchungen zur Entstehung und Durchsetzung des Industriekapitalismus einerseits und den stärker gegenwartsbezogenen sozialwissenschaftlichen Studien zu den vielfältigen Varianten des Kapitalismus andererseits, die seit den frühen 1990er-Jahren, also nach dem Ende des Staatssozialismus in Osteuropa, entstanden und in der These von der Herausbildung des globalen Finanzmarktkapitalismus kulminierten.
 
 23 Der tief greifende weltwirtschaftliche Strukturwandel in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts und seine Auswirkungen wurden bisher von beiden Richtungen nicht richtig erfasst und erklärt.

Das Schlagwort vom Finanzmarktkapitalismus fand zwar Eingang in die jüngere zeithistorische Forschung, so beispielsweise in Gestalt des »digitalen Finanzmarkt-Kapitalismus« in das von Anselm Doering-Manteuffel und Lutz Raphael entwickelte, einflussreiche Konzept für die europäische Nachkriegsgeschichte »nach dem Boom«.
 
 24 Doch was darunter genau zu verstehen sei, wurde bisher nur vage mit dem Aufstieg der digitalen Informationstechnologien, dem wirtschaftspolitischen Paradigmenwechsel vom Keynesianismus zum Monetarismus und der breiten Durchsetzung der unternehmerischen Subjektivierungsform umrissen; die Betrachtung von Banken und Finanzmärkten selbst blieb dabei bemerkenswerterweise ganz ausgespart. Auch weitreichende Interpretationen wie die des Soziologen Wolfgang Streeck über die »vertagte Krise des demokratischen Kapitalismus« können bisher nicht durch empirische wirtschaftshistorische Befunde untermauert werden.
 
 25 So ist Streeck der Meinung, »das Kapital« habe angesichts der wachsenden Herausforderung des wirtschaftlich-technischen Strukturwandels schon gegen Ende der 1960er-Jahre einseitig den bis dahin geltenden Nachkriegskonsens des »demokratischen Kapitalismus« aufgekündigt, sich an den Kosten des gesellschaftlichen Ausgleichs angemessen zu beteiligen; diese Lasten seien seither allein dem Staat aufgebürdet worden. Er spricht deshalb von »gekaufter Zeit« für die wirtschafts- und sozialpolitischen Anpassungsprozesse durch eine wachsende Staatsverschuldung, die den »demokratischen Kapitalismus« immer mehr auf den Weg des »internationalen Finanzmarktkapitalismus« gezwungen und somit seinen Niedergang herbeigeführt habe. Doch eine solche Deutung unterschätzt nicht nur die durchaus heftigen sozialen Konflikte der 1950er- und 1960er-Jahre, sondern vor allem auch das Problem der Bewältigung des weltwirtschaftlichen Strukturwandels, der mit einem grenzüberschreitenden Umbau der Wertschöpfungsketten in fast allen Branchen einhergeht und eine einheitliche »Politik des Kapitals« bis heute offenkundig geradezu unmöglich macht; zudem unterbewertet sie die Autonomie und Verantwortung staatlicher Wirtschafts- und Sozialpolitik, die sich – getragen von eigenen Überzeugungen und Konzepten, wie etwa dem Monetarismus – keineswegs vollständig gezwungen, sondern auch aus freien Stücken in wachsende Abhängigkeit zu den Finanzmärkten brachte.
 
 26

Zur Debatte steht also die Frage, woher der Kapitalismus in Europa seine neue Dynamik gewann, als sich das »Wirtschaftswunder« der Nachkriegszeit mit seinen außerordentlich hohen Wachstumsraten in den späten 1960er- und frühen 1970er-Jahren zu »normalisieren« begann und sich damit wieder dem niedrigeren, langfristigen Wachstumstrend der entwickelten Industrieländer anpasste. Ist sie im Wesentlichen auf den technischen Fortschritt zurückzuführen? Offenkundig kam es ja zur Ablösung alter »Großtechnologien«, die vor allem für den Kohlebergbau, die Eisen- und Stahlindustrie, die elektrotechnische und die chemische Industrie sowie den Automobilbau in Europa lange Zeit charakteristisch gewesen waren, durch neue »Kleintechnologien«, insbesondere im Bereich der Mikroelektronik, die neue Unternehmen der Informations- und Kommunikationsbranche entstehen ließen. Mehr noch: Nach und nach begannen diese neuen Technologien, deren Wirkung heute zumeist mit dem Schlagwort »Digitalisierung« erfasst wird, fast alle Wirtschaftszweige zu durchdringen, denn sie erwiesen sich als flexibel einsetzbar und trugen zum Aufbau neuer, auch grenzüberschreitender Wertschöpfungsketten bei.
 
 27 


Möglicherweise kamen sie aber nicht von sich aus zum Tragen, sondern erst eine veränderte Wirtschaftspolitik verhalf ihnen zum Durchbruch. Denn angesichts der erkennbaren Wachstumsschwäche setzten in den westlichen Industrieländern immer mehr Regierungen, gedrängt von den Unternehmen und den sie finanzierenden Banken, auf »mehr Markt« und betrieben im Geist des Neoliberalismus die bewusste Öffnung der bisher noch nationalstaatlich eingehegten Waren- und Finanzmärkte. Vielleicht liegt die neue Dynamik des Kapitalismus also tatsächlich genau darin begründet, dass die Banken und anderen Finanzdienstleistungsunternehmen in den 1970er-Jahren kräftig zu expandieren begannen und gefördert von der Marktöffnungspolitik den besonders innovativen und wachstumsstarken Unternehmen halfen, ihre Wertschöpfungsketten im globalen Maßstab auf- und umzubauen. Oder wuchs die Finanzwirtschaft, immer stärker am Geschehen auf den globalen Finanzmärkten orientiert, zunehmend auch aus sich selbst heraus, ohne dabei noch in nennenswerter Weise zur Sachkapitalbildung beizutragen, löste sie sich also von ihren klassischen intermediären, Kredit vermittelnden Aufgaben im Dienste der Industrie?
 
 28 Entwickelt sie sich auf diese Weise gar zu einer Belastung für das wirtschaftliche Wachstum – und macht sich am Ende sogar selbst überflüssig?
 
 29

Diese übergreifenden Fragen am Beispiel der Deutschen Bank und ihres Vorstandssprechers Herrhausen zu diskutieren verspricht neuen Aufschluss über die Antriebskräfte, Begleitumstände und Wirkungen des angenommenen Wandels vom Industrie- zum Finanzmarktkapitalismus, auch wenn sie vielleicht nur angerissen und sicher nicht vollständig beantwortet werden können.

Mit Blick auf Herrhausen selbst steht fest, dass ihn – wohl gerade, weil er auf dem Höhepunkt seiner Karriere, noch vor der praktischen Umsetzung vieler seiner weitreichenden Pläne zum Umbau der Deutschen Bank, ermordet wurde – bis heute ein starker Nimbus umgibt. Aber woraus speisten sich seine früh erkennbare, ausgesprochen ambitionierte Gestaltungskraft und sein Verantwortungsbewusstsein als Manager und Bankier? Herrhausen selbst hat einmal über sich gesagt: »Ich glaube, dass ich Probleme nur lösen kann, wenn ich daran glaube, dass sie lösbar sind. Sonst ist man zum Nichtstun verurteilt.«
 
 30 Diese zwei Sätze sagen viel über sein Selbstverständnis und seine Weltsicht, denn er offenbart darin seinen Glauben an die Kraft der Ideen und die hohe Bedeutung der inneren Haltung für die eigene Handlungsfähigkeit. »Die immer wieder angesprochenen Eigenschaften, die Manager und Unternehmer angeblich haben müssen, um erfolgreich zu sein«, so führte er dazu näher aus, »sind meines Erachtens Klischees, die nur die halbe Wahrheit abbilden. Schöpferische Gestaltungsfähigkeit, Urteilskraft, Selbstvertrauen, vielseitiges Wissen, Entschlussfreude, Zähigkeit – dies die Anforderungen, die man spontan mit der Rolle des Managers assoziiert – stellen selbstverständliche Voraussetzungen für unseren Beruf dar, aber sie machen ihn nicht aus. Es sind vordergründige Paradigmen, mit denen man Oberflächenphänomene zutreffend beschreibt – das Unsichtbare und Unwägbare, das die alles entscheidende geistige Haltung konstituiert, wird damit kaum erfasst.«
 
 31 


Ist es möglich, dieses »Unsichtbare und Unwägbare« für Herrhausen näher zu ergründen? Das bis heute anzutreffende Bild vom mächtigen, entscheidungs- und tatkräftig gestaltenden, zudem gesellschaftlich verantwortlich agierenden Mann an der Spitze der Deutschen Bank auf den Prüfstand zu stellen scheint jedenfalls angebracht, um sein Wirken nüchtern analysieren, in den wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Kontext stellen und sodann angemessen beurteilen und auch würdigen zu können.
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Ein Kind des Ruhrgebiets

Alfred Herrhausen kam am 30. Januar 1930 in Essen zur Welt, wenige Minuten vor seiner Schwester Anne. Die seit 1929 verheirateten Eltern Karl und Wilhelmine Herrhausen mussten sich zunächst sehr um ihre Zwillinge sorgen, denn es handelte sich um Frühgeburten: Beide Kinder hatten starkes Untergewicht, und es war anfangs ungewiss, ob sie überleben würden. Sie wurden römisch-katholisch getauft, aber nicht betont religiös erzogen.
 1

Karl Herrhausen stammte mütterlicherseits von einer Bauerntochter aus dem Umland, väterlicherseits von einem Essener Metzgermeister ab.
 2 Die von den Eltern betriebene Metzgerei mit einem Ladengeschäft in der Saarbrücker Straße 94, im Südostviertel gelegen, hatte allerdings sein älterer Bruder übernommen. Karl sah das nicht ungern, denn er wollte lieber einen weniger traditionellen Beruf ergreifen. Nach der Volksschule entschied er sich für eine höhere Berufsfachschule, an der er eine vierjährige Ausbildung zum Vermessungstechniker durchlief. 1920 bestand er die Abschlussprüfung bei der Emschergenossenschaft, dem ersten deutschen Wasserwirtschaftsverband, und trat zum 1. Dezember 1927 in die Dienste der gerade entstehenden Ruhrgas AG in Essen ein.
 3 Dieses Gemeinschaftsunternehmen der Ruhrzechen sollte unter Einbeziehung bereits bestehender Leitungsnetze eine einheitliche Infrastruktur zum überregionalen Absatz von Kokereigas schaffen.
 4 Vermessungstechniker wurden dort dringend gesucht. Karl war – nach den Worten seines Sohnes, die aus einem der seltenen Interviews stammen, in denen Alfred Herrhausen überhaupt über private Angelegenheiten sprach und die sicher auch der Selbststilisierung dienten – ein fleißiger und ehrgeiziger, aber auch sehr lebensfroher Mensch. Bei der Erziehung seiner beiden Kinder habe er großen Wert auf Offenheit, Aufrichtigkeit und Ehrlichkeit gelegt. Außerdem sei er überzeugt gewesen, dass man mit etwas Intelligenz und viel Fleiß im Leben so einiges erreichen könne.
 5 Demnach war er ein recht typischer Vertreter des neuen Mittelstandes, der nach der schweren Zeit der Inflation und Hyperinflation beruflich Boden unter die Füße bekam und sich als junger Angestellter eines Erfolg versprechenden Unternehmens eine eigene Existenz aufzubauen hoffte. Diesen aufstiegsorientierten und auf Bildung beruhenden Ehrgeiz vermittelte er auch seinen Kindern, die es möglichst noch etwas weiterbringen sollten als er selbst. Zu dieser Haltung dürfte beigetragen haben, dass Karl auch während der Weltwirtschaftskrise, die bald nach dem New Yorker Börsenkrach vom 24. Oktober 1929 auf Europa übergriff, trotz steigender Arbeitslosenzahlen seine Beschäftigung behielt und seiner jungen Familie ein recht gutes Auskommen sichern konnte.
 6 Die Eltern hätten anfangs »nicht aus dem Vollen schöpfen können«, erinnert sich die Tochter, aber der Vater habe sich immer weitergebildet und sei in einem prosperierenden Unternehmen schrittweise die Karriereleiter hinaufgestiegen, sodass es der Familie auch finanziell immer besser gegangen sei.
 7 Mit seiner Tätigkeit für die Ruhrgas, die ihr Leitungsnetz zu dieser Zeit zügig bis nach Köln, Hannover und in den Raum nördlich von Frankfurt am Main ausbaute,
 8 waren allerdings häufig wechselnde Arbeitsorte und mehrfache Umzüge der Familie sowie Schulwechsel für Alfred und Anne verbunden. Denn Wilhelmine bestand darauf, mit den Kindern nicht länger in Essen zu bleiben und auf die Wochenendbesuche ihres Mannes zu warten. Im Frühjahr 1937 ging es zunächst für ein Dreivierteljahr ins hessische Dillenburg, später nach Bad Nauheim. Alfred und Anne lernten also früh, sich auf Neues einzustellen. Erst 1940, als sie zur Oberschule wechseln sollten, kehrte die Familie dauerhaft nach Essen zurück.
 9

Wilhelmine Herrhausen, geb. Funke, genannt Hella, stammte aus einer Offiziersfamilie.
 10 Ihr Vater, ein Ulanenrittmeister, verstarb kurz nach ihrer Geburt. Ihre Mutter betrieb zum Lebensunterhalt eine Gastwirtschaft und verheiratete sich ein zweites Mal – mit einem Mann, der für Alfred und Anne zum »Lieblingsgroßvater« wurde.
 11 Hella, die bei der Geburt fast ums Leben gekommen wäre, kümmerte sich als Hausfrau und Mutter um ihre zunächst im Haus der Schwiegereltern, in einer Wohnung direkt über dem Ladengeschäft der Metzgerei lebende Kleinfamilie. In der Erinnerung ihrer Tochter erscheint sie als moderne junge Frau, die tatkräftig an die Dinge heranging und auch ihren Kindern frühe Selbstständigkeit vermittelte. Den Ehrgeiz ihres Mannes trug Hella voll mit. Da sie musisch begabt und auch sehr sportlich war, hielt sie die Zwillinge nicht nur zum Lernen, sondern auch zum Klavierspiel und vor allem zum eifrigen Sporttreiben an: Neben Fußball bei Alfred und Eislaufen bei Anne waren bei beiden Skifahren, Tennis und Hockey sehr beliebt. Bei vielen der frühen Lern-, Spiel- und Sportaktivitäten zeigte sich, dass Alfred besondere Begabungen besaß, doch die Eltern bemühten sich, ihn nicht zu bevorzugen. Rückblickend ist seine Schwester der Meinung, dass ihnen das auch weitgehend gelungen sei; so sei ihr der Bruder nicht als nachzuahmendes Vorbild hingestellt worden, darin seien die Eltern sehr geschickt und feinfühlig gewesen. Zu ihrem Leidwesen habe sie sich allerdings doch oft genug in der »zweiten Rolle« wiedergefunden, etwa wenn sie beim vierhändigen Klavierspiel zu festlichen Anlässen immer nur die Begleitung habe übernehmen dürfen. Ungetrübt von solchen Erfahrungen, die wohl vor allem den Versuch der Eltern widerspiegeln, den hochbegabten Sohn weder zu bevorzugen noch zu unterfordern, beschreibt Anne Koch das Verhältnis zu ihrem Bruder aber als sehr eng und vertraut – bis ins Erwachsenenalter hinein. Alfred, der viele Aktivitäten mit seiner Schwester teilte, war als Kind aber offenkundig auch gern allein, um mit seiner Ritterburg zu spielen, sich in Bücher zu vertiefen oder einfach seinen Gedanken nachzuhängen. Für Eltern und Großeltern stand früh fest, dass er eine ausgesprochen schnelle Auffassungsgabe besaß, vorausschauend denken, sich gewandt ausdrücken und außerdem sehr selbstdiszipliniert sowie anderen gegenüber recht energisch sein konnte.
 12

Von seinen Eltern bekam Alfred eine optimistische Weltsicht, Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten und eine starke Leistungsorientierung vermittelt, sowohl in geistiger als auch körperlicher Hinsicht. Er selbst betonte später, schon immer Spaß am gründlichen Untersuchen und Durchdenken von Problemen und an der eigenen Leistung gehabt zu haben; dazu habe ihn niemand erst motivieren müssen, das sei wohl tatsächlich ein Teil seines Charakters.
 13 Die aufstiegsorientierten, bildungsbeflissenen und sportbegeisterten Eltern stärkten diese Disposition aber zweifellos zusätzlich, ja, sie war wohl ein generelles Merkmal der sich herausbildenden modernen Massengesellschaft, die individuellem, auf mess- und vergleichbare Resultate zielendem Leistungsstreben unabhängig von der sozialen Schicht hohe Wertschätzung zukommen ließ. Als er auf der Höhe des eigenen beruflichen Erfolges nach prägenden Einflüssen in seiner Kindheit gefragt wurde, gab Alfred Herrhausen gern mit etwas Understatement und einem Schuss Ironie zum Besten, dass sein Vater ihm eine wichtige Lehre mit auf den Weg gegeben habe: »Wie ich dich einschätze, bist du mindestens durchschnittlich intelligent, und wenn du jeden Tag eine Stunde mehr arbeitest als die anderen, dann muss es klappen.«
 14 Herrhausen wusste sehr wohl – eigentlich schon seit der Volksschule, in der ihn seine Schwester in fast allen Fächern als »Überflieger« erlebte, während sie selbst sich vieles hart erarbeiten musste –, dass er weit überdurchschnittlich begabt war.
 15

Ab dem Frühjahr 1940 besuchten Alfred und Anne die Oberschule in Essen. Doch weil das höhere Schulsystem in Deutschland trotz verschiedener, schon in den Jahren der Weimarer Republik begonnener Reformen noch immer nach Geschlechtern getrennt war, liefen ihre Schulwege nun auseinander: Alfred ging auf die neusprachlich ausgerichtete Humboldt-Oberrealschule in der Innenstadt, auf der nur Jungen angenommen wurden, Anne dagegen auf eine Mädchen-Oberschule. Für die beiden kehrte nun aber keineswegs mehr Kontinuität in den Schulalltag ein, denn der Krieg machte sich bald auch in Essen bemerkbar. Im Frühsommer 1941 erfolgte ein erster alliierter Luftangriff auf die Stadt, der in der Ruhrallee, nicht weit vom Wohnhaus der Herrhausens entfernt, tiefe Bombenkrater riss. Die Gewissheit, ihren Kindern in der Großstadt keine Sicherheit mehr bieten zu können, bewog Karl und Hella, zumindest ihren Sohn, den sie für selbstständiger hielten, Anfang Juni 1941 für sechs Monate an einer »Kinderlandverschickung« ins »Protektorat Böhmen und Mähren«, den von Deutschland besetzten Teil der Tschechoslowakei, teilnehmen zu lassen.
 16

Untergebracht wurden die Essener Schüler auf der Schlüsselburg bei Blatná in Böhmen, einem im 13. Jahrhundert entstandenen Wasserschloss. Wie sein überliefertes Tagebuch zeigt, litt der elfjährige Alfred dort keineswegs an Heimweh, sondern genoss das Internats- und Lagerleben im Kreise der Gleichaltrigen.
 17 Die Kinderlandverschickung diente neben dem Schutz vor Luftangriffen sehr bewusst der frühen, längeren Trennung der aus allen Gesellschaftsschichten stammenden Kinder von ihren Eltern und Familien, um sie fernab von der vertrauten Umgebung mit möglicherweise störenden Einflüssen des sozialen Milieus im Sinne nationalsozialistischer Wertvorstellungen erziehen zu können.
 18 Nicht nur das Leben in der Gruppe, die gute und reichliche böhmische Kost, die spielerischen und sportlichen Aktivitäten an der frischen Luft sowie die Ausflüge in die nahe und ferne Umgebung bis nach Prag, auch gemeinsam angehörte Radiosendungen über immer neue deutsche Kriegserfolge hoben die Stimmung. Auf der Schlüsselburg mussten die Kinder auch nicht, wie andernorts üblich, Erntehilfe in der Landwirtschaft leisten, sondern erhielten tagsüber Schulunterricht auf dem Schloss. 

Alfred, der durch den Lebens- und Erziehungsstil seiner Eltern frühe Eigenständigkeit gewohnt war, nun aber so gut wie jeden Tag Post von ihnen oder den Großeltern bekam, fühlte sich von dieser Pädagogik, mit der die Kinder an die nationalsozialistische Ideologie herangeführt wurden, offenkundig sehr angesprochen. Das galt aber nicht für alle. Einer der Mitschüler versuchte schon nach zwei Wochen, auf eigene Faust mit dem Zug zurück nach Hause zu kommen; er wurde in Pilsen von der Polizei aufgegriffen und erhielt zur Strafe, wie Alfred in seinem Tagebuch nüchtern protokollierte, »1 Woche Einzelhaft, 4 Wochen Uniformverbot und 4 Wochen Freizeitsperre«.
 19 Die anderen Kinder dagegen erlebten wenige Tage später ein »wunderbares Sonnenwendfeuer« in freier Natur.
 20 Tags darauf erfuhren sie, dass in der gleichen Nacht der »Eintritt Russlands in den Krieg gegen Deutschland« erfolgt sei.
 21 Von dem vorausgegangenen deutschen Überfall auf die Sowjetunion war in den Radiosendungen der NS-Propaganda selbstverständlich nicht die Rede. Noch mehr als die Nachricht vom Krieg gegen Russland beschäftigte Alfred freilich, dass der bereits hart bestrafte Mitschüler nur vier Wochen später ein weiteres Mal auszureißen versuchte. Ein solches Verhalten sei dem Betreffenden »besonders nachzutragen«, vermerkte der Elfjährige in seinem Tagebuch, »da er, nachdem er beim ersten Mal gefasst worden war, dem Lagerleiter sein Ehrenwort gab, im Lager zu bleiben«.
 22 Für ihn selbst kam ein solches ehrloses Verhalten keineswegs infrage – abgesehen davon, dass es ihm auf der Schlüsselburg gut gefiel und er nicht unter Heimweh litt. Fast ein bisschen zu seinem Bedauern ging es am 14. November 1941 zurück nach Essen.









Eliteschüler mit »normalem« Abitur

Kaum hatten sich die Schüler der Humboldt-Oberrealschule wieder in den regulären Unterricht eingefunden, wurde Alfred im Frühjahr 1942 von seinen Lehrern bei der NSDAP-Kreisleitung zur Teilnahme an der Aufnahmeprüfung für die »Reichsschule der NSDAP« in Feldafing am Starnberger See südwestlich von München vorgeschlagen. Die als Internat geführte Eliteschule sollte zur Übernahme von Führungspositionen im NS-Staat befähigen. Entsprechend streng war das Auswahlverfahren. Jede NSDAP-Gauleitung, die aus den Vorschlägen der Kreisleitungen geeignete Kinder auswählte und für diese dann ein weiteres einwöchiges »Auswahllager« organisierte, konnte pro Jahr nur drei Schüler nach Feldafing entsenden.
 23 Als Angehörige der römisch-katholischen Kirche und frühere Zentrumswähler standen Karl und Hella Herrhausen dem Nationalsozialismus zwar eher reserviert, aber keineswegs oppositionell gegenüber; vor allem aber wollten sie ihrem Sohn, der auch in der Oberschule in fast allen Fächern überdurchschnittliche Leistungen zeigte, mit Blick auf eine bestmögliche Ausbildung keine Steine in den Weg legen.
 24 Sie sahen seine Empfehlung als eine große Chance und begannen, sich näher über die Reichsschule der NSDAP zu informieren. Über die Jahresberichte, die zur Selbstdarstellung herausgegeben wurden, war das recht einfach möglich.
 25

Unter den Nationalpolitischen Erziehungsanstalten, die an die früheren preußischen Kadettenanstalten anknüpften und sich als »Ausleseschulen« verstanden, zeichnete sich die 1934 in Feldafing etablierte »Nationalsozialistische Deutsche Oberschule Starnberger See« durch einige Besonderheiten aus.
 26 Ihre Gründung war vom SA-Führer Ernst Röhm angestoßen worden, der hier, gestützt auf Offiziere der Wehrmacht, vor allem den eigenen Führungsnachwuchs heranbilden wollte. Die Leitung der Schule wurde deshalb dem ganz auf militärische Tugenden setzenden SA-Brigadeführer und Oberstleutnant Julius Goerlitz übertragen, dem es auch nach der Ermordung Röhms gelang, ihr einen gewissen Sonderstatus zu erhalten. Im August 1939 wurde die Einrichtung zur »Reichsschule der NSDAP« umbenannt und geriet in den folgenden Jahren immer stärker unter den Einfluss des Reichsleiters der Parteikanzlei der NSDAP Martin Bormann, der sie weiterhin von den anderen Nationalpolitischen Erziehungsanstalten abzusetzen gedachte: Sie sollte überzeugte Nationalsozialisten hervorbringen, die aber nicht unbedingt in Partei, SA oder SS, sondern in Staat und Gesellschaft wichtige Führungspositionen übernehmen würden.
 27 


Karl und Hella waren sich bald darin einig, dass »Feldafing« für ihren hochbegabten Sohn eine »gute Sache« sei, weil er dort eine breit gefächerte, ja »phantastische« Ausbildung bekommen würde, die sie ihm in Essen nicht ermöglichen konnten und auf keinen Fall vorenthalten wollten.
 28 Die Schule präsentierte sich in ihren ersten Jahresberichten als eine Einrichtung, die auf die klassische Wissensvermittlung und die Förderung musisch-kreativer Talente hohen Wert legte; außerdem maß sie dem Sport sehr große Bedeutung bei und unterhielt zu diesem Zweck einige exklusive Einrichtungen, zum Beispiel Tennis-, Hockey- und Golfanlagen sowie Segelboote und sogar Segelflugzeuge.
 29 Das entsprach ganz den Bildungs- und Erziehungsvorstellungen der Herrhausens. Größere Bedenken, dem Sohn mit dem Besuch der Reichsschule den Weg zu einer Karriere in höchste Führungspositionen des NS-Staates zu bahnen, hatten sie offenbar nicht.
 30 Wenn solche Bedenken im Ansatz vorhanden gewesen sein sollten, wurden sie von der Aufstiegsorientierung überlagert. Die Bereitschaft der Eltern, Schulgeld zu zahlen, verbanden sie mit der Erwartung, ihr Sohn werde sein Bestes geben, um zunächst die strenge Aufnahmeprüfung zu bestehen und sich anschließend mit Fleiß, Disziplin und Ausdauer durch kontinuierliche hohe Leistungen zu bewähren. Denn wer das Klassenziel nicht erreichte, musste die Schule wieder verlassen.
 31 Der nun zwölfjährige Alfred, so erinnert sich sein damaliger Essener Schul- und Spielkamerad Horst Bothe, wollte gern auf eine solche Eliteschule gehen.
 32

Karl Herrhausen, der in den Jahren der Weimarer Republik keiner Partei angehörte und sowohl im November 1932 als auch im März 1933 das Zentrum wählte, hatte inzwischen eine weitere wichtige Voraussetzung für die Anmeldung des Sohnes zur Aufnahmeprüfung geschaffen: Auf seinen schon 1940 gestellten Antrag hin war er zum 1. Januar 1941 als Mitglied in die NSDAP aufgenommen worden.
 33 Offenbar hatte er nicht zuletzt auch dem Drängen seiner Arbeitgeberin nachgegeben, es nicht länger bei einer Pflichtmitgliedschaft in der Deutschen Arbeitsfront und einer Mitgliedschaft in der Nationalsozialistischen Volkswohlfahrt zu belassen, zumal die Ruhrgas ihn für unabkömmlich erklärt hatte. Der Entnazifizierungsausschuss bescheinigte ihm später jedenfalls, dass er »nur auf Druck seines Abteilungsleiters Reitz im Jahr 1940 Parteimitglied geworden«, aber »politisch nie in Erscheinung getreten« sei.
 34 Das hörte sich nach einem der zu dieser Zeit vielfach ausgestellten »Persilscheine« an, lässt aber die Schlussfolgerung zu, dass der Parteibeitritt in einer Zeit rascher militärischer Erfolge aus pragmatisch-opportunistischen Gründen erfolgte. Im Sommer 1942 erwies sich der Schritt Karls in der Tat als sehr nützlich für die Aufnahme des Sohnes in die Reichsschule der NSDAP.

Das mehrstufige Aufnahmeverfahren, bei dem nach der schon getroffenen rassischen Vorauswahl in erster Linie die schulischen Leistungen zählten, aber auch charakterliche und nicht zuletzt sportliche Kriterien Anwendung fanden, durchlief Alfred ohne Schwierigkeiten. Die als selbstverständlich geltende Mitgliedschaft in der Hitlerjugend konnte er ebenfalls vorweisen; sie war seit 1938 ohnehin nicht mehr freiwillig. Im September 1942 trat er das neue Schuljahr in Feldafing an. Wie alle Neuankömmlinge wurde er zugleich mit der Annahme an der Reichsschule als »Jungmann« in die SA aufgenommen. Er wurde in die Klasse 3a eingestuft und sollte in sechs Schuljahren zum Abitur geführt werden.
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Aus seiner Schulzeit in Feldafing sind eine ganze Reihe von Briefen an die Eltern und die Schwester erhalten geblieben.
 36 Sie geben ganz unmittelbaren Einblick in seine Erlebniswelt und belegen, dass er in hohem Maße einer Beeinflussung im Sinne nationalsozialistischer Wertvorstellungen ausgesetzt war, die allerdings nicht mit kruden Methoden ideologischer Indoktrination, sondern über ein abwechslungsreiches, die meisten Schüler offenbar sehr ansprechendes Lern-, Sport- und Kulturprogramm vermittelt wurden. Der nicht trocken dozierte, sondern auf entsprechende Erlebnisse und Erfahrungen gestützte Appell an das Gemeinschaftsgefühl der »Auserwählten«, aber auch die Leistungs-, Führungs- und Verantwortungsbereitschaft jedes einzelnen Schülers, der sich zum ständigen spielerischen und kämpferischen Kräftemessen mit anderen aufgefordert sah, hatten daran einen großen Anteil. Bei Alfred fiel dieser Appell auf den fruchtbaren Boden, den die Eltern bereitet hatten. Der Leistungsgedanke sprach ihn ebenso an wie das Gemeinschafts- und Verantwortungsdenken. Doch zur festen Verankerung einer inhaltlich näher zu bestimmenden Weltsicht kam es in den gut zweieinhalb Jahren, die er zwischen dem 12. und 15. Lebensjahr in Feldafing verbrachte, offenkundig nicht: Von Rassismus, Antisemitismus oder Militarismus ist in den überlieferten Briefen jedenfalls kaum etwas zu spüren. Doch in sein Denken und Sprechen schlichen sich die Kategorien »minderwertig« und »wertvoll« zur Beurteilung von Menschen ebenso ein wie das kämpferisch-militärische, zweidimensionale Freund-Feind-Schema bei der Wahrnehmung des weiteren sozialen Umfeldes.

Die Schulleitung legte großen Wert auf das wöchentliche Briefeschreiben der Schüler, damit deren Kontakt zu den Eltern und Familien nicht abriss. Doch Alfred betrachtete es nicht als Pflichtübung: »Wieder einmal ist ein Sonntag gekommen und damit auch die Zeit des Briefschreibens. Die Tage gehen so schnell herum, dass man einen Brief nach dem anderen schreibt. Aber ehrlich gestanden, ich schreibe ganz gerne Briefe. Natürlich nur, wenn genügend Zeit vorhanden ist«, hieß es an die Eltern im November 1943.
 37 Im Ton wirken seine meist zwei oder drei Seiten langen Briefe, die fast immer umgehend beantwortet wurden und von einem regen Austausch mit den Eltern und anderen Familienmitgliedern zeugen, ganz offen; sie unterlagen anscheinend keiner Kontrolle oder externen Zensur.
 38 Auszugehen ist jedoch von einer Selbstzensur: Besondere Probleme einzelner Schüler, Auseinandersetzungen zwischen ihnen oder mit ihren im nationalsozialistischen Duktus stets »Erzieher« genannten Lehrern – die es durchaus gab, das belegen spätere Zeitzeugenberichte – tauchten in den Briefen nicht auf; politisch möglicherweise heikle Themen wurden nur sehr vorsichtig, wenn überhaupt, angesprochen. Im Jahrgang über Alfred gab es 1943 beispielsweise einen Selbstmord, offenkundig weil dem Betreffenden infolge eines angeblichen sexuellen Fehlverhaltens der Schulverweis angedroht worden war; doch zu diesem Vorfall findet man keinerlei Hinweis in seinen Briefen.
 39 Auch die Häftlinge aus dem Konzentrationslager Dachau, die in einem nahe gelegenen Außenlager untergebracht waren und als Angehörige einer Baukompanie auf dem Schulgelände Um- und Ausbauten vornahmen, erwähnte er mit keinem Wort.
 40 Die Schüler bekamen jedoch durchaus mit, dass die Häftlinge misshandelt wurden. Das alles heißt nicht, dass Alfred die Augen vor diesen Geschehnissen verschloss; aber es zeigt, dass seine Briefe trotz ihres unbefangenen Tonfalls bestimmten Regeln des Sagbaren und des Nichtsagbaren unterlagen.

Die Reichsschule der NSDAP verfügte neben den Unterrichtsgebäuden und Sportstätten auf dem Schulgelände anfangs über rund 40 Villen in der näheren Umgebung, in denen die Schüler gruppen- oder klassenweise untergebracht waren, betreut von jeweils ein oder zwei Erziehern, um das Gemeinschaftsgefühl zu stärken. Diese Villen stammten teilweise aus »arisiertem«, jüdischem Eigentum, waren überwiegend aber regulär angekauft worden.
 41 Ein normaler Unterrichtstag begann, abhängig vom Ort der Unterbringung, zwischen 5.30 Uhr und 6.30 Uhr mit Wecken, Waschen, Morgenappell und Frühstück.
 42 Der jeweilige »Jungmann vom Dienst« musste sogar noch eine halbe Stunde früher aufstehen, um die Mitschüler zu wecken, ihren Appell zu organisieren und sie nach dem Frühstück als »Truppführer« in geordneten Dreierreihen durch den Ort und über das Schulgelände zum Unterricht zu führen.
 43

Für Alfreds Klasse 3a gab es vormittags zunächst fünf oder sechs Stunden Unterricht in den Fächern Deutsch, Englisch, Geschichte, Erdkunde, Mathematik, Biologie, Zeichnen und Singen. Religionsunterricht, den es in den ersten Jahren durchaus noch gegeben hatte, stand nicht mehr mit auf dem Stundenplan. Dem Mittagessen folgte eine mindestens einstündige Mittagsruhe. Danach ging es weiter mit einem Schulappell auf dem Sportplatz und dem nachmittäglichen Sport- und Ertüchtigungsprogramm. Am Mittwochnachmittag stand der obligatorische »HJ-Dienst« auf dem Programm. Der Sport nahm sehr breiten Raum ein, es wurden Fußball und Schwimmen, aber auch Hockey, Handball, Volleyball und Boxen sowie Segeln und Segelfliegen angeboten; im Winter kam Skifahren in den Alpen hinzu. Für Alfred waren diese sportlichen Aktivitäten ausgesprochen wichtig. Denn sie machten ihm nicht nur Spaß, wie er den Eltern immer wieder berichtete, er konnte sich mit den dabei errungenen Erfolgen auch schnell die Anerkennung der Mitschüler sichern. So wurde er sehr bald zum »Klassenführer« ernannt – ein Amt, das nach sportlichen Leistungen und Beliebtheit in der Beurteilung durch die Mitschüler vergeben, nicht nach politischer oder ideologischer »Zuverlässigkeit« von den Erziehern zugeteilt wurde.
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Das Abendessen war regulär für 19 Uhr vorgesehen, dann stand bis 21 oder 22 Uhr, je nach Tagesbeginn, etwas Freizeit zur Verfügung. Sie wurde für das gemeinsame Musizieren, Chorsingen oder Theaterspielen genutzt. Zu musisch-kreativen Aktivitäten wurden die Schüler sehr ermuntert, weil es ihre Freude am Lernen befeuerte und sie gleichzeitig – bei entsprechenden Inhalten – fast spielerisch mit nationalsozialistischen Parteiritualen und Geschichtsbildern vertraut gemacht werden konnten. Alfred war zum Beispiel ein sehr guter Klavierspieler, der sich gern an der musikalischen Ausgestaltung von Schul- und Parteifeierlichkeiten beteiligte und keine Mühe scheute, neue Stücke dafür einzustudieren.
 45 Außerdem entdeckte er seine Begeisterung für das Theater. Gemeinsam mit zwei anderen Schülern schrieb er das Stück »1813«, das sich – dargestellt am Beispiel des preußischen Widerstandes gegen Napoleon – dem Kampf gegen den Defätismus widmete, den zu propagieren für die Nationalsozialisten immer wichtiger wurde. Der 13-Jährige war Feuer und Flamme, diese Botschaft nicht nur den Mitschülern, sondern auch der Feldafinger Bevölkerung näherzubringen.
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