Lehren aus
der epochalen
Bankenkrise

Nach dem Grounding der Swissair vor 20 Jahren
geht mit der Credit Suisse ein weiteres international hoch
angesehenes Schweizer Unternehmen zugrunde.
Wie konnte es soweit kommen? Gedanken aus Sicht der

Management

Krisenkommunikation, die alle Unternehmen
etwas angehen.

Von Markus Baumgartner

ie hochste Aufmerksamkeit
erhilt man meist dann,
wenn man sie am wenigs-
ten gebrauchen kann: In
einer Krise. Solche Krisen
treten unverhofft auf und stossen in der
Offentlichkeit immer auf grosses Inter-
esse. Wo immer Menschen etwas unter-
nehmen, kdénnen
auch bei grosster

«Der ungeschonte

gangs um ihre Stelle bangen missen.
Kénnen solche Krisen verhindert wer-
den? Zehn Punkte, was man zumindest
daraus lehren kann.

1. Krisenkommunikation braucht
Vertrauen

Die unzéhligen Skandale tber viele Jahre
haben die Reputation der Credit Suisse
schrittweise zerstért. Obwohl man den
beiden Kapitdnen
CEO Ulrich Kérner
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wird im deutschen
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hat, konnten sie die
Bank nicht mehr von

gesprochen. Je sen-

sationslisterner die Medien sind, wird
daraus ein Skandal oder Debakel. Das
tragische eines solchen Niedergangs wie
der Credit Suisse: Es schmerzt, wenn so
viele Menschen als Folge des Nieder-

der schweren Hypo-
thek befreien. Beide sind international
erfahrene Top-Manager, haben es hin-
gegen durch mangelnde beziehungs-
weise nicht addquate Kommunikation
verpasst, Vertrauen zu erhalten und die
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Bank zu retten. Die Krise der CS war keine
Finanzkrise, sondern eine Vertrauenskrise.

2. Krisenkommunikation braucht
gute Kommunikationsberatung

Kommunikationsfachleute haben oft ei-
nen schweren Stand gegeniber dem
Verwaltungsrat oder der Geschéftslei-
tung. Fihrungskrafte erweisen sich oft
als «beratungsresistent», obwohl sie
hochqualifizierte interne und teilweise
externe Kommunikationsberater zur Seite
hatten. Wenn es um Kommunikation geht,
sind viele Manager liberzeugt, in diesem
Bereich ebenfalls Experten zu sein. Als
Folge machen sie teilweise grobe Fehler.

3. Krisenkommunikation braucht
vertrauenswiirdige Képfe

Fir Bundesratin Karin Keller-Sutter war
es in der kurzen Zeit seit ihrem Wechsel
ins Finanzdepartement nicht einfach, auf
Anhieb Glaubwirdigkeit zu vermitteln.
Erschwerend kam dazu, dass ihr Vorgan-
ger Ueli Maurer gesagt hatte, die Credit
Suisse kénne die Wende aus eigener
Kraft schaffen. Vertrauen gewinnt ein
Unternehmen nicht auf Knopfdruck, son-
dern muss es Uber ldngere Zeit Schritt
fur Schritt verdienen.

4. Krisenkommunikation braucht
Empathie

Der Auftritt von CS-Prasident Axel Leh-
mann war technokratisch und man ver-
misste echte Selbstkritik. Er kommuni-
zierte den Untergang eines Wahrzeichens
der Schweizer Wirtschaft, bringt aber kein
Wort der Entschuldigung tber die Lip-
pen. Das holte er dann an der General-
versammlung nach. Befremdend war
seine Ankiindigung, dass sich sédmtliche
Angestellten mit aller Energie fur den
Prozess des Zusammenschlusses mit der
UBS einsetzen wiirden. Es ist offenkundig,
dass er nicht iber seine Worte reflektiert
hat. In der Krisenkommunikation geht es
nicht nur um Zahlen und Fakten: Emotio-
nen und Verstdndnis zeigen sind ebenso
relevant, um eine Krise zu meistern.

5. Krisenbewiltigung braucht
Vorbilder

Antdénio Mota de Sousa Horta-Osério,
der kurzzeitige Vorganger von Axel Leh-

mann, trat mit dem Versprechen an, ei-
nen neuen Verhaltenskodex einzufiihren.
Er hielt sich aber in der Corona-Zeit
selbst nicht daran. Fir die Mitarbeiten-
den wurde es noch schwieriger, an ihre
Flhrung zu glauben. Die Kultur der un-
kontrollierten Risikofreude mit wenig
Verantwortung blieb bei der Credit
Suisse erhalten.

6. Krisenbewiltigung braucht Friih-
erkennung

In jedem Fall, auch wenn die Sache klein
und scheinbar unbedeutend daher-
kommt, missen die Vorgesetzten infor-
miert werden, um unverziglich eine In-
teressenabwagung fur internen oder
externen Kommunikationsbedarf vorzu-
nehmen! Friherkennung von Krisen ist
etwas vom Wichtigsten. Und es lohnt
sich, in ruhigen Zeiten ein Verhaltens-
konzept zu erstellen. Die relevanten Kri-
senszenarien sind im Krisenmanual auf-
gelistet und mogliche Antworten im
Voraus formuliert. Darin enthalten sind
auch vorgefertigte Medienmitteilungen
und Informationsbriefe.

7. Nach der Krise ist vor der Krise

Die Skandale der CS und anderer Banken
zeigen immer wieder: Aus Krisen wird
nicht oder zu wenig gelernt. Es genligt
nicht, vergangene Fehler zu analysieren.
Entscheidend ist, aus ihnen wirklich et-
was lernen zu wollen. Sie missen nicht
nur verarbeitet, sondern auch antizipiert
werden. Der ungeschénte Blick von
aussen, der den internen Vorkehrungen
den Spiegel vorhalt, leistet auch hier
wertvolle Dienste. Nicht umsonst emp-
finden Entscheidungstréager eine Krise
oft als Uberraschend, wahrend sie Dritte
langst kommen sahen.

8. Krisenkommunikation braucht
Vorbereitung

Krisen laufen fast immer unter einem
enormen Zeitdruck ab, und der erste
Schock kann [ahmen. Eine Krise hélt sich
nie an einen geplanten Ablauf. Krisen
sind Stresssituationen. Unternehmen tun
gut daran, Krisen vorzubereiten. Dazu
gehdren unter anderem vorformulierte
Textbausteine fir Medienmitteilungen,
vorbereitete «Dark Sites» die jederzeit
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auf der Webseite aufgeschaltet werden
kénnen und Checklisten der Anspruchs-

gruppen.

9. Krisenpravention dank guter
Unternehmenskultur

Jede Krise hat ihre Eigenheiten, keine
ist identisch. Mit einer vertrauensvollen,
ehrlichen, offenen Unternehmenskultur
lasst sich zwar nicht jede Krise verhin-
dern, aber sie ist eine der besten Krisen-
praventionen. Und auch hier gilt: Die
professionelle Riickmeldung von aussen
ist oftmals Gold wert.

10. Boni brauchen nachhaltige
Kriterien

Der Ethiker Prof. Dr. theol. Peter G. Kirch-
schlager hat sich klar zu den Anreizen
gedussert, die von der Credit Suisse Boni-
Kultur gesetzt werden: «Es gilt zu prifen,
Boni nicht einseitig an 6konomische
Kriterien, sondern auch an Sozial- und
Nachhaltigkeitsstandards zu koppeln.
Dies, um ethisches und verantwortungs-
volles Entscheiden und Handeln zu wir-
digen und zu belohnen. Es nimmt schon
fast schizophrene Ziige an, wenn ein
Unternehmen mit aufwéndigen Kommu-
nikations- und Werbemassnahmen dau-
ernd hervorstreicht, wie wichtig ihnen
Nachhaltigkeit und Klimaschutz sind.
Gleichzeitig spielen ethische Kriterien
bei den Boni offenbar keinerlei Rolle.»
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