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EINFOHRUNG
WIE ALLES BEGANN

Josef Ackermann ldchelte sein beriihmtes Joe-Lacheln, er-
hob sich, gab mir die Hand und sagte: »Dann auf Wieder-
sehen in Frankfurt.« Bevor der Mann, der mich gerade als
neuen Kommunikationschef eingestellt hatte, die Cafébar
im Parkhotel am Ende der Diisseldorfer Konigsallee verlie(,
fragte er mich noch, ob ich die Rechnung iibernehmen kén-
ne, er habe leider kein Bargeld dabei.

Gliick gehabt, dachte ich, denn ich fiihre selbst auch nur
selten Bares mit mir. Doch an diesem Morgen hatte mir
eine innere Stimme geraten, ein paar Scheine einzustecken.
Genug fiir die zwei Cappuccini und Croissants, die wir
verzehrt hatten. »Ich erledige das«, erwiderte ich, und so
konnte der Chef der Deutschen Bank ohne weitere Umstén-
de die gepanzerte schwarze S-Klasse-Limousine ansteuern,
die vor dem Eingang auf ihn wartete, um ihn zum néchsten
Termin zu bringen.

Auf dem Weg in die WirtschaftsWoche-Redaktion iiber
die schon leicht friihlingshafte »K6« wurde mir langsam
bewusst, was an diesem Morgen im Mirz 2007 geschehen
war: Mit 59 Jahren, einem Alter, in dem viele schon in
den Vorruhestand wechseln, hatte ich mich auf das grofBite
Abenteuer meines Berufslebens eingelassen. Fast drei Jahr-
zehnte war ich, mit Leib und Seele Journalist, gegeniiber
allen Lockrufen, die Seiten zu wechseln, standhaft geblie-
ben. Und nun hatte ich mich binnen einer knappen Stunde
anders entschieden und bereit erklart, die Kommunikation
fiir Deutschlands am meisten angefeindetes Unternehmen
und umstrittensten Manager zu iibernehmen.



Alles war rasend schnell gegangen. Nur zwei Tage zu-
vor war ich von einem alten Bekannten {iberraschend mit
der Anfrage konfrontiert worden und hatte aus Neugier, ob
das wirklich ernst gemeint war, grundsétzliches Interesse
signalisiert. Wie ernst das Ganze war, merkte ich, als mich
schon tags darauf die Bitte erreichte, am folgenden Morgen
Josef Ackermann zum Friihstiick zu treffen. Nun musste ich
mir wirklich Gedanken machen.

Journalist zu sein war fiir mich (und ist es bis heute) der
schonste Beruf der Welt. Aber nach 16 Jahren als Chef-
redakteur der WirtschaftsWoche war manches zur Routi-
ne geworden. Die strukturelle Krise der Printmedien liel
meine Arbeit {iberdies mehr und mehr zu einem Riickzugs-
gefecht werden — keine erfreuliche Aussicht fiir jemanden,
der bisher immer nur die Offensive gekannt hatte. Schon
vor diesem Hintergrund entfaltete die Perspektive eines
Wechsels ihren Charme.

Dieser wurde durch die spezifische Anziehungskraft der
Deutschen Bank noch betrédchtlich verstdrkt. Kein anderes
Unternehmen zwischen Flensburg und Garmisch erfihrt
auch nur anndhernd so viel 6ffentliche Aufmerksambkeit.
Das Institut, 1870 auf »allerhochsten Erlass Seiner Majestét
des Konigs von PreuBen« in Berlin gegriindet, ist nicht nur
Deutschlands Geldhaus Nummer eins und dazu das einzige
von Weltformat, sondern das wichtigste und maéchtigste
Unternehmen des Landes, eine nationale Institution, mehr
noch: ein Mythos. Und sein Chef gilt als eine Art Schatten-
kanzler der Republik.

Als langjdhriger Kunde und vor allem durch meine Zeit
als Finanzkorrespondent des Spiegel in der zweiten Halfte
der 1980er Jahre fiihlte ich mich der Bank zudem besonders
verbunden. Trotz aller kritischen Distanz hatte ich einen
kurzen Draht zu dem seinerzeitigen Vorstandssprecher, Al-
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fred Herrhausen, gepflegt und wenige Wochen vor seiner Er-
mordung durch die linksterroristische Rote Armee Fraktion
(RAF) noch eine Titelgeschichte (»Der Herr des Geldes«)
iiber ihn verfasst. Nicht zuletzt auch deswegen war mir sein
Tod sehr nahegegangen.

Mit der sich beschleunigenden Globalisierung sowie der
forcierten Marktliberalisierung durch die britische Premier-
ministerin Maggie Thatcher im Verein mit dem amerikani-
schen Prasidenten Ronald Reagan hatten damals die goldene
Ara fiir die Finanzbranche und der Aufstieg der Investment-
banker zu den »Masters of the Universe« begonnen. Es waren
spannende Jahre fiir einen jungen Wirtschaftsjournalisten,
an die ich gerne zuriickdachte. An sie ankniipfen zu kénnen,
machte einen Wechsel ebenfalls verlockend.

Dann war da natiirlich die hervorragende Bezahlung
und — Josef Ackermann. Seit seinem unseligen Victory-
Zeichen zur Eroffnung des Mannesmann-Prozesses galt er
vielen als »Buhmann der Nation« (Stern).

Im Frithjahr 2000 hatte der britische Telefonriese Voda-
fone die Mehrheit an dem Konkurrenten Mannesmann
iibernommen. Der Abwehrkampf war heftig, der Borsen-
wert des Diisseldorfer Unternehmens dadurch deutlich ge-
stiegen. Zur Belohnung hatte der Deutsche-Bank-Chef als
Mitglied des Aufsichtsratsprasidiums gemeinsam mit dem
Vorsitzenden Joachim Funk und dessen Stellvertreter, dem
IG-Metall-Funktiondr Klaus Zwickel, Sonderprdamien fiir
Vorstandschef Klaus Esser, Funk selbst und andere Mitar-
beiter in Héhe von insgesamt 57 Millionen Mark bewilligt.

Die drei Millionen davon fiir Funk kamen einer glatten
Selbstbegiinstigung gleich. Der Schweizer verspiirte dabei
offenbar selbst ein ungutes Gefiihl, wie er mir spéter sagte,
verdriangte es jedoch. Um einen »Affront« zu vermeiden,
habe er der Bitte Funks nachgegeben. Er hitte sie abschla-
gen miissen.
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Fiir Ackermann waren solche Zahlungen allerdings
nichts Ungewdhnliches und auch die Betrdge, um die es
ging, eher klein. Allein Frank Newman, dem ehemaligen
Chef der New Yorker Investmentbank Bankers Trust, hatte
die Deutsche Bank nach der Ubernahme des Geldhauses
1999 zuerst fiirs Bleiben und spéter fiirs Gehen insgesamt
rund 100 Millionen Dollar bezahlt.

Die Staatsanwélte beeindruckten derartige internationale
Gepflogenheiten jedoch nicht. Sie warfen dem Deutsche-
Bank-Chef und den anderen Beteiligten » Untreue in beson-
ders schwerem Fall« vor. Ein Delikt, auf das eine Gefing-
nisstrafe von bis zu zehn Jahren steht.

Am 21.Januar 2004, dem Er6ffnungstag des Prozesses vor
dem Diisseldorfer Landgericht, entstand das dem beteiligten
Strafrechtsanwalt Rainer Hamm zufolge »wohl am meisten
missdeutete Pressefoto« der deutschen Wirtschaftsgeschich-
te. Beim Warten auf die verspéteten Richter im Saal L111
des Gerichts vertrieben sich die Angeklagten mit Smalltalk
die Zeit und kamen dabei auf den amerikanischen Popstar
Michael Jackson zu sprechen. Nur fiinf Tage zuvor hatte der
bei der Eréffnung seines Prozesses wegen des Vorwurfs der
Kindesmisshandlung das Gericht warten lassen und beim
Verlassen des Gerichts auch noch das Victory-Zeichen ge-
macht. Josef Ackermann ahmte das im Spall nach und wur-
de dabei von dem dpa-Fotografen Oliver Berg abgelichtet.

Der Schnappschuss ging um die Welt. Da der Hinter-
grund nicht bekannt war, wurde Ackermanns V-Zeichen
von der deutschen Offentlichkeit auf sein eigenes Verfahren
bezogen. Ein Sturm der Entriistung brach los. »Obszon,
kommentierte die Siiddeutsche Zeitung. » Ackermann hat
verloren, selbst wenn er den Prozess gewinnt«, schrieb der
Spiegel in einer Titelgeschichte. Uberschrift: »Die Arroganz
der Machtigenc.

Das fatale Missverstdndnis héitte sich mit einer raschen
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personlichen Erklarung vielleicht noch aus der Welt schaf-
fen lassen. Die AuBerung des Schweizers beim Verlassen
des Gerichtssaals, wonach Deutschland »das einzige Land«
sei, »in dem diejenigen, die Werte schaffen, bestraft« wiir-
den, machte das jedoch unmdglich. Damit habe der Chef
der Deutschen Bank, so die Siiddeutsche, seine »Verach-
tung« auch gegeniiber denen zum Ausdruck gebracht, »die
fiir kleines Geld schuften und Werte schaffen«.

Von einem Tag auf den anderen war Josef Ackermann in
Deutschland als Bdsewicht abgestempelt und zum héss-
lichen Gesicht des Kapitalismus geworden. Daran hatte
auch sein Freispruch gegen eine Geldauflage in Héhe von
3,2 Millionen Euro fast drei Jahre spéter nichts gedndert.

Schlimmer konnte es kaum mehr kommen, dachte ich.
Die Popularitidtskurve des Schweizers besall viel Aufwérts-
potential.

Ein Artikel der WirtschaftsWoche im August 2000 war
der Ausloser dafiir, dass Josef Ackermann fast zwei Jahre
vor dem planméBigen Ausscheiden von Rolf-Ernst Breuer
zu dessen Nachfolger gekiirt worden war. Mein damaliger
Kollege Dirk Schiitz, heute Chefredakteur des Ziircher Wirt-
schaftsmagazins Bilanz, hatte darin beschrieben, dass im
Vorstand der Bank auch Thomas Fischer Ambitionen auf
den Spitzenplatz hegte.

Ackermann muss bei der Lektiire ein Déja-vu-Erlebnis
gehabt haben. Schon einmal, bei seinem vorherigen Ar-
beitgeber, der Schweizerischen Kreditanstalt, heute Credit
Suisse, waren seine Hoffnungen kurz vor dem Ziel geplatzt.
Er hatte seine Vorstellungen fiir eine Universal-Bank aus
Privatkundengeschift, Vermogensverwaltung und Invest-
mentbanking nicht durchsetzen kénnen und die Bank ver-
lassen, in der er in wenigen Jahren vom Assistenten zum
Prédsidenten der Generaldirektion aufgestiegen war.
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Der WirtschaftsWoche-Artikel liel auch seine Londoner
Deutsche-Bank-Kollegen um Edson Mitchell, den damali-
gen Leiter des wichtigen Wertpapierhandelsgeschifts, un-
ruhig werden. Sie wollten an der Spitze des Instituts jeman-
den haben, der sie verstand und unterstiitzte. Die Gewahr
dafiir bot in ihren Augen nur der Schweizer.

Nach dem Sommerurlaub forcierten sie die Diskussion
iiber die Nachfolge Breuers und machten dabei keinen
Hehl daraus, wo ihre Sympathien lagen. Die meisten im
Fiihrungsgremium der Bank seien der Meinung gewesen,
dass das Haus jetzt »nicht zwei Jahre lang eine Nachfolge-
diskussion fiithren konne«, erinnert sich Ackermann. Auf
Vorschlag seines dienstiltesten Mitglieds, Tessen von Hey-
debreck, stimmte der Vorstand, einschlieBlich Fischer, fir
den Schweizer als ndchsten Deutsche-Bank-Chef. Fischer
iibernahm spéter die Fiihrung der WestLB.

Bis zu unserem gemeinsamen Friihstiick in Diisseldorf wa-
ren Josef Ackermann und ich uns nur einige wenige Male
begegnet: Ich erinnere mich an ein eher fliichtiges Zusam-
mentreffen im November 2003, als sich Jean-Claude Trichet
im Schlosshotel in Kronberg der deutschen Finanzelite als
neuer Prdsident der Europdischen Zentralbank (EZB) vor-
stellte. Etwas Smalltalk nach dem Abendessen — das war’s.

Das ndchste Mal sahen wir uns im Rahmen des jahrlichen
Fiihrungstreffens der Verlagsgruppe Holtzbrinck, zu der
die Wirtschaftswoche damals gehorte, an einem Wochen-
ende im Mairz 2005 im noch tiefverschneiten Kitzbiihel.
Der Deutsche-Bank-Chef war als Promi-Gast eingeladen.
Ich weil noch, wie verbliifft wir alle registrierten, dass er
ohne jede Begleitung kam, am Abend in Rosi’s Sonnberg-
stuben kriftig mitbecherte und sich — es ging schon gegen
Morgen — ohne Beriihrungsidngste zu » Anton aus Tirol« in
die Abschluss-Polonaise einreihte.
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Am intensivsten habe ich die Begegnung im September
des gleichen Jahres bei einem Interview im A-Turm der
Bank in Frankfurt in Erinnerung. Ackermann fand im Ver-
laufe des Gesprdachs spontan Gefallen an dem Etikett »Let
the good times roll«, das ich damals seiner opportunisti-
schen Fokussierung auf die hochprofitable Investmentbank
aufgeklebt hatte. Als das Mikrofon abgestellt war, unterhiel-
ten wir uns noch eine Weile iiber mein Okonomie-Studium
in K6ln und die Jahre als Wirtschaftsforscher am Kieler In-
stitut fiir Weltwirtschaft.

Josef Ackermann und ich haben vieles gemeinsam: Wir
sind fast auf den Tag gleich alt (ich bin einen Tag &lter),
wuchsen beide in kleinen, einst prosperierenden Land-
gemeinden auf, in denen wir schon in unserer Jugend er-
leben konnten, wie die zunehmende Globalisierung einen
tiefgreifenden Strukturwandel erzwang. Wir wurden von
streng-fiirsorglichen Eltern aus der katholischen Mittel-
schicht zu Leistungsbereitschaft, Selbstverantwortung
und Weltoffenheit erzogen; auf dem humanistischen Gym-
nasium und im Studium der Volkswirtschaft haben wir
schlieBlich auch dieselbe Ausbildung erfahren. Kurz: Wir
verstanden uns ohne viele Worte. Das gab schlieflich den
Ausschlag fiir meine Bereitschaft, mit fast 60 beruflich noch
einmal neu durchzustarten, die Seiten zu wechseln und aus
der ersten Reihe wieder zuriick ins Glied zu treten.

Als der Schweizer 2002 die Chefposition in Frankfurt iiber-
nahm, wollte er nur Banker sein. Sein Ziel: das Haus, das
damals operativ kaum Geld verdiente und als Ubernahme-
kandidat galt, auf Vordermann bringen und in die globale
Spitzengruppe der Investmentbanken fiihren. Die weltweit
wohl einmalige politische Rolle der Bank als Anfiihrer der
nationalen Wirtschaft und ihrer Chefs als Kanzlerberater
sowie das damit verbundene besondere Medieninteresse
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auf ihrem Heimatmarkt waren ihm als erstem Ausldnder an
der Spitze des Geldhauses fremd. Zudem glaubte er, der erst
mit fast 50 Jahren nach Deutschland gekommen war und
dort iiber keinerlei personliches Beziehungsnetzwerk ver-
fiigte, offentlich besondere Zuriickhaltung an den Tag legen
zu miissen. Dies war ihm auch von Beratern empfohlen
worden.

Im Verlauf des Mannesmann-Prozesses wurde dem
Schweizer jedoch bewusst: Wenn er Erfolg haben und auch
von den Deutschen geschitzt werden wollte, musste er die
besondere politische und gesellschaftspolitische Rolle an-
nehmen, die dem Chef der Deutschen Bank nun einmal zu-
geschrieben wurde. Er musste sein Netzwerk im Lande en-
ger kniipfen sowie seine Kommunikation intensivieren und
neu ausrichten. Auf dieser Basis fanden wir zusammen.

Einmal zum Wechsel entschlossen, wollte ich die neue
Position moglichst schnell antreten. Mein Verleger, Stefan
von Holtzbrinck, war jedoch alles andere als erfreut iiber
die Abwanderungsabsicht und pochte zunéchst vehement
darauf, dass ich meinen noch iiber ein Jahr laufenden Ver-
trag einhielt. Das hitte das Aus fiir meine Zukunftspldne
bedeutet. Erst einige Telefonate zwischen den Chefetagen
in Frankfurt und Stuttgart, der Zentrale der Holtzbrinck-
Gruppe, machten schlieBlich den Weg frei.

Und so nahm am 1. Juni 2007 das Abenteuer seinen Lauf,
das dann noch viel groBer werden sollte, als ich es mir
selbst in den wildesten Trdumen je hitte vorstellen kénnen.
Zu diesem Zeitpunkt ahnte ich ndmlich noch nichts von
dem Jahrhundert-Beben, das die Finanzbranche schon bald
bis auf die Grundfesten erschiittern wiirde.

Wieder einmal erwies sich dabei aber, dass Krise immer
auch Chance bedeutet. Josef Ackermann sah sich vor die
Herausforderung seines Lebens gestellt — und er zeigte sich
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ihr gewachsen. Es war sein Rendezvous mit der Geschich-
te. Der Schweizer, der die Deutsche Bank mit ehrgeizigen
Renditevorgaben in die Spitzengruppe der globalen Invest-
mentbanken geboxt hatte, erkannte lange vor den meisten
seiner Kollegen das Ausmal} der drohenden Gefahr, brachte
sein Institut vergleichsweise unbeschadet durch die Krise
und richtete es anschlieflend fiir die Zukunft neu aus.

Dartiiber hinaus zeigte er als erster Topbanker Reue iiber
die Fehlentwicklungen in seiner Branche und auch in sei-
nem Hause, libte 6ffentlich Selbstkritik und dréngte als Pra-
sident des Welt-Bankenverbands ITF auf umfassende Refor-
men. Er trat fiir eine konsequente Riickbesinnung auf den
Kunden und auf die gesellschaftliche Verantwortung der
Banken ein und wirkte selbst an vorderster Stelle bei der
Bewiltigung sowohl der groBen Finanz- wie der anschlie-
Benden Staatsschuldenkrise in Europa mit.

Gewiss, Josef Ackermanns Reue kam erst, als der Scha-
den groBtenteils bereits angerichtet war. Aber werden wir
nicht alle meist erst aus Schaden klug? Was aus Sicht der
Gesellschaft im Nachhinein als spét, vielleicht zu spét er-
scheinen mag — fiir einen fithrenden Banker war es sehr
frith. Und: Die Umkehr war ehrlich gemeint, auch wenn sie
dem Schweizer die Mdglichkeit bot, sein arg ramponiertes
Ansehen aufzupolieren, also nicht allein auf uneigenniitzi-
ge Motive zuriickging.

Auf der Hauptversammlung am 31.Mai 2012 wurde Jo-
sef Ackermann trotz des absolut unbefriedigenden Aktien-
kurses, des Hickhacks um seine Nachfolge und zahlreicher
hésslicher Rechtsstreitigkeiten von 7000 Aktiondren mit
stehendem Beifall verabschiedet. Er war im Verlaufe der
Krise »vom Buhmann zum Popstar der Finanzbranche«
(Handelsblatt) geworden.
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