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Die Wandlungen des Josef Ackermann: ,Ich habe alles gegeben*

Von Martin Hesse

Frankfurt, im Februar - Die Bodyguards
vor der Tir licheln entspannt. Thre ge-
braunten Gesichter passen nicht zu dem
eisigen Wind, der die mit Bankhochhau-
sern gesdumte Taunusanlage herunter-
rollt und einen ausgiebigen Winterregen
ankiindigt. Die Villa Sander aber, ein neo-
klassisches Schmuckkéstchen im Schat-
ten der Zwillingstiirme der Deutschen
Bank, ist warm ausgeleuchtet. Ein kleiner
Raum, makelloses Parkett, antike Mobel
und ein dekoratives Zigarrentischchen
bilden die Bithne fiir Josef Ackermann.

Dann tritt der Chef der Deutschen
Bank durch die Tiir, reibt kurz die Hinde
ineinander, als wolle er die unwirtliche
Welt drauBen abstreifen. Der dunkel-
blaue Anzug sitzt perfekt, die schwarz-
grauen Haare sind wie immer akkurat zur
Seite gescheitelt. Alles hier scheint zu sa-
gen: Bei uns ist die Welt in Ordnung. Da
mag drauBen an den Finanzmérkten ein
Sturm toben, aber ich, Josef Ackermann,
und meine Deutsche Bank, wir sind ein
Hort der Stabilitét und Verlasslichkeit.

Er hat diese Botschaft oft wiederholt in
den vergangenen Monaten und mit Be-
kenntnissen zu d k biniert.
Und er wird es auch am Donnerstag tun.
Dann zieht er Bilanz iiber die Deutsche
Bank im Krisenjahr 2007 und damit auch
ein Stiick weit iiber sein Lebenswerk.
Denndieser 7. Februar ist zugleich Acker-
manns 60. Geburtstag, und er leitet die
letzte Phase seiner Ara ein. 2010 tritt er
ab, spitestens 2009 wird die Bank die Wei-
chen fiir seine Nachfolge stellen. Wieder
einmal geht es also um die Frage, wie die
Deutschen eines Tages iiber ihn und seine
Leistung bei der Deutschen Bank urteilen
werden, die in diesem Land einen so ho-
hen Symbolwert hat.

Von Rekord zu Rekord

Jahrelang schien Ackermanns Verhalt-
nis zu Deutschland aus lauter Missver-
stindnissen zu bestehen. Er richtete die
Deutsche Bank auf die Globalisierung
aus - man legte es ihm als Abkehr von
Deutschland aus. Er erzielte mit der Bank
Rekordgewinne, baute trotzdem Stellen
ab. Man kritisierte ihn fiir sein hohes Ge-
halt, er verwies auf noch hohere Vergiitun-
gen im Ausland. Doch ausgerechnet jetzt,
in der schwersten Bankenkrise seit Jahr-
zehnten, erfahrt Ackermann die Anerken-
nung, die er immer wollte und nur selten
bekam. Plotzlich steht er als erfolgreicher
Krisenmanager da, wird von der Politik
hofiert und von den Medien fiir seine Er-
folge gefeiert. Als Mensch jedoch - so
wirkt es - ringt Ackermann noch mit den
Klischees der Vergangenheit. Deshalb bie-
tet er nur glatte Oberfliche, um sich nicht
wieder angreifbar zu machen.

An diesem Abend in der Villa Sander
sitzt er aufrecht auf seinem Stuhl, die Mi-
mik kontrolliert, die Héande ruhen vor
ihm auf dem Tisch. Vor genau vier Jahren
hater eine dieser Hande gehoben und Zei-
ge-und Mittelfinger zum V gespreizt. Ein
Fotograf hielt diese Geste im Diisseldor-
fer Landgericht fest, wo die von Acker-
mann und anderen Aufsichtsriten ge-
wahrte Millionen-Préamie fiir den damali-
gen Mannesmann-Chef Klaus Esser ver-
handelt wurde. Ackermanns Victory-Zei-
chen wurde zur Ikone der Kapitalismus-
kritik in Deutschland - und der Schwei-
zer an der Spitze der Deutschen Bank zu
ihrer Symbolgestalt.

Es sind diese beiden Bilder - jenes vom
arroganten  Turbokapitalisten,  der
Deutschland nicht versteht, und das vom
bewunderten Krisenmanager mit Herz
fiir Deutschland - zwischen denen irgend-
wo der Mensch Josef Ackermann zu fin-
den ist. Doch weil er alles daransetzt, das
eine, das Negativ-Image, abzuschiitteln,
mag man ihm das andere nicht ganz ab-
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»Die Menschen sind verunsichert und suchen Antworten“: Josef Ackermann legt am Donnerstag die Bilanz seiner Bank vor.

nehmen. ,Ich habe meine besten Jahre
hier verbracht und alles gegeben®, sagt
er. Doch oft klingt es einstudiert, wenn er
von den tollen Leuten in diesem weltoffe-
nen Land spricht, wo er sich viel starker
verankert fiihle, als man ihm immer unter-
stelle. Es heiBt, seine Berater hatten ihm
sogar beigebracht , wir“ zu sagen, wenn
er iiber Deutschland spricht.

Jetzt spricht Ackermann erst einmal
iiber die Schweiz. Wie er aufwuchs in
Mels im Kanton Sankt Gallen auf der an-
deren Seite des Bodensees. Wie sie dort
deutschen FuBball und die deutsche Poli-
tik verfolgt haben. Und wenn er erzihlt,
wie seine Familie sonntags Werner Ho-
fers ,Internationalen Frithschoppen* im
Fernsehen sah, dann wird plétzlich glaub-
wiirdiger als bei allen Standortbekennt-
nissen, dass Deutschland dem Schweizer
Ackermann frith etwas bedeutet hat. Man
erfihrt aber auch, dass die behiitete Kind-
heit in den Schweizer Bergen ihm eine
Art Gottvertrauen gegeben hat, die ihn
spater auch durch schwierige Phasen ge-
tragen hat. ,Ich hatte schon als Kind das
Gefiihl, immer aufgefangen zu werden,
von der Familie, von Freunden.“

Ackermann riaumt ein, dass das Ende
des zweiten Mannesmann-Prozesses - der
gegen Geldauflagen eingestellt wurde - ei-
ne Befreiung fiir ihn war. Wie er an den
Verfahren gelitten haben muss, merkt
man daran, wie lange er an diesem Thema
hingenbleibt. Dieser Prozess, den er als
ungerecht empfand, hitte sein Lebens-
werk zerstoren konnen, wire er verurteilt
‘worden. Seitdem er vorbei ist, kommt eini-
ges zusammen: Die Bank eilt von Rekord
zu Rekord, baut Personal auf, wihrend
andere kiirzen, zugleich erlebt die Wirt-

schaft einen Aufschwung. Zum ersten
Mal seit langem scheinen Deutschland
und die Deutsche Bank sich im Einklang
zu entwickeln.

Ackermann tritt jetzt geloster auf,
gleichzeitig beginnt er, an seinem Image
zu arbeiten. Er trennt sich von seinem bri-
tischen Kommunikationschef Simon Pin-
combe, der wohl die Bediirfnisse der In-
vestoren, aber nicht der deutschen Offent-
lichkeit verstand, und ersetzt ihn durch
den ehemaligen Chefredakteur der Wirt-
schaftswoche Stefan Baron. Manche sa-
gen, Baron sei der wahre Grund fiir Acker-
manns neues Image. Da ist etwas dran.
Doch geholfen hat ihm ausgerechnet die
Kreditkrise, in der sich Ackermann als
Mahner und Macher profiliert hat.

Mit der Arroganz des Erfolgs

Wenn Ackermann dariiber spricht,
klingt das erst einmal nicht so. Er bezeich-
net die Kreditkrise als schwierigste Phase
seines beruflichen Lebens. Und einen Mo-
ment lang kann man das in seinem Ge-
sicht ablesen. Da wirkt er abgekédmpfter
und ein bisschen grauer als sonst. Mehr
als 100 Milliarden Dollar hat die Krise
schon aus den Bilanzen der Banken ra-
diert. In Deutschland bewahrten milliar-
denschwere Rettungsaktionen die Mittel-
standsbank IKB und die séchsische Lan-
desbank vor dem Zusammenbruch. Im-
mer wieder hat Ackermann in den vergan-
genen Wochen gewarnt, die Krise sei
noch lange nicht ausgestanden, die Ban-
ken miissten noch viele Verluste offenle-
gen. Sein eigenes Haus hat er dabei im-
mer ausgeklammert und signalisiert, da
werde es auch an diesem Donnerstag kei-
ne bésen Uberraschungen geben.

Aber fiir ihn sind Krisen nicht nur Be-

ser Krise zu den besseren Urteilen gekom-
men®, ist so ein typischer Ackermann-
Satz. Er legt die groBe Lupe auf das Pro-
blem, seziert es mit dem Blick eines Wis-
senschaftlers. Die Distanz, die er oft im
persénlichen Umgang ausstrahlt, hilft
ihm hier. ,Ich habe Krisen immer auch
als Chancen gesehen®, sagt Ackermann.
Das heile nicht, dass er Krisen herbei-
wiinsche. Aber sie ziehen sich wie ein ro-
ter Faden durch seinen Aufstieg als Ban-
ker, und fast immer ging er personlich als
Gewinner daraus hervor. Eine Mischung
aus Ehrgeiz und dem richtigen Instinkt
helfen ihm dabei.

So war es schon, als er 1977 im Alter
von 29 Jahren seine Karriere als Trainee
bei der Schweizerischen Kreditanstalt
(SKA) begann, der heutigen Credit Suis-
se. Er war erst vier Wochen bei der SKA,
als ein Betrugsfall die Bank in eine exi:
tenzielle Krise stiirzte. Die Fiihrung wur-
de verjiingt, und Ackermann stieg zum As-
sistenten des Generaldirektors Robert Je-
ker auf, den er 15 Jahre spater als zweiter
Mann im Konzern beerbte.

Das Muster setzt sich fort, als Acker-
mann Ende 1996 in den Vorstand der
Deutschen Bank wechselt. Hier zeigt er —
erneut in einer Krisensituation - eine wei-
tere Qualitét: Er versteht es, Leute an sich
zu binden und gegenseitig Vertrauen auf-
zubauen. Als ein Team um die wichtigs-
ten Investmentbanker des Hauses, Edson
Mitchell und Anshu Jain, die Bank zu ver-
lassen droht und damit der miihsam auf-
gebauten Geschiftsbereich auf dem Spiel
steht, verschafft Ackermann den Invest-

ten sich diejenigen als Ratgeber fiir
Brandschutz auf, die vorher das Brenn-
holz aufgestapelt hatten, sagte Sparkas-
senprésident Heinrich Haasis nach der
Beinahe-Pleite der IKB Bank. Und Kom-
munen {iberziehen die Deutsche Bank mit
Klagen, weil sie mit Zinsprodukten der
Bank Verluste gemacht haben und sich
falsch beraten fithlen.

Klagen und Proteste von Kunden ge-
gen das Geschiftsgebaren der Deutschen
Bank hat es unter Ackermann immer wie-
der gegeben. Aber weniger als friiher rich-
tet sich der Arger heute gegen die Person
Josef Ackermann. Als er im September in
der Talkshow von Maybrit Illner auftritt,
war das zuvor intern umstritten. Wie kon-
ne er sich vor einem Massenpublikum zu
einem auch fiir die Deutsche Bank so heik-
len Thema wie der Kreditkrise &ufern? Er
erklart den Zuschauern mit einem La-
cheln die Bankenwelt, rdumt ein — nur ein
bisschen zerknirscht —, auch die Deutsche
Bank habe Fehler gemacht. Doch die Bot-
schaft ist auch hier: Alles wird gut. Er
spielt mit dem Charme des Erfolges. Da-
nach sollen Kunden in den Filialen ihre
Bankberater angegangen sein, sie sollten
sich ein Beispiel an ihrem Chef nehmen,
der sei im Fernsehen ja so nett gewesen.

Geballte Fauste

Ackermann wird plétzlich als Fiih-
rungspersonlichkeit akzeptiert — das hat
auch damit zu tun, dass er in ein Vakuum
stoBt. Er habe sich nicht aufgedrangt,
sagt er, ,,aber die Menschen sind verunsi-
chert und suchen Antworten®. In der Kre-
ditkrise hatten sich viele weggeduckt.
Doch man findet auch einfachere Erkla-
rungen dafiir, dass er heute unter
Deutschlands Managern ein Stiick he-
rausragt: Er ist noch da. Er hat wie einst
Helmut Kohl alle Krisen ausgesessen. Hel-
den der New Economy wie Klaus Esser
und der frithere Telekom-Chef Ron Som-
mer sind in den Hintergrund geriickt;
Heinrich von Pierer wurde im Zuge des
Schmiergeldskandals bei Siemens demon-
tiert; Jiirgen Schrempp wurde bei Daim-
ler nach Jahren des Misserfolgs verjagt;
Ackermanns Vorginger Rolf Breuer fiel
als Aufsichtsratschef iiber die Fehde mit
Leo Kirch.

Die alten Helden der Deutschland AG,
er hat sie alle tiberlebt. Und es heifit,
manch einer von ihnen balle die Faust in
der Tasche, wenn Ackermann, der als

s
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mentbankern mehr Einfluss in der Bank
und sich selbst eine Hausmacht. Sie hilft
ihm, 2002 ganz an die Spitze der Deut-
schen Bank zu riicken. Und wieder be-
ginnt er eine neue Aufgabe in einer krisen-
haften Phase: Der Crash nach der Jahrtau-
sendwende hat Aktienkurs und Gewinn
der Deutschen Bank zusammenschmel-
zen lassen.

Seitdem hat die Bank den Gewinn ver-
zwanzigfacht, den Kurs zeitweise verdrei-
facht. Und Ackermann ist endlich da, wo
er hinwollte: An der Spitze einer Bank,
die sich im globalen Wettbewerb messen
kann. , Die Erfolge der Bank haben Acker-
mann sehr viel Selbstvertrauen gegeben®,
sagt der Deutschlandchef einer auslandi-
schen GroBbank. Eine Kostprobe davon
hat Ackermann mitten in der Kreditkrise
im Herbst 2007 gegeben. Zu ihrem 50. Ju-
bilaum war der Festsaal der Frankfurt
School of Finance bis auf den letzten
Platz gefiillt. Hier, umgeben von ehrgeizi-
gen Studenten, die an seinen Lippen hén-
gen, fiihlte Ackermann sich sicher. So si-
cher, dass ein wenig von jener Mischung
aus Uberheblichkeit und Oberlehreratti-
tiide aufgeblitzt ist, die man ihm in den
Jahren der Mannesmann-Prozesse vor-
warf. ,Ich weiB, dass die meisten gekom-
men sind, um etwas tiber die Férderbank
zuhoren*, eroffnete er ironisch und blick-
telachend von seinem Pult auf Ingrid Mat-
thaus-Maier herunter, die Chefin eben
dieser Forderbank KfW. Es folgte ein
selbstbewusster Vortrag iiber die Deut-
sche Bank, die Krise und wie andere Ban-
ken damit umgehen sollten.

Nicht iiberall in der Branche kommen
Ackermanns Empfehlungen gut an.
Manch einer hilt sie fiir verlogen. Es spiel-

at so fragwiir-
dig handelte, bei Siemens nun in der Rolle
desstellvertretenden Aufsichtsratsvorsit-
zenden als Aufraumer und Saubermann
auftritt. ,Wenn in der Deutschen Bank
systematisch solche Dinge aufbrechen
wiirden®, sagte er, ,,wiirde ich morgen zu-
riicktreten.“ Dagegen sieht er die Prami-
en, die er Esser bei Mannesmann gewéhr-
te, noch heute nicht als unmoralisch an.

In der Bankenwelt hat Ackermann sol-
che Diskussionen nie fithren miissen. Da
war er in den vergangenen Jahren einer
unter vielen erfolgreichen Konzernchefs.
Jetzt aber sind auch dort Grofen wie
Charles Prince bei der Citigroup und
Stanley O’Neal von Merrill Lynch vom So-
ckel gestiirzt — und Ackermann zihlt
plétzlich zu den wenigen, die noch immer
gut dastehen. Ob und wie ernsthaft sie
ihn deshalb tatsichlich als Chef zur Citi-
group holen wollten, dariiber kursieren
unterschiedliche Versionen. Ackermann
nutzten die Geriichte in zweierlei Hin-
sicht: Sie bestatigten ihn gegeniiber sei-
nen Kritikern, alles richtig gemacht zu ha-
ben. Und er konnte signalisieren: Ich blei-
be trotzdem in Deutschland, ich bin hier
angekommen.

Und was bleibt, wenn er bei der Deut-
schen Bank fertig ist? Manchmal macht
Ackermann an diesem Abend in der Villa
Sander den Eindruck, als sei er froh, das
alles bald hinter sich lassen zu kénnen.
Und in diesen Momenten bekommt man
eine Ahnung, was den Menschen Acker-
mann, der stets um Kontrolle bemiiht ist,
noch ausmacht. Vieles sei zu kurz gekom-
men in all den Jahren. Seine Liebe zur Mu-
sik, das Interesse an anderen Kulturen,
an der Wissenschaft. ,Ich bin Wasser-
mann, von denen man sagt, sie seien Men-
schen mit vielseitigen Interessen.
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Die Wandlungen des Josef Ackermann: ,Ich habe alles gegeben*

Von Martin Hesse

Frankfurt, im Februar — Die Bodyguards
vor der Tir ldcheln entspannt. Thre ge-
bréaunten Gesichter passen nicht zu dem
eisigen Wind, der die mit Bankhochhiu-
sern gesdumte Taunusanlage herunter-
rollt und einen ausgiebigen Winterregen
ankiindigt. Die Villa Sander aber, ein neo-
klassisches Schmuckkéstchen im Schat-
ten der Zwillingstiirme der Deutschen
Bank, ist warm ausgeleuchtet. Ein kleiner
Raum, makelloses Parkett, antike Mobel
und ein dekoratives Zigarrentischchen
bilden die Biihne fiir Josef Ackermann.

Dann tritt der Chef der Deutschen
Bank durch die Tiir, reibt kurz die Hiande
ineinander, als wolle er die unwirtliche
Welt drauBlen abstreifen. Der dunkel-
blaue Anzug sitzt perfekt, die schwarz-
grauen Haare sind wie immer akkurat zur
Seite gescheitelt. Alles hier scheint zu sa-
gen: Bei uns ist die Welt in Ordnung. Da
mag draullen an den Finanzmérkten ein
Sturm toben, aber ich, Josef Ackermann,
und meine Deutsche Bank, wir sind ein
Hort der Stabilitat und Verlésslichkeit.

Erhat diese Botschaft oft wiederholt in
den vergangenen Monaten und mit Be-
kenntnissen zu Deutschland kombiniert.
Und er wird es auch am Donnerstag tun.
Dann zieht er Bilanz {iber die Deutsche
Bank im Krisenjahr 2007 und damit auch
ein Stiick weit iiber sein Lebenswerk.
Denn dieser 7. Februar ist zugleich Acker-
manns 60. Geburtstag, und er leitet die
letzte Phase seiner Ara ein. 2010 tritt er
ab, spatestens 2009 wird die Bank die Wei-
chen fiir seine Nachfolge stellen. Wieder
einmal geht es also um die Frage, wie die
Deutschen eines Tages iiber ihn und seine
Leistung bei der Deutschen Bank urteilen
werden, die in diesem Land einen so ho-
hen Symbolwert hat.

Von Rekord zu Rekord

Jahrelang schien Ackermanns Verh&lt-
nis zu Deutschland aus lauter Missver-
stdndnissen zu bestehen. Er richtete die
Deutsche Bank auf die Globalisierung
aus — man legte es ihm als Abkehr von
Deutschland aus. Er erzielte mit der Bank
Rekordgewinne, baute trotzdem Stellen
ab. Man kritisierte ihn fiir sein hohes Ge-
halt, er verwies auf noch héhere Vergiitun-
gen im Ausland. Doch ausgerechnet jetzt,
in der schwersten Bankenkrise seit Jahr-
zehnten, erfihrt Ackermann die Anerken-
nung, die er immer wollte und nur selten
bekam. Pl6tzlich steht er als erfolgreicher
Krisenmanager da, wird von der Politik
hofiert und von den Medien fiir seine Er-
folge gefeiert. Als Mensch jedoch - so
wirkt es — ringt Ackermann noch mit den
Klischees der Vergangenheit. Deshalb bie-
tet er nur glatte Oberflédche, um sich nicht
wieder angreifbar zu machen.

An diesem Abend in der Villa Sander

sitzt er aufrecht auf seinem Stuhl, die Mi-
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Kaum ein Manager hat so viel 6ffentlichen Zorn provoziert wie der Chef der Deutschen Bank -
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»Die Menschen sind verunsichert und suchen Antworten“: Josef Ackermann legt am Do

nehmen. ,Ich habe meine besten Jahre
hier verbracht und alles gegeben“, sagt
er. Doch oft klingt es einstudiert, wenn er
von den tollen Leuten in diesem weltoffe-
nen Land spricht, wo er sich viel starker
verankert fithle, als man ihm immer unter-
stelle. Es heif3t, seine Berater hatten ihm
sogar beigebracht ,,wir” zu sagen, wenn
er liber Deutschland spricht.

Jetzt spricht Ackermann erst einmal
liber die Schweiz. Wie er aufwuchs in
Mels im Kanton Sankt Gallen auf der an-
deren Seite des Bodensees. Wie sie dort
deutschen FuBiball und die deutsche Poli-
tik verfolgt haben. Und wenn er erzihlt,
wie seine Familie sonntags Werner Ho-
fers , Internationalen Frithschoppen® im
Fernsehen sah, dann wird plétzlich glaub-

ceriindicnn ala lhat allanm Qdandavntlhalrncaad

SZdigital: Alle Rechte vorbehalten — Siiddeutsche Zeitun

GmbH, Minchen

Jegliche Verdéffentlichung exklusiv Giber www.sz-content.de

schaft einen Aufschwung. Zum ersten A
Mal seit langem scheinen Deutschland | drol
und die Deutsche Bank sich im Einklang | run;
zu entwickeln. ser]
Ackermann tritt jetzt geloster auf, | mer
gleichzeitig beginnt er, an seinem Image | Sat:
zu arbeiten. Er trennt sich von seinem bri- | bler
tischen Kommunikationschef Simon Pin- | sens
combe, der wohl die Bediirfnisse der In- | pers
vestoren, aber nicht der deutschen Offent- | ihm
lichkeit verstand, und ersetzt ihn durch | als
den ehemaligen Chefredakteur der Wirt- | Das
schaftswoche Stefan Baron. Manche sa- | wiir
gen, Baron sei der wahre Grund fiir Acker- | ter]
manns neues Image. Da ist etwas dran. | ker,
Doch geholfen hat ihm ausgerechnet die | Gev
Kreditkrise, in der sich Ackermann als | aus
Mahner und Macher profiliert hat. helf
c

A41722792

ihoerth



Suddeutsche Zeitung

DIE SEITE DREI

Mittwoch, 6. Februar 2008

Portrait
AIl Ulesell APeNd Ll uer vild Danaer

sitzt er aufrecht auf seinem Stuhl, die Mi-
mik kontrolliert, die Hiande ruhen vor
ihm auf dem Tisch. Vor genau vier Jahren
hat er eine dieser Héinde gehoben und Zei-
ge- und Mittelfinger zum V gespreizt. Ein
Fotograf hielt diese Geste im Diisseldor-
fer Landgericht fest, wo die von Acker-
mann und anderen Aufsichtsraten ge-
wahrte Millionen-Pramie fiir den damali-
gen Mannesmann-Chef Klaus Esser ver-
handelt wurde. Ackermanns Victory-Zei-
chen wurde zur Ikone der Kapitalismus-
kritik in Deutschland - und der Schwei-
zer an der Spitze der Deutschen Bank zu

ihrer Symbolgestalt.
Es sind diese beiden Bilder — jenes vom
arroganten  Turbokapitalisten, der

Deutschland nicht versteht, und das vom
bewunderten Krisenmanager mit Herz
fiir Deutschland — zwischen denen irgend-
wo der Mensch Josef Ackermann zu fin-
den ist. Doch weil er alles daransetzt, das
eine, das Negativ-Image, abzuschiitteln,
mag man ihm das andere nicht ganz ab-

1ers ,,1LermdLiondlern rrumnscropper il
Fernsehen sah, dann wird plétzlich glaub-
wirdiger als bei allen Standortbekennt-
nissen, dass Deutschland dem Schweizer
Ackermann frith etwas bedeutet hat. Man
erfahrt aber auch, dass die behtitete Kind-
heit in den Schweizer Bergen ihm eine
Art Gottvertrauen gegeben hat, die ihn
spater auch durch schwierige Phasen ge-
tragen hat. , Ich hatte schon als Kind das
Gefiihl, immer aufgefangen zu werden,
von der Familie, von Freunden.“
Ackermann rdumt ein, dass das Ende
des zweiten Mannesmann-Prozesses — der
gegen Geldauflagen eingestellt wurde - ei-
ne Befreiung fiir ihn war. Wie er an den
Verfahren gelitten haben muss, merkt
man daran, wie lange er an diesem Thema
hangenbleibt. Dieser Prozess, den er als
ungerecht empfand, hétte sein Lebens-
werk zerstoren konnen, wére er verurteilt
worden. Seitdem er vorbei ist, kommt eini-
ges zusammen: Die Bank eilt von Rekord
zu Rekord, baut Personal auf, wahrend
andere kiirzen, zugleich erlebt die Wirt-
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Aber fiir ihn sind Krisen nicht nur Be-
drohung, sondern auch eine Herausforde-
rung. ,,Die Makrookonomen sind in die-
ser Krise zu den besseren Urteilen gekom-
men*, ist so ein typischer Ackermann-
Satz. Er legt die groB3e Lupe auf das Pro-
blem, seziert es mit dem Blick eines Wis-
senschaftlers. Die Distanz, die er oft im
personlichen Umgang ausstrahlt, hilft
ihm hier. ,Ich habe Krisen immer auch
als Chancen gesehen®, sagt Ackermann.
Das heille nicht, dass er Krisen herbei-
wiinsche. Aber sie ziehen sich wie ein ro-
ter Faden durch seinen Aufstieg als Ban-
ker, und fast immer ging er personlich als
Gewinner daraus hervor. Eine Mischung
aus Ehrgeiz und dem richtigen Instinkt

Foto: Daniel Biskup/boehmedia

mentbankern mehr Einfluss in der Bank
und sich selbst eine Hausmacht. Sie hilft
ihm, 2002 ganz an die Spitze der Deut-
schen Bank zu riicken. Und wieder be-
ginnt er eine neue Aufgabe in einer krisen-
haften Phase: Der Crash nach der Jahrtau-
sendwende hat Aktienkurs und Gewinn
der Deutschen Bank zusammenschmel-
zen lassen.

Seitdem hat die Bank den Gewinn ver-
zwanzigfacht, den Kurs zeitweise verdrei-
facht. Und Ackermann ist endlich da, wo
er hinwollte: An der Spitze einer Bank,
die sich im globalen Wettbewerb messen
kann. , Die Erfolge der Bank haben Acker-
mann sehr viel Selbstvertrauen gegeben®,
sagt der Deutschlandchef einer auslandi-
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ten sich diejenigen als Ratgeber fiir
Brandschutz auf, die vorher das Brenn-
holz aufgestapelt hitten, sagte Sparkas-
senpriasident Heinrich Haasis nach der
Beinahe-Pleite der IKB Bank. Und Kom-
munen iiberziehen die Deutsche Bank mit
Klagen, weil sie mit Zinsprodukten der
Bank Verluste gemacht haben und sich
falsch beraten fiihlen.

Klagen und Proteste von Kunden ge-
gen das Geschéftsgebaren der Deutschen
Bank hat es unter Ackermann immer wie-
der gegeben. Aber weniger als frither rich-
tet sich der Arger heute gegen die Person
Josef Ackermann. Als er im September in
der Talkshow von Maybrit Illner auftritt,
war das zuvor intern umstritten. Wie kon-
ne er sich vor einem Massenpublikum zu
einem auch fiir die Deutsche Bank so heik-
len Thema wie der Kreditkrise &ulern? Er
erklart den Zuschauern mit einem La-
cheln die Bankenwelt, raumt ein — nur ein
bisschen zerknirscht —, auch die Deutsche
Bank habe Fehler gemacht. Doch die Bot-
schaft ist auch hier: Alles wird gut. Er
spielt mit dem Charme des Erfolges. Da-
nach sollen Kunden in den Filialen ihre
Bankberater angegangen sein, sie sollten
sich ein Beispiel an ihrem Chef nehmen,
der sei im Fernsehen ja so nett gewesen.

Geballte Fauste

Ackermann wird plétzlich als Fiith-
rungspersonlichkeit akzeptiert — das hat
auch damit zu tun, dass er in ein Vakuum
stofft. Er habe sich nicht aufgedriangt,
sagt er, ,,aber die Menschen sind verunsi-
chertund suchen Antworten“. In der Kre-
ditkrise héatten sich viele weggeduckt.
Doch man findet auch einfachere Erkla-
rungen dafiir, dass er heute unter
Deutschlands Managern ein Stiick he-
rausragt: Er ist noch da. Er hat wie einst
Helmut Kohl alle Krisen ausgesessen. Hel-
den der New Economy wie Klaus Esser
und der frithere Telekom-Chef Ron Som-
mer sind in den Hintergrund geriickt;
Heinrich von Pierer wurde im Zuge des
Schmiergeldskandals bei Siemens demon-
tiert; Jirgen Schrempp wurde bei Daim-
ler nach Jahren des Misserfolgs verjagt;
Ackermanns Vorginger Rolf Breuer fiel
als Aufsichtsratschef iiber die Fehde mit
Leo Kirch.

Die alten Helden der Deutschland AG,
er hat sie alle tberlebt. Und es heil3t,
manch einer von ihnen balle die Faust in
der Tasche, wenn Ackermann, der als
Mannesmann-Aufsichtsrat so fragwiir-
dig handelte, bei Siemensnun in der Rolle
des stellvertretenden Aufsichtsratsvorsit-
zenden als Aufriaumer und Saubermann
auftritt. ,Wenn in der Deutschen Bank
systematisch solche Dinge aufbrechen
wirden*, sagte er, ,,wiirde ich morgen zu-
rlicktreten.” Dagegen sieht er die Prami-
en, die er Esser bei Mannesmann gewéhr-
te, noch heute nicht als unmoralisch an.

In der Bankenwelt hat Ackermann sol-
che Diskussionen nie fiihren miissen. Da
war er in den vergangenen Jahren einer
unter vielen erfolgreichen Konzernchefs.
Jetzt aber sind auch dort Groéfen wie
Charles Prince bei der Citigroup und
Stanley O’Neal von Merrill Lynch vom So-
ckel gestiirzt — und Ackermann z&hlt
plotzlich zu den wenigen, die noch immer

helfen ihm dabei. schen Grofbank. Eine Kostprobe davon | gut dastehen. Ob und wie ernsthaft sie
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helfen ihm dabei.

So war es schon, als er 1977 im Alter
von 29 Jahren seine Karriere als Trainee
bei der Schweizerischen Kreditanstalt
(SKA) begann, der heutigen Credit Suis-
se. Er war erst vier Wochen bei der SKA,
als ein Betrugsfall die Bank in eine exis-
tenzielle Krise stiirzte. Die Fithrung wur-
de verjiingt, und Ackermann stieg zum As-
sistenten des Generaldirektors Robert Je-
ker auf, den er 15 Jahre spater als zweiter
Mann im Konzern beerbte.

Das Muster setzt sich fort, als Acker-
mann Ende 1996 in den Vorstand der
Deutschen Bank wechselt. Hier zeigt er —
erneutin einer Krisensituation — eine wei-
tere Qualitat: Er versteht es, Leute an sich
zu binden und gegenseitig Vertrauen auf-
zubauen. Als ein Team um die wichtigs-
ten Investmentbanker des Hauses, Edson
Mitchell und Anshu Jain, die Bank zu ver-
lassen droht und damit der mithsam auf-
gebauten Geschaftsbereich auf dem Spiel
steht, verschafft Ackermann den Invest-

sdagl uer peulsciidracliel eier dusidnul-
schen GroBbank. Eine Kostprobe davon
hat Ackermann mitten in der Kreditkrise
im Herbst 2007 gegeben. Zu ihrem 50. Ju-
bilaum war der Festsaal der Frankfurt
School of Finance bis auf den letzten
Platz gefiillt. Hier, umgeben von ehrgeizi-
gen Studenten, die an seinen Lippen hdn-
gen, fithlte Ackermann sich sicher. So si-
cher, dass ein wenig von jener Mischung
aus Uberheblichkeit und Oberlehreratti-
tiidde aufgeblitzt ist, die man ihm in den
Jahren der Mannesmann-Prozesse vor-
warf. ,Ich weil}, dass die meisten gekom-
men sind, um etwas tiber die Férderbank
zuhoren“, er6ffnete er ironisch und blick-
telachend von seinem Pult auf Ingrid Mat-
thius-Maier herunter, die Chefin eben
dieser Forderbank KfW. Es folgte ein
selbstbewusster Vortrag iiber die Deut-
sche Bank, die Krise und wie andere Ban-
ken damit umgehen sollten.

Nicht tiberall in der Branche kommen
Ackermanns Empfehlungen gut an.
Manch einer halt sie fiir verlogen. Es spiel-
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gut dastehen. Ob und wie ernsthaft sie
ihn deshalb tatsdchlich als Chef zur Citi-
group holen wollten, dariiber kursieren
unterschiedliche Versionen. Ackermann
nutzten die Geriichte in zweierlei Hin-
sicht: Sie bestdtigten ihn gegeniiber sei-
nen Kritikern, alles richtig gemacht zu ha-
ben. Und er konnte signalisieren: Ich blei-
be trotzdem in Deutschland, ich bin hier
angekommen.

Und was bleibt, wenn er bei der Deut-
schen Bank fertig ist? Manchmal macht
Ackermann an diesem Abend in der Villa
Sander den Eindruck, als sei er froh, das
alles bald hinter sich lassen zu konnen.
Und in diesen Momenten bekommt man
eine Ahnung, was den Menschen Acker-
mann, der stets um Kontrolle bemiiht ist,
noch ausmacht. Vieles sei zu kurz gekom-
menin all den Jahren. Seine Liebe zur Mu-
sik, das Interesse an anderen Kulturen,
an der Wissenschaft. ,Ich bin Wasser-
mann, von denen man sagt, sie seien Men-
schen mit vielseitigen Interessen.*
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