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ie kamen unerwartet, die Worte von CS-

Préasident Lehmann am Dienstag: «Ich

mdchte mich entschuldigen, fiir alles, was

passiert ist.» Lange hat diese Entschul-

digung auf sich warten lassen. Obwohl die
Bank lédngst am Boden war, per Notrecht entschie-
den. Im Gegenteil - wihrend die UBS offiziell davon
sprach, die CS mit einer Ubernahme «gerettet» zu
haben, schrieben CS-Kommunikationsleute noch
immer von einer «Fusion», in deren Rahmen die
«zwei fiihrenden Schweizer Finanzinstitute mit kom-
plementéren Stirken vereint» wiirden. So stand es in
einem Kundenbrief von letzter Woche.

Die Empo6rung wuchs. Vor allem auch, nachdem
einer nach dem anderen - Axel Lehmann, Ulrich Kor-
ner, Tidjane Thiam - ihre Arbeit und das Team lobten,
nicht aber von den Schwierigkeiten sprachen und
nicht aufzeigten, dass auch das Management Fehler
gemacht hat. Das stiess sauer auf, und es stellt sich die
Frage: Warum fiel es den Herren so schwer, sich zu
entschuldigen? Weshalb wird es auf Fithrungsstufe
schier unmdglich, menschliches Versagen zuzuge-
ben? Denn grundsitzlich heisst es im Arbeitskontext
stets: Fehler sind menschlich. Sie gehoren zum Alltag,
dank Fehlern lernen die Leute.

Fehlertolenz sinkt mit Positionshéhe

Doch dieses Wissen scheint auf Managerstufe ver-
gessen zu gehen - oder wie die Psychologin Monika
Matschnig schreibt: «<Umso hoher die Position einer
Person, desto stiarker ausgeprigt konnte die Hybris
sein.» Laut der Expertin wird die Luft fiir ehrliche
Selbstreflexion und Feedback nach oben héufig diin-
ner. «Wer wiirde schon dem obersten Boss ein ehr-
liches Feedback geben?», fragt Matschnig.

Ina Goller, Expertin im Bereich psychologische
Sicherheit, spricht gar von einem Teufelskreis: «Die
Hochachtung, der Respekt und auch die Angst vor
Repressionen steigen an, je weiter weg von der Kolle-
gin sich die Fiithrungskraft subjektiv befindet - ein
Grund fiir Zuriickhaltung.» Das stellen Fiihrungs-
krifte in der Praxis fest: Je hoher ihre Position, desto
weniger Feedback. Feedback wird fiir sie ungewohnt
und ist nicht mehr einfach anzunehmen - was wie-
derum die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mer-
ken. «In der Praxis ein Teufelskreis, der nur schwer
durchbrochen werden kann.»

Auch wenn im Arbeitskontext zu einer Feedback-
kultur ermuntert wird: Es geschieht selten. Das wie-
derum vergrossert die blinden Flecken der Fithrungs-
personen, ihre Selbstiiberschitzung steigt. «Diese
Selbstiiberschitzung hat Vor- und Nachteile. Sie ldsst
risikobereiter agieren, drangt vorwdrts, trifft Ent-
scheidungen. Der Nachteil ist das Erkennen der Fehl-
barkeit», so Monika Matschnig. Als Grund fiir das
Scheitern wird in der Folge nicht das Ego gesehen,
sondern andere Umstédnde wie die Politik oder die
wirtschaftliche Situation.

Es gilt auf Kaderstufe, makellos zu sein. «Fiih-
rungskréfte verfolgen oft ein Impressionsmanage-
ment», so Goller, «die Personen versuchen, ein posi-
tives Bild von ihnen selbst bei den anderen sicherzu-
stellen beziehungsweise sich besser darzustellen, als
sie sind.» Das fithrt auch dazu, dass ein falsch ver-
standener Perfektionismus nichtldnger das Zugeben
von Fehlern und Schwichen zulésst. Gleichzeitig
fithren Reputationsverluste auf oberster Stufe schnell
zum Jobverlust. Je hoher die Stelle, umso tiefer der
Fall. Beispiele fiir fehlerhaftes Verhalten gibt es ge-
nug, der prominenteste Fall ist der von Pierin Vin-
cenz. Laut Matschnig gilt es aber zu unterscheiden,
ob eine Person sich fiir eine flapsige Ausserung ent-
schuldigt - oder aber ein Unternehmen an die Wand
fahrt. Entschuldigungen fiir Fille, die dem Unterneh-
men nicht final schaden, gibt es denn auch einige in
der Schweizer Wirtschaft.

Ein Beispiel dafiir war der Fall der Hirslanden-
Gruppe, die dem Milliardar Johann Rupert wihrend
des ersten Runs auf Corona-Impfungen eine Vor-
zugsbehandlung ermoglichte. Der CEO Daniel Liedt-
ke entschuldigte sich kurz darauf mit einem per-
sonlichen Schreiben: «<Wir haben hier Fehler began-
gen, fiir die ich personlich als CEO der Hirslanden-

Die Sache mit
dem Sorry

Das ehemalige Kader der Credit Suisse hat lange flr
eine Entschuldigung gebraucht. Warum? Die Grinde aus
Sicht von Psychologie und Recht.

Gruppe geradestehe. Die Hauptverantwortung liegt
bei mir, das ist meine Aufgabe, und diese nehme ich
ausdriicklich wahr.» Ebenfalls wihrend der Pande-
mie entschuldigte sich der damalige Swiss-Chef
Thomas Kliihr. Im Gesprdch mit «10 vor 10» zeigte
er sich reumiitig dariiber, dass die

Swiss Probleme hatte bei den Riick-

dann macht sie das angreifbar. Anwéltinnen und An-
wilte sind sich zwar einig, dass eine Entschuldigung
grundsitzlich keine direkten Konsequenzen hitte -
doch niemand von ihnen wiirde aktuell dem Klien-
ten oder der Klientin dazu raten, sich o6ffentlich zu

entschuldigen. Denn in einem gewis-

sen Sinne kdme das einem Schuldein-

erstattungen von stornierten Fliigen: Enschuldigt sich gestidndnis gleich.

«Wir haben in den letzten Wochen . .. Und ein solches wiederum kann
sicherlich nicht die Dienstleistungs- ein CEO fiir Auswirkungen auf die sogenannten
qualitdt geleistet, die unsere Kunden Fehler, macht Directors- and Officers-Versicherun-
und Kundinnen gewohnt sind. Dafiir ihn das gen, kurz D&O, haben. Diese Ver-
entschuldige ich mich.» angreifbar. sicherungen basieren auf dem OR-

Die Entschuldigung kam in beiden
Féllen gut an, grossmehrheitlich hort
man nichts mehr davon. Die Griinde
fiir die Entschuldigung sind denn aber auch zumeist
von wenig rechtlicher Brisanz. Denn ein weiterer
Grund dafiir, dass sich Fithrungspersonen nur selten
offentlich entschuldigen, ist der rechtliche Aspekt.
Entschuldigt sich eine Fiihrungsperson fiir die Feh-
ler, die wahrend ihrer Amtszeit gemacht wurden,

Artikel, der gesetzlich regelt, dass Ver-
waltungsrat und Topmanagement
einer Firma personlich haftbar sind fiir
ihr Handeln und entsprechend zur sorgféltigen Aus-
tibung ihrer Mandate angehalten sind. «Zum Schutz
der Organe schliessen Gesellschaften fiir ihre Organe
eine D&O-Versicherung ab», sagt der D&O-Experte
Markus Haefeli. Heute verfiigen beinahe alle bor-
senkotierten sowie grosseren KMU iiber eine D&O-
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Entschuldigung
in vier Schritten

» Fehler erkennen

Niemand ist unfehlbar - auch eine
Flhrungsperson nicht. Entsprechend
ist Selbstreflexion der erste Schritt.
Wenn etwas nicht 1auft, wie es sollte,
dann muss eine Fehlerquelle vor-
liegen. Moglicherweise ist es das
eigene Verhalten - das muss man
einsehen.

» Lésungen finden

Wurde die Fehlerquelle erkannt,
gilt es, mdégliche Lésungen zu Uber-
denken. Das kann im Alleingang,
aber auch im Team erfolgen. Eine
Entschuldigung mit gelobter Besse-
rung ist gerne gesehen und eher
akzeptiert.

» Verantwortung iibernehmen

Im Moment der Entschuldigung
gelten Ehrlichkeit und Selbstverant-
wortung. Verweise auf andere und
Ausreden sind nicht gerne gesehen.
Wer ehrlich einsieht, einen Fehler
gemacht zu haben, und dafiir ge-
radesteht, zeigt Starke. Zusatzlich
schatzen das die Angestellten und
respektieren ihre Vorgesetzten dafir.

» Feedback einholen

Eine Entschuldigung ist nicht das
Ende der Thematik. Es gilt, danach
auf die Angestellten zu héren und
ihr Feedback abzuholen. Nur so wird
die Kultur nachhaltig und positiv
gepragt.

Versicherung, die Managerinnen und Manager vor
Fehltritten schiitzt.

Klarerweise greift eine D&O-Versicherung nur,
wenn Manager und Managerinnen keine stratbaren
Handlungen begehen - «Pflichtverletzungen der Or-
gane sind grundsitzlich iiber die D&O-Versicherung
abgedeckt, sofern diese nicht vorsétzlich begangen
wurden und kein weiterer Ausschlusstatbestand vor-
liegt.» Im Falle einer Entschuldigung muss das also
nicht heissen, dass sie eine vorsétzlich begangene
Handlung zugeben - «eine offentliche Entschul-
digung ist nicht zwingend ein Eingestidndnis eines
Fehlers» - und eine Entschuldigung wiirde auch den
D&O-Schutz nicht beeintrachtigen. Doch angesichts
der Sammelklagen und der laufenden Untersuchun-
gen hiiten sich die Fiihrungskrifte im Moment, Sorry
zu sagen.

Sergio Ermotti solls richten

Letzte Woche gab die UBS ihren neuen CEO be-
kannt. Der alte und neue CEO ist Sergio Ermotti. Stei-
gen mit seiner Ernennung zum neuen CEO die Hoff-
nungen auf einen reflektierten Chef? Gegeniiber der
«Schweizer Illustrierten» antwortete er auf die Frage,
ob man als Konzernchef Schwiche zugeben kann,
mit diesem Satz: «Man kann als CEO zugeben, dass
man einen Fehler gemacht hat. Man muss dann aber
auch zeigen, dass man bereit ist, die Konsequenzen
zu tragen. Fehler zugeben konnen ist doch ein Zei-
chen von Grosse!»

Die Zukunft wird zeigen, ob Ermotti auch als CEO
der neuen Superbank hinter seiner Aussage steht
und bei einem allfélligen Fehler diesen auch zugibt.
Oder ob er auf die Fehler der vorangehenden Kader,
der Wirtschaft oder der Politik verweist. Immerhin
hat die ehemalige CS-Spitze sich am Dienstag doch
noch zu einem ausfiihrlichen Sorry durchgerungen.
Das macht Hoffnung.



