Governance in der

Kommunikation

Von Frank A. Kinneke - Kommunika-
tion ist fir Banken langst mehr als ein
operatives Instrument. Sie pragt Wahr-
nehmung, Vertrauen und Erwartungs-
haltungen. Allein die Zielgruppen sind
vielschichtig: Kunden, Interessenten,
Offentlichkeit, Aufsichtsgremien und
Mitarbeiter. Hinzu kommen diverse
Anlasse wie gesetzlich vorgeschrie-
bene Kommunikation, Public Relation,
Serviceinformationen oder Werbung
und last, but not least diverse Absen-
der: das Institut an sich, Fachabtei-
lungen, Beraterinnen und Berater, Vor-
stdnde —und das alles immer haufiger
auch unter Zuhilfenahme Kl-gestitzter
Systeme.

In vielen Instituten sind diese Kommu-
nikationsformen oft noch funktional
organisiert. Governance-seitig jedoch
bleiben zentrale Fragen haufig unbe-
antwortet. Wahrend operative Ablaufe
klar geregelt sind, fehlt oft eine expli-
zite Klérung, wie Kommunikation ins-
gesamt gesteuvert wird, wo Verantwor-
tung beginnt und endet und welche
Wirkungen bewusst oder unbewusst in
Kauf genommen werden. Genau hier
entsteht eine Governance-Licke, die
fUr Institute enorm relevant ist — auch
wenn sie im Tagesgeschaft selten sicht-
bar wird.

Kommunikation erzeugt
Verantwortung und Risiken

Kommunikation wirkt immer Uber ihren
konkreten Anlass hinaus. Aussagen, To-
nalitdten und Reaktionsmuster erzeu-
gen Erwartungen. Ob in der Filiale, im
Kundengespréch, per E-Mail, in der
App oder Uber automatisierte Systeme:
Kommunikation suggeriert Haltung,
Kompetenz und Verantwortungsbereit-
schaft. Personalisierte Ansprache, pro-
aktive Hinweise oder automatisierte
Empfehlungen verstarken diesen Effekt,
Sie vermitteln den Eindruck, die Bank
verfige Uber Wissen und treffe Ent-
scheidungen im Interesse der Adres-
saten. Damit Ubernimmt Kommunika-
tion implizit Verantwortung — unabhdén-
gig davon, ob diese Verantwortung
intern explizit definiert wurde.
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Fir die Institute entsteht daraus ein er-
stes Risiko: Verantwortung wird kom-
munikativ Ubernommen, ohne dass sie
organisatorisch bewusst entschieden
oder abgesichert ist. In vielen Hdusern
ist diese Praxis historisch gewachsen.
Einzelne MaBnahmen sind sinnvoll,
rechtlich zuléssig und operativ korrekt.
Als Gesamtlogik sind sie jedoch hdufig
nicht explizit systematisch gedacht
oder beschlossen. Eine Governance-
Analyse der Kommunikation, die sicht-
bar macht, wo Kommunikation Verant-
wortung suggeriert, welche Entschei-
dungen implizit statt explizit getroffen
wurden und wo formale Verantwortung
faktisch unklar verteilt ist — intern wie
extern —, sollte die Basis fur die zukUnf-
tige Arbeit darstellen.

Inkonsistenz untergrabt
Vertrauen - durch Reibung

Banken werden nach auBen als ge-
schlossene Organisation wahrgenom-
men. Intern ist Kommunikation jedoch
héufig entlang von Funktionen, Kana-
len oder Organisationseinheiten ge-
trennt: Kundenkommunikation, interne
Kommunikation, Service, Vertrieb, HR,
Vorstandskommunikation und externe
Offentlichkeitsarbeit folgen eigenen
Logiken, Tonalitdten und Zusténdig-
keiten. Diese Unterschiede sind selten
inhaltlich falsch. Sie erzeugen jedoch
Reibung. Besonders bei sensiblen The-
men wie Datenverwendung, Sicherheit,
Entscheidungen oder Verdnderungs-
prozessen wirken inkonsistente Aussa-
genirritierend. Vertraven wird dadurch
nicht durch einzelne Fehlleistungen be-
schédigt, sondern durch kumulative
Inkonsistenz.

Hier liegt ein zweites Risiko: Vertrauen
erodiert schleichend, ohne dass ein kon-
kreter Anlass benennbar ist. Operative
Kennzahlen bleiben stabil, w&hrend
kommunikative Glaubwirdigkeit leidet.
Abhilfe schafft hier eine kanal- und be-
reichsUbergreifende Orchestrierungs-
analyse, die klart:

—welche Aussagen organisationsweit
konsistent sein mUssen,
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-wo unterschiedliche Auspragungen
erklarbar und akzeptabel sind,

—-und wo Briche rein organisatorisch
entstanden sind.

Ziel ist keine Vereinheitlichung um jeden
Preis, sondern bewusst und systematisch
gesteuerte Kohdrenz.

Kl verstarkt kommunikative
Wirkungen systemisch

Der Einsatz von Kl wirkt als Beschleu-
niger bestehender Kommunikations-
muster —nicht nurin der Kundenanspra-
che, sondern auch in Serviceprozessen,
interner Kommunikation oder Ent-
scheidungsunterstitzung. Automatisier-
te Texte, Empfehlungen und Priorisie-
rungen werden skaliert und standardi-
siert. Unklare Zustandigkeiten, unpra-
zise Regeln oder widersprichliche Kom-
munikationslogiken wirken mit KI nicht
mehr punktuell, sondern systemisch.
Fehlannahmen vervielfaltigen sich, oh-
ne dass ein einzelner Verantwortlicher
eindeutig benannt werden kann. So
entsteht daraus ein drittes Risiko: kom-
munikative Wirkung ohne eindeutig
zuordenbare Verantwortung. Die Tech-
nik funktioniert, doch die Wirkung ist
nicht explizit geregelt.

Ein Governance-Check schafft Sicher-
heit, insbesondere fur KI-gestitzte Kom-
munikation, der beantwortet, wo Kl
kommunikativ wirkt — extern wie intern
— welche Kommunikationsformen auto-
matisiert sprechen dirfen, wo mensch-
liche Entscheidung zwingend erforder-
lich bleibt und wie Verantwortung ein-
deutig zugeordnet ist.

Dabei geht es nicht um Technikbewer-
tung, sondern um Wirkung, Erwartung
und Vertretbarkeit.

Transparenz wird erklart —
aber nicht erlebt

Viele Banken kommunizieren hohe
Standards in Datenschutz, Compliance
und Verantwortung. Diese Aussagen
sind juristisch korrekt, werden jedoch
haufig als abstrakt wahrgenommen. For
Adressaten entsteht Orientierung nicht
durch Vollsténdigkeit, sondern durch
Verstandlichkeit und Einordnung. Die
Folge ist eine Diskrepanz zwischen kom-
munizierter Haltung und erlebter Praxis.
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Vertrauen wird nicht aktiv beschadigt,
aber latent geschwdcht. Fir Banken be-
deutet dies ein weiteres Risiko: Formale
Transparenz ersetzt keine kommunika-
tive Klarheit.

Zu empfehlen ist eine kommunikative
Transparenzprifung, die analysiert, wie
Aussagen zu Daten, Kl und Verantwor-
tung tatsdchlich wirken, wo juristische
Sprache kommunikativ ins Leere lauft
und wo gezielte Klarheit wirkungsvoller
ist als zusatzliche Information.

Historisch gewachsene
Kommunikation schwer erklarbar

Ein hdufig unterschatztes Risiko liegtin
der Entstehungsgeschichte von Kom-
munikation. Entscheidungen wurden
Uber Jahre pragmatisch getroffen, Pro-
zesse angepasst, Zustandigkeiten er-
weitert. Funktional ist diese Praxis oft

(noch) erfolgreich. Als Gesamtlogik ist
sie jedoch schwer erklarbar. Fur Vor-
sténde entsteht daraus ein strukturelles
Problem: Sie tragen Verantwortung for
eine Kommunikationspraxis, die nie ex-
plizit entschieden wurde.

Eine vorstandsreife Governance-Ver-
dichtung, die Risiken und Grauzonen
klar benennt, Entscheidungsoptionen
aufzeigt (inklusive bewusster Nichtent-
scheidung) und eine dokumentierte
Grundlage schafft, um Verantwortung
explizit zu Ubernehmen oder zu be-
grenzen, kann hier die Losung sein.

Governance in der Kommunikation be-
deutet keine zusatzliche Biurokratie. Sie
schafft Klarheit darUber, was bewusst
entschieden ist —und was nicht. Erst die-
se Klarheit ermoglicht sichere Weiter-
entwicklung, auch im Zusammenspiel
mit Marketing, IT, Recht und externen
Partnern. Governance ersetzt keine

Fachdisziplin. Sie verbindet sie auf FUh-
rungsebene. Kommunikation ist heute
ein zentraler Ort, an dem Vertrauen ent-
steht oder verloren geht, an dem Ver-
antwortung zugeschrieben wird und an
dem technologische Entscheidungen fur
Menschen erfahrbar werden.

Die relevanten Risiken entstehen nicht
durch einzelne Fehler, sondern durch
implizite Entscheidungen und historisch
gewachsene Strukturen. Governance
schafft hier keine Einschrankung, son-
dern Absicherung. Sie ermdéglicht es
insbesondere Vorstanden, Kommunika-
tion insgesamt — digital wie analog — be-
wusst zu verantworten und im Zweifel
erklaren zu konnen.

Frank A. Kinneke, Geschaftsfihrer, attentus
Gesellschaft fur Marketing und Kommunikation,
kuenneke@attentus.com
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