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Banken – ganz «normale» 
Unternehmungen?

Johannes Rüegg-Stürm

Die Finanzdienstleistungsindustrie befindet sich zurzeit in einer Krise, deren 

Überstehen und Ende noch nicht abzusehen ist. Was einmal als Garant von 

Seriosität, Solidität und Stabilität galt, ist heute Gegenstand fast täglich ange-

kündigter Rettungsaktionen – auf (noch nicht absehbare) Kosten der Bevöl-

kerung. Kein Wunder, dass es in weiten Schichten der Bevölkerung vor allem 

mit dem Image der Banker – im Unterschied zum klassischen Bankier – nicht 

mehr zum Besten bestellt ist. In keiner anderen Branche sind die Manager der-

art unter Druck geraten.

Was besonders zu denken gibt, sind die allumfassenden Wirkungen dieser 

Krise und die große Zahl an Akteuren, die darin involviert sind. Nicht nur Ban-

ken und Versicherungen sind daran beteiligt, auch die Zentralbanken, Regu-

latoren und Aufsichtsbehörden, renommierte Rating-Agenturen und ganze 

Staaten spielen eine entscheidende Rolle in der Entwicklungsdynamik dieser 

Krise. Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für ein verantwortungsbe-

wusstes Management von Finanzdienstleistungsunternehmungen, insbeson-

dere von Banken? Auf diese Frage suchen in den folgenden beiden Beiträgen 

Beat Bernet aus wissenschaftlicher und Pierin Vincenz aus praxisbezogener 

Sicht nach Antworten, die nicht leicht zu finden sind, weil Finanzdienstleis-

tungsunternehmungen nicht mit anderen Unternehmungen vergleichbar sind.

Erstens haben sie mit Geld zu tun. Geld ist nicht einfach ein Rohstoff, 

ein Produkt. Geld verkörpert vielmehr generalisierte Zukunftsmöglichkeiten, 

Optionsräume für die zukünftige Gestaltung der Existenz von Institutionen wie 

Staaten, Firmen, Organisationen ganz allgemein, aber auch Familien und Ein-

zelpersonen (Esposito, 2010).

Wenn sich der Kern des Geschäfts von Finanzdienstleistungsunterneh-

mungen auf die vertrauensvolle Handhabung von Zukunftsmöglichkeiten 

bezieht, dann stehen nicht Fakten, sondern dynamische Erwartungen im Zen-
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trum dieses Geschäfts. Generalisierte Zukunftsmöglichkeiten sind mit Erwar-

tungen aufgeladen, die sich fortlaufend ändern können und nicht gerne ent-

täuscht werden wollen. Für die Finanzdienstleistungsunternehmungen wird es 

dann kritisch, wenn die Ursache von Erwartungsenttäuschungen seitens der 

Enttäuschten der Inkompetenz oder noch schlimmer einer mangelnden Integ-

rität der verantwortlichen Gegenparteien zugeschrieben wird. Dann zerbricht 

wertvolles Vertrauen.

Vertrauen ist der Schmierstoff, das entscheidende Medium zur Reduktion 

von Komplexität der modernen Gesellschaft (Luhmann, 1989). Dies trifft ganz 

besonders auf die Funktionsweise der Finanzdienstleistungsindustrie zu. Dort 

bedeutet Vertrauen immer Anvertrauen. Wenn wir Geld auf die Bank bringen, 

vertrauen wir der Bank einen Ausschnitt unserer zukünftigen Biografie, unse-

rer Lebensmöglichkeiten an. Wenn wir Kredite aufnehmen, begeben wir uns in 

Abhängigkeiten, die unser Leben maßgeblich beeinflussen können.

Anders formuliert: Vertrauen hat immer mit einem Sich-der-Verletzlich-

keit-Aussetzen zu tun. Vertrauen bedeutet, jemandem etwas anzuvertrauen im 

vollen Bewusstsein der Möglichkeit, dass der andere auch anders als erwar-

tet handeln könnte, mit Folgen, die nicht der andere, sondern vor allem ich 

zu tragen habe. Vertrauen ist deshalb nicht machbar, nicht herstellbar, es wird 

geschenkt. Vertrauen und Glaubwürdigkeit bilden unabdingbare Voraussetzun-

gen der Geschäftstätigkeit von Finanzdienstleistungsunternehmungen. Das 

Entstehen und Erhalten dieser Voraussetzungen ist aber seinerseits unglaub-

lich voraussetzungsreich.

Nachdem aufgrund von tief greifenden Erwartungsenttäuschungen in 

der Finanzdienstleistungsindustrie viel Vertrauen verloren gegangen ist, bil-

den Vertrauen und Glaubwürdigkeit heute mehr denn je eine entscheidende 

Grundlage für die Differenzierung einer Finanzdienstleistungsunternehmung. 

Kein Wunder, dass Pierin Vincenz in seinem Beitrag Vertrauen in den Mittel-

punkt seiner Ausführungen stellt. Der Kern des Geschäfts von Finanzdienst-

leistungsunternehmungen besteht in der Schaffung und Aufrechterhaltung von 

Vertrauen.

Potenziert wird dieser fragile Kern des Finanzdienstleistungssystems dadurch, 

dass die Wirkungen des Verhaltens von Finanzdienstleistungsunternehmungen 

kaum mehr überschaubare Folgen zeitigen können. Dies markiert den zweiten 

grundlegenden Unterschied von Finanzdienstleistungsunternehmungen und 

betrifft, wie im Beitrag von Beat Bernet gezeigt wird, vor allem sogenannte sys-

temrelevante Akteure. Die Vernetzung der Banken untereinander und zu vielen 
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Wertschöpfung
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Institutionen und Einzelperso-

nen ist um Dimensionen grö-

ßer als bei allen anderen Orga-

nisationen der Gesellschaft. Ein 

Krankenhaus ist genauso auf 

Vertrauen und Glaubwürdig-

keit angewiesen wie eine Bank. 

Wenn dort aber Erwartungen 

enttäuscht werden, betrifft dies 

meistens Einzelpersonen und 

deren Umfeld. Nicht so bei den 

Banken. Durch die immense 

Vernetzung und die wachsen

de Transaktionsgeschwindigkeit 

dank moderner Informations-

technologie können sich Enttäuschungen blitzartig als Störungen und Schock-

wellen weit über die eigenen Systemgrenzen in andere Wertschöpfungssektoren 

fortpflanzen. Aber nicht nur dies: Weil die zentrale Essenz von Finanzdienstleis-

tungsunternehmungen aus dynamischen Erwartungen besteht, können sich Stö-

rungen aufschaukeln, wechselseitig verstärken und schließlich einen völlig unbe-

rechenbaren Verlauf nehmen.

Was also Finanzdienstleistungsunternehmungen kennzeichnet, ist ein 

Zusammenspiel zwischen der fragilen Handhabung von Zukunftsmöglichkei-

ten und damit verbundenen dynamischen Erwartungen auf der einen Seite 

und einer ausgesprochen festen Koppelung mit einer großen Zahl vieler weite-

rer Akteure auf der anderen Seite. Erwartungsenttäuschungen und Störungen 

können sich deshalb leicht epidemisch fortpflanzen.

Jede Finanzdienstleistungsunternehmung ist somit von vielem beeinflusst, 

und sie kann sehr vieles beeinflussen. In der Sprache des vernetzten Denkens 

(Gomez und Probst, 1995; 88) wirken Finanzdienstleistungsunternehmungen 

wie «kritische Größen» im Wirtschaftssystem. Sie handhaben damit nicht nur 

Einzelrisiken ihrer Kunden, sondern verfertigen aufgrund ihrer immensen Ver-

netztheit mit anderen Akteuren fortlaufend auch die Bedingungsrisiken (Haller, 

2004) ihrer eigenen Geschäftstätigkeit.

Die sich daraus ergebenden Konsequenzen für das Management von 

Finanzdienstleistungsunternehmungen werden in den beiden Beiträgen von 

Beat Bernet und Pierin Vincenz dargelegt. Dabei wird Folgendes deutlich:

Ruegg-Stuerm_Managementlehre.indd   363 06.09.12   09:23



364 Management in Finanzdienstleistungsunternehmungen  ·  Johannes Rüegg-Stürm

ff Eine rein strategisch-ökonomische, renditeorientierte Erfolgsvorstellung ist 

heute nicht mehr legitim, weil die Folgen des Verhaltens von Finanzdienst-

leistungsunternehmungen weit über die unmittelbar einbezogenen Akteure 

hinausreicht. Ein verantwortungsvolles Management kommt daher nicht 

darum herum, gemäß Beat Bernet die «normative Dimension des Risikos 

besser zu verstehen, d. h. zu definieren, welche Risiken man unabhängig 

von deren (theoretischem) Ertragspotenzial nicht eingehen wird». Oder 

wie es Pierin Vincenz formuliert: Die Komplexität des heutigen Bankma-

nagements besteht in einer «integrierten Werte- und Renditeorientierung».

ff Zwischen Systemrisiken und Einzelrisiken ist sorgfältig zu unterscheiden. 

Diese Unterscheidung ist nicht nur für die organisatorische Gestaltung 

einer großen (systemrelevanten) Bank relevant, sondern vor allem auch 

für die Regulation und Aufsicht der Finanzdienstleistungsindustrie als 

Gesamtsystem. Denn ob noch feinmaschigere Vorschriften, noch mehr 

Aufsicht, noch größere Risikosubstrate das Finanzdienstleistungssystem 

sicherer machen, ist zu bezweifeln. Viel wichtiger wäre es, die Vernetzungs-

komplexität und die Interaktionsgeschwindigkeit der beteiligten Akteure im 

Auge zu behalten und darüber nachzudenken, wie man von der aktuell 

festen Koppelung der großen Finanzdienstleistungsunternehmungen zu 

einer losen Koppelung kommen könnte (Orton und Weick, 1990). Lose 

gekoppelte Systeme (wie z. B. die schweizerische Raiffeisen Gruppe) sind 

durch puffernde Mechanismen gekennzeichnet, die es erlauben, Erwar-

tungsenttäuschungen besser abzufangen und Großkatastrophen zu ver-

meiden (Perrow, 1990). Dies betrifft die Vernetzung der Finanzdienst-

leistungsunternehmungen genauso wie den strukturellen Aufbau dieser 

Finanzdienstleistungsunternehmungen im Innenverhältnis, der zukünftig 

durch mehr Flexibilität, Robustheit und Widerstandskraft gekennzeichnet 

sein muss.

Nach der Lektüre der beiden Beiträge kann man sich schließlich die Frage stel-

len, ob aufgrund der Vernetzung und des damit verbundenen Wirkungsho-

rizonts der Tätigkeit von Finanzdienstleistungsunternehmungen nicht viel 

intensiver über geeignete Formen ihrer rechtlichen Institutionalisierung nach-

gedacht werden müsste. Wenn, wie Beat Bernet schreibt, Finanzintermedia-

tionsleistungen inzwischen den Charakter öffentlicher Güter erlangt haben, 

wären Finanzdienstleistungsunternehmungen neu eigentlich als quasi-öffent-

liche Institutionen zu verstehen (Ulrich, 1977).

Ruegg-Stuerm_Managementlehre.indd   364 06.09.12   09:23



365Banken – ganz «normale» Unternehmungen?

Dann aber wäre aus Sicht der Gesellschaft institutionell sicherzustellen, 

dass Finanzdienstleistungsunternehmungen auf keinen Fall selbst zum Gegen-

stand eines freien Spiels von Erwartungen (Spekulation) werden. Daraus ergibt 

sich die Frage, ob die Rechtsform der Aktiengesellschaft weiterhin als geeig-

netes Rechtskleid einer Bank betrachtet werden kann oder ob nicht andere 

Rechtskleider, wie die Genossenschaft, oder vielleicht erst noch zu schaffende 

Rechtsformen eher in der Lage wären, diesen extrem vernetzten und damit 

äußerst wichtigen und verletzlichen quasi-öffentlichen Organisationen die 

gesellschaftlich erwünschte Stabilisierungswirkung zu verleihen.

Selbstverständlich dürften damit auf keinen Fall Innovation und eine 

offene Entwicklung unserer Gesellschaft eingeschränkt werden. Ziel einer sol-

chen institutionellen Innovation wäre lediglich die Reduktion gesellschaftsbe-

drohender Systemrisiken. Was also solche neuartigen gesellschaftsrechtlichen 

Institutionalisierungsformen leisten müssten, wäre eine Art dynamische Stabi-

lisierung des Finanzdienstleistungssystems. Die beiden folgenden Beiträge von 

Beat Bernet und Pierin Vincenz bieten viel wertvolle Inspiration, in diese Rich-

tung weiterzudenken.
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Hans Ulrich hat schon in den achtziger Jahren treffend 
festgestellt, dass Management eine unverstandene ge­
sellschaftliche Funktion ist. Diese «Unverstandenheit» be-
zieht sich zum einen auf den Wirkungshorizont von Manage-
ment. Heute wird – nicht zuletzt aufgrund problematischer 
Folgen von Managemententscheidungen gerade auch für 
Dritte – mehr denn je kontrovers diskutiert, inwiefern un-
ternehmerisches Management und seine Wertschöpfung 
lediglich einer ökonomischen Rationalität oder wesentlich 
umfassender einer ethischen Rationalität verpflichtet sind, 
das heisst, eine aktive und achtsame Wahrnehmung von 
gesellschaftlicher Verantwortung einschliessen.
Zum anderen bezieht sich diese «Unverstandenheit» auch 
auf das «Funktionieren» von Management, das erstaun-
licherweise vor allem in der Managementwissenschaft 
selbst oftmals als fraglos funktionierende «Black Box» 
konzeptualisiert wird.
Beides hat Peter Gomez stets als unbefriedigend wahrge-
nommen. Es war und ist Peter Gomez stets ein grosses 
Anliegen, Organisationen als komplexe Systeme und Ma-
nagement als eine voraussetzungsreiche Form einer geteilten 
und verteilten Praxis des Organisierens mit weitreichenden 
strategischen und ethischen Implikationen zu verstehen.
Dieses Buch zu Ehren von Peter Gomez möchte eine klei-
ne Reflexionsplattform für Management als Praxis eröff-
nen – und Inspiration bieten für konstruktive Debatten zu 
aktuellen und absehbaren Herausforderungen und Ent-
wicklungsperspektiven von Management als gesellschaft-
licher Funktion.
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