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Vorwort

Josef Ackermann ist zweifelsohne einer der wirkungsmächtigsten 
Banker der ersten und beginnenden zweiten Dekade des 21. Jahr-
hunderts. Kein anderer Bankvorstand ist in der Bundesrepublik so 
umstritten und als Buhmann der Nation hochgespielt worden wie 
Ackermann. Lässt man aber allen Medienrummel und vor allem die 
kritische Berichterstattung um seine Person beiseite, so bleibt eine 
Persönlichkeit, die national und international in der Finanzwelt 
Geschichte geschrieben hat.

Die zehn Jahre, die er von Mai 2002 bis Mai 2012 an der Spitze 
der Deutschen Bank stand, haben nicht nur die Bank selbst ver-
ändert und in völlig neue Dimensionen geführt, sondern auch 
Maßstäbe im internationalen Finanzgeschehen bis hinein in die 
Politik und Kultur gesetzt. Als Statesman Banker war Ackermann 
von Bundeskanzler Gerhard Schröder ebenso wie von Bundes-
kanzlerin Angela Merkel und ihren Finanzministern Peer Stein-
brück und Wolfgang Schäuble trotz gelegentlicher Differenzen, 
wie zum Beispiel bei dem Thema Bad Bank, gefragt. Aber auch 
auf der internationalen Bühne fungierte er nicht nur als Prä-
sident des Institute of International Finance (IIF) als Ratgeber 
für zahlreiche Politiker und Regierungen in der ganzen Welt. 
Ackermann hat nicht nur die Deutsche Bank weltweit, sondern 
auch den Finanzplatz Frankfurt und Deutschland nach vorne ge-
bracht. 

Die Finanz- und Schuldenkrise hat aber auch verdeutlicht, dass die 
Ära Ackermann mit allen unbestrittenen Erfolgen zu Ende ist. Eine 
Eigenkapitalrendite von 25 Prozent und mehr vor Steuern und eine 
zu große Abhängigkeit vom Investmentbanking sind nicht die Zu-
kunft. Das hat Ackermann bereits erkannt und mit der Stärkung 
des Heimatmarktes die Wende eingeleitet. Unter diesem Aspekt 
ist die neue Doppelspitze Jürgen Fitschen und Anshu Jain als zu-
kunftsweisend zu verstehen.
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Die vorliegende Biographie ist keine weitere journalistische Kri-
tikschrift, sondern versteht sich als eine Würdigung der Leistung 
Ackermanns. Das heißt allerdings nicht, dass neben allen Erfolgen 
keine Kritik geübt werden soll. In diesem Buch liegt der Schwer-
punkt auf Ackermanns zehnjähriger Tätigkeit als Chef der Deut-
schen Bank, seinen strategischen Handlungen in der Bank, seiner 
Rolle in Politik und Gesellschaft sowie seinem internationalen und 
kulturellen Engagement. Es mag überraschen, aber wer Ackermann 
näher kennt, weiß, dass er die Tugenden Vertrauen, Solidarität, 
Standhaftigkeit und Disziplin lebt und dass er alle Entscheidun-
gen sowohl unter betriebswirtschaftlichen als auch ethisch-mora-
lischen Gesichtspunkten traf und trifft. Dass hierunter Entschei-
dungen waren, die auf den ersten Blick oft zu Fehlinterpretationen 
führten und die Gemüter in Politik, Wirtschaft und Kultur erreg-
ten, hat in Deutschland sein Image als Buhmann geprägt, während 
er im Ausland – in seiner Heimat, der Schweiz, in den angelsächsi-
schen Ländern, im asiatischen, afrikanischen oder südamerikani-
schen Raum – hohes Ansehen genießt.

Aufgrund des Mannesmann-Prozesses in den Jahren von 2003 bis 
2006 und vor allen durch sein unglückliches Victory-Zeichen wur-
de Ackermann über die im Grunde sehr in sich geschlossene Fi-
nanzwelt hinaus einer breiten Öffentlichkeit bekannt, allerdings 
nicht im positiven Sinne. Dabei hat Ackermann während dieser 
Jahre den Grundstein für den Erfolg der Deutschen Bank gelegt 
und unbeirrt an seinen Zielen festgehalten. Die Deutsche Bank war 
und ist das einzige deutsche Bankinstitut, das international von 
Rang ist, obwohl Ackermann sein Ziel, eines der zehn weltweit füh-
renden Finanzinstitute nach Marktkapitalisierung zu sein, nicht 
erreicht hat. 

Für das vorliegende Buch wurden intensive Auswertungen der Ge-
schäftsberichte, interner Unterlagen der Deutschen Bank, unter 
anderem der Zeitschrift Forum, und zahlreicher Presseberichte 
von 2002 bis 2012 vorgenommen. Darüber hinaus wurden für die 
Zeit bis 2006 unter anderem auch die beiden Biographien von Leo 
Müller und Erik Nolmans zu Rate gezogen. Nicht unerheblich ist 
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auch die fünfzigjährige Zugehörigkeit des Autors zu diesem Insti-
tut, als Historiker und Mitarbeiter von Hermann J. Abs, aber vor 
allem als Kulturchef der Deutschen Bank von 2002 bis 2004, einem 
kurzen Zeitraum, in dem die Kulturaktivitäten der Deutschen Bank 
unter einem Dach weltweit zusammengeführt wurden.

Für die Materialauswertung, Bildrecherche und Chronik gilt Carina 
Feuerriegel besonderer Dank. 

Frankfurt am Main, im März 2012
Manfred Pohl
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I Der Weg an die Spitze

1 Herkunft und Bildung

Arthur Schopenhauer, der Philosoph, der viele Jahre seines Lebens 
am Finanzplatz Frankfurt am Main verbrachte, reduziert mit sei-
nen Aphorismen das Los der Menschen auf drei Grundbestimmun-
gen.

1.  Was einer ist: also die Persönlichkeit im weitesten Sinn. 
Unter diese Rubrik zählt er Gesundheit, Kraft, Schönheit, 
Temperament, moralischen Charakter, Intelligenz sowie die 
Ausbildung aller dieser Eigenschaften.

2. Was einer hat: also Eigentum und Besitz.
3.  Was einer vorstellt: also was ein Mensch in der Vorstellung der 

anderen darstellt, zum Beispiel in Form von Ehre, Rang und 
Ruhm.

Die Persönlichkeit ist in die Wiege gelegt, wird aber dann wesent-
lich vom Elternhaus, von Erziehung und Bildung, geprägt. 

Josef Meinrad Ackermann, kurzgenannt Joe, geboren am 7. Feb-
ruar 1948 in Mels in der Nähe von Sargans, wo sein Vater Karl 
Ackermann eine Praxis für Allgemeinmedizin betrieb, erlebte im 
neu gebauten Haus in Mels eine unbeschwerte Kindheit im Kreise 
der Großfamilie, einem Dreigenerationenhaushalt: Großeltern, 
Eltern und Brüder. Sie vermittelten ihm Basisvertrauen und Soli-
darität, aber auch Disziplin, Standhaftigkeit und gleichzeitig eine 
Gelassenheit, die sein späteres Leben, seine Karriere, entschei-
dend prägten. 

Seine Mutter Margrith, Gritli gerufen, stammte aus der Gemeinde 
Wädenswil, einer kleinen Stadt am Ufer des Zürichsees. Sie brachte 
ihm trotz aller Abwechslung von außen das rechte Maß eines glück-
lichen Lebens bei, jene Individualität, die sie ihm als eine klare und 
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nachhaltige Lebensweisheit mit auf den Weg gab. Denn die höchs-
ten, die mannigfaltigsten und die anhaltenden Genüsse sind die 
geistigen, wie sehr auch die Jugend darüber hinwegtäuschen mag, 
wie Schopenhauer bemerkt. 

Als Ackermann zehn Jahre alt war, schrieb sein Vater ihm seine Le-
bensweisheit auf einen kleinen Zettel, den er bis heute in seiner 
Geldbörse bei sich trägt (Der Spiegel, Ausgabe 14/2010):

In Anderer Glück sein eigenes finden,
Ist dieses Lebens Seligkeit –
Und anderen Menschen Wohlfahrt gründen,
Schafft göttliche Zufriedenheit.

In der Familie lernte er den Sinn für Gemeinschaft, Vertrauen und 
Bodenständigkeit. Aber im Laufe seiner Entwicklung erkannte 
Ackermann auch die Enge, das Kleinbürgerliche, das Gefühl, fest-
gefahren zu sein in der kommunalen, höchstens regionalen Bedeu-
tung seiner Umgebung in Mels. Er sah klar seinen eingeschränk-
ten Aktionsradius, charakterisiert und symbolisiert durch seine 
Großväter, die mütterlicherseits als Museumsdirektor im Schloss 
Sargans und väterlicherseits als Vorarbeiter beim Stellwerk des 
Bahnhofs Sargans zwar solide lebten, aber keinen Drang verspür-
ten, über die Region hinaus zu denken und zu agieren. Josef Acker-
mann respektierte und achtete die Entscheidung seiner Großeltern 
und Eltern, hatte aber Größeres vor, auch wenn er immer wieder 
gern zu seinen Wurzeln zurückkehrt.

Dieser Drang brachte ihn in einen Konflikt mit dem Wertesystem 
seines Vaters, der Solidarität mit Standhaftigkeit und Heimatver-
bundenheit vor Ort gleichsetzte. Ackermanns Ziel lag jedoch früh-
zeitig in einem überregionalen Denken, er wollte eines Tages glo-
bal agieren.

Seine jüngeren Brüder Karl (geboren 1949) und Daniel (geboren 
1950) sahen in ihm nicht nur den älteren Bruder, sondern erkann-
ten früh seine Dominanz in vielen Bereichen.
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„Er war von zu Hause mit einer großen Portion Urvertrauen ausgestattet. 

Im Sport und im ‚Pfadilager‘ war er immer der Captain.“ 

(Zitat seines Bruders Daniel, in: Leo Müller, S. 47)

Er war kein Lausbube, aber auch kein Streber, er agierte eher 
locker und gehörte zu den Besten, in der Primarschule in Mels 
ebenso wie im Gymnasium in Chur, wo er mit 19 Jahren die alt-
sprachliche Matura ablegte. Er war ein ehrgeiziger Schüler und 
sehr diszipliniert. Er setzte sich hohe Ziele. Seine besondere Be-
geisterung galt John F. Kennedy, der 1961 die „Allianz des Fort-
schritts“ verkündete.
 
Nach der Matura musste er seinen Militärdienst bei der Schweizer 
Armee zunächst als Rekrut absolvieren. Die Schweizer Armee ist be-
kannt dafür, dass sie neben der militärischen Ausbildung die Funk-
tion eines Netzwerkes besitzt. Die Kontakte in der Armee dienen 
auch heute noch der Berufsplanung, der Karriere und bestimmen 
für viele den nachfolgenden Lebensweg. Das wird auch Ackermann 
genutzt haben. Als Vorgesetzter beim Militär wurde Ackermann ge-
schätzt:

„Der Ackermann, der war als Offizier völlig in Ordnung.“ 

(Ein Militärkollege, in: Handelsblatt vom 23.11.2011)

Vor allem aber gewann Ackermann in dieser Zeit zahlreiche füh-
rungspsychologische Erkenntnisse. Er lernte in jungen Jahren beim 
Militär Führungsqualitäten, die er in seiner späteren Berufskarrie-
re nutzen konnte. Er erlernte hier Mannschaftstreue und Entschei-
dungen zu treffen. Seine Eigenschaft, an Mitarbeitern festzuhalten, 
die zu ihm halten, ist in dieser Zeit geprägt worden. Es entstanden 
Freundschaften mit Personen aus allen Schichten, die er bis heute 
pflegt. Aber die Militärzeit vermittelte ihm auch jenes Durchhalte-
vermögen, das Ackermann in seinem Berufsleben vor allem in Kri-
sensituationen auszeichnet. Seine Militärkarriere – vom Rekruten 
zum Stabsoffizier (Oberst) – war nur eine logische Konsequenz sei-
ner Persönlichkeit und seines Charakters, nach vorne zu schauen 
und nach oben zu streben.
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Die anschließende Studienwahl fiel ihm zunächst nicht leicht. Er 
musste sich zwischen den Interessengebieten Medizin, Politik und 
Wirtschaft entscheiden. Vielleicht dachte der Opernliebhaber und 
passionierte Hobbymusiker, der sowohl Klavier- als auch Gesang-
stunden nahm, auch im Inneren daran, Opernsänger zu werden. 
Schließlich fiel seine Wahl auf die Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften an der Universität St. Gallen (HSG), eine Elitehochschule, 
an der „eine sehr internationale Bande studierte, eine Familie, für 
die der Prager Frühling prägender als die spätere Studentenbewe-
gung in den europäischen und amerikanischen Universitätsstädten 
war“. So skizziert sein Kommilitone Bjørn Johansson, heute einer 
der erfolgreichsten Headhunter der Welt, das Wertesystem der Uni-
versität und somit auch die Persönlichkeits- und Charakterbildung 
der dortigen Studenten.

Nach dem Lizentiat in der Fachrichtung Bankwirtschaft arbeitete 
Ackermann ab 1973 als wissenschaftlicher Assistent am Lehrstuhl 
von Hans Christoph Binswanger und promovierte 1977 zum Thema 
„Einfluss des Geldes auf das reale Wirtschaftsgeschehen“.

Widmung für die Eltern in der Veröffentlichung und Dank an „Frl. P. 

Mölsä, Lic. oec., welche mein schlecht leserliches Manuskript in eine 

druckreife Form brachte.“ 

(in: Leo Müller, S. 70)

Da Ackermann von 1973 bis 1977 als Lehrbeauftragter für Geld-
politik und Geldtheorie an der HSG gearbeitet hatte, glaubte je-
der, dass Ackermann eine wissenschaftliche Karriere einschlagen 
würde. Binswanger hat das wissenschaftliche Denken Acker-
manns stark geprägt, vor allem weil dessen Forschungsgebie-
te Umwelt- und Ressourcenökonomie, Geldtheorie, Geschichte 
der Wirtschaftstheorie und Europäische Integration umfassten. 
Ackermanns Sinn für grenzüberschreitendes und interdisziplinä-
res Arbeiten schärften sein Denken, und er lernte den Zusammen-
hang von Ökonomie und Ökologie kennen, eine Denkweise, die 
in seiner späteren Bankkarriere die gesellschaftspolitische Verant-
wortung thematisierte.
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„Er war gegen die Neoklassik und damit gegen Friedman eingestellt. Er 

war weder Keynesianer noch Monetarist.“ 

(Hans Christoph Binswanger, in: Leo Müller, S. 71)

Ackermanns humanistische Prägung durchzieht sein Handeln. 
Ciceros „De officiis“, die Lehre vom pflichtgemäßen Handeln, das 
alltägliche Leben jener Tugenden, die ihm all jene Eigenschaften 
vermittelten, sich vor nichts zu fürchten, erhaben zu sein über alles 
Menschliche, nichts für unerträglich zu halten, was Menschen wi-
derfahren kann, das waren Eigenschaften, die er lebte, ohne stän-
dig darüber zu reden. Er wusste, dass er Nutzen und Sittlichkeit 
nicht voneinander trennen durfte. 

Dass er gesellschaftspolitisch übergreifend dachte, eine klare philo-
sophische und ökonomische Meinung besaß, die vermittelte, dass 
über Modellwelten und Mathematik leicht der Bezug zur Realität 
verlorengehen kann, war schon früh sichtbar.

1977 war ein richtungsweisendes Jahr, nicht nur wegen der Pro-
motion, sondern auch wegen seiner Heirat mit der Finnin Pirkko 
Mölsä, die ebenfalls in St. Gallen studierte. Im Mai 1984 wurde die 
Tochter Catherine geboren. 

Im Frühjahr 1977 unterrichtete Ackermann seinen wissenschaft-
lichen Mentor, dass er seine wissenschaftliche Karriere aufgeben 
und in die Schweizerische Kreditanstalt (SKA), der späteren Credit 
Suisse, wechseln wolle.

Hier begann eine beispielhafte Karriere, die ihren Höhepunkt 1990 
erreichte, als Ackermann Generaldirektor der Credit Suisse wurde, 
zuständig für internationale Unternehmen innerhalb des Invest-
mentbankings. 1993 wurde er zum Präsidenten ernannt. 

„Nach der Hochschule freute ich mich auf die Praxis und die weltwei-

ten Kontakte. Dafür blieb keine Zeit mehr, in aller Ruhe einen Text zu 

schreiben. Als Präsident der Generaldirektion bin ich quasi immer auf 

andere angewiesen, die die Details ausarbeiten. Ich muss aufpassen, dass 
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ich nicht nur noch reproduziere, was andere für mich getan haben, son-

dern dass ich auch Zeit finde, Dinge selber durchzudenken. Ich bin mehr 

,ausgestellt‘, ich werde von Angestellten angesprochen, die ich noch nie 

gesehen habe. Ich erhalte Briefe von Leuten, die ich nicht kenne. Andere 

machen Aussagen über mich, die mich gar nicht kennen. Da muss ich 

mir eine dickere Haut aneignen. Da muss man aufpassen, dass man nicht 

abhebt, weil man hinaufstilisiert wird. Ich finde es wichtig, dass man so 

bleibt, wie man ist. ,Echt‘ zu sein ist für mich das Entscheidende.“ 

(Josef Ackermann, in: Leo Müller, S. 95)

Ackermann ist in Sitzungen und bei Verhandlungen, wie zum Bei-
spiel bei den schwierigen Verhandlungen bei der Fusion der Schwei-
zerischen Volksbank und der Credit Suisse, hockkonzentriert und 
immer gut vorbereitet, Fehler entgehen ihm selten. 

„Aber auch dann bleibt er fair. Er hat zudem ein untrügliches Gefühl für 

Menschen, die ihm in der Sache nützen. Er hat keine Angst vor exzellen-

ten Leuten – im Gegenteil.“ 

(Manfred Timmermann, Professor an der St. Gallen Universität, in: Manager Maga-

zin vom 21.05.2002)

Ackermanns Verhältnis zu dem großen Vorbild bei der Credit Suisse, 
Rainer E. Gut, war sehr fragil, da er die Credit Suisse fundamen-
tal reorganisieren wollte. So kam es zu Auseinandersetzungen mit 
Gut, die am 2. Juli 1996 zur Trennung führten. Roger de Weck, lang-
jähriger Herausgeber der „Zeit“, zeigte auf, dass Ackermann mit 
seiner Einschätzung der falschen Methoden bei der Credit Suisse 
recht behielt.

„Die Entwicklung hat Ackermann nachträglich Recht gegeben. Die hemds-

ärmeligen Methoden haben sich nicht ausgezahlt. Die Credit Suisse ist 

heute in schlechtem Zustand. Er hatte Substanz genug zu gehen.“ 

(Roger de Weck, in: Manager Magazin vom 21.05.2002)
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2 Eintritt in die Deutsche Bank

Der damalige Vorstandssprecher der Deutschen Bank, Hilmar Kop-
per, kannte Ackermann von der gemeinsamen Arbeit im Aufsichtsrat 
der Bayer AG und vielen Begegnungen und Diskussionen im europä-
ischen Bankenclub Institut International d‘Etudes Bancaires (IIEB).

Als Kopper von Ackermanns Ausscheiden bei der Credit Suisse er-
fuhr, rief er ihn sofort an und bot ihm eine Mitarbeit im Vorstand 
der Deutschen Bank an. Ackermann erbat sich eine Woche Bedenk-
zeit und bekundete dann Interesse an vertiefenden Gesprächen 
in Frankfurt, nachdem Kopper den Aufsichtsrat und Vorstand von 
Ackermann überzeugt hatte.

„Joe, it’s time to move over.“ 

(Hilmar Kopper, in: Erik Nolmans, S. 69)

Bei weiteren Gesprächen bot Kopper Ackermann die Mitgliedschaft 
im Vorstand der Deutschen Bank an, ohne ihm eine Zusage zu ge-
ben, einmal Sprecher des Vorstandes zu werden. Aber er ahnte, dass 
Ackermann das Zeug dazu hatte.

Am 1. November 1996 wurde Ackermann Vorstandsmitglied der 
Deutschen Bank. Mit Michael Dobson und Ronaldo Schmitz teilte 
er die Zuständigkeit für das Investmentbanking. Das Investmentban-
king sollte zur starken Säule in der Deutschen Bank ausgebaut wer-
den. Diese klare Neuausrichtung führte zu erheblichen Diskussionen 
und Auseinandersetzungen im Vorstand der Deutschen Bank. Nicht 
jeder konnte sich mit einer Verlagerung wichtiger Entscheidungs-
funktionen nach London abfinden. Dennoch trieben besonders Kop-
per, Breuer, Schmitz, Dobson, Ackermann und die Londoner Gruppe 
um Mitchell, Cohrs, Philipp und Jain den Strukturwandel der Bank 
zielstrebig voran. So übernahm Ackermann folgerichtig im Frühjahr 
1998 die alleinige Zuständigkeit für das Investmentbanking.

Ackermann handelte hierbei nach seiner Grunddevise: Keine zu risi-
koreichen Geschäfte, nicht der Bruttoertrag, sondern die Profitabilität 


