Risikokultur nach MaRisk - aber wie?

B Risikokultur verstehen und zielgerichtet entwickeln

von Dr. Stefan Go6tz

Sie haben viel liber Risikokultur gelesen und fiihlen sich in der Umsetzung der neuen Anforderungen trotzdem unsicher? In diesem

Artikel lesen Sie warum, und lernen ein verstéandliches Risikokulturmodell kennen!

Bereits seit einigen Jahren diskutieren die maBgeblichen regula-
torischen Standardsetzer mégliche Anforderungen an die Risiko-
kultur in Banken, die nunmehr ihren Niederschlag in der
5. MaRisk-Novelle gefunden haben. Die einschldgigen Dokumente
sind hinlédnglich bekannt, 6ffentlich zugédnglich und werden zudem
von einer Vielzahl an Aufsdtzen und Analysen flankiert. Anstatt an
dieser Stelle einen weiteren Uberblick zu geben, lenken wir das Au-
genmerk auf folgende Fragen, die viele Manager und Mitarbeiter von
Banken und Sparkassen trotzdem weiterhin als ungeklért erachten:

>  Was und wie viel muss ich zur Umsetzung konkret tun?
>  Wie kann ich dabei grotmoglichen Nutzen fiir die
Bank stiften?

Bei der Ursachenanalyse, warum diese Fragen noch immer
bestehen, ist ein kurzes Experiment hilfreich. Dabei sollen die
Teilnehmer ihre Konzentration zunéchst auf einen vorgestellten
Tennisball lenken, um sich nach einer kurzen Pause auf ihre
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Vorstellung von Freiheit zu konzentrieren. AuBerdem werden
sie nach der individuellen relativen Wichtigkeit von Tennisbél-
len und Freiheit befragt. Es zeigen sich zwei Punkte: Erstens wird
Freiheit durchgehend als weitaus wichtiger empfunden als Ten-
nisbélle. Zweitens zeigt sich beim Abgleich der inneren Wahr-
nehmung aber auch, dass die Vorstellungen von einem (unwich-
tigen) Tennisball weitgehend deckungsgleich sind, wéhrend die
Vorstellungen von (wichtiger) Freiheit selten bei zwei Menschen
auch nur ungeféhr tibereinstimmen. Wie kommt das? Und wie
passen beide Punkte zusammen? Die nachfolgenden Antworten
auf diese Fragen fithren direkt zu einem echten Verstidndnis des
Phanomens Risikokultur.

Zunéchst 18sst sich bei genauem Nachdenken eine Erkenntnis
tber Sprache gewinnen: Sprache kann einerseits Sinneswahr-
nehmungen (Sehen, Horen, Fiihlen usw.) - sprich Inhalt - trans-
portieren. Ein gutes Beispiel ist der oben verwendete Begriff des
Tennisballs, mit dem spezifische Sinneswahrnehmungen (rund,



gelb, filzig usw.) eng verbunden sind. Praktisch an inhaltlicher
Sprache ist, dass sie vergleichsweise wenig Raum fiir Miss-
verstdndnisse lasst. Allerdings ist ausschlieBlich inhaltliche
Kommunikation angesichts der Vielfalt menschlicher Erfahrung
ineffizient oder gar unmdglich. Menschen aggregieren Inhalte
daher gewohnheitsméBig zu Bedeutung, um kommunikations-
und handlungsféhig zu sein. Beispiele sind neben der bereits
erwahnten Freiheit unter anderem Heimat, Offenheit und viel
mehr. Natirlich verbindet jeder Mensch auch mit diesen Be-
griffen konkrete Vorstellungen, die aber nicht an den Begriff
selbst gekniipft sind. Stattdessen ist die Verbindung von Inhalt
und Bedeutung hochst individuell und kontextabhéngig. Daraus
folgt zweierlei: Wenn wir Inhalte mitteilen, messen die Adressa-
ten diesen Inhalten ihre individuelle Bedeutung bei (Motorrad =
Urlaub/Gefahr). Wenn wir dagegen Bedeutungen mitteilen, ,er-
finden“ die Adressaten vielfaltige unterschiedliche Inhalte dazu.
Wird dieses Konzept von Inhalt und Bedeutung auf die Vorga-
ben der MaRisk zur Risikokultur angewendet, zeigt sich, dass
sich diese fast ausschlieBlich auf der Bedeutungsebene wieder-
finden. Inhalt wird dagegen nahezu keiner angeboten. Daraus
ergeben sich erhebliche Umsetzungs- sowie Priifungsrisiken.
Denn die umsetzenden beziehungsweise ausfiihrenden Mitar-
beiter und anschlieBend interne und externe Priifer miissen
die Inhalte gezwungenermaBen zunédchst interpretieren. Wie
im eingangs beschriebenen Experiment zum Begriff ,Freiheit”
werden dabei sowohl die Mitarbeiter untereinander als auch die
Mitarbeiter mit den Priifern schwerlich zu dhnlichen Ergebnis-
sen kommen. Die Folgen sind eine inkonsistente Umsetzung und

zahlreiche Priifungsfeststellungen.

Wie kann dieses Dilemma nun aufgeldst werden? Ganz ein-
fach mit einem Risikokulturmodell, das Inhalt und Bedeutung
schliissig miteinander verbindet. Zum Beispiel ein Modell auf
Basis der sogenannten logischen Ebenen.

Logische Ebenen als Schlissel zur Risikokultur

Das Modell der logischen Ebenen ldsst sich am einfachsten an-
hand einer Erzdhlung aus dem Buch ,Komm, ich erzéhl dir eine
Geschichte” von Jorge Bucay einfiihren. Darin berichtet ein Ich-
Erzéhler von seiner kindlichen Vorliebe fiir Zirkusbesuche und sei-

ner Verwunderung iiber riesige, ausgewachsene Elefanten, die sich

von geradezu lacherlich kleinen Pflécken am Ausreien hindern
lassen. Irgendwann leuchtet dem Erzdhler ein, dass die Elefanten
bereits als junge Tiere angepflockt werden. Nachdem sie Tag um
Tag am Pflock gezerrt haben, erkennen sie schlieBlich, dass sie
nicht entkommen kénnen. Diese Erkenntnis speichern sie als allge-
meingiiltige Wahrheit ab, die sie hernach nicht mehr hinterfragen.

Sie werden gleichsam zu Gefangenen ihres Erfahrungsschatzes.

Uns Menschen féllt es unterschiedlich schwer zu akzeptieren,
dass wir das Schicksal des metaphorischen Elefanten in vielerlei
Hinsicht teilen. Auch wir erleben von Kindesbeinen an unsere
Umwelt und lernen, mit ihr umzugehen. Wir lernen, Situationen
einzuschédtzen, und erwerben Fahigkeiten und Ressourcen, diese
zu beeinflussen oder uns wenigstens mit ihnen zu arrangieren.
Gelegentlich erkennen wir aber auch unsere Grenzen und miis-
sen mit Uberforderung umgehen. Im Laufe unseres Lebens bil-
den wir auf diesem Weg ,Wahrheiten“ und ,Werte“ - die nichts
anderes als Wahrheiten tiber gut und schlecht sind - heraus
und ordnen Menschen und Situationen zunehmend in Stereo-
type ein. AnschlieBend determinieren diese Stereotype als un-
sere Erwartungshaltung die Wahrnehmung und Interpretation
kiinftiger Situationen. Sie bestimmen unsere bestehenden und
kiinftigen Féhigkeiten, mit diesen umzugehen, und limitieren

damit letztlich unser Portfolio an méglichen Verhaltensweisen.!

Das Modell der logischen Ebenen - man mag es wie von ins-
besondere Dilts? eingefiihrt, als Instrument der persdnlichen
Optimierung begriifen oder nicht - gibt Antworten auf die oben
aufgeworfenen Fragen zu Tennisbéllen und Freiheit:

Erstens finden sich Tennisbélle auf der inhaltlichen Ebene von
Situationen, Erleben und Verhalten wieder, wéhrend sich Frei-
heit auf der Bedeutungsebene von Werten und Wahrheiten
wiederfindet und damit zu der Ebene, die Menschen Halt und

1 Tatsachlich kdnnen uns bereits sehr einfache optische Experimente
frappierend vor Augen fiihren, wie stark uns Erfahrung in unserem Erleben
in die Irre fiihren kann. Dem interessierten und/oder kritischen Leser
seien zur weiteren Recherche die Stichworte ,Miiller-Lyer-Tauschung® und
,Neckar-Wirfel* empfohlen.

2 Zum Beispiel in Dilts, Robert B. (2015): Identitat, Glaubenssysteme und
Gesundheit.
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> Erleben und Verhalten bieten
Raum zum Aufbau von Ressourcen

> Erleben und Handlungsféahigkeit
durch fehlende /vorhandene Res-
sourcen bilden Erwartung

> Situationen werden zunehmend

nach Stereotypen sortiert

AUFBAU DURCH LERNEN ———————»

SITUATIONEN, ERLEBEN, VERHALTEN
(Inhalt)

Abbildung 1: Logische Ebenen?®

Orientierung vermittelt. Insofern erklért sich die systematisch
groBere relative Wichtigkeit von Freiheit gegentliber Tennisbal-
len. Zweitens wird klar, dass Menschen vonden Dingen, dieihnen
wirklich wichtig sind, selbst bei identischen Bezeichnungen sys-
tematisch keine gemeinsame Vorstellung haben, weil sie auf
individueller Aggregation und Interpretation einer Vielzahl un-
terschiedlicher Erlebnisse beruhen.

Ubertragen auf die Mitarbeiter einer Bank, offenbart sich ein
pragmatisches und belastbares Risikokulturmodell. Schlie-
lich bringt jeder Kollege und jede Kollegin ganz personliche
Werte und Fahigkeiten morgens mit in die Bank - und gibt
sie dort keineswegs am Eingang ab. Vielmehr determinieren
Werte und Fahigkeiten jedes Kollegen und jeder Kollegin auch
im Arbeitsalltag innerhalb des gesetzten Rahmens deren Ver-
halten. Die Werte, Fahigkeiten und Verhalten des gesamten
Kollegenkreises bilden letztlich die Risikokultur der Bank.

3 Vereinfacht in Anlehnung an J. O’Connor, J. Seymour (2009): ,Neurolin-
guistisches Programmieren: Gelungene Kommunikation und personliche
Entfaltung®, S. 131 ff.
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WERTE, WAHRHEITEN
(Bedeutung, z. B. Freiheit)

FAHIGKEITEN, RESSOURCEN

> Werte und Wahrheiten determinie-
ren die Wahrnehmung im Alltag

> und begrenzen den Aufbau neuer
Fahigkeiten und Ressourcen

> Wahrnehmung und Ressourcen
bilden die (engen) Grenzen jedes

Verhaltens

<—— STEUERUNG DURCH ERFAHRUNG

Schlussfolgerungen und Umsetzungsmodell

Jede Bank verfiigt also auch ohne besonderes Zutun iiber
eine Risikokultur. Diese wird in vielen Féllen jedoch weder
besonders homogen noch funktional sein. Denn ohne ein ab-
gestimmtes, gezieltes Vorgehen konkurrieren auf der Werte-
ebene unsystematische, teils implizite und oft widerspriichli-
che Meinungen und Vorgaben miteinander. Und selbst eine
weitgehend homogene und funktionale Risikokultur muss kei-
nesfalls den Vorstellungen der Aufsicht entsprechen.

Die gute Nachricht ist allerdings, dass jede Risikokultur zielge-
richtet weiterentwickelt werden kann. Dazu miissen erstens die
zentralen Werte priorisiert, zweitens die risikorelevanten Pro-
zesse Uberpriift, drittens die erforderlichen Ressourcen geplant
und viertens die Umsetzung und Priifungssicherheit gewahrleis-
tet werden.

Idealerweise gibt das Management seine persénlichen Werte
und deren Hierarchie fiir die Risikokultur des Hauses vor -
richtig: seine persénlichen Werte. Das Management ist gefor-
dert, sich sehr personlich und authentisch einzubringen, weil



1. Werte priorisieren

> Personliche Werte der Fiihrungskrafte fiir den Umgang mit Risiken in
der Bank identifizieren und priorisieren

> Indirekte Methoden nutzen; ,sozial erwiinschtes® Ergebnis moglichst
vermeiden

> Konsistenz zu Unternehmenswerten /aufsichtlich erwiinschten
Werten priifen

4. Umsetzung sicherstellen

> MaRisk-Vorgaben in den eigenen Ansatz einordnen und
ggf. Ergdnzungen diskutieren

> Kommunikationsplan und Ressourcen implementieren

> Im Zeitablauf tatsachliches Verhalten, Ausreichen der Ressourcen und
Kenntnis der Werte priifen, nachsteuern

RISIKOKULTUR
UMSETZEN

2. Prozesse uiberpriifen

> Primér risikorelevante Situationen identifizieren (RTF, Vertrieb,
Treasury, IT usw.)
> Zentrale Vorgaben flir besonders wichtige Situationen;
ggf. ,Leuchttiirme” definieren
> Je nach Ausgangssituation in Workshops (,bottom-up®), zentral oder
in Mischformen weitere Verbesserungen

3. Ressourcen planen

> Big Five: Prozessdokumentation, Schulung, IT-Unterstiitzung, Kontrol-
len, 2LC priifen

> Mitarbeiter: Werte, Fahigkeiten und Verhalten bei Recruiting, Schulung
und Forderung berlicksichtigen

> Kommunikation: Werte und Vorgehen mittels Kommunikationsplan
systematisch einpragen

Abbildung 2: Umsetzungsmodell

die betreffenden Werte andernfalls kraftlos und auf Dauer un-
glaubwiirdig sind. Zur Ermittlung von Werten und Wertehier-
archie sind indirekte, assoziative Methoden empfehlenswert,
um sozial erwilinschte beziehungsweise politisch korrekte
Ergebnisse zu vermeiden. Selbstverstdndlich bietet sich nach-
gelagert ein Abgleich zu den libergeordneten Unternehmens-
werten sowie den aufsichtlichen Erwartungen an. Aber eben
nur nachgelagert und dann in bewusster Abgrenzung zu den
eigenen, personlichen Werten.

Sind die wesentlichen Werte bekannt und priorisiert, schliet
sich eine Uberpriifung der risikorelevanten Prozesse an. Ge-
meint sind damit unter anderem aber ausdriicklich keinesfalls
nur die Prozesse im Risikobereich als organisatorische Einheit.
Ziel dieser Uberpriifung ist nicht die Anderung méglichst vie-
ler Prozesse, sondern eine gewissenhafte Adjustierung der be-
stehenden Prozesse anhand der definierten Werte. Dazu kann
das Management fiir einzelne Schliisselsituationen konkrete
Vorgaben machen, an denen sich einer oder sogar alle Werte
besonders deutlich zeigen. Jenseits solcher Leuchttiirme bietet
es sich aus mehrerlei Griinden allerdings an, die zustédndigen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zumindest teilweise selbst

den Review der ihnen obliegenden Prozesse ibernehmen zu
lassen und diesen Prozess mit einer straffen Projektorganisati-

on zu unterstiitzen.

Die anschlieBende Planung der erforderlichen Ressourcen zur
dauerhaften Umsetzung der so definierten Prozesse kann ei-
nerseits auf die bekannten ,Big Five“ der Compliance abstellen:
Prozessdokumentation, Schulungen, IT-Unterstiitzung, Kontrol-
len und Second-Level-Kontrollen. Natiirlich sind nicht fiir jeden
Prozess alle fiinf Ressourcen erforderlich. Vielmehr kénnen Er-
fahrungen mit Abweichungen von den bestehenden Prozessen,
das AusmaB der erfolgten Anderungen an einzelnen Prozessen,
die Risikorelevanz des jeweiligen Prozesses sowie der Stellen-
wert der im Einzelfall zugrunde liegenden Werte zur Planung
der Big Five dienen.

Andererseits verdienen die Mitarbeiter als Tréger der Risi-
kokultur zusétzliche Aufmerksamkeit im Sinne der Bertick-
sichtigung von Werten, Fahigkeiten und Verhalten im Rah-
men des Recruiting, von Weiterbildungsprogrammen, der
Vergiitung und ohnehin bei der Fiihrungskrafteauswahl. Die
einfache Uberlegung dahinter ist, dass es natiirlich sinnvoll
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Lesetipp m
Jorge Bucay: Komm, ich erzéhl dir
eine Geschichte - © S. Fischer Verlag,

Frankfurt am Main.

ist, den bestehenden Mitarbeitern und Fiihrungskréften die
relevanten Werte und erwiinschten Verhaltensweisen trans-
parent zu machen und entsprechende Anreize zu setzen. Die
Bank kann sich die Umsetzung einer Risikokultur aber er-
leichtern, wenn von vornherein Mitarbeiter eingestellt und
Fihrungskrafte ausgewdhlt werden, denen die definierten
Werte ohnehin am Herzen liegen. Dariiber hinaus ist ein
Kommunikationsplan erforderlich, der die zu verankernden
Werte und das hier beschriebene Vorgehen systematisch und
wiederholt verstdndlich macht.

Last but not least miissen die zuvor beschriebenen Schritte im-
plementiert und priifungssicher vorgehalten werden. Beispiels-
weise kann die Kenntnis der Werte seitens der risikorelevanten
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie mittels Kontrollen die
Einhaltung der Prozesse regelmaBig iiberpriift werden. Ubrigens
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lassen sich alle Anforderungen der MaRisk an die Risikokultur
entlang der logischen Ebenen definieren und damit konkret auf
den Werte- und Prozesskontext des Instituts iibertragen. Damit
ist dann letztlich auch die Eingangsfrage ,,Was und wie viel muss
ich zur Umsetzung konkret tun?” geklart.

Und wie verhélt es sich mit dem Nutzen fiir die Bank? Dieser
besteht zunéchst in der gesteigerten Umsetzungs- und Priifungs-
sicherheit beziiglich der Anforderungen an die Risikokultur.
AuBerdem konnen gemeinsame Werte, denen in der Bank ein
zunehmend &dhnliches Verstdndnis zugrunde liegt, Orientierung
in neuen und auBergewdhnlichen Situationen geben, die nicht
im Detail durch Prozesse geregelt sind. In solchen Momenten
leistet eine etablierte Risikokultur einen besonders wertvollen
Beitrag fiir die Risikotragfahigkeit des Instituts. Bemerkenswert
ist zudem, dass es sich bei dem hier vorgestellten Modell um ei-
nen enorm kraftvollen Ansatz fiir alle Arten von Unternehmens-
kultur handelt, weil das Management sich eigens personlich ein-
bringt - und zwar mit dem, was ihm selbst am wichtigsten ist.
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