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1 Einfiihrung und Ubersicht

1.1 Problemstellung

Der Umgang mit Risiken — also mit den Auswirkungen
von Ungewissheit auf die zukiinftige Zielerreichung -
wird allgemein schwieriger, da die heutigen Risikoland-
schaften in ihrer Qualitdt gegeniiber der Vergangenheit
komplexer geworden sind. Nicht nur sind Risiken
miteinander vernetzt und verstarken sich wechselseitig
mit akzelerierender Eigendynamik, sondern sie erfor-
dern auch, getrieben durch die sozialen Medien und die
Digitalisierung, Reaktionen in Echtzeit.

Die Finanzkrise von 2007 und 2008 hat die Bedeutung
einer nachhaltigen Risikosteuerung eindrucksvoll vor
Augen gefiihrt, weil sie unter anderem gezeigt hat, dass
bei einer zu starken Fokussierung auf den Ertrag die
Risikoanfalligkeit von Geschaftsmodellen aus den Augen
zu geraten droht. Es herrschte ein zu starkes Vertrauen
in Risikomodelle, die ausschlieB8lich auf quantitativen
Berechnungen aufbauten. Die verschiedenen Anspruchs-
gruppen, aber auch die Ratingagenturen und Aufsichts-
behoérden, gaben an, dass die erheblichen finanziellen
Verluste der Institute auch auf ihre schwache organisato-
rische Risikokultur zurlickzufiihren sind (Hussaini 2019).
Die globalen wirtschaftlichen Turbulenzen machten auch
deutlich, wie sehr es an einer reglementierten Risiko-
bereitschaft in Banken mangelte (Bezzina et al. 2014,
S.588).

Dies griffen die Regulierungsbehdrden auf, indem sie
seitdem versuchen, einen geeigneten ethischen Rahmen
fur Banken sicherzustellen. Eine der wichtigsten Aufga-
ben ist dabei die Starkung und Weiterentwicklung der
Risikokultur (McConnell 2013, S. 26). Die Regulierungs-
behorden wollen auf der einen Seite Impulse geben, auf
der anderen Seite aber auch durch ihre Regeln Fehlent-
wicklungen vermeiden. In diesem Spannungsfeld sollen
auch die Einflussfaktoren der unterschiedlichen Ge-
schaftsmodelle, der GroRe und der Komplexitat der Insti-
tute Beriicksichtigung finden (Carretta et al. 2017,
S.212). Auf diese Weise wollen sie die Banken zu eige-
nen Anstrengungen motivieren, ohne dabei zu viele
Restriktionen zu setzen.

Daher wurde im Jahr 2009 erstmals auf internationaler
Ebene Uiber die Ausgestaltung einer geeigneten Risiko-
kultur in Banken diskutiert. Die Bankenaufsicht griff die
Uberlegungen auf und integrierte sie in das aufsichts-
rechtliche Uberwachungssystem. Konkret fand das
Thema Risikokultur auf europdischer Ebene im Februar

2010 durch die Europdische Bankenaufsichtsbehoérde
(EBA) Eingang in die Leitlinie fiir das Risikomanagement
in Banken (,,High Level Principles for Risk Manage-
ment*“). Auf nationaler Ebene ist der Begriff der Risiko-
kultur in der 5. Novelle der Mindestanforderungen an
das Risikomanagement (MaRisk) verankert worden.

Die Finanzmarkt- und Bankenaufsicht fordert nunmehr
explizit eine Risikokultur ein. Da stellt sich die Frage,
was genau unter dem Begriff zu verstehen ist. Der
Deutsche Sparkassen- und Giroverband (DSGV) zitiert in
seinem Interpretationsleitfaden zu den Mindestanforde-
rungen des Risikomanagements die Definition der
Governance-Leitlinie der EBA aus dem Jahr 2017 zur
Risikokultur:

,Die Normen, Einstellung und Verhaltensweisen eines
Instituts in Zusammenhang mit Risikobewusstsein,
Risikobereitschaft und Risikomanagement sowie die
Kontrollen, die fiir Entscheidungen (iber Risiken
mafgeblich sind. Die Risikokultur beeinflusst die
Entscheidungen der Geschdftsleitung und der Mit-
arbeiter im Tagesgeschdft und hat Auswirkungen auf
die Risiken, die sie eingehen.*

Diese Definition der Risikokultur greift damit auf weitere
Grundbegriffe zuriick. Das Risikobewusstsein eines
Kreditinstituts wird allgemein auf dem Kontinuum von
Risikoaversion lber Risikoneutralitat bis hin zur Risiko-
freude verortet. Mithilfe der Risikoinventur werden
Risiken systematisch identifiziert, analysiert und be-
wertet. Es ist wichtig, dass sich im Laufe der Zeit letztlich
bei allen Mitarbeitern im Unternehmen ein Risiko-
bewusstsein bildet, damit das Risikomanagement dauer-
haft so funktioniert wie geplant. Das bedeutet, die Sinne
werden geschérft, um Risiken zu erkennen, und ent-
sprechende Kompetenzen werden erworben, um verant-
wortlich mit Risiken umzugehen. Die Risikobereitschaft
wiederum unterliegt klaren gesetzlichen Limitationen,
die quantitativ in einem eindeutigen und nicht zu
Uberschreitenden Wert, der Risikotragfdhigkeit, zusam-
mengefasst werden. Sie begrenzt den Handlungsrahmen
der Risikobereitschaft: Je mehr Risiken ein Kreditinstitut
eingeht, desto hoher fdllt das einzuhaltende Risiko-
deckungspotenzial bzw. das Kapital aus, welches als
Sicherheit hinterlegt werden muss (MaRisk AT 4.1). Die
Aufgabe des Risikomanagements ist es insgesamt,
Sorge dafiir zu tragen, dass eine Organisation ihre Ziele
im Rahmen der regulatorisch festgelegten Grenzen
erreicht. Der standardisierte Risikomanagementprozess
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- bestehend aus Identifikation, Analyse, Steuerung und
Uberwachung aller méglichen Risiken — unterstiitzt die
Entscheidungstrdager und dient als tdgliches Werkzeug
fur alle Akteure in einem Kreditinstitut.

In diesem Gesamtkontext der Risikokultur kommt der
Geschiftsleitung eine entscheidende Rolle zu: Sie legt
die konkrete Risikobereitschaft eines Institutes fest,
kommuniziert sie, sorgt fiir ihre Einhaltung und Kon-
trolle und verantwortet sie. Damit ist — neben aller
Regulatorik —immer auch breiter Raum fiir individuelle
Einfllisse gegeben: In den Abstimmungsprozess der
Geschiftsleitung flieRen die individuellen Risikobereit-
schaften der einzelnen Mitglieder der Geschéftsleitung
ein, die ihrerseits von emotionalen Eigenschaften wie
Optimismus, Selbstbewusstsein oder Verlustangsten
gepragt sind. Auch die Kommunikation ist hochgradig
personenabhdngig: Nicht zuletzt deshalb verweist die
Bankenaufsicht in diesem Zusammenhang auf den ,,Tone
from the Top*“, also die Art und Weise, wie die Geschafts-
leitung die Vermittlung von Risikokultur konkret vor-
nimmt und welche Leitungskultur sich hieraus ergibt.

Die Risikokultur mitsamt dem ,Tone from the Top“ pragt
dann die gespiirte Verantwortlichkeit der Mitarbeiter
und setzt den Rahmen fiir offene Kommunikation und
kritischen Dialog, die im Risikomanagement als ent-
scheidend gelten. Sie beeinflusst damit die Entscheidun-
gen des Managements und der Mitarbeiter bei ihrer
taglichen Arbeit und hat unmittelbar Auswirkungen auf
die Risiken, die diese eingehen.

Parallel zur aufsichtsrechtlichen Bedeutung des Themas
ist auch in der Wissenschaft ein gesteigertes Interesse
an der kulturellen Steuerung von Risiken zu beobachten.
Seit 2013 verstdrken sich auf internationaler Ebene
merklich die Forschungs- und Publikationsaktivitdaten
zum Thema Risikokultur. Forschungsergebnisse mit
Bezug zur Finanzkrise offenbaren, dass Banken mit einer
schwachen Risikokultur haufig ein ebenso schwaches
Risikomanagement aufwiesen, dafiir jedoch in ihrer
Risikobereitschaft sehr offensiv agierten. Aus den
Forschungsbeitrdgen ldsst sich auch die Erkenntnis
ableiten, dass die Konkretisierung der Risikokultur iber
drei Anforderungen in ein Institut getragen werden
kann: Starkung von Verantwortung, Flexibilitat und
Resilienz der Mitarbeiter. Im Kern gilt es, das Verstand-
nis der Mitarbeiter fiir den von der Bank gewahlten
Risikoansatz zu fordern. Folglich ist die Bedeutung der
kulturellen Dimension von Risikosteuerung mittlerweile
unbestritten, und Risikomanagement integriert wie
selbstverstandlich finanztechnische Regulatorik mit
modernen Personalfiihrungsinstrumenten und der
Organisationsentwicklung.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Studie

Sowohl die praxisorientierte Fragestellung der Etablie-
rung und Starkung einer Risikokultur in Finanzinstituten
— konkret in Sparkassen — wie auch die forschungsorien-
tierte Fokussierung auf den ,Tone from the Top*“ bilden
das Erkenntnisinteresse der hiermit vorgelegten Studie
des Siegener Forschungsteams. Es soll gezeigt werden,
wie die Risikokultur in Sparkassen ausgeprdgt ist und
insbesondere, wie die Leitungen von Sparkassen die
Risikokultur als Fiihrungskonzept leben.

Ziel der Studie ist es, die Risikokultur von Sparkassen
im Sinne des ,Tone from the Top“ empirisch zu
erfassen: Als was wird Risikokultur von der Leitung
einer Sparkasse gesehen, wie wird sie kommuniziert
und wie glaubwiirdig wird sie vorgelebt? Wie kann
der ,Tone from the Top“ im Hinblick auf die an-
gestrebte Risikokultur konkret und vor allem sach-
gerecht ausgestaltet werden? Hat diese kulturelle
Dimension der Risikosteuerung das Potenzial, als
funktionales Aquivalent zur finanztechnischen
Regulierung zu dienen, d.h. eine weitere (Uber-)
Regulierung durch alternative Mechanismen abzu-
bremsen?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird zundchst grund-
legend Risikokultur eingefiihrt (Kapitel 2), mit beson-
derem Blick auf die Leitungskultur und den ,Tone from
the Top*“. Im Anschluss werden die aufsichtsrechtlichen
Vorgaben auf internationaler, europdischer und nationa-
ler Ebene beschrieben (Kapitel 3). Da aufsichtsrechtliche
Anforderungen lediglich zu erfillende Nebenbedingun-
gen darstellen sollten, werden zudem Grundlagen zur
Risikokultur aus der wissenschaftlichen Literatur er-
lautert (Kapitel 4).

Methodisch wird fiir die Risikokulturanalyse eine Kombi-
nation aus einem objektivierenden empirischen Ver-
fahren und einem interpretativen empirischen Verfahren
eingesetzt. Die quantitative Studie (Kapitel 5) in allen
Sparkassen in Deutschland (379 zum Zeitpunkt der
Erhebung) wies eine Riicklaufquote von 52 % (N = 197
Fragebdgen) auf. Eine Auswertung empirischer Studien
aus aller Welt aus dem Jahr 2018 belegt, dass die
Riicklaufquote von Befragungen zwischen 10 % bis
bestenfalls 35 % liegt; die vorliegende Studie liegt damit
weit Uiber dem Durchschnitt. Die qualitative Studie
besteht aus persénlichen, strukturierten Interviews mit
acht Sparkassenvorstianden (Kapitel 6).

Abgeschlossen wird die Ergebnisprasentation mit
einer Interpretation der Befunde (Kapitel 7) und den
umfassenden Literaturangaben.
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2 Von der Organisationskultur

zur Risikokultur

2.1 Allgemeines Organisations-
kulturmodell

Organisationskultur allgemein umfasst die Werte,
kollektive Einstellungen, eingelibte Verhaltensweisen
und Gebrauche einer Organisation und pragt das soziale
Verhalten ihrer Mitglieder. Sie sorgt dafiir, dass Individu-
en zu einer Identitat finden kdnnen und ihre Einstellun-
gen gleichrichten (Ulrich 1984, S. 312-313). Organisa-
tionskultur wird nicht allein durch das Verhalten der
Mitglieder einer Organisation geprdgt, sondern sie pragt
ihrerseits auch das Verhalten der Organisationsmitglie-
der (Scholz 2000, S. 799).

Systematisch verstehen ldsst sich Organisationskultur
mithilfe des dreistufigen Organisationskulturmodells
von Schein (1992), auch , Levels of Culture* genannt (vgl.
Abbildung 1). Unterschieden werden die drei Ebenen
»Artefakte“, ,Werte" und ,,Grundannahmen®. Wahrend
die Grundannahmen, die wahrend der Sozialisation von
Menschen in ihrer Gesellschaft in der Regel gar nicht
mehr hinterfragten Fundamente kollektiver Erwartungen,
Gedanken und Gefiihle bezeichnen, stellen die Werte die
eigentlichen normativen Orientierungen dar, die standi-
ger kollektiver Reflexion unterliegen. Auf der sichtbaren
Ebene manifestieren sich Werte und Grundannahmen
dann in Artefakten, also in Dingen, die ihrerseits kultu-
relle Einstellungen widerspiegeln, etwa Architektur,
Design oder das organisationstypische Verhalten der
Mitglieder einer bestimmten Organisationskultur. Diese
Artefakte werden auch von Organisationsexternen
wahrgenommen und beeinflussen das Bild, das diese
von der Organisation haben. In Bezug auf Kreditinstitute
steht die Artefakte-Ebene des Kulturmodells fiir Aspekte
wie den Kleidungsstil der Mitarbeiter, die Umgangsfor-

men in den Kundengesprachen oder bestimmte Pro-
dukte, die direkt mit dem Kreditinstitut in Verbindung
stehen. Fir die Mitarbeiter sind es die Strukturen und
Prozesse, die fiir sie innerhalb der Bank erkennbar sind.
Zusammengefasst kann hier von einer von auBen
wahrnehmbaren Haltung gesprochen werden (Schein
2017,S.26).

Organisationskultur erstreckt sich immer tber alle drei
Ebenen hinweg (Schein 2017, S. 25). Will man Organi-
sationskultur bewusst gestalten, muss man die Aus-
pragungen der kulturellen Normen auf allen drei Ebenen
analysieren und dann vor allem die Werte und die
Artefakte der gewiinschten Organisationskultur an-
nahern. Eine Organisationskultur wird als stark wahr-
genommen, wenn sie eine hohe Stimmigkeit zwischen
den drei Ebenen aufweist.

2.2 Konkretisiertes Risikokultur-
modell

Risikokultur konkretisiert Organisationskultur fiir den
speziellen Fokus des Risikos. Die von einem Institut
vorgegebene beziehungsweise angestrebte Risikokultur
wird stets das individuelle Verhalten der einzelnen
Mitarbeiter pragen. Gerade deshalb ist es wichtig, die
gewiinschten Einstellungen zur Risikokultur des Kredit-
instituts deutlich zu machen.

Eine starke Risikokultur zeichnet sich dadurch aus, dass
das Kreditinstitut breit von ihr durchdrungen ist, sodass
samtliche Mitarbeiter die auf Risiken bezogenen Préfe-
renzen ihres Instituts kennen und verstehen und auf
dieser Basis dazu beitragen kénnen, diese umzusetzen.
Eine ausgepragte Risikokultur erweitert das Risiko-

Abbildung 1: Das Drei-Ebenen-Modell der Organisationskultur von Edgar Schein

Artefakte

<:> Werte

<:> Grundannahmen

e sichtbarer Ausdruck
kultureller Praferenzen,
beispielsweise
Architektur, Verhalten

e Strategien, Ziele
und Philosophien,
angenommene Werte

e gesellschaftskulturell
geprdgte Erwartungen,
Gedanken und Gefiihle




Der ,Tone from the Top*“: Eine empirische Analyse der Risikokultur in Sparkassen

management und 1dsst die Bedeutung von Risiken in
samtlichen Entscheidungen einer Bank aufleben. Sie
fuhrt dazu, dass die risikobezogenen Normen in den
Képfen aller Mitarbeiter prasent sind und sich im Ver-
halten niederschlagen.

Die Risikokultur fiillt das Risikomanagement mit Leben.
Das Risikomanagement bildet den formalen Rahmen.
Es definiert die anzuwendenden Prozesse und die
einzuhaltenden Risikolimite. Die Risikokultur verknipft
die mathematischen Modelle mit Erfahrungswerten und
sozialen Normen. Sie erweitert die Risikosteuerung
zugleich auf alle Mitarbeiter eines Kreditinstituts und
integriert Giber die drei organisationskulturellen Ebenen
(Stein und Wiedemann 2019) eine menschliche Kompo-
nente in die Risikoentscheidungen (Roeschmann 2014,
S.278).

2.2.1 Artefakte der Risikokultur

Artefakte der Risikokultur (Stein und Wiedemann 2019,
S.141) kénnen aus zwei Perspektiven betrachtet werden
—aus der Mitarbeiterperspektive und aus der Kunden-
perspektive. Aus der Mitarbeiterperspektive ist es
entscheidend, dass die Mitarbeiter der Bank die Risiko-
kultur verstehen, um sie nach auBen tragen zu kénnen.
Dies bedeutet, dass jeder Mitarbeiter sich mit dem
Begriff des Risikos in seinem alltédglichen Umfeld aus-
einandersetzen und die Wesentlichkeit seiner einge-
gangenen Risiken bewerten muss. Um dies sicherzu-
stellen und auch den jeweiligen individuellen Hand-
lungsspielraum zu definieren, sind Prozesse einzurich-
ten und institutsweite Risikotoleranzen festzulegen. Im
Sinne des ,Tone from the Top“ ist es die Aufgabe des
Vorstandes und der Filhrungskréfte, sich stetig iiber ihre
Vorstellungen zur Risikokultur auszutauschen und
Aktionspunkte fur deren konkrete Umsetzung festzu-
legen. Es geht nicht allein darum, die Einhaltung von
Vorgaben zu kontrollieren, sondern auch um das voraus-
schauende Austarieren der Balance zwischen Risikobe-
wusstsein, Risikobereitschaft und Risikomanagement
(Cohen 2015, S. 355). Risikobewusstsein und Risiko-
bereitschaft zeichnen sich hauptsachlich im Verhalten
der Mitarbeiter ab. Das Risikomanagement erganzt eine
guantitative skalierbare Ebene, welche wiederum
Bestandteil der Artefakte der Risikokultur sein kann.
Dies wird in den Modellen der Risikosteuerung deutlich:
Beispielhaft sei genannt, wie Banken die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten von Risiken kalibrieren, Risikokonzent-
rationen innerhalb der Bank zulassen oder von Kredit-
risikominderungstechniken Gebrauch machen.

Waidhrend die Risikokultur unmittelbar auf die Mitarbeiter
wirkt, ist ihr Effekt auf die Kunden eher indirekter Natur.
Aus Kundensicht wird die Risikokultur einer Bank dann
besonders erkennbar, wenn ein Schaden eintritt. Bei-
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spielsweise kann sich im Fall einer Kundeninsolvenz der
Umgang der einen Bank mit dem Kunden von dem
Verhalten einer anderen Bank unterscheiden. Doch auch
die Beratungsleistungen einer Bank sind Ausdruck der
Risikokultur. Riickblickend wird, wenn eine Bank in eine
Krise geraten ist, oftmals eine dysfunktionale Risiko-
kultur festgestellt, ausgedriickt zum Beispiel durch eine
Ubertriebene und ricksichtslose Risikobereitschaft
(Palermo et al. 2017, S.157). Eine regelmaRige Risiko-
bewertung und die entsprechende Berichterstattung
hierliber kdnnen Transparenz schaffen und die fiir die
Kunden nicht unmittelbar sichtbaren risikobehafteten
Tatigkeiten einer Bank dokumentieren. Im Kreditgeschaft
kommen Broschiiren zur Erklarung des Ratingprozesses
und -ergebnisses zum Einsatz und im Wertpapier-
geschaft enthalten die Kundeninformationen auch
Aussagen zu den Risiken.

Begrenzt von den regulatorischen Anforderungen der
Bankenaufsicht, wird die quantitativ ausgerichtete
Risikotoleranz tiber den ,Tone from the Top“ kommuni-
ziert. Der ,Tone from the Top“ kann tUber die Kommunika-
tionskandle eines Institutes verbreitet werden. Die
institutsweite Kommunikation stellt fiir eine Bank
technologisch keine allzu groRe Hiirde dar. Die Heraus-
forderung besteht vor allem in der Klarheit der inhalt-
lichen Botschaft sowie in der Glaubwiirdigkeit. Letztere
beginnt mit dem Vorleben der Risikokultur auf der
Geschaftsleitungsebene und in der interpersonell
konsistenten Kommunikation.

Ebenso herausfordernd ist die Umsetzung der ge-
wiinschten Risikoziele. Artefakte der Risikokultur sind
daher alle MaRnahmen, die sich dieser Herausforderung
widmen, da sie fur alle Mitarbeiter in der Bank spiirbar
sind (Cohen 2015, S. 355). Belohnungen fiir risiko-
konformes Verhalten sowie im umgekehrten Fall auch
Strafen sind ein mogliches Instrumentarium, um die
gewiinschte Risikokultur konkret zu implementieren.

Zu den Belohnungen kann zéhlen, dass der Grad der
Einhaltung der Risikovorgaben im Rahmen der Leis-
tungsbewertung des einzelnen Mitarbeiters Beriick-
sichtigung findet. Bei einem Strafenkatalog gilt es,
differenziert vorzugehen. Wahrend klare Versto3e oder
Kompetenziiberschreitungen geahndet werden miissen,
diirfen Strafen umgekehrt nicht dazu fiihren, dass sie
einer angestrebten positiven Fehlerkultur im Wege
stehen. Fiir Mitarbeiter sollte bei Fehlern nicht das
Gefiuihl der Angst entstehen. Vielmehr ist es Aufgabe des
Managements, zum Beispiel liber ,Lessons-Learned-
Sitzungen* Erfahrungsberichte im Umgang mit Fehlern
auszutauschen und hieraus zu lernen. Nicht zuletzt
sollen regelmdRige Erhebungen beispielsweise Gber
Scorecards nicht nur die Implementierung einer Risiko-
kultur unterstiitzen, sondern als Artefakte auch fur eine
Kultur einstehen.
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2.2.2 Werte der Risikokultur

Werte in Bezug auf eine Risikokultur spiegeln das
kollektive, weitgehend einvernehmliche Verstandnis
eines Kreditinstituts wider, welchen Visionen, Strategien
und Zielen im Umgang mit Risiken es sich verpflichtet
fuhlt. In ihrer Gesamtheit bilden die Werte die Richt-
schnur bei der Entscheidungsfindung samtlicher Pro-
jekte und Aufgaben. Werte, insbesondere moralische
und ethische Werte, lassen sich zwar definieren und
auch kommunizieren, sie kénnen aber nicht einfach
vorgegeben werden. Viele sozial gepragte Erfahrungen
in einer Gruppe entstehen erst in einem gemeinsamen
Lernprozess. Sie sind teils nicht direkt beobachtbar,
sondern verwirklichen sich in einer gemeinsamen
Dynamik. Richtig verankert in einer Bank sind sie dann,
wenn sie sich im Verhalten der Mitarbeiter auch nieder-
schlagen. Dieses kommt jedoch erst zum Vorschein,
wenn Ziele und Verhaltensweisen derartig in den Képfen
der Mitarbeiter eingeprdgt sind, dass diese sie auto-
matisch ausfiihren, ohne bewusst dartuber nachzu-
denken (Schein 2017, S. 28). Eine Bank kann daher zum
Beispiel fur Werte wie Freundlichkeit oder Qualitat
stehen, der Erfolg der Umsetzung hédngt allerdings
entscheidend davon ab, ob sich dies auch im Verhalten
der Mitarbeiter widerspiegelt und diese die ange-
strebten Werte auch selbst verinnerlicht haben und
vertreten.

Dies gilt gleichermalen fiir die Risikokultur. Es ist die
Aufgabe der Geschiftsleitung, tiber ihren ,Tone from the
Top“ die Werte der Risikokultur zum Leben zu erwecken.
Mithilfe eines Verhaltenskodex kdnnten die angestreb-
ten Werte einer Bank hinsichtlich des gewiinschten
Risikoverhaltens eindeutig kommuniziert werden. In
dessen Entwicklung sollten alle Mitarbeiter mit einge-
bunden werden, sodass die gewiinschte soziale Dynamik
entstehen kann. So wird auch die Akzeptanz der Werte
gefordert. Ein solcher Kodex sollte auch regelmafig
Uberprift und gegebenenfalls angepasst werden. Auch
kann mit einem Kodex ein Beitrag geleistet werden, die
Bank mit einem gemeinsamen Verstdndnis und Be-

wusstsein zum Risiko zu durchdringen (Cohen 2015,
S.356).

2.2.3 Grundannahmen der Risikokultur

Grundannahmen im Rahmen der Risikokultur sind im
»Erbgut”, in der ,DNA“ eines Instituts angelegt und
werden von den Mitarbeitern als selbstverstandlich
empfunden. Sie konnen daher auch als gefiihlte Kultur
verstanden werden. Wenn sich die umgesetzten Uber-
zeugungen und Werte als zuverldssige Basis erweisen,
werden sie in einem Institut langfristig etabliert. In dem
Moment, wo sie als instituts- oder sogar organisations-
weiter (d.h. fuir die gesamte S-Finanzgruppe giiltiger)
selbstverstandlicher Standard (dhnlich wie in der Vor-
Corona-Gesellschaft zum Beispiel das Handeschiitteln
zur BegriiBung oder das Kopfnicken als Zeichen der
Zustimmung) aufgenommen werden, werden sie zu
Grundannahmen. Die Mitarbeiter miissen dann hinsicht-
lich ihrer Implementierung nicht mehr explizit aufmerk-
sam gemacht oder geschult werden, ihr kulturelles
Handeln geschieht unbewusst (Schein 2017, S. 32).

Auch Sparkassen besitzen eine solche DNA. Ein Beispiel
ist hier schnell gefunden: Gerade im digitalen Zeitalter
nutzen Kunden soziale Medien und Internetplattformen,
um sich schnell und einfach tiber Produkte zu informie-
ren. Dennoch wird immer wieder deutlich, dass Kunden
bei Geldfragen lieber auf die persdnliche Beratung
zahlen. Genau hier setzt die DNA der Sparkassen an: Fur
sie ist das hochste Gut, eine kompetente Beratung in
Filialen mit einer gewissen Wohlfiihlatmosphare zu
gewdhrleisten (Vogelsang 2019, S. 44). Ebenso kulturell
verankert, ist die persdnliche Beziehung zum Kunden.
Ahnlich wie Akzeleratoren bei Start-up-Unternehmen
versuchen auch Sparkassen, ihren Kunden als Helfer und
Berater zur Seite zu stehen und eine langfristig angeleg-
te Partnerschaft zu etablieren. Das Netzwerken zwischen
Kunden und Berater, als auch zwischen Anlegern und
Investoren, liegt den Sparkassen seit jeher in den Genen
und bildet die Grundlage fiir eine aulRerordentliche
Geschiftsbeziehung (Vogelsang 2019, S. 45).
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3 Risikokultur im Rahmen der Aufsicht

3.1 Ubersicht zur Entwicklung der
Regulierungsinitiativen zur
Risikokultur

Der Begriff Risikokultur findet in der Kreditwirtschaft seit
der Finanzkrise 2008 besondere Beachtung in der
aufsichtsrechtlichen Uberwachung. Die Richtlinien,
Empfehlungen und Vorgaben reichen von der internatio-
nalen Ebene als Standardsetzer bis hin zur Umsetzung
auf europdischer und nationaler Ebene. Die stetigen
Uberarbeitungen und Weiterentwicklungen einzelner
Leitlinien verdeutlichen sowohl die Relevanz des The-
mas fiir die qualitative Aufsicht als auch den Grad an
Verbindlichkeit fur die Institute. Abbildung 2 veran-
schaulicht die wichtigsten Regulierungsinitiativen und
deren zeitliche Entwicklung.

Der Begriff Risikokultur wurde in Deutschland erst im
Oktober 2017 mit der 5. Novelle der MaRisk aufsichts-
rechtlich verankert. Auf internationaler Ebene wurde der
Begriff bereits Ende 2009 durch das Institute of Inter-
national Finance (IIF) zur Erklarung der Finanzkrise
2007/2008 verwendet und definiert. Darauf aufbauend
hat der Finanzstabilitatsrat (Financial Stability Board,
FSB) die Bedeutung einer guten Risikokultur herausge-
arbeitet. Zudem hat das FSB ein Framework mit Fokus
auf das Thema Risikokultur entwickelt und im April 2014
veroffentlicht. Ein weiterer Impulsgeber auf internationa-
ler Ebene ist der Baseler Ausschuss fiir Bankenaufsicht

Abbildung 2: Entwicklung der Regulierungsinitiativen zur Risikokultur

(Basel Committee on Banking Supervision, BCBS). In
2015 wurde das Thema Risikokultur in die Richtlinien
»Corporate Governance Principles for Banks* (BCBS 328)
aufgenommen. Somit haben die internationalen Stan-
dardsetzer fortlaufend einen Rahmen geschaffen,
welcher dann auf europdischer Aufsichtsebene durch
die Europdische Bankenaufsichtsbehorde (EBA) kon-
kretisiert, weiterentwickelt und letztlich umgesetzt
wurde.

Ziel dieses Kapitels ist es, das bisherige Verstdandnis zur
Risikokultur, welches in den letzten zehn Jahren stetig
vorangetrieben wurde, abzubilden und Interdependen-
zen zwischen den aufsichtsrechtlichen Vorgaben und
Leitlinien herauszuarbeiten. Dadurch kénnen Gemein-
samkeiten und Unterschiede deutlich gemacht werden,
sodass eine Grundlage fir die weiteren Ausfiihrungen
geschaffen und ein tiefergehendes Versténdnis fiir das
Thema Risikokultur in seiner Gesamtheit entwickelt
werden kann.

3.2 Standardsetzung auf inter-
nationaler Ebene

3.2.1 Grundlegung durch das Institute of
International Finance

Eine der ersten Erlduterungen des Begriffs der Risiko-
kultur im Finanzbereich erfolgte durch das Institute of
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International Finance (IIF) im Jahr 2009. Das IIF ist der
globale Verband der Finanzindustrie mit fast 450 Mit-
gliedern aus 70 Landern. Seine Mission ist es, die
Finanzindustrie bei der umsichtigen Bewdltigung von
Risiken zu unterstiitzen, solide Branchenpraktiken zu
entwickeln und sich fiir eine Regulierungs-, Finanz- und
Wirtschaftspolitik einzusetzen, die im allgemeinen
Interesse der Mitglieder liegt und die die globale Finanz-
stabilitdt und ein nachhaltiges Wirtschaftswachstum
fordert. Zu den lIF-Mitgliedern gehéren Geschéfts- und
Investmentbanken, Vermdgensverwalter, Versicherungs-
gesellschaften, Staatsfonds, Hedgefonds, Zentralbanken
und Entwicklungsbanken.

Nach der Finanzkrise lag der Fokus der IIF-Mitglieder
auf einem starkeren Engagement fiir eine wesentliche
und nachhaltige Verbesserung der wirtschaftlichen Lage
durch die Industrie. In diesem Zusammenhang wurden
insbesondere die internen Risikomanagementprozesse
und Verfahren analysiert und verbessert. Ein wichtiger
Bestandteil dieser Prozesse ist die Schaffung und
Verbesserung einer Risikokultur. Ziel ist es, die bislang
eher vertriebsorientierte Unternehmenskultur in eine
starker auf Risiken ausgerichtete Kultur zu tiberfiihren.

Eine solche Risikokultur soll laut dem IIF-Bericht (2009)
durch MaRnahmen wie zum Beispiel Anderungen an den
Arbeitsinhalten oder an den Richtlinien und Verfahren
zur Einfihrung zusatzlicher Risikokriterien fir die
Bewertung von Kredit- und Handelsentscheidungen
gefordert werden. Dariiber hinaus werden als MalRnah-
men die Uberarbeitung und Neuausrichtung der Ver-
glitungspolitiken durch Einbeziehung von Risikokrite-
rien, die Entwicklung einer starker risikofokussierten
Kultur und die Hervorhebung der Rolle des Risikos als
gemeinsamer Nenner bei der Entscheidungsfindung in
Unternehmen auf allen Ebenen angefiihrt.

Das erkldrte Ziel der IIF-Mitglieder nach der Finanzkrise
war die Umsetzung einer effektiven und allgegenwar-
tigen Risikokultur. Das IIF definiert Risikokultur dabei
als ...

... die Normen und Traditionen des Verhaltens von
Einzelpersonen und Gruppen innerhalb eines Unter-
nehmens, die bestimmen, wie sie die Risiken, denen
das Unternehmen ausgesetzt ist, identifizieren,
verstehen, diskutieren und damit umgehen.

Es wird betont, dass sich die Risikokultur im Laufe der
Zeit verandern und weiterentwickeln kann. So wie sich
ein Kreditinstitut stetig weiterentwickelt, verdndern sich
auch organisationskulturelle Aspekte, welche durch
starke Personlichkeiten an der Spitze, Fusionen und
Ubernahmen oder Krisenzeiten geprégt sein kénnen.
Dem Management kommt hierbei eine besondere

Bedeutung zu: Ein gutes Management kann kulturelle
Defizite beheben oder auch Stdrken identifizieren und
fordern. Daher kann die Risikokultur durch die Ge-
schéftsfiihrung (positiv) beeinflusst werden. Die Bedeu-
tung des Themas fiir das IIF wird durch die Formulierung
von konkreten Empfehlungen zuséatzlich hervorgehoben.
Demnach muss das Management ein Interesse daran
haben, die Risikokultur des Unternehmens zu starken
und auf diese Weise auch die Widerstandsfahigkeit/
Resilienz des Unternehmens zu verbessern.

Aufbauend auf bisherigen Erkenntnissen hat das IIF
nochmals separat herausgestellt, dass insbesondere
die Geschaftsfiihrung die Verantwortung fiir die Ent-
wicklung einer adaquaten Risikokultur tragt. Vorstande
und Geschéftsleitungen miissen ein Bewusstsein dafiir
entwickeln, Kultur nicht als Selbstverstdndlichkeit
anzusehen, sondern aktiv in ihrer Vorbildfunktion
gewiinschtes Verhalten aufzuzeigen und vorzuleben.
Dadurch kann eine produktive, aber auch risikosensitive
und disziplinierte Kultur auf allen Geschdftsebenen
gefordert werden. Dies kann eine Anpassung bisheriger
Governance- und Risikomanagement-Prozesse ausldsen.
Es ist wichtig, alle beteiligten Prozesse aufeinander
abzustimmen.

Die Verantwortung fiir die Qualitat, Starken und Schwa-
chen der Risikokultur des Unternehmens liegt demnach
auf der Ebene des Top-Managements, das sich dem
Thema aktiv annehmen muss. Eine Risikokultur aufzu-
bauen, zu implementieren und nachhaltig zu gestalten,
ist ein immerwahrender Regelkreis (,work in progress®).
Erst die Schaffung einer robusten Risikokultur versetzt
ein Institut in die Lage, die gewahlte Unternehmens-
und Risikostrategie innerhalb seiner definierten Risiko-
bereitschaft erfolgreich umsetzen zu kénnen. Dafiir ist
es notwendig, dass alle Mitarbeiter wissen, welche
Risiken sie eingehen dirfen, um die richtigen Ent-
scheidungen zu treffen und bei Bedarf auch Einwande
zu erheben. Damit sind gleichzeitig die Schliisselmerk-
male einer starken Risikokultur angesprochen. Die
Ausfiihrungen machen deutlich, dass durch die Risiko-
kultur Entscheidungen auf allen Ebenen eines Unter-
nehmens beeinflusst werden, so dass sich die Risiko-
kultur letztendlich auch im Unternehmenswert
widerspiegelt.

3.2.2 Leitlinien des Finanzstabilitdtsrats

Mit den Ursachen und den Auswirkungen der Finanzkrise
und der Bedeutung einer guten Risikokultur hat sich
ebenfalls die internationale Aufsicht beschaftigt. Der
Finanzstabilitatsrat (Financial Stability Board, FSB) hat
im November 2010 den ,,SIE report“ (Intensity and
Effectiveness of SIFI Supervision — Recommendations for
Enhanced Supervision) veréffentlicht, der in Kooperation
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mit dem Internationalen Wahrungsfonds (International
Monetary Fund, IMF) erarbeitet wurde.

Auf internationaler Ebene werden die systemrelevanten
Institute als SIFl bezeichnet, wobei die Abkiirzung SIFI
fur ,,Systemically Important Financial Institutions* steht.
Kernthemen des Berichts sind die notwendige Intensitat
und erforderliche Wirksamkeit der SIFI-Aufsicht. Es
wurde festgestellt, dass vor der Krise die Arbeit der
Aufsicht zu stark auf die Risikomanagementprozesse
und zu wenig auf die Ergebnisse des Risikomanage-
ments ausgerichtet gewesen sei. Der SIE-Bericht be-
inhaltet daher 32 Empfehlungen, um die Aufsicht
effektiver und zuverlassiger zu gestalten. Der Begriff der
Risikokultur wird in diesem Bericht aber (noch) nicht
explizit verwendet.

Die Fortschritte bei der Umsetzung der Empfehlungen
wurden durch eine FSB-Gruppe tiberwacht und im
Rahmen eines Fortschrittsberichts (,,Intensity and
Effectiveness of SIFl Supervision — Progress Report on
Implementing the Recommendations on Enhanced
Supervision”) im Oktober 2011 dokumentiert. In diesem
Bericht wird der Begriff der Risikokultur erstmals be-
nutzt. Eine Erkenntnis im Bericht ist, dass in den Institu-
ten nur wenige Verédnderungen in Bezug auf die Risiko-
kultur zu beobachten sind. Bei verwandten Themen, wie
der Konzeption und Formulierung einer Risikobereit-
schaft, sind allerdings erste Fortschritte in vielen Institu-
ten festzustellen. Der schleppende Fortschritt wurde
damit begriindet, dass die Funktion des Chief Risk
Officers (CRO) und die damit verbundene Position
innerhalb des Instituts noch nicht verankert seien. Es
fehle auch an Kommunikations- und Berichtsfunktionen,
die eine effektive Zusammenarbeit zwischen den einzel-
nen Funktionen sicherstellt. Die Aufsicht sieht sich dabei
selbst in der Verantwortung, ihre Rolle als iibergeord-
nete Kontrollinstanz zu intensivieren, um die Verdande-
rungen in den Instituten wirksam bewerten zu kénnen.

Neu befeuert und intensiviert wurde das Thema vom FSB
im April 2014 mit der Verdffentlichung eines Frameworks
zur Risikokultur — ,Guidance on Supervisory Interaction
with Financial Institutions on Risk Culture — A Framework
for Assessing Risk Culture”. Das FSB konstatiert, dass
verschiedene Definitionen von Kultur existieren. Als
Aufsichtsorgan fokussiert sich das FSB auf

... die Normen, Einstellungen und Verhaltensweisen
der Institution in Bezug auf Risikobewusstsein,
Risikobereitschaft und Risikomanagement oder auf
die Risikokultur der Institution.

Diese Definition unterscheidet sich recht deutlich von
der Definition des IIF und verwendet die Begriffe ,risk
awareness”, ,risk taking“ und ,risk management®. Das
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Framework des FSB beinhaltet neben einer Beschrei-
bung der Grundelemente einer soliden Risikokultur auch
die Darstellung von Indikatoren fiir eine ebensolche
Risikokultur. Genannt werden der ,Tone from the Top*,
die Verantwortlichkeit, die effektive Kommunikation und
Herausforderung und Anreizsysteme. Zunachst wird
herausgestellt, dass eine solide Risikokultur

... konsequent ein angemessenes Bewusstsein,
Verhalten und Beurteilung im Hinblick auf die liber-
nommenen Risiken innerhalb einer starken Risk
Governance unterstiitzt. Eine solide Risikokultur stéirkt
ein effektives Risikomanagement, férdert eine ange-
messene Risikobereitschaft und stellt sicher, dass neu
auftretende Risiken oder risikobehaftete Handlungen,
die den Risikoappetit des Instituts (iberschreiten,
zeitnah erkannt, bewertet, eskaliert und gegen-
gesteuert werden.

Im Framework werden vier Aspekte aufgezahlt, die die
Bedeutung einer soliden Risikokultur im gesamten
Institut unterstreichen:

(1) Zuerst ist zu gewdhrleisten, dass die Risikoiber-
nahme mit einer angemessenen Ertragschance
verbunden ist, welche zudem im Einklang mit der
Risikobereitschaft des Instituts steht.

(2) Als weiteres Element wird die Notwendigkeit eines
wirksamen Kontrollsystems, welches der GroRRe
und Komplexitat des Finanzinstituts angemessen
ist, angefuhrt.

(3) Im Rahmen der Risikokultur ist sicherzustellen,
dass regelmdlig die Qualitat der Risikomodelle,
die Datengenauigkeit und die Fahigkeit der
verfiigbaren Instrumente, die eingegangenen
Risiken zu messen, Gberpriift und somit die
Risikotibernahme laufend kritisch hinterfragt
wird.

(4) Abschlieend wird die Festlegung und Umsetzung
von DisziplinarmalBnahmen im Falle von Limit-
Uberschreitungen oder Abweichungen von festge-
legten Richtlinien als letzter Aspekt genannt.

Dieses Framework gibt erstmals konkrete Umsetzungs-
impulse fiir die Praxis und hebt die Rolle der Aufsicht in
Bezug auf die Bewertung der Risikokultur in den Institu-
ten hervor. Werden Besonderheiten oder Unstimmig-
keiten in Bezug auf die Geschéfts- und Risikokultur
seitens der Aufsicht beobachtet, soll durch die Diskus-
sion mit dem Vorstand die Schaffung eines gemein-
samen Verstandnisses der Risikokultur fiir das Institut
gefordert und entwickelt werden. Dabei sollen auch
Verfahren, Methoden und Verhaltensweisen identifiziert
werden, welche nichtim Sinne der angestrebten Risiko-
kultur sind, um eine Veranderung anzustof3en. Der
Vorstand und die Fiihrungskrafte sollen gemeinsam
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Abbildung 3: Indikatoren einer Risikokultur nach FSB 2014

Tone from the Top

Der Verwaltungsrat und die Geschéftsleitung sind der
Ausgangspunkt fir die Festlegung der Kernwerte und
Erwartungen des Finanzinstituts an die Risikokultur des
Instituts.

lhr Verhalten muss die vertretenen Werte widerspiegeln.

Zu den Schlisselwerten zdhlen Integritat (das Richtige
tun) und die Bereitschaft, beobachtete VerstoRe
innerhalb oder auBerhalb der Organisation unverziglich
zu eskalieren (no surprises approach).

Die Institutsleitung fordert, Uberwafzht und bewertet die
Risikokultur und nimmt bei Bedarf Anderungen vor.

Verantwortlichkeit der Mitarbeiter

Relevante Mitarbeiter auf allen Ebenen verstehen die
Kernwerte des Instituts und dessen Risikoansatz.

Sie sind in der Lage, vorgegebene Rollen wahrzunehmen,
und sind sich bewusst, dass sie fur ihr Handeln in Bezug
auf die eingegangenen Risiken verantwortlich gemacht
werden.

Die Akzeptanz der Mitarbeiter fiir risikobezogene Ziele
und damit verbundene Werte ist unerlasslich.

Indikatoren der Risikokultur

Kommunikation und kritischer Dialog

Eine solide Risikokultur fordert ein Umfeld offener
Kommunikation, in den unterschiedliche Ansichten und
Meinungen innerhalb des Entscheidungsprozesses zum
Ausdruck gebracht werden kdnnen.

Es ist moglich, bisherige Prozesse und Ansatze
anzupassen und neue auszuprobieren.

Eine positive, kritische Einstellung der Mitarbeiter soll
gefordert werden, sodass ein Umfeld geschaffen wird,
das konstruktive Kritik begriindet.

friihzeitig Fehlverhalten erkennen, damit sich uner-
winschte kulturelle Normen gar nicht erst im Institut
etablieren kénnen.

Aus diesen Uberlegungen leitet das FSB die vier Indika-
toren einer Risikokultur ab: den ,,Tone from the top*“, die
Verantwortlichkeit der Mitarbeiter, eine effektive Kom-
munikation und kritischer Dialog und eine adaquate
Anreizstruktur. Es wird explizit darauf hingewiesen, dass
die vier Indikatoren nicht als abschlieend und allum-
fassend anzusehen sind und auch keine Checkliste zur
aufsichtsrechtlichen Uberpriifung der Risikokultur eines
Instituts darstellen. Dennoch geben die genannten
Kriterien die Richtung vor und kénnen als eine Art
Leitfaden interpretiert werden, der konkrete Fallbeispie-
le beinhaltet. Die vier Indikatoren werden im zweiten Teil
des Frameworks definiert (vgl. Abbildung 3) und im
dritten Teil im Rahmen der aufsichtsrechtlichen Hin-
weise detaillierter erlautert und mit Beispielen veran-
schaulicht.

Im Rahmen des ,,Tone from the top“ legt der Vorstand
seine Erwartungshaltung an die Risikokultur fest und

Anreizstruktur

Durch Leistungs- und Talentmanagement wird das vom
Institut angestrebte Risikomanagementverhalten
gefordert und verstarkt.

Finanzielle und nichtfinanzielle Anreize unterstiitzen die
Kernwerte und die Risikokultur auf allen Ebenen des
Instituts.

ergreift Malnahmen, um beurteilen zu kdnnen, inwie-
weit seine Erwartungen auf allen Ebenen erfiillt werden,
und um festgestellte Méngel zu beheben. Die gesetzten
Standards, Werte und Normen muss der Vorstand
persodnlich vorleben (,Walking the talk®), um sicherzu-
stellen, dass das gewiinschte Verhalten im Laufe der Zeit
Nachahmer findet und letztendlich das gesamte Institut
durchdringt.

Um den ,Tone from the Top“ zu konkretisieren, formuliert
das FSB 13 Kriterien fiir eine Leitungskultur. Dazu zahit
unter anderem die Etablierung eines ,Risk Appetite
Frameworks*, also eines formalen Rahmens fiir die
einzugehenden Risiken, welches die Basis fiir die
Risikomanagementstrategie des Instituts bildet. Durch
Instrumente wie Talentférderung, Nachfolgeplanung und
360-Grad-Befragungen kann unterstitzt werden, dass in
den Entscheidungsfindungsprozessen nicht allein die
Meinung einer einzelnen Person oder kleinen Gruppe
beriicksichtigt wird, sondern dass Entscheidungen im
Sinne des gesamten Instituts getroffen werden. Es soll
auch systematisch beobachtet werden, ob der ,,Ton in
der Mitte" mit dem ,,Ton an der Spitze“ libereinstimmt
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und die Kommunikation tber alle Geschéaftsebenen
hinweg funktioniert. Dabei ist auch zu bewerten,
inwiefern alle Mitarbeiter die Geschafts- und Risiko-
strategie und die damit verbundenen Rahmenwerke
kennen, verstehen und umsetzen. Die Indikatoren zielen
zudem darauf ab, ein gemeinsames Verstandnis und
Bewusstsein fiir Risiken zu gewahrleisten. Hierzu muss
sichergestellt sein, dass die Risikobereitschaft, die
Risikostrategie mit den damit verbundenen Risiko-
management-Prozessen und die Geschaftsstrategie
wirksam aufeinander abgestimmt sind. Nur so kann der
Vorstand diejenigen Geschéftsbereiche identifizieren,
die besonders hohe unerwartete Risiken aufweisen und
insbesondere deren Rendite-Risiko-Verhaltnis kritisch
hinterfragt werden muss. Damit geht einher, dass ein
System zur laufenden Uberwachung etabliert sein muss.
Nur so kann sichergestellt werden, dass ein Institut aus
vergangenen Erfahrungen lernt. Dafiir miissen jedoch
Prozesse vorhanden sein, die es ermdglichen, Mdngel in
der Konzeption, dem Aufbau und der Durchfiihrung des
Risikomanagements zu identifizieren und deren Ur-
sachen zu ermitteln. Die daraus gewonnenen Erkennt-
nisse sollen als ,Lessons-Learned” kommuniziert
werden. So kénnen aus Erfolgen aber auch Misserfolgen
konstruktive Verbesserungsansatze gewonnen und
nachhaltige Veranderungen bewirkt werden.

Fur den Indikator ,Verantwortlichkeit der Mitarbeiter*
muss die Frage im Mittelpunkt stehen, wer Risikoeigen-
timer ist. Jedem Mitarbeiter muss nicht nur klar sein, fir
welche Risiken er verantwortlich ist, sondern auch,
inwiefern er fiir seine Handlungen zur Rechenschaft
gezogen werden kann und welche Konsequenzen mit
seinem Handeln damit verbunden sind. Dem Risiko-
management, der Compliance aber auch der internen
Revision kommt hierbei eine tragende Rolle zu. Damit
geht einher, dass neu auftretende aber auch unerwartete
Risiken schnell identifiziert, gehandhabt und sofern
erforderlich eskaliert werden. Hierzu gilt es, klare
Erwartungen und Mechanismen in Bezug auf die Uber-
wachung, Berichterstattung und Reaktion auf neue
Risikoinformationen zu etablieren. Zudem gilt es, den
Informationsaustausch in Bezug auf aufkommende
Risiken aber auch Risiken, denen zwar nur eine geringe
Eintrittswahrscheinlichkeit zugeordnet wird, deren
Auswirkungen im Falle eines Eintritts aber als hoch
eingestuft werden, sowohl horizontal wie auch vertikal in
der Organisation zu fordern.

Dartiber hinaus sind ein Eskalationsprozess und geeig-
nete Verfahren fiir die Meldung von Missstanden (Whist-
leblowing) einzurichten. Es muss Mitarbeitern moglich
sein, Bedenken in Bezug auf Produkte, Verfahren oder
Verhaltensweisen zu duBern und zu melden, auch wenn
kein konkreter Vorwurf eines Fehlverhaltens erhoben
wird. VerstoBe gegen interne Richtlinien, Verfahren, die
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Einhaltung der Risikolimite und interner Verhaltens-
kodizes sollen Auswirkungen auf die Verantwortlich-
keiten des Einzelnen und seine Vergiitung haben.
Dies gilt auch fiir den beruflichen Aufstieg und kann je
nach Schwere des VerstoRes auch zur Kiindigung
fuhren.

Mit einer Kultur der effektiven Kommunikation und dem
kritischen Dialog soll betont werden, dass die Risiko-
kultur Transparenz und den offenen Dialog benétigt.
Dabei ist sowohl der Dialog innerhalb des Vorstands als
auch zu den Mitarbeitern auf allen Ebenen zu jeder Zeit
gemeint. Mithilfe dieses dritten Indikators wird noch
einmal darauf hingewiesen, dass abweichende Ansichten
oder Fragen einzelner Mitarbeiter oder Gruppen ge-
schatzt und respektiert werden. Ziel einer offenen
Kommunikation ist es, dass die Sichtweise jedes Mit-
arbeiters im Prozess der risikobezogenen Entschei-
dungsfindung berticksichtigt wird. Die interne Revision
und die Compliancefunktion tibernehmen eine Kontroll-
funktion, haben direkten Zugang zum Vorstand und
erstatten diesem regelméRig Bericht.

Ein weiterer positiver Effekt der Risikokultur besteht in
ihrer Fahigkeit, Mitarbeiter zu motivieren, auf Risiken zu
achten. Ein solches Verhalten kann durch Vergiitungs-,
Leistungsbeurteilungs- und Beférderungssysteme
gefordert werden. Konkret soll die Vergiitungsstruktur
die von der Institution vertretenen Grundwerte unter-
stlitzen und ein solides Risikoverhalten férdern. Dies
kann durch einen gut dokumentierten Prozess sicher-
gestellt und mithilfe von Vergiitungs- und Leistungs-
kennzahlen gemessen und iberwacht werden. Im
Rahmen der Besetzung von wichtigen Management-
positionen sollte auch die Erfahrung im Risikomanage-
ment berlicksichtigt werden. Das Verstédndnis fiir die
wesentlichen Risiken eines Instituts und die Elemente
des Risikomanagements sollen auch in die Talentforde-
rung einflieBen und als Qualifikationselement fiir die
Flhrungskrafte Beriicksichtigung finden. Schulungs-
programme, in denen Risikomanagementkompetenzen
gezielt entwickelt werden oder die die offene Kommuni-
kation fordern, miissen allen Mitarbeitern zur Verfligung
stehen.

Zum 2014 veroffentlichten Framework hat das FSB im
November 2015 und im September 2016 jeweils einen
Fortschrittsbericht veréffentlicht — ,Measures to Reduce
Misconduct Risk — Progress Report®. Im ersten Zwischen-
bericht wird berichtet, dass Verhaltenskodizes und
standards bereits in der Branche etabliert sind. Die
wirksame Umsetzung und Durchsetzung in den verschie-
denen Geschéftsbereichen stellt die Institute jedoch
nach wie vor Herausforderungen. Grundlegende Ver-
dnderungen in Bezug auf die Kultur und Verhaltens-
weisen in einer gesamten Branche benétigen Zeit und
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Erfolge kdnnen nicht innerhalb weniger Monate erreicht
werden.

In Bezug auf die Leitungskultur hat sich noch kein
einheitliches Begriffsbild abgezeichnet. Im Framework
aus dem Jahr 2014 wird der Indikator als ,Tone from the
top“ bezeichnet, im Statusbericht 2015 ist dann vom
»Tone at the top“ die Rede. Es wird berichtet, dass dieser
scheinbar noch nicht flaichendeckend gelebt wird. Daher
wird betont, dass ethische Faktoren und gewiinschte
Verhaltensweisen in allen Teilen der Organisation
verankert werden miissen und nicht an die Compliance-
oder Personalfunktion delegiert werden kénnen. Es wird
erneut hervorgehoben, dass der Vorstand die Verant-
wortung fiir das Vorantreiben von Veranderungen
Uibernehmen muss.

Zur gezielten Weiterentwicklung der Risikokultur in
Banken und deren Bewertung durch Aufsichtsbehorden
hat das FSB 2018 ein weiteres Framework - ,,Streng-
thening Governance Frameworks to Mitigate Misconduct
Risk. A Toolkit for Firms and Supervisors* — veréffent-
licht. Dieses Framework basiert auf dem ,Arbeitsplan®,
der im Fortschrittsbericht 2015 veréffentlicht wurde, und
baut somit auf den bisherigen Erkenntnissen auf. Ziel
ist, ein Instrumentarium zum Umgang mit Fehlverhalten
sowie generellen Verhaltensfragen fiir Unternehmen und
Aufsichtsbehérden zu entwickeln. Dieses Framework soll
auch praktische Elemente in Bezug auf die Risikokultur
liefern und bietet dafiir Anregungen, die auf der gemein-
samen Erfahrung und den unterschiedlichen Perspek-
tiven der FSB-Mitglieder im Umgang mit Fragen des
Fehlverhaltens basieren. Damit wird insbesondere der
Kritikpunkt aus dem Jahr 2016 in Bezug auf zu stark
bindende Verpflichtungen aufgegriffen.

Entwickelt wurde eine Auswabhlliste von Instrumenten,
die unterschiedliche Schwerpunkte adressiert. Zum
einen steht die Beziehung zwischen Governance, Kultur
und Verhalten (conduct) im Vordergrund. Hier wird die
Identifikation kultureller Treiber fiir Fehlverhalten
beschrieben und die Starkung der individuellen Verant-
wortung und Rechenschaftspflicht der Mitarbeiter
konkretisiert: Hauptverantwortlichkeiten miissen defi-
niert und klar zugewiesen werden. Die Identifizierung
und Zuweisung von Schliisselzustédndigkeiten kann
durch gesetzliche oder regulatorische Anforderungen
erreicht werden. Dies hat auch Einfluss auf die Organisa-
tionsstruktur, welche je nach InstitutsgroRRe variieren
kann. Neben dem Vorstandsvorsitzenden sind Vorsitzen-
de fir relevante Ausschiisse des Verwaltungsrates (z.B.
Risikoausschuss, Priifungsausschuss) zu benennen. Auf
der Ebene der Management- und Kontrollfunktionen
sollen Positionen wie ein Chief Risk Officer, ein Leiter der
Compliance-Abteilung, ein Leiter der internen Revision
oder auch ein Chief Technology Officer besetzt werden.

3.2.3 ,,Corporate Governance Principles for
Banks & Structural Changes in Banking
after the Crisis“ des Baseler Aus-
schusses fiir Bankenaufsicht

Auf internationaler Ebene hat der bei der Bank fiir
Internationalen Zahlungsausgleich (BIZ) angesiedelte
Baseler Ausschuss fiir Bankenaufsicht (Basel Committee
on Banking Supervision, BCBS) 2015 das Thema Risiko-
kultur in seine Richtlinien ,,Corporate Governance
Principles for Banks“ (BCBS 328) aufgenommen. Diese
Richtlinien ersetzen die im Jahr 2010 veréffentlichten
Leitlinien ,,Principles for Enhancing Corporate Gover-
nance“ (BCBS 176), in denen der Begriff ,risk culture*
noch nicht explizit verwendet wurde. Dieser wird erst in
der Uiberarbeiteten Version eingefiihrt. Die Risikokultur
wird als eine der Schliisselkomponenten der Risiko-
steuerung betrachtet, welcher im Rahmen der Richtlini-
en ein besonderer Stellenwert beigemessen werden soll.

Die beiden Veroffentlichungen bieten sowohl den Ban-
ken als auch den Aufsichtsbehérden einen einheitlichen
Rahmen, innerhalb dessen das Risikomanagement und
die Entscheidungsfindung transparent und zuverlassig
gestaltet werden soll. Damit geht einher, dass die
Wahrnehmung der Risikoliiberwachung und -steuerung
gestarkt und Schliisselfaktoren wie Risikokultur, Risiko-
appetit und Risikotragfahigkeit betont werden. Das
Ubergeordnete Ziel des Baseler Ausschusses ist es, das
Vertrauen der Offentlichkeit zu férdern und die Sicher-
heit und Soliditdt des Bankensystems zu wahren.

Der Baseler Ausschuss fiir Bankenaufsicht verwendet die
Risikokultur-Definition des FSB-Frameworks aus dem
Jahr 2014. Erganzt wird der Hinweis, dass die Risiko-
kultur die Entscheidungen des Managements und der
Mitarbeiter im Tagesgeschaft beeinflusst und sich auf
die von diesen eingegangenen Risiken auswirkt. Die
Verantwortung fir die Forderung und Umsetzung einer
soliden Risikokultur liegt beim Vorstand, welcher den
~Tone at the top*“ vorgibt und einen Verhaltenskodex
(,code of ethics“ oder ,,code of conduct") schriftlich
fixieren soll. Dabei wird nicht im Detail beschrieben,
welche Aspekte in einem solchen Verhaltenskodex zu
spezifizieren sind. Es wird lediglich darauf hingewiesen,
dass hiermit eine Unterscheidung in akzeptable und
inakzeptable Verhaltensweisen méglich sein soll.

Eine Arbeitsgruppe des Committee on the Global
Financial System (CGFC) der BIZ unter der Leitung von
Claudia Buch (Deutsche Bundesbank) und B. Gerard
Dages (US-Notenbank) hat das Thema im CGFC Papier
Nr. 60 ,Structural Changes in Banking after the Crisis" im
Januar 2018 erneut aufgegriffen. Dieses Papier umfasst
insgesamt 125 Seiten mit der Zielsetzung, Trends in
Bezug auf die Geschdftsmodelle, die Leistungen und die
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Marktstruktur von Banken in den letzten zehn Jahren zu
untersuchen und ihre Auswirkungen auf die Stabilitat
und Effizienz des Bankensektors zu bewerten.

Dabei wird nochmals die Notwendigkeit herausgestellt,
dem Thema Risikokultur aufgrund der Finanzkrise und
den daraus resultierenden strikteren Regularien eine
groBRere Aufmerksamkeit zu schenken. Es wird auch
darauf hingewiesen, dass zwischen Risikokultur und dem
weiter gefassten Konzept des nichtfinanziellen Risikos
—wozu unter anderem strategische Risiken, Reputati-
onsrisiken oder Risiken, die das Geschaftsmodell
betreffen, zahlen — unterschieden werden muss. Aller-
dings spielt der Begriff der Risikokultur doch eher eine
untergeordnete Rolle. Es wird darauf hingewiesen, dass
die Risikokultur konkret mit den angestrebten Normen
und Verhaltensweisen von Einzelpersonen und Gruppen
innerhalb einer Organisation verbunden ist. Die Arbeits-
gruppe kommt zu dem Ergebnis, dass Banken die
Notwendigkeit erkannt haben, die Kultur in ihre unter-
nehmensweite Planung einzubeziehen, und dass es die
Aufgabe des Vorstands ist, die Kultur durch seine
Kommunikation und sein Handeln in die gewiinschte
Richtung zu lenken. Dariiber hinaus werden erste
Ansdtze aufgezeigt, wie die Entwicklung branchenweiter
Verhaltenskodizes und die Beriicksichtigung kultureller
Fragen bei der Einstellung und Ausbildung erfolgen
kann und wie Banken versuchen, ihre Kultur durch
Mitarbeiterbefragungen und Audits besser zu verstehen
und messbar zu machen.

3.3 Standardsetzung auf euro-
pdischer Ebene

3.3.1 Leitlinie fiir das Risikomanagement
in Banken der Europdischen Banken-
aufsichtsbehorde

Auf europdischer Ebene wurde das Thema Risikokultur
von der Europdischen Bankenaufsichtsbehorde (EBA)
erstmals im Februar 2010 in ihrer Leitlinie fiir das Risiko-
management in Banken (,High Level Principles for Risk
Management“) aufgegriffen. Diese Leitlinie wurde vom
Ausschuss der Europdischen Aufsichtsbehérden fir das
Bankwesen [Committee of European Banking Super-
visors (CEBS)] verfasst. Dieses Komitee der Europdischen
Union ist am 1. Januar 2004 gegriindet worden und
fungierte als unabhdangiger Ausschuss der europdischen
Bankenaufseher mit Sitz in London. Mit der Griindung
der EBA am 1. Januar 2011 hat dieser Ausschuss die
laufenden Aufgaben und Verantwortlichkeiten des CEBS
tibernommen und das CEBS wurde aufgeldst. Ein gene-
relles Ziel des CEBS bestand darin, die Kooperation und
den regelmédBigen Informationsaustausch unter den
Aufsehern zu fordern und sicherzustellen, dass euro-
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pdische Richtlinien einheitlich umgesetzt werden. Ein
weiterer Aufgabenschwerpunkt des CEBS lag in der
Verbesserung der Leitlinien zur Starkung der Risiko-
managementpraktiken.

Eine Analyse des CEBS zeigte, dass die Aufsichtsorgane
auf europdischer und internationaler Ebene bereits
zahlreiche Leitlinien erstellt haben, welche alle wesent-
lichen Aspekte in Bezug auf das Risikomanagement
abdecken. Allerdings sind die Geltungsbereiche der
Leitlinien stark fragmentiert und Verbesserungspoten-
zial besteht unter anderem in Bezug auf die Bereiche
Governance und Risikokultur. Daher wird im Rahmen der
»High Level Principles for Risk Management“ folgender
Grundsatz formuliert:

Eine starke institutsweite Risikokultur zéhlt zu den
Schliisselkomponenten eines effektiven Risikomanage-
ments. Eine Voraussetzung zur Schaffung einer derarti-
gen Risikokultur ist die Etablierung einer umfassenden
(alle Risikoarten, Geschdftsfelder und wesentliche
Risiken umspannenden) und unabhédngigen aber auch
das Proportionadlitéitsprinzip beriicksichtigende Risiko-
managementfunktion unter der direkten Verantwortung
des Chief Risk Officers (CRO) oder der Geschdftsleitung,
sofern es keinen eigenen CRO gibt.

Dieser Grundsatz erscheint auf den ersten Blick gut
verstandlich und allumfassend. Bei genauerer Betrach-
tung féllt jedoch auf, dass dieser Grundsatz einige
Schlagworte enthalt, welche kritisch zu hinterfragen
sind. Zuerst wdre zu kldren, woran eine starke Risiko-
kultur festzumachen ist (,,strong institution-wide risk
culture). Zudem wadre zu diskutieren, worin genau der
Unterschied zwischen Risikoarten und relevanten
Risiken liegt (,covering all risk types, business lines and
relevant risks"). Auch das Proportionalitdtsprinzip
(,principle of proportionality") ist zuerst einmal ein
leerer Begriff, den es zu konkretisieren gilt. In der
Richtlinie wird er bereits an einer friiheren Stelle einge-
fuhrt und Gber eine FuBnote kurz erlautert. Das Propor-
tionalitdtsprinzip fordert, dass die Anwendung von
Richtlinien durch die Aufsichtsbehorden die Art, den
Umfang und die Komplexitat der Aktivitaten der be-
aufsichtigten Institutionen widerspiegeln soll.

Dariiber hinaus wird deutlich gemacht, dass jeder
Mitarbeiter einer Organisation sich seiner Verantwor-
tung in Bezug auf die Identifikation von Risiken und der
damit verbundenen Meldepflicht bewusst sein soll.
Hierbei wird aber nicht konkretisiert, wie ein solches
Verhalten und ein damit verbundener Prozess aussehen
sollen. Weiter heiBt es, dass eine einheitliche Risikokul-
tur alle relevanten Risiken, sowohl finanzielle als auch
nicht-finanzielle, umfassen und sich liber alle Organisa-
tionseinheiten und Geschaftsfelder erstrecken soll.
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3.3.2 Leitlinie zur internen Governance
der EBA

Im September 2011 hat die EBA die Thematik auch in
der Leitlinie zur internen Governance (GL 44) weiter
konkretisiert. In dieser Leitlinie wird gefordert, dass ein
Institut ,,eine integrierte und institutsweite Risikokultur
auf der Grundlage eines umfassenden Verstandnisses
seiner Risiken und deren Management entwickeln*

soll. Zu diesem Zeitpunkt versteht die EBA unter einer
addquaten Umsetzung von Risikokultur vor allem
Richtlinien, Beispiele, Kommunikation und Schulungs-
maRnahmen fiir Mitarbeiter. Die weiteren Ausfiihrungen
in der Leitlinie stellen insbesondere die Ausgestaltung
des Risikomanagements und die damit verbundenen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten in den Mittel-
punkt.

In der praktischen Umsetzung bedeutet dies, dass das
Risikomanagement nicht auf Risikospezialisten oder
Kontrollfunktionen beschrankt werden soll, sondern
dass eine Bank Uber einen ganzheitlichen Ansatz fiir ihr
Risikomanagement verfiigen sollte. Ein solcher Ansatz
soll sich auf samtliche Geschéftsbereiche und Kontroll-
einheiten und alle ,wichtigen Risiken“ erstrecken.

Zu Letzteren zdhlen finanzielle und nicht-finanzielle,
bilanzielle und auBerbilanzielle, potenzielle und vertrag-
liche/auRervertragliche Risiken. Damit wird klar zum
Ausdruck gebracht, dass der Fokus der Risikobetrach-
tung nicht allein auf den klassischen, wesentlichen
Risikoarten Kredit-, Markt-, Liquiditdts- und operatio-
nelle Risiken liegt, sondern dass auch Konzentrations-,
Reputations-, Compliance- und strategische Risiken im
Rahmen einer ganzheitlichen Steuerung zu beriicksich-
tigen sind.

Im November 2017 ist eine liberarbeitete Version der
Leitlinie zur internen Governance in Kraft getreten,
welche in Deutschland seit Mdrz 2018 giiltig ist. Der
Entwurf dieser Leitlinie wurde bereits im Oktober 2016
veroffentlicht. Die letztendlich veréffentlichte Version ist
im Vergleich zum Entwurf deutlich umfangreicher. In
Bezug auf das Thema Risikokultur finden sich zwischen
Entwurf und endgliltiger Fassung allerdings kaum
Verdanderungen. Lediglich durch das Einfligen einer
separaten Uberschrift kann vermutet werden, dass der
Bedeutung von Risikokultur ein noch groReres Gewicht
zukommen soll. Im Rahmen einer Begriffsbestimmung
wird Risikokultur wie folgt definiert:

»Die Normen, Einstellung und Verhaltensweisen eines
Instituts in Zusammenhang mit Risikobewusstsein,
Risikobereitschaft und Risikomanagement sowie die
Kontrollen, die fiir Entscheidungen (iber Risiken
mafgeblich sind. Die Risikokultur beeinflusst die
Entscheidungen der Geschdftsleitung und der Mit-
arbeiter im Tagesgeschdft und hat Auswirkungen auf
die Risiken, die sie eingehen.*

Der erste Satz dieser Definition weist viele Parallelen zur
Definition des FSB aus 2014 auf. Der zweite Satz stellt
einen Zusatz dar, indem die Rolle des Vorstandes und
jedes Mitarbeiters hervorgehoben wird. In der liberar-
beiteten Leitlinie heit es auBerdem, dass Institute ,,eine
Risikokultur mittels Richtlinien, Kommunikation und
Fortbildungen der Mitarbeiter beziiglich der Tatigkeiten,
Strategie und des Risikoprofils des Instituts entwickeln®
sollen. Darliber hinaus beschreibt die EBA ihre Vor-
stellung von einer inhaltlichen Ausgestaltung von
Risikokultur durch vier Elemente (vgl. Abbildung 4).
Durch die Ubernahme der vier Indikatoren aus dem FSB

Abbildung 4: Elemente einer soliden Risikokultur laut EBA-Leitlinie zur internen Governance

Leitungskultur (Tone from the top)

* Festlegung und Kommunikation der Kernwerte und Erwartungen des Instituts
 Fortlaufende Forderung der Risikokultur durch das Leitungsorgan

Verantwortlichkeiten

* Kernwerte, Risikoappetit und Risikotragfahigkeit tiber alle

Organisationsstufen hinweg kennen und verstehen

Wirksame Kommunikation und kritischer Dialog
* Férderung von offener Kommunikation und kritischem Dialog

Anreize

* Synchronisation des gelebten Risikoverhaltens mit dem geplanten Risikoprofil

des Instituts
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Framework ,,Guidance on Supervisory Interaction with
Financial Institutions on Risk Culture“ aus dem Jahr
2014 sind die internationalen Vorgaben auf europadi-
scher Ebene umgesetzt und etabliert worden.

3.3.3 Leitlinie zu gemeinsamen Verfahren
und Methoden fiir den aufsichtlichen
Uberpriifungs- und Bewertungsprozess
(SREP) der EBA

Auf europdischer Ebene wird das Thema Risikokultur
aullerdem von der EBA im Rahmen der Leitlinie zu
gemeinsamen Verfahren und Methoden fiir den aufsicht-
lichen Uberpriifungs- und Bewertungsprozess (SREP)
(EBA/GL/2014/13) aufgegriffen, welche erstmals im
Dezember 2014 verdffentlicht worden ist. Die Inhalte
stehen im Einklang mit der EBA-Leitlinie zur internen
Governance, so dass inhaltlich das Thema fiir die Auf-
sicht abgeschlossen sein diirfte. Jetzt geht es um die
Frage, wie dieses Thema in die aufsichtliche Priifung
integriert werden kann. Hier formuliert die Aufsicht, dass
die Unternehmens- und Risikokultur im Rahmen des
SREP in den Bereich der Bewertung der internen Gover-
nance und der institutsweiten Kontrollen féllt und in
diesem Rahmen mit gepriift werden soll.

Es wird hervorgehoben, dass auch die Bewertung der
Risikokultur und der Unternehmenswerte in den Auf-
gabenbereich der zustandigen Aufsichtsbehérden fallen.
Dabei sollen im Rahmen der Priifung die Art, der Umfang
und die Komplexitat der Geschaftstatigkeit berticksich-
tigt werden. Die Priifungshandlungen sollen sich auf vier
konkretisierte Aspekte fokussieren, wobei der Schwer-
punkt einerseits auf den Aufgaben der Leitungsorgane
und andererseits auf der Schaffung institutsweiter
Standards liegt.

Im Juli 2018 wurden die liberarbeiteten Versionen der
Leitlinien zu den gemeinsamen Verfahren und Methoden
fiir den aufsichtlichen Uberpriifungs- und Bewertungs-
prozess (Supervisory Review and Evaluation Process,
SREP) sowie fiir die aufsichtlichen Stresstests (EBA/
GL/2017/11) veroffentlicht. Die bisherigen Ausfiihrungen
wurden konkretisiert und erweitert. Insbesondere sind
Anderungen in der Wortwahl erkennbar: So ist nicht
langer von einer soliden, sondern nun von einer ange-
messenen und transparenten Unternehmens- und
Risikokultur die Rede. Die Uberarbeiteten Ausfiihrungen
greifen insbesondere das Geschaftsmodell und die
damit verbundenen inhdrenten Risiken auf. In diesem
Zusammenhang werden auch die bisherigen vier Aspek-
te um drei auf sieben erweitert und zugleich ausfihr-
licher dargestellt. Es wird beispielsweise ergédnzt, dass
komplexe Strukturen zu vermeiden sind und dass Regeln
zur Bewdltigung von Interessenskonflikten zu etablieren
sind. Zudem wird in Tz. 94. C herausgestellt, dass
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~gemdfs den EBA-Richtlinien zur internen Gover-
nance die zustdndigen Behdrden ferner bewerten
sollten, ob ... die Institute eine integrierte und
institutsweite Risikokultur auf der Grundlage eines
umfassenden Verstédndnisses und einer ganzheitlichen
Beurteilung ihrer Risiken und deren Management
entwickelt haben, wobei auch dem Risikoappetit des
Instituts Rechnung getragen wird.*

Somit wird die Relevanz einer ganzheitlichen Risiko-
betrachtung auf allen Institutsebenen hervorgehoben.
Zudem wird die Verbindung von Risikoappetit und
Risikokultur starker in den Vordergrund geriickt. Risiko-
kultur im Zusammenhang mit operationellen Risiken
wird in der Gberarbeiteten Leitlinie 2018 nicht mehr
behandelt. Die Weiterentwicklung der Leitlinie doku-
mentiert die Beobachtungen und Erfahrungen der
Aufsicht mit diesem Thema und soll zur Konkretisierung
und Orientierung fir die Institute beitragen.

Dariiber hinaus wird das Thema Risikokultur auch in
weiteren, aktuellen Leitlinien der EBA aufgegriffen. In
der Leitlinie fiir die Kreditvergabe und Uberwachung
(EBA/GL/2020/06), welche im Mai 2020 veréffentlicht
wurde, wird der Begriff der Kreditrisikokultur eingefiihrt,
wobei sich die Vorgaben sehr stark an den grundlegen-
den Leitlinien zur internen Governance und dem SREP
anlehnen.

3.4 Standardsetzung auf deutscher
Ebene

3.4.1 MaRisk und nationale Gesetzgebung

Auf nationaler Ebene sind Vorgaben zur Risikokultur in
die Mindestanforderungen an das Risikomanagement
(MaRisk) eingegangen, wodurch die europdischen
Anforderungen in nationales Recht umgesetzt wurden.
Die MaRisk konkretisieren 8 25a KWG. Elemente einer
guten Risikokultur sind bereits in 88 25a (1) und 25¢
KWG verankert. In der flinften Novelle der MaRisk, die
durch das BaFin-Rundschreiben 09/2017 in Kraft ge-
treten ist, wird das Thema Risikokultur explizit adressiert
und gefordert, eine angemessene Risikokulturim
Institut zu verankern. Ziel der Novellierung war es, dass
sich die Institute stérker mit der Thematik auseinander-
setzen und insbesondere fiir sich definieren, welche
Geschafte, Verhaltensweisen und Praktiken im eigenen
Institut als wiinschenswert angesehen werden. Die
Forderung nach einem neuen Risikomanagementansatz
ist damit nicht verbunden.

Durch die Novellierung wurde die Risikokultur in den
Allgemeinen Teil (AT) der MaRisk integriert (vgl. Ab-
bildung 5). Im Modul AT 3 werden die Verantwortlich-
keiten der Geschéftsleiter behandelt, worunter auch das
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Abbildung 5: Anderung des AT 3 in der 5. Novelle der MaRisk 2017
gegeniiber den MaRisk 2012

AT 3 Gesamtverantwortung der Geschiftsleitung

1 Alle Geschiftsleiter (§ 1 Abs. 2 KWG) sind, unabhdngig von der internen
Zustdndigkeitsregelung, fiir die ordnungsgemaéBe Geschéftsorganisation und
deren Weiterentwicklung verantwortlich. Diese Verantwortung bezieht sich
unter Berlcksichtigung ausgelagerter Aktivitdten und Prozesse auf alle
wesentlichen Elemente des Risikomanagements. Die Geschiftsleiter werden
dieser Verantwortung nur gerecht, wenn sie die Risiken beurteilen kénnen
und die erforderlichen MaBnahmen zu ihrer Begrenzung treffen. Hierzu z3hit
auch die Entwicklung, Férderung und Integration einer angemessenen
Risikokultur innerhalb des Instituts und der Gruppe. Die Geschéftsleiter eines
Ubergeordneten Unternehmens einer Institutsgruppe oder Finanzholding-
Gruppe beziehungsweise eines Ubergeordneten
Finanzkonglomeratsunternehmens sind zudem fir die ordnungsgemaBe
Geschéftsorganisation in der Gruppe und somit auch fUr ein angemessenes
und wirksames Risikomanagement auf Gruppenebene verantwortlich (§ 252
Abs, 312 KWG).

Beurteilen von Risiken und das Treffen von Mallnahmen
fallt. Dazu zahlt von nun an auch konkret die Entwick-
lung, Férderung und Integration einer angemessenen
Risikokultur innerhalb des Instituts beziehungsweise
einer Institutsgruppe.

Die in AT 3 genannten Anforderungen werden in den
Erlduterungen zu den MaRisk weiter konkretisiert. Hier
wird Risikokultur wie folgt beschrieben:

»Die Risikokultur beschreibt allgemein die Art und
Weise, wie Mitarbeiter des Instituts im Rahmen ihrer
Tétigkeit mit Risiken umgehen (sollen). Die Risiko-
kultur soll die Identifizierung und den bewussten
Umgang mit Risiken férdern und sicherstellen, dass
Entscheidungsprozesse zu Ergebnissen fiihren, die
auch unter Risikogesichtspunkten ausgewogen sind.
Kennzeichnend fiir eine angemessene Risikokultur ist
vor allem das klare Bekenntnis der Geschdftsleitung
zu risikoangemessenem Verhalten, die strikte Beach-
tung des durch die Geschdiftsleitung kommunizierten
Risikoappetits durch alle Mitarbeiter und die Ermég-
lichung und Férderung eines transparenten und
offenen Dialogs innerhalb des Instituts zu risiko-
relevanten Fragen.“

Darliber hinaus wird in AT 5 darauf hingewiesen, dass
ein Institut einen Verhaltenskodex fiir die Mitarbeiter im
Rahmen der Organisationsrichtlinien haben muss. Die
Organisationsrichtlinien sind an die Gré3e des Instituts
sowie die Art, den Umfang, die Komplexitdt und den
Risikogehalt der Geschaftsaktivitaten anzupassen.
Kleine und wenig komplexe Institute kdnnen gemal’ den
MaRisk ggf. auf einen schriftlichen Verhaltenskodex
verzichten.

Im Anschreiben der BaFin zu den MaRisk wird die
Relevanz des Themas besonders hervorgehoben. Betont
wird, dass das Thema Risikokultur aus Sicht der Aufsicht
Uber die in den MaRisk konkret festgelegten Elemente
(Festlegung und Kommunikation strategischer Ziele und

des Risikoappetits, Kontrollen und Kontrollfunktionen)
hinausgeht. Die Risikokultur soll unter anderem auch
folgende Ziele verfolgen:

® Verankerung einer bewussten Auseinandersetzung
mit Risiken im Tagesgeschaft in der Unternehmens-
kultur,

e Schaffung eines Risikobewusstseins auf allen Hie-
rarchieebenen,

® Forderung eines kritischen Dialogs durch die Fiih-
rungsebenen,

® Motivation der Mitarbeiter, entsprechend dem
Wertesystem und dem Verhaltenskodex zu agieren,

¢ Uberzeugungen, wie sich ethisch und 6konomisch
wiinschenswert und innerhalb festgelegter Risiko-
toleranzen zu verhalten ist.

Es kann festgehalten werden, dass die deutschen
Aufsichtsbehdrden viele Aspekte aus den europdischen
und internationalen Leitlinien aufgegriffen haben. Sie
haben auch die Bedeutung der Risikokultur fiir die
nationalen Institute deutlich gemacht. Allerdings lassen
die MaRisk noch viel Interpretationsspielraum, weil sie
prinzipienorientiert aufgebaut sind.

3.4.2 Hinweise der Verbande zur
Risikokultur

Die Frage, was mit der fiinften MaRisk-Novelle inhaltlich
hinzugekommen ist und welche konkreten Handlungs-
empfehlungen sich aus den Neuerungen ableiten lassen,
wurde daher auf den Verbandsebenen diskutiert. Der
Deutsche Sparkassen- und Giroverband (DSGV) stellt die
Etablierung einer angemessenen Risikokultur in den
Instituten (AT 3) als eine der wesentlichen Neuerungen
heraus. In dem 452-seitigen Interpretationsleitfaden zu
den Mindestanforderungen an das Risikomanagement
(Version 6.1 vom Juli 2019) werden relevante Textziffern
der MaRisk in Bezug auf das Thema Risikokultur aufge-
griffen, spezifiziert und in den internationalen und
europdischen Kontext gesetzt.

Ziel ist es, zu konkretisieren, wie eine explizite Veranke-
rung der Risikokultur erfolgen kann. Dafiir werden in
Abschnitt 2.5 des Interpretationsleitfadens (,,Risiko-
kultur und Verhaltenskodex”) zunachst die Indikatoren
zur Risikokultur in Anlehnung an das FSB beschrieben
(vgl. Abbildung 6).

Der erste Indikator ,Tone from the Top“ zielt auf die
Vorbildfunktion der Geschéftsleitung des Instituts ab.
Dies bedeutet, dass sich im Verhalten aller Geschafts-
leiter das zuvor von ihnen definierte Wertesystem
widerspiegeln soll. Dies stellt die Grundlage fiir das
Verhalten der Mitarbeiter und die Risikokultur dar
(Leitungskultur). Dies soll erreicht werden, indem

21



Der ,Tone from the Top*“: Eine empirische Analyse der Risikokultur in Sparkassen

Abbildung 6: Indikatoren zur Risikokultur

kultur wird wie folgt auf den

Leitungskultur
(Tone from the Top)

e Vorbildfunktion der
Geschaftsleitung

® Verhaltenskodex (abhdngig von
der GroRe des Instituts sowie der
Art, des Umfangs, der Kom-
plexitat und des Risikogehalts
der Geschafts-
aktivitaten)

offene Kommunikation
und kritischer Dialog

® Transparenz
e Offener Umgang mit Kritik
und Fehlern

Verantwortlichkeiten
der Mitarbeiter
(Accountability)

e |dentifikation instituts-
individueller Risken

e Verantwortliches Handeln

e Rechenschaftspflicht bei
Regeliiberschreitungen

angemessene
Anreizstrukturen

® Anreizstrukturen diirfen
nicht im Widerspruch zu
Institutszielen und Ver-
haltensvorgaben stehen

Punkt gebracht:

»Eine gute Risikokultur
steht und fdllt mit der
Motivation aller Mitarbeiter
—insbesondere der Fiih-
rungsebene —, sich nach
ethisch einwandfreien
Grundsdtzen zu verhalten
und innerhalb der Risiko-
strategie und dem damit
verbundenen Risikoappetit
zu agieren.”

Zudem wird der Verhaltenskodex
fiir Mitarbeiter, welcher in den
MaRisk AT 5 beschrieben wird,
im Rahmen des Interpretations-
leitfadens konkretisiert. Der
Kodex ist abhdngig von der
GrolRe eines Instituts sowie der
Art, des Umfangs, der Komplexi-
tat und des Risikogehalts der
Geschaftsaktivitaten. Es wird

(in Anlehnung an: F58, Guidance on Supervisory interaction with Financial institutions on Risk Culture, 2014)

Verantwortung fiir das eigene Handeln tibernommen
und risikorelevante Entscheidungen offen kommuniziert
werden. Daruiber hinaus soll durch angemessene An-
reizstrukturen das Eingehen unerwiinschter Risiken
vermieden werden.

Der zweite Indikator ,Verantwortlichkeiten der Mitar-
beiter” stellt heraus, dass neben dem Verhalten der
Geschiftsleitung auch das der librigen Flihrungskréafte
von Bedeutung ist. Die zentrale Rolle der Fiihrungskrafte
wird hervorgehoben und es wird betont, dass ihnen die
Aufgabe zukommt, dass Wertesystem ins gesamte
Institut zu transportieren und zu kommunizieren. Ein
Kernaspekt einer angemessenen Leitungskultur ist die
Art der Kommunikation und des Umgangs miteinander.
Daher wird in Bezug auf die Konkretisierung des dritten
Indikators ,,offene Kommunikation und kritischer Dialog“
deutlich gemacht, dass eine addquate Kommunikation
der Risiken und des Risikoappetits sicherzustellen ist,
indem die Geschéfts- und Risikostrategie allen Mitar-
beitern adressatengerecht erldutert wird. Damit geht die
Forderung eines offenen Dialogs einher, was wiederrum
bedeutet, dass Mitarbeiter jederzeit etwaige Bedenken
- ohne Sorge vor Repressalien — duRern diirfen sollen.
Der letzte Indikator ,,angemessene Anreizstrukturen®
zielt darauf ab, risikobewusstes sowie eigenverantwort-
liches Verhalten nicht allein liber finanzielle Anreize zu
fordern und anzuerkennen. Die Relevanz einer Risiko-
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darauf hingewiesen, dass fur
kleine Institute mit einem
einfachen Geschaftsmodell und
geringer Risikoexponierung kein separater Verhaltens-
kodex erstellt werden muss, sondern bestehende
Dokumentationen, wie z.B. die Risikostrategie, Risiko-
handbiicher und relevante Organisationsrichtlinien,
ausreichen. AbschlieBend wird eine ,Best-Practice®-
Losung fiir einen umfassenden Verhaltenskodex aufge-
zeigt. Hier wird vorgeschlagen, im Rahmen einer Ein-
leitung des Vorstandes zu definieren, was konkret unter
Risikokultur verstanden wird und welchen Einfluss die
Risikokultur auf die Zielsetzung des Instituts im Sinne
der Ausrichtung der Geschéftsaktivitaten hat. Zudem
sollen Aspekte wie libergreifende Wertvorstellungen,
zwischenmenschlicher Umgang oder der Umgang mit
Risiken im Rahmen eines umfassenden Verhaltenskodex
beschrieben werden. Es wird auf Beispiele einzelner
Sparkassen, die ihren Verhaltenskodex im Internet
veroffentlicht haben, verwiesen.

Auf Verbandsebene hat sich neben dem DSGV auch der
Bundesverband deutscher Banken (BdB), die Interessen-
vertretung der privaten Banken, umfassend mit dem
Thema Risikokultur auseinandergesetzt. Der BdB hat in
einem separaten Papier Grundséatze einer angemesse-
nen Risikokultur formuliert, mit dem Ziel, die EBA-Vor-
gaben durch Beispiele zu konkretisieren.

Abbildung 7 verdeutlicht, dass der Geschaftsbetrieb
einerseits durch eher quantitative Rahmenbedingungen,
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wie die Geschafts- und Risikostrate-
gie, die Risikotragfdhigkeit oder das
Eigenkapitel, und andererseits

durch qualitative Aspekte, darunter

Abbildung 7: Umsetzung einer angemessenen Risikokultur gemaR BdB

RISIKOKULTUR
DES INSTITUTS

den ,Tone from the top"“, gepragt v v
wird. Somit wirkt die Risikokultur
Uber alle Geschéftsebenen und »QUANTITATIVE" »QUALITATIVE®
. . . RAHMENBEDINGUNGEN RAHMENBEDINGUNGEN

beeinflusst samtliche Prozesse zur
wirksamen ?teuerung und Begren- « Geschiftsstrategie OpRisk
zung der mit dem Geschéaftsmodell o Risikostrategie Messung e Tone from the Top
verbundenen Risiken. Dabei sind die * Risikoappetit ' ' e Kommunikation
Geschiftsstrategie sowie die daraus (Statement) e Fehlerkultur
abgeleitete Risikostrategie zentrale e Risikotragfahigkeit " ® Internes Kontrollsystem
El 9 t V. b gd A ® Eigenkapital Schadensfélle e Code of Conduct

emente zur .o.rga € und Ausge- ® Handelsstrategie (Verhaltenskodex)
staltung der Risikokultur. Der * Anlagestrategie Sanktionierung ° etc.
Risikoappetit ist im Zusammenspiel ° etc Bonus/Malus

mit der Risikostrategie unter

Beriicksichtigung quantitativer und

qualitativer Kriterien zu definieren
(Risikoappetit-Statement) und mit

der Risikotragféhigkeit des Instituts

abzugleichen. Das Risikomanage-

ment wird durch die quantitativen und qualitativen
Rahmenbedingungen dahingehend beeinflusst, dass
geeignete Verfahren zur Messung aller relevanten
Risiken festgelegt werden, die es zudem ermdglichen,
auch ,weiche* Faktoren zur Uberpriifung der Risikositua-
tion eines Instituts abzubilden. Hierbei kann die Anzahl
an Schadensfallen, die wiederum einen Einfluss auf
madgliche SanktionsmaBnahmen mit sich bringen,
herangezogen werden, um eine Indikation beziiglich der
Risikosituation zu etablieren. Dabei stellt sich allerdings
die Frage, inwiefern die eher operativ geprdgten Pro-
zesse im Rahmen des Risikomanagements der Aufgabe
gerecht werden kdnnen, auch qualitative Aspekte wie
die Etablierung einer Fehlerkultur und die Férderung der
Kommunikation von Risikothemen tber alle Geschéfts-
ebenen addquat zu beriicksichtigen.

Konkrete Handlungsempfehlungen in Bezug auf die
dargestellten Verbindungslinien werden im Rahmen des
Dokuments des Bankenverbandes nicht gegeben.
Vielmehr werden ausgewdhlte Passagen der Anforde-
rungen aus der EBA-Leitlinie wiedergegeben und
konkretisiert. So wird beispielsweise darauf verwiesen,
dass die Geschaftsleitung gemeinsam mit anderen
Fachbereichen, wie etwa Compliance, Personal, Recht,
Risikocontrolling, dafiir sorgen sollen, dass die sich aus
der Risikokultur ergebenden Vorgaben in allen (Fach-)

INTERNE PROZESSE

Bereichen und bei allen Tatigkeiten bekannt sind sowie
beachtet und umgesetzt werden.

Um diese noch recht unkonkreten Aussagen zu spe-
zifizieren, hat der Bundesverband deutscher Banken
zusatzlich Beispiele fiir geeignete Mallnahmen auf-
gezeigt. Die Schaffung einer Leitungskultur in Sinne des
sTone from the top“ wird durch die Vorbildfunktion der
Geschéftsleitung deutlich. Kernwerte miissen definiert
und vorgelebt werden. Ein einheitliches Auftreten der
Mitglieder der Geschaftsleitung in Bezug auf Fragen zur
Risikokultur und zum Risikoprofil ist dafiir die Voraus-
setzung. Dariliber hinaus ist es wichtig, zu tiberprifen,
inwiefern die Geschaftsleitung ihrer Aufgabe mit Bezug
zum Verhaltenskodex gerecht wird. Hier spielt der
Verwaltungsrat als Aufsichtsorgan eine zentrale Rolle.

Auch der Aspekt der Kommunikation der Kernwerte im
Unternehmen wird konkretisiert. Grundvoraussetzungen
sind die einheitliche Kommunikation des Vorstandes
und die Vermeidung widerspriichlicher Signale. Eine
direkte Ansprache aller Mitarbeiter durch den Vorstand
wird empfohlen. Um dies zu erreichen, kénnen Instru-
mente wie Vorstandsfriihstiicke, Videobotschaften und
Grullkarten eingesetzt werden. Eine weitere Kommuni-
kationsmoglichkeit bietet das Jahresgesprach zwischen
Fihrungskraften und Mitarbeitern.
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4 Risikokultur in der
wissenschaftlichen Literatur

4.1 Dreiklang aus Risikokultur,
Risikobereitschaft und Risiko-
management

Der Begriff des Risikos ist schillernd und vielfdltig. Auch
das Verstdndnis von Risiko ist je nach Anwendungsfeld
und personlichem Hintergrund ganz individuell. Bereits
zu Zeiten der Finanzkrise von 2008 begannen Risiko-
manager, ihre quantitativ orientierten und standardisier-
ten Messmethoden durch persénliche Einschdtzungen
und Erfahrungswerte zu erganzen, um bessere Entschei-
dungen zu treffen (Mikes 2011, S. 240). Hinzu kommen
die Vielzahl von unterschiedlichen Risikoarten und die
vielfdltigen Messmodelle, die ein einheitliches Begriffs-
verstandnis schwierig machen. Die Herausforderungen
steigen noch weiter mit Blick auf die Dynamik und
Komplexitdt in der Gesellschaft im Allgemeinen und den
Finanzmarkten im Speziellen und die immer geringeren
Reaktionszeiten. All dies zeigt den mathematisch-
orientierten Risikomodellen und dem Wunsch, alle
Risiken exakt zu quantifizieren, deutliche Grenzen auf.
Ein Ansatz ist gefordert, der die multikausalen Zusam-
menhdnge nicht nur aus einer quantitativen Perspektive
heraus betrachtet. Es erscheint daher lohnend, auch
Uiber den Tellerrand der Praxis zu schauen und zu priifen,
welche Erkenntnisse tiber die Risikokultur speziell aus
der wissenschaftlichen Perspektive heraus gewonnen
werden kdnnen.

Zundchst wird auf den engen Zusammenhang zwischen
der Risikokultur und der jeweiligen personlichen Ein-
stellung der handelnden Akteure verwiesen. Hier werden
zwei grundsdtzliche Positionen unterschieden: Die
Skeptiker unter den Risikoverantwortlichen stellen
grundsatzlich alle Vorgange in einer Bank zuerst in
Frage, um ein Bewusstsein fir die Notwendigkeit und
Bedeutung von Sicherheit fiir die Existenz der Bank und
damit auch die Mitarbeiter und Kunden zu erzeugen. Fiir
sie dient die Risikokultur der Vermeidung von Risiken.
Ihr Fokus liegt damit auf Kontrollen, um Fehler zu
vermeiden, und dem proaktiven Verhindern von Schaden
(Palermo et al. 2017, S.157). Im Gegensatz dazu ver-
suchen die sinnbildlichen Pioniere unter den Risiko-
verantwortlichen, Risiken bewusst zu tibernehmen, um
Chancen zu nutzen. In diesem Sinne wird Risikokultur als
Mdoglichkeit verstanden, neue innovative Losungen und
Wachstum zu generieren und das interne Unternehmer-
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tum zu férdern. Schon die unterschiedlichen Einstellun-
gen und Mentalitdten der einzelnen Beteiligten machen
die Ausrichtung organisatorischer Praktiken in Bezug auf
das Risikomanagement komplex und individuell (Paler-
mo et al. 2017, S. 155). Dabei stellt es sich als mithin
groRte Aufgabe fiir die Risikokultur heraus, die beschrie-
bene Individualitdt zu einem gemeinsamen Risikover-
standnis zu biindeln, um so auf der Gibergeordneten
Gesamtbankebene ein nach auBen hin einheitliches Bild
zu erzeugen.

Mitarbeiter werden im Rahmen der Risikokultur in Bezug
auf ihre Risikowahrnehmung sensibilisiert (Cooper et al.
2013). Mit Bezug auf die Risiken einer Bank bedeutet
dies, die Risikobereitschaft des Arbeitgebers innerhalb
des vorgegebenen Rahmens in die eigenen Entschei-
dungen mit einflieBen zu lassen. Die neuere Forschung
legt nahe, dass die Risikobereitschaft, das Risikoma-
nagement und die Risikokultur stets gemeinsam be-
trachtet werden miissen und keinesfalls Synonyme
darstellen (Wiedemann et al. 2020, S. 297). Abbildung 8
verdeutlicht diesen Aspekt. Es bestehen Interdependen-
zen zwischen allen Bereichen. Risikokultur, Risikobereit-
schaft und Risikomanagement beeinflussen sich nicht
nur im Einzelnen, sondern wirken auch gemeinsam.

Abbildung 8: Dreiklang der Interdependenzen

Risikokultur

Risikobereitschaft Risikomanagement

Die Risikobereitschaft definiert den Umfang, bis zu dem
ein Kreditinstitut bereit ist, Risiken einzugehen, um
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seine strategischen Ziele zu erreichen. Im deutschen
Aufsichtsrecht wird hier hdufig der Begriff Risikoappetit
synonym verwendet. So lebt eine Bank mit einer hohen
Risikobereitschaft zwangslaufig gefahrlicher, denn sie ist
bereit, mehr Risiken in Kauf zu nehmen. In Kombination
mit einer starken Risikokultur soll das vermehrte Ein-
gehen von Risiken aber zum Erfolg fiihren, denn letztlich
bedeutet Risiko auch Chancen zu ermdglichen. Der
verantwortungsbewusste Umgang mit den Risiken soll
dazu fiihren, diese mit einer héheren Wahrscheinlichkeit
zu nutzen. Eine geringe Risikobereitschaft ist daher
nicht zwangsldufig besser als eine hohe. Auch Banken
mit einer geringen Risikobereitschaft konnen in Krisen-
zeiten Probleme bekommen, insbesondere in Verbin-
dung mit einer schwachen Risikokultur (Sheedy 2016,
S.5). Daher wird intensiv daran geforscht, welche
Handlungsempfehlungen Instituten gegeben werden
kdnnen, um eine angemessene Balance zwischen
Renditeorientierung und damit verbundenen Risiken zu
finden. Was sich idealtypisch leicht schreiben lasst, ist in
der Realitdt aber umso schwerer umzusetzen. Gerade in
Krisenzeiten, wie zur Zeit der Finanzkrise von 2007 und
2008, konnte festgestellt werden, dass die geforderte
Balance zwischen Rendite und Risiko von Banken
oftmals nicht erreicht wurde. Kreditinstitute mit einer
konservativeren Risikokultur sind dabei weniger Risiken
eingegangen als solche mit einer aggressiveren Risiko-
kultur. Es zeigte sich aber auch, dass in einigen Banken
eine aggressive Risikokultur mit einem schwachen
Risikomanagement einherging — eine besonders gefahr-
liche Kombination, wie die Folgen der Krise zeigten
(Ellul 2015, S. 292).

Neben der Risikokultur und der Risikobereitschaft ist
die Qualitat des Risikomanagements von Bedeutung.
Konkret geht es um die Ausgestaltung des Risikoma-
nagementprozesses, wonach zuerst die Risiken zu
identifizieren und anschlieend zu analysieren, zu
steuern und zu Gberwachen sind (Olsson 2007, S. 745).
Im Kontext der beiden vorangefiihrten Aspekte bedeutet
Risikomanagement demnach, ,Risiken“ zu ,managen“
und nicht nur eine dafiir zustédndige Organisations-
einheit zu schaffen.

Eine Bank muss ihre Risikobereitschaft mit ihrer
Risikokultur abstimmen. Zuséatzlich bedarf es eines
Risikomanagements, welches die Risiken addquat
steuert. Letzteres hat auch die Aufsicht schon friihzeitig
erkannt und entsprechende Anforderungen international
wie auch national gesetzt, wie die Ausflihrungen im
vorherigen Kapitel deutlich machen. Der Dreiklang aus
Risikokultur, Risikobereitschaft und Risikomanage-
ment beschreibt damit den ganzheitlichen Wirkungs-
mechanismus der Risikosteuerung in einer Bank.

Nur gemeinsam kénnen sie ihre volle Wirkung ent-
falten.

4.2 Anforderungen an eine
Risikokultur

Dass Defizite bei der Umsetzung des Dreiklangs aus
Risikokultur, Risikobereitschaft und Risikomanagement
bestehen, zeigen nicht nur die Folgen der Krise aus 2007
und 2008. In einer Studie liber 347 US-Banken konnte
nachgewiesen werden, dass Banken tiber mehrere Krisen
hinweg nicht in der Lage waren, aus den vergangenen
Fehlern zur lernen und die geforderte Balance zu ent-
wickeln. Die Studie von Fahlenbrach et al. (2012) zeigt,
dass die Aktienrenditen von Banken, die von der Russ-
land-Krise 1998 betroffen waren, auch gute Pradiktoren
fur deren Aktienrenditen in der Finanzkrise von 2007
und 2008 waren (Fahlenbrach et al. 2012, S. 2142). Die
Renditen befanden sich in beiden Krisen auf demselben
niedrigen Niveau. Ein Lerneffekt konnte demnach nicht
festgestellt werden.

Daher wurden auch in der Kreditwirtschaft selber
Stimmen laut, den von der Aufsicht angestoRenen
Prozess zur Ausgestaltung einer addquaten Risikokultur
aktiv aufzugreifen und ein Konzept fiir die tagliche
Arbeit zu entwickeln, um genau solche Lerneffekte zu
fordern (Bott und Milkau 2018, S. 1). So wie das Risiko-
management Uber den Baseler Akkord soll auch die
Risikokultur ihren Weg in die Praxis finden. Dabei gilt es
zundchst, die Aufgaben und Anforderungen zu definie-
ren. Diese sind unabhdngig von der verfolgten Grund-
ausrichtung der Risikokultur. Sie gelten mithin gleicher-
malen fur die risikokulturellen Pioniere wie auch fiir die
Skeptiker.

Vor allem das Geschdftsmodell einer Bank stellt Anforde-
rungen an die Risikokultur. Es gibt die Richtung der
Geschiftsentwicklung vor, also die Ziele und die Wege
zu deren Erreichung. Jede Zielverfolgung ist in einen
kulturell-normativen Rahmen eingebettet: Eine Invest-
mentbanking-Boutique spricht andere Mitarbeiter an als
eine auf Privatkunden fokussierte Retailbank oder eine
Kirchenbank. Folglich ist bereits die Rekrutierung neuen
Personals fiir eine Bank ein entscheidender Zeitpunkt,
aktiv auf die gewtlinschte Risikokultur einzuwirken. In der
Personalbeschaffung kann bewusst danach selektiert
werden, ob Bewerber zur Risikokultur eines Instituts
passen oder nicht. So lassen sich von vornherein Signale
setzen, welche Art von Risikokultur angestrebt wird und
welche nicht. Banken mit einer aggressiven Risikokultur
und einem schwachen Risikomanagement sprechen
beispielsweise besonders einen Mitarbeitertypus an, der
zur Férderung moglicher Gewinnchancen nur geringe
Einschrankungen durch das Risikomanagement préfe-
riert (Bushman et al. 2018, S. 196). Typisch ist auch, dass
je nach Abteilung in einer Bank unterschiedliche Charak-
tere und Fahigkeiten gesucht werden. Im Vertrieb
existiert ein anderes Anforderungsprofil als in der
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Treasury, in der Marktfolge oder in der internen Revision.
Bereits bei der Konkretisierung einer institutsbezoge-
nen Risikokultur ist daher darauf zu achten, wie sie an
die unterschiedlichen Risikoprofile in den verschiedenen
Abteilungen andockt (Hussaini 2019). Auch wenn eine
Bank ibergeordnet gemeinsame Wertvorstellungen zum
Risikoverhalten lber alle Abteilungen hinweg kommuni-
zieren muss, werden von Abteilung zu Abteilung kultu-
relle Unterschiede im Umgang mit Risiken bestehen.
Diese Nuancen gilt es anzuerkennen und im Gesamtbild
aller Wertvorstellungen einer Bank einzuordnen.

Die Aufgabe der obersten Fiihrungsebene, eine risiko-
bezogene Leitkultur zu erstellen und sie an die mittleren
und operativen Fiihrungskrafte zu kommunizieren
(Bullinger et al. 2009, S. 155), duRert sich im ,Tone from
the Top“ und beeinflusst nicht nur das Verhalten der
einzelnen Mitarbeiter, sondern strahlt ebenso auf die
Wirksamkeit des Risikomanagements aus (Ellul 2015,
S.281). Die gewiinschte und gelebte Umsetzung der
Risikokultur soll sodann in den Handlungen der Mit-
arbeiter einer Bank sichtbar werden. Wenn es gelingt,
jeden Mitarbeiter dahingehend zu sensibilisieren, poten-
zielle und bestehende Risiken im Sinne der Bank bei den
eigenen Entscheidungen zu beriicksichtigen, kann ein
gleichgerichtetes und einheitliches Verhalten erreicht
werden. Wahrend tber den ,Tone from the Top* das
angestrebte Risikoprofil der Gesamtbank definiert wird
(Soll-Zustand), ergibt sich der Ist-Zustand aus der
Summe der Risikoprofile aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Die Ursachen und Einflussfaktoren fiir die
Individualitat der Risikoprofile sind vielfaltig. Auch
Ubergeordnete gesellschaftliche Hintergriinde spielen
eine Rolle. So konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiter
von Banken aus religios gepragten Orten risikoaverser
agieren als Mitarbeiter ohne religiose Prdgung (Adhikari
und Agrawal 2016, S. 287). Auch personliche und demo-
grafische Merkmale beeinflussen das Risikoverhalten.
Jiingere Manager neigen dazu, mehr Risiken einzuge-
hen, insbesondere, wenn sie in Abteilungen arbeiten, wo
der Gewinn als zentrale Erfolgskennzahl angesehen wird.
Grundsatzlich sind besser ausgebildete Manager eher in
der Lage, Risiken einer Bank bewusst wahrzunehmen
und zu steuern (Berger et al. 2014, S. 59).

4.3 Implementierung einer

Risikokultur

Die Ziele der Risikokultur umfassen die Sicherung der
betrieblichen Effizienz, die transparente und valide
Darstellung der Leistungsmessung und das Setzen von
Anreizen fur ein risikokonformes Verhalten (Hussaini
2019; Rudolf und Drewes 2019, S. 33). Dies streben auch
die vier vom FSB formulierten Indikatoren, Tone from the
Top, Verantwortlichkeit, Kommunikation und Anreize an.
Doch wie lassen sich diese Ziele erreichen?
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Zentral fiir die Implementierung der Risikokultur ist das
Umfeld einer Bank, das hilfreich oder hinderlich sein
kann. Das Risikoumfeld fiir die Implementierung ergibt
sich in erster Linie aus dem Geschaftsmodell der Bank.
Sparkassen und Genossenschaftsbanken weisen eine
starke Abhdngigkeit vom Zinsiiberschuss auf. Ihre
Bilanzstruktur ist geprdagt von hohen Anteilen an Kun-
denforderungen und -verbindlichkeiten. Ein wesentli-
ches Kundensegment stellt das Retailgeschaft dar. Im
Gegensatz dazu sind Investmentbanken kapitalmarktori-
entiert (Bohnke und Rolfes 2015, S. 17). Die unterschied-
lichen Geschaftsmodelle finden ihren Niederschlag auch
in der Risikobereitschaft und Risikokultur der Institute.
Waren in der Vergangenheit Investmentbanken im
Hinblick auf ihr Risikoverhalten aggressiver als stéarker
retailorientierte Institute, so ist diese Einteilung keines-
falls zwingend. Festgehalten werden kann lediglich, dass
sich aus einem Geschaftsmodell ein spezifisches Risik-
oumfeld ergibt. Auch kann mit dem Geschaftsmodell
eine unterschiedliche Komplexitdt und Gewichtung der
Gefahrenquellen beziehungsweise der Risiken als
Einflussfaktoren einhergehen (Kéhler 2014, S. 187). Ein
bestimmtes Geschaftsmodell impliziert daher noch keine
bestimmte Risikokultur. Diese wird immer, ob implizit
oder explizit, durch die Fiihrung eines Instituts be-
stimmt.

Neben dem Einflussfaktor Geschaftsmodell spielen auch
gesellschaftliche Entwicklungen eine Rolle. Auf Lander-
ebene ist zu erkennen, dass manche Nationen der
Zukunftsorientierung eine hohere Bedeutung beimessen
als andere Lander (Sheedy und Griffin 2018, S. 15). Dabei
mussen sich nicht nur Banken, sondern auch Regulie-
rungsbehdrden entsprechend anpassen. Bezogen auf
die Risikokultur sind Lénder mit einem hohen Innova-
tionsgrad risikosensitiver und eher bereit ihr Verhalten
an den geforderten Verhaltenskodex anzupassen.
Zunehmend wichtiger werden auch Aspekte wie Nach-
haltigkeit und Existenzsicherung (Sheedy und Griffin
2018, S. 15). So hat etwa die Europaische Kommission
einen Aktionsplan zur Finanzierung nachhaltigen
wirtschaftlichen Wachstums vorgelegt. Sie riickt damit
soziale Aspekte wie den Abbau von Ungleichheit,
verstarkte Teilhabe, faire Beschaftigungsverhaltnisse
und die Menschen selbst in den Fokus (Europdische
Kommission 2018, S. 2). Dieser Trend ist auch in der
Kundenlandschaft zu erkennen. Generell riicken in der
Gesellschaft nachhaltige Themen in den Vordergrund
und beschéftigen die Menschen im Alltag wie auch im
Arbeitsleben (Bohnke und Rolfes 2015, S. 18).

Dariiber hinaus scheinen die individuellen Charakter-
eigenschaften und Soft Skills eine nicht zu unter-
schatzende Rolle einzunehmen. Jeder Einzelne tragt
Uiber sein Verhalten zur Risikokultur bei und ist Teil der
Risikokultur eines Instituts. Gerade die Risikoprdferenz
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der einzelnen Fihrungskrafte entscheidet mit tiber die
Risikobereitschaft einer Bank (Pan et al. 2017, S. 2358).
Die Finanzkrise war nicht nur das Ergebnis von zu selbst-
bewussten, sondern auch von zu aggressiven Managern,
die als Maxime ihres Handelns die Rendite setzten, um
ihre eigene Bonifikation am Ende des Jahres zu erh6hen
(Ho et al. 2016, S. 207). Es ist daher die Aufgabe des
Aufsichts- resp. Verwaltungsrates, bei der Berufung von
Vorstandsmitgliedern deren risikokulturelle Einstellun-
gen abzuklopfen, und es ist Aufgabe des Vorstandes, das
Verhalten der Fihrungskrafte mit den Interessen der
Bank auch und gerade im Hinblick auf ihr Risiko-
verhalten zu vereinen (Rudolf und Drewes 2019,

S.35).

Eine Risikokultur 1dsst sich nicht quantifizieren. Aller-
dings kann eine Dokumentation {iber alle vier Indikato-
ren helfen, sie transparent zu machen. Hier zeigt sich
auch eine Verbindungslinie zum internen Kontrollsys-
tem, denn dieses offenbart etwaige Fehlentscheidungen.
Voraussetzung fiur das Erkennen von Fehlern und
VerstéRen ist jedoch, dass im Vorhinein Grenzen gesetzt
und kommuniziert wurden, zum Beispiel tber Risiko-
limite im Rahmen der Risikostrategie (Rudolf und
Drewes 2019, S. 36). Dennoch lebt ein Institut auch von
der Kreativitat seiner Mitarbeiter, die fiir Veranderungen
im Institut im Sinne von Schumpeters schépferischer
Zerstorung sorgen. Strategien, Prozesse und Strukturen
einer Bank stehen in einem kontinuierlichen Verédnde-
rungsprozess. Dieser Prozess bewussten und unbewuss-
ten Wandels wird seinerseits von der Risikokultur
beeinflusst. Risikokultur sollte daher nicht als Bremser,
als Biirokratie und als Verhinderungsmechanismus von
Eigeninitiative wahrgenommen werden.

Die in verschiedenen Bereichen des Instituts existieren-
den unterschiedlichen Risikoneigungen sind in Kombi-
nation mit den individuellen Risikobereitschaften der
einzelnen Mitarbeiter aufeinander abzustimmen und
zumindest bis zu einem gewissen Grad zu harmonisie-
ren. Hierbei kann einem Institut ein Verhaltenskodex
helfen. Ein solcher findet in den MaRisk im AT 5 explizit
Erwdhnung, wobei AT 5 Freiraum fiir eine Wesentlich-
keitspriifung seitens der Bank lasst. So bedarf es der
Einfihrung eines Verhaltenskodex abhéngig von der
Grofie des Instituts sowie der Art, dem Umfang, der
Komplexitét und dem Risikogehalt der Geschdiftsaktivi-
tdten des Kreditinstitutes. Die Existenz eines solchen
Verhaltenskodex schafft zwar noch keine gemeinsame
Handlungsweise in der Risikokultur — dafiir sind die
Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Risikopraferenzen zu
individuell. Aber er 1dsst sich im Rahmen des ,Tone from
the Top*“ durch die Geschéftsleitung gleichgerichtet
interpretieren. Damit wird ein Wertesystem geschaffen,
nach dem sich alle Mitarbeiter richten sollen (Rudolf und
Drewes 2019, S. 35).

Wenn ein Verhaltenskodex als positiver Ansatz innerhalb
einer Bank kommuniziert wird, kann die offen-kritische
Diskussion von Fehlern oder eines iberreizten Risiko-
klimas zu einem konstruktiven Umgang mit der gelebten
Risikokultur beitragen. Dafiir miissen die Mitarbeiter
motiviert werden, Risiken zu antizipieren und nicht erst
nach Eintritt eines Risikos zu reagieren. So wird es auch
von der Bankenaufsicht seit dem 02.07.2016 aktiv
gefordert (Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsauf-
sicht (BaFin) 2016, S. 4). Wenn in diesem Zusammen-
hang allerdings der Begriff Whistleblowing (vgl. Rudolf
und Drewes 2019, S. 36) ins Spiel kommt, wird die
Diskussion kontroverser, weil die Erfahrungen damit
ambivalent sind. Aus Sicht einer transparenten Risiko-
steuerung ist das Finden von Fehlern und deren Mel-
dung an Fiihrungskréfte grundsatzlich positiv zu
betrachten. Insbesondere loyale Mitarbeiter erkennen
Probleme und fiihlen sich verpflichtet, diese an den
direkten Vorgesetzten zu eskalieren, um potenziellen
Schaden fir ihren Arbeitgeber zu verhindern. Allerdings
entsteht fiir den Mitarbeiter dabei oftmals das Gefihl,
zur falschen Zeit am falschen Ort gewesen zu sein (Near
und Miceli 2016, S. 107), weil er Gefahr 1duft, von den
Kollegen und den Vorgesetzten verkannt zu werden.
Die Situation eskaliert, wenn seine Hinweise ignoriert
werden und er im Extremfall sogar aus moralischen
Griinden an die Offentlichkeit geht und sich dort Gehér
verschafft. Fiir AuBenstehende (zum Beispiel Kunden)
kann dies vorteilhaft sein, wenn dadurch Schaden
abgewendet wird. Fir den Whistleblower kann der zu
zahlende Preis die Verachtung der Kollegen oder sogar
die Kiindigung sein. Der damit verbundene Gewissens-
konflikt kann fiir ihn selbst zu einem unlésbaren Prob-
lem werden (Watts und Buckley 2017, S. 669).

In der Praxis wird der Ansatz daher oftmals negativ
aufgefasst. Uberraschend ist dies nicht. Die aufmerk-
same Fehlersuche fuhrt nur allzu hadufig zu Irritationen
und Konkurrenzverhalten innerhalb einer Gruppe.
Selbst ein positivistischer Ansatz und eine umfangliche
Fehlerkultur stofRen hier an ihre Grenzen, da eine Fehler-
meldung am Ende trotz aller guten Vorsatze einen
negativen Beigeschmack hat (Watts und Buckley 2017,
S. 680). Risikodiskussionen sollten deswegen in alter-
nativen Formaten zu einem festen und selbstverstdnd-
lichen Bestandteil von Gesprachen werden. Dabei sollen
die Mitarbeiter auch Fragen zur allgemeinen Risiko-
politik stellen duirfen. Dafiir miissen sie allerdings den
Status Quo des Institutes kennen, denn sonst kénnen
sie auf potenzielle Risiken nicht proaktiv zugehen
(Sheedy 2016, S. 8). Ein situativer Einflussfaktor ist in
diesem Zusammenhang die demografische Struktur der
Mitarbeiter eines Kreditinstitutes. Das persodnliche Alter
und die Dauer der Betriebszugehdrigkeit bestimmen das
risikobezogene Verhalten eines Mitarbeiters mit. Altere
Mitarbeiter mit einer hoheren Dienstzeit sind Risiko-
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themen gegeniiber offener eingestellt. Sie sind bereit,
mehr Verantwortung hinsichtlich Risiken zu {iberneh-
men, und melden Probleme eher an eine héhere Instanz
(Sheedy und Griffin 2018, S. 15).

Wadhrend der Vorstand als normative Instanz Leitlinien
festlegt, sollen die mittleren Fiihrungskréfte als Binde-
glieder zwischen den hierarchischen Ebenen die Um-
setzung unterstiitzen und aktiv einfordern. Bevor die
Feedbackschleifen einsetzen kénnen, muss der Top-
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down-Ansatz fiir die Durchdringung der Leitsatze im
Institut sorgen. Um das Bewusstsein der Mitarbeiter
Uber alle Fihrungsebenen hinweg zu scharfen, missen
die Mitarbeiter entsprechend geschult werden. Erst das
Wissen Uber die Risikokultur beféhigt sie, ihr Wissen und
ihre Erfahrungen fiir den geeigneten Umgang mit
Risiken einzusetzen. Auch gut durchdachte Prozesse
helfen, Risiken schneller zu identifizieren und an die
verantwortlichen Stellen zu berichten (Gatzert und
Schmit 2016).
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5 Quantitative empirische Studie:
Fragebogenerhebung

5.1 Erlduterung der Methodik

Durch den Einsatz eines standardisierten Fragebogens
als strukturierte Methode der Datenerhebung werden
quantitative Daten erhoben und mithilfe statistischer
Methoden der Datenanalyse ausgewertet. Vorteile eines
solchen Verfahrens sind der hohe Standardisierungs-
grad, die Genauigkeit bei der Erfassung und die Neutra-
litat und Vergleichbarkeit der Daten. Neben der Erfas-
sung objektiver Gegebenheiten ist auch die Erfassung
von Meinungen und Einstellungen méglich.

Ziel dieser quantitativen Datenerhebung ist es, Erkennt-
nisse Giber das Kommunikationsverhalten der Vorstand-
sebene gegeniiber den Mitarbeitern im Sinne des ,Tone
from the Top“ zu gewinnen. Im Fokus der Analyse einer
Leitungskultur steht dabei die Kommunikation in Bezug
auf Risikothemen. Aus den Ergebnissen lassen sich
sodann Kommunikationsprofile der Vorstdnde ableiten,
die hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Risikokultur einer
Bank untersucht werden. Die quantitative Erhebung
tragt dadurch entscheidend dazu bei, den Status quo
der Risikokultur in Sparkassen abzubilden und die
Reaktion der Mitarbeiter auf ein verschieden ausgeleg-
tes Kommunikationsverhalten zu messen.

Der auf einer einzigen DIN A4-Seite Platz findende
Fragebogen wurde an alle Vorstandsvorsitzende der
Sparkassen in Deutschland (N = 379) per Brief versandt.
Allen teilnehmenden Personen der Studie wurde Anony-
mitdt zugesichert. Die Datenerhebung erfolgte im
Zeitraum von August bis Dezember 2019. Um ein még-
lichst umfassendes und reprasentatives Bild der aktuel-
len Risikokultur in den Sparkassen zu erlangen, wurden
in diesem Zeitraum zwei Nachfassaktionen durchgefiihrt.
Nach der ersten Sendung lag die Riicklaufquote bei 42 %
(158 Fragebdgen). Die zwei Nachfassaktionen verschaff-
ten nochmals einen Anstieg um 25 %. Final lag die
Ricklaufquote bei 52 % (197 Fragebdgen).

Der Fragebogen besteht aus drei Elementen:

(1) Situative Variablen: Ihre Abfrage zum Einstieg in die
Befragung zielt zum einen auf die Erhebung persoén-
licher Merkmale der Teilnehmer und zum anderen auf
betriebswirtschaftliche Kennzahlen der Sparkassen
ab. Sie sollen die befragte Person und das Institut
abbilden. Um ein Bild liber die befragte Person zu

erhalten, wurden das Geburtsjahr, die Jahre an
Vorstandserfahrung und die Abteilung vor der
Vorstandstatigkeit erfasst. In Bezug auf das Institut
wurden die Mitarbeiteranzahl (gemessen als Mit-
arbeiterkapazitat, d.h. Mitarbeitervollzeitaquivalent
(MAK), die Kundenanzahl gesamt, der Anteile der
Kredite an der Bilanzsumme, die Gesamtkapitalquote
(GKQ), der Zinsrisikokoeffizient (ZRK) und das
Betriebsergebnis vor Bewertung in Prozent der
durchschnittlichen Bilanzsumme erhoben. Aus
diesen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen 1asst
sich ein Ertrags- und Risikoprofil der jeweiligen
Sparkasse ableiten. Um die Anonymitdt der Teilneh-
mer sicherzustellen, wurden fiir die Angaben MAK,
GKQ, ZRK und das Betriebsergebnis vor Bewertung
jeweils fiinf grébere Antwortkategorien vorgegeben.
Die gewdhlten Cluster der Antwortmdglichkeiten
basieren auf einer im Vorfeld durchgefiihrten stich-
probenartigen Untersuchung der Kennzahlen der
Sparkassen. So wurde sichergestellt, dass die ver-
wendeten Cluster saimtliche Sparkassen in Deutsch-
land abdecken und die Teilnehmer ihre Sparkasse
zuordnen konnten.

(2) Fragen in Bezug auf den Fiihrungsstil und das
Kommunikationsverhalten des Vorstands: Zunachst
soll die Frage beantwortet werden, wie die Risiko-
kultur seitens des ,Tone from the Top“ gegeniiber
den Mitarbeitern kommuniziert wird. Fiir die Unter-
suchung der Kommunikation des Vorstandes werden
semantische Differentiale verwendet. Das semanti-
sche Differential ist ein Instrument zur Messung von
Einstellungen und Begriffsbedeutungen, das 1952
von Charles E. Osgood und seinen Kollegen ent-
wickelt wurde. Die Idee dieses verbalen Messverfah-
rens ist, mittels bipolarer Adjektivpaare die Intensitat
einer Meinung quantifizierbar zu machen. Dafiir wird
eine siebenstufige Likert-Skala zwischen die Adjek-
tivpaare gelegt. Der Teilnehmer kann so zum Aus-
druck bringen, welche Polaritdt bzw. welches Adjektiv
eher seinem Kommunikationsverhalten entspricht.
Je mehr er sich auf der Likert-Skala einem Adjektiv
ndhert, desto deutlicher wird sein personlicher
Bezug zu diesem Begriff. Die Stufen der Likert-Skala
sind bewusst gewahlt. Der durch die sieben Antwort-
maoglichkeiten entstehende Median verschafft den
Teilnehmern die Option, auch eine neutrale Haltung
gegeniiber den beiden Adjektivpaaren einzunehmen.
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Um nicht den Eindruck von ,linke
Seite ist schlecht, rechte Seite ist
gut“ zu erzeugen, variieren die
19 Items des semantischen
Differentials systematisch (vgl.
Abbildung 9).

(3) Fragen in Bezug auf die Umset-

zung der Risikokultur innerhalb
der Sparkasse: Im letzten Teil
des Fragebogens findet sich ein
inhaltlicher Aussagenblock, der
die Umsetzung der Risikokultur
innerhalb der Sparkasse auf
einer neunstufigen Likert-Skala
(1 =, stimme tberhaupt nicht
zu“ bis 9 = ,,stimme voll und
ganz zu*“) misst (vgl. Abbildung
10). Die feingliedrigere Bewer-
tung ermaglicht differenziertere
Auswertungen. Die Aussagen
zielen auf unterschiedliche
Analyseebenen ab: auf die
einzelnen Mitarbeiter, auf die
Teams und auf die gesamte Spar-
kasse. Zudem wird nach der
reinen Akzeptanz der Autoritat
des Vorstandes, der Akzeptanz
der Risikonormen und der
Umsetzung der Risikonormen
unterschieden.

Abbildung 9: Semantische Differentiale zur Frage ,Wie bewerten Sie lhre tibliche
Kommunikation mit den Mitarbeitern in Bezug auf Risikothemen?*

unbewuBt OOl O|O|lO|O|O bewusst
zbgerlich Ol OOl O | O] O/ O | entscheidungsfreudig
spontan olololololol|lo abwigend
informell olololo|lolo|oO offiziell
initiativ OOl OO |lO]0O IO reaktiv
transparent OOl O|l OO0 IO intransparent
flexibel O|lO|lO|O|lO|O|O standardisiert
hierarchisch olololololol|lo partizipativ
kontrollierend OOl O|O|O|O|O vertrauend
als Teamworker OO0 O|O|0O]|0O als Einzelkampfer
einfordernd Olo|lOo|lOo|lOlO]| O sichtbar lebend
konservativ olololololo|oO innovativ
friedlich ORNONNORNONNORNONNG aggressiv
vorsichtig OOl O|l OO0 O risikotolerant
intuitiv OO |lO|lO|lO]0O | O durchdacht
dynamisch olololololol|lo stagnierend
konfliktbereit OOl OO |O|lO| O friedliebend
konsistent OOl O]l O0O|l0O0Ol0O| O erratisch
ehrgeizig olololololo|loO bescheiden

5.2 Auswertung der situativen

Variablen

Das Durchschnittsalter der Befragten betrdgt 56 Jahre
(genauer Wert: 55,94). Das jlingste Vorstandsmitglied

weist ein Alter von 36 Jahren auf, wahrend das h6chste

Abbildung 10: Aussagen zur Umsetzung der Risikokultur

gemessene Alter bei 67 Jahren liegt. Abbildung 11 zeigt,
dass der GroRteil (37,1 %) der Teilnehmer zwischen

55 bis 60 Jahre alt ist. Mehr als 50 % der Teilnehmer
sind vor 1964 geboren. Dies entspricht der Erwartung,
dass Vorstandsmitglieder ihren Posten in der Regel erst
nach langjdhriger Berufserfahrung und damit in héhe-
rem Alter antreten.

Bitte geben Sie an, in wie weit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

Stimme — Stimme

tiberhaupt nicht zu voll und ganz zu
Unsere Mitarbeiter akzeptieren Risikonormen. |:| |:| D |:| |:| |:| D D
Unsere Mitarbeiter akzeptieren meine Autoritdt als Vorstand. O o|0o|o|bd|n
Unserer Mitarbeiter setzen unsere Risikonormen um. Ogg/o|ojgg|o|g
In den Teams wird gegenseitig auf das Einhalten der Risikonormen geachtet. g|iog|igag(g(g|o|o|d|d
In den Teams ist der Begriff des Risikos allgegenwartig. |:| |:| D |:| |:| |:| |:| D D
Unsere beabsichtigte Risikokultur wird in der Sparkasse gelebt. |:| |:| D |:| |:| |:| |:| D |:|
Ein Verhaltenskodex unterstitzt die Umsetzung einer beabsichtigten Risikokultur. |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| D |:|
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Abbildung 11: Altersverteilung der Befragten
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Haufigkeit

Die Ergebnisse zur Vorstandserfahrung der Befragten bisherigen Erfahrungen und Interessen beeinflusst.
variieren stark — von einem halben Jahr bis zu 33 Jahren.  Daher wurde abgefragt, in welcher Abteilung das be-
Der Mittelwert liegt bei 14,8 Jahren. Insgesamt ergibt fragte Vorstandmitglied vor der Vorstandsposition tatig
die Variable ,,Erfahrung“ ein Bild dhnlich einer Normal- war. Die Frage wurde in offener Form gestellt, was zu der

verteilung (vgl. Abbildung 12). Im unteren Quantil liegt Bildung folgender Kategorien gefiihrt hat:
die Erfahrung bei ungefdhr 9,5 Jahren, im oberen

Quantil ungefédhr bei 20 Jahren. Die Variablen ,Alter (1) Markt Firmenkunden
und ,,Berufserfahrung” scheinen erwartungsgemal in (2) Markt Privatkunden
ihrer Aussage libereinzustimmen. (3) Markt Private Banking/Treasury
(4) Marktfolge
Das individuelle Wertesystem und Kommunikations- (5) Revision, hierunter interne Revision als auch externe
verhalten der Befragten wird von (Fach-)Kenntnissen, Verbandspriifung

Abbildung 12: Vorstandserfahrung der Befragten
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Abbildung 13: Abteilung vor Vorstandstatigkeit

Haufigkeit
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Banking/
Treasury

(6) Unternehmenssteuerung/Rechnungswesen
(7) Vorstandsassistenz

Abbildung 13 zeigt die Haufigkeitsverteilung: 29,9 %
waren vor ihrer jetzigen Vorstandsposition im Firmen-
kundenbereich tétig, 19,3 % im Privatkundenbereich.
17,8 % lassen sich der Kategorie Unternehmenssteue-

Markt Marktfolge Revision Unter- Vorstands-
Privat- nehmens- assistenz
kunden steuerung/
Rechnungs-
wesen

tenz angegeben. Weniger haufig genannt wurden die
Bereiche Marktfolge mit 8,1 %, Revision (hierunter
interne Revision als auch externe Verbandspriifung) mit
4,1 % und Private Banking/Treasury mit 3,0 %.

Neben der Abteilung vor der Vorstandstatigkeit wurde
abgefragt, in wie vielen Instituten der Befragte bislang

rung/Rechnungswesen zuordnen, wozu auch Tatigkeiten als Vorstand tatig war — um zu erschlieRen, inwiefern

mit Bezug zum Controlling, Gesamtbanksteuerung,
Organisation und Ressourcenmanagement gezahlt

(organisations- und risikokulturelle) Einfliisse anderer
Institute Einfluss auf den Befragten haben konnten.

werden. 13,2 % der Befragten haben die Vorstandsassis- 54,3 % waren zuvor in einem anderen Institut als

Abbildung 14: Mitarbeiterkapazitdten (MAK) der befragten Sparkassen

Haufigkeit
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Vorstand tatig; weniger als 10 % waren in drei oder
mehr Banken in der Vorstandsposition.

Um einen Eindruck tGber die GréRe der befragten Spar-
kasse zu erhalten, wurden die Mitarbeiterzahl als MAK
und die Kundenzahl abgefragt. Mehr als die Halfte der
Sparkassen beschaftigt weniger als 500 MAK, bei 35 %
liegt die MAK zwischen 250 und 500 Mitarbeiter, bei

31 % liegt die MAK unter 250 (vgl. Abbildung 14). Dies
geht einher mit den Ergebnissen in Bezug auf die Anzahl
der Kunden: 47,4 % der Sparkassen haben weniger als
100.000 Kunden. Die Kundenzahl (vgl. Abbildung 15)
liegt unter 150.000 in 75 % der in der Stichprobe
enthaltenen Sparkassen. Ergebnisse aus grofRen Spar-
kassen konnten jedoch auch gewonnen werden:

23 Befragte (11,7 %) haben eine MAK von tiber 1.000
angegeben. In 11 Sparkassen (5,6 %) liegt die Kunden-
anzahl tber 350.000, in 13 Instituten (6,6 %) zwischen
250.000 und 350.000.

Der Anteil der Kredite an der Bilanzsumme fungiert als
Indikator in Bezug auf das Geschaftsmodell der befrag-
ten Sparkassen. Genauer betrachtet definiert er einen
Teil des eingegangenen Risikos der Bank, welcher mit
Eigenmitteln unterlegt werden muss. Institute, die einen
hohen Anteil an Krediten haben - hier definiert als einen
Kreditanteil von tiber 80 % an der Bilanzsumme —,
mussen folglich mehr Eigenmittel hinterlegen. In der
weiterfiihrenden Analyse ist daher der Zusammenhang
zwischen der Kennzahl und der Gesamtkapitalquote
(GKQ) zu untersuchen. Die GKQ beschreibt das prozen-

Abbildung 15: Anzahl der Kunden der befragten Sparkassen [in Tausend]

60

tuale Verhdltnis der Eigenmittel eines Instituts —
bestehend aus dem Kernkapital und dem Erganzungs-
kapital — zum Gesamtrisikobetrag dieses Instituts.
Hieraus resultiert der direkte Zusammenhang zwischen
dem Anteil der Kredite an der Bilanzsumme und der
dazu in Abhdngigkeit stehenden GKQ. In 8,6 % der
untersuchten Sparkassen liegt der Anteil der Kredite
tber 80 %. Zwischen 70 % und 80 % liegt der Anteil in
35,5 % der Institute. Besonders niedrige Ergebnisse
sind wie folgt zu vermerken: in 5,2 % der Sparkassen
liegt der Anteil der Kredite an der Bilanzsumme bei
unter 40 %, in weiteren 7,9 % liegt der Anteil unter

50 %.

Als RisikogréRen wurden die GKQ und der Zinsrisiko-
koeffizient (ZRK) abgefragt. Die GKQ muss nach auf-
sichtsrechtlichen Vorgaben mindestens 8 % betragen.
EinschlieRlich Kapitalerhaltungspuffer muss seit Januar
2019 gemaR Eigenkapitalrichtlinie (Capital Require-
ments Directive/CRD) eine Gesamtkapitalquote von

10,5 % eingehalten werden. Zusatzlich miissen Kredit-
institute haufig auch noch einen individuellen SREP-
Kapitalzuschlag und/oder eine individuelle Eigenmittel-
empfehlung der Aufsichtsbehorde einhalten. Laut
Angaben des DSGV ist die Gesamtkapitalquote zwischen
2015 und 2019 von 16,7 % um 0,6 % auf 17,3 % ange-
stiegen (DSGV 2020). Die Ergebnisse der Befragung
spiegeln dies wider und zeigen ein recht homogenes
Bild. Es wird deutlich, dass die Sparkassen durch die
soliden Kapitalquoten stressresistent sind. In 31,5 % der
befragten Sparkassen liegt die GKQ zwischen 16 % und

50
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Haufigkeit
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<50 50 bis <100 100 bis <150

10 l I l:
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Abbildung 16: Gesamtkapitalquote der befragten Sparkassen

Haufigkeit
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18 %, in 25,4 % der Institute zwischen 14 % und 16 %
(vgl. Abbildung 16). Lediglich in 4,1 % liegt sie unter

14 %, womit die aufsichtsrechtlichen Anforderungen
erfllt sind. In mehr als einem Drittel der Sparkassen
(38,5 %) liegt die GKQ tiber 18 %. Dies kann ein Indiz
dafiir sein, das in diesen Hausern ein hohes Sicherheits-
bedirfnis vorliegt.

Der Zinsiiberschuss ist immer noch die wichtigste
Ertragskomponente deutscher Banken und Sparkassen.

Der ZRK wurde daher als dritter Indikator ausgewahlt,
der die Barwertdnderungen des Anlagebuchs in Relation

Abbildung 17: Zinsrisikokoeffizient der befragten Sparkassen
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=18 bis 20

zu den aufsichtlich anrechenbaren Eigenmitteln (requ-
latorische Eigenmittel) ausdriickt. Institute mit einem
ZRK lber 20 % werden als Kreditinstitut mit erhhtem
Zinsanderungsrisiko klassifiziert. Dieser Schwellenwert
wird in insgesamt 34 % der untersuchten Sparkassen
Uberschritten. Bei 26,9 % liegt der ZRK zwischen 20 %
und 25 %, bei 7,1 % sogar lber 25 %. Dies ist allerdings
ein zu erwartendes Ergebnis. Eine Statistik der Bundes-
bank (Stand November 2019) zeigt, dass 38 % der
Sparkassen als Institute mit erhohtem Zinsanderungs-
risiko gelten. Bei Uberschreitung dieses Schwellenwerts
sind die Aufsichtsbehdrden gemal Art. 98 Abs. 5 CRD IV
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Abbildung 18: Betriebsergebnis vor Bewertung in Prozent der durchschnittlichen Bilanzsumme der befragten Sparkassen
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im Rahmen des SREP angehalten, MaBnahmen zu
ergreifen (z.B. eine zusatzliche Eigenmittelunterlegung
zu fordern), sie miissen dies aber nicht.

Zur Analyse der Ertragskraft wurde als letzte statistische
GroRe das Betriebsergebnis vor Bewertung in Prozent
der durchschnittlichen Bilanzsumme (in % der DBS)
abgefragt. Diese Kennzahl ist ein zentraler Beurteilungs-
malstab fir die Rentabilitdt einer Sparkasse, denn aus
ihr missen die Risiken aus dem Kreditgeschaft, Ab-
schreibungen auf Wertpapiere, Steuern, Riicklagenzu-
fuhrung und etwaige Ausschiittungen bedient werden.

Das Betriebsergebnis vor Bewertung (in % der DBS) lag
in den Sparkassen in 2019 im Durchschnitt bei 0,65 %.
In den Jahren zuvor lag diese Kennzahl noch deutlich
hoéher: 0,77 % in 2018 und 0,83 % in 2017 und 2016
(Monatsbericht der Deutschen Bundesbank, September
2020). Die Werte decken sich mit den Ergebnissen der
Befragung (vgl. Abbildung 18). Bei 46,7 % der befragten
Sparkassen liegt das Betriebsergebnis vor Bewertung
(in % der DBS) zwischen 0,6 % und 0,8 %. Bei 22,8 %
der Institute war die Rentabilitat etwas hoher; hier liegt

20,8 bis 1,0 >1,0

die Kennzahl zwischen 0,8 % und 1 %. Bei 6,6 % lag
diese sogar tiber 1 %. Von 2 Instituten (1 %) wurde
angegeben, dass das Betriebsergebnis vor Bewertung
(in % der DBS) unter 0,4 % liegt. Bei 21,8 % liegt die
Kennzahl zwischen 0,4 % und 0,6 %.

5.3 Auswertung des ,,Tone from
the Top“

Um einen ersten Uberblick in Bezug auf das als ,Tone
from the Top“ bezeichnete Kommunikationsverhalten zu
gewinnen, werden zundchst Gber die semantischen
Differentiale hinweg die Mittelwerte aller Adjektivpaare
aller Fragebdgen ermittelt. Es ergibt sich ein Polaritats-
profil (vgl. Abbildung 19), aus dem sich zunachst Ten-
denzaussagen beziiglich des allgemeinen Kommunika-
tionsverhaltens ableiten lassen.

Abbildung 19 verdeutlicht, dass es Adjektivpaare gibt,
zwischen denen sich die Befragten insgesamt weniger
gut entscheiden konnten (d.h., die nahe null liegen und
demnach kaum polarisieren) — hierzu zahlen standardi-
siert/flexibel, hierarchisch/partizipativ, kontrollierend/
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Abbildung 19: Polaritdtsprofil zum ,,Tone from the Top“

als Teamworker

als Einzelkdmper

sichtbar lebend

einfordernd

bewusst y bewusst
zogerlich — —0/ entscheidungsfreudig
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hierarchisch partizipativ
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vertrauend, konservativ/innovativ, risikotolerant/
vorsichtig. Zumindest liegt hier im Mittel keine eindeu-
tige Praferenz vor; allerdings kdnnte sich der jeweilige
Durchschnitt auch aus extremen Positionierungen
Einzelner ergeben. Es bleibt zu einem spateren Zeit-
punkt zu untersuchen, inwiefern sie in spezifischen
situativen Zusammenhangen konkrete Erkenntnisse in
Bezug auf den ,Tone from the Top“ liefern kdnnen.

Zur besseren Ubersicht und zur Systematisierung der
Polaritaten werden die Adjektivpaare der Reihe nach
absteigend sortiert (vgl. Abbildung 20). Wird in der

Skalierung der Parameter ,,0“ als Referenzpunkt gewahlt,
wird ersichtlich, welche Begriffspaare eindeutiger
polarisieren und damit das Kommunikationsverhalten
von Sparkassenvorstanden zu Risikothemen als eher
gleichartig Giber die verschiedenen Institute hinweg
charakterisieren.

So erfolgt der ,Tone from the Top“ —in der Eigenwahr-
nehmung der Befragten — bewusst, entscheidungs-
freudig und transparent. Auch ist er offensichtlich
konsistent, durchdacht, wird in Teamverantwortung
kommuniziert, ist dynamisch, initiativ, friedlich, sichtbar

Abbildung 20: Polaritdtsprofil zum ,,Tone from the Top“ in absteigender Reihenfolge

unbewusst Y 2 bewusst
zdgerlich entscheidungsfreudig
intransparent transparent
erratisch konsistent
intuitiv durchdacht
als Einzelkampfer als Teamworker
stagnierend dynamisch
reaktiv initiativ
aggressiv friedlich
einfordernd sichtbar lebend
informell offiziell
kontrollierend vertrauend
hierarchisch partizipativ
standardisiert flexibel
konservativ innovativ
risikotolerant vorsichtig
konfliktbereit friedliebend
ehrgeizig bescheiden
abwagend spontan
-3 -2 -1 0 1 2 3
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(vor-)lebend, ehrgeizig und abwdagend. Dies entspricht
auf den ersten Blick den Erwartungen, die eine Aufsicht
im Hinblick auf eine gelebte Risikokultur an den ,Tone
from the Top“ haben wiirde. Einordnen lassen sich diese
Charakterisierungen weiterhin noch besser, wenn man
dagegenhdlt, welche Attribute nicht gewahlt wurden.

Das Gesamtbild kann allerdings auch mit einem etwas
kritischeren Blick gelesen werden: Warum beispiels-
weise sind die Attribute ,transparent®, ,,als Teamworker*,
»sichtbar lebend®, ,partizipativ* oder ,innovativ* im
Durchschnitt nicht noch viel h6her ausgepragt? Bereits
in der kritischen Reflexion dieser Frage lassen sich fiir
die Sparkassen Handlungsfelder fiir die bewusste
Weiterentwicklung des ,Tone from the Top* ableiten.

GleichermaRen kénnen die einzelnen Sparkassenvor-
stdnde selbst ihre eigene Einschatzung mit dem Polari-
tatsprofil Uiber alle Sparkassen hinweg abgleichen.
Abweichungen werden so sichtbar und lassen sich auf
diese Weise besprechbar machen. Will eine Sparkasse
noch einen Schritt weitergehen, kann sie — neben der
erfolgten Selbsteinschdtzung durch die Vorstandsmit-
glieder — auch die Mitarbeiter ihres Hauses nach einer
Fremdeinschdatzung des ,Tone from the Top*“ fragen.
Wenn beide Polaritdtsprofile dann tibereinandergelegt
werden, wird schnell deutlich, an welchen Stellen Sender
und Empfanger der Kommunikation unterschiedliche
Wahrnehmungen aufweisen.

Die hier dargestellten Ergebnisse liefern eine erste
Einschdtzung des ,Tone from the Top“ in der Sparkassen-
landschaft. In einer vertieften Analyse muss weiter nach

situativen Variablen differenziert werden - etwa, ob
groRere Sparkassen einen systematisch anderen ,Tone
from the Top“ pflegen als kleinere Sparkassen, ob
Zinsrisikokoeffizient oder Betriebsergebnis Einfliisse
haben etc.

Bereits die demografischen Daten der Vorstandsmitglie-
der geben Aufschluss (iber ihr risikobezogenes Kommu-
nikationsverhalten. Es kann festgestellt werden, dass
dltere Vorstandsmitglieder (>56 Jahre) im Vergleich zu
jingeren Kollegen eher vertrauend kommunizieren und
einen friedlicheren ,Tone from the Top“ gegeniiber ihren
Mitarbeitern pflegen. Sie sind in ihrem ,Tone from the
Top*“ intuitiver, dafiir aber auch konservativer. Jiingere
Vorstande setzen in ihrem ,Tone from the Top*“ eher auf
eine zuverldssige Kontrolle.

Tabelle 1 zeigt die jeweiligen ,Top-5-Attribute®, die sich
in Abhdngigkeit zum Erfahrungshintergrund der Be-
fragten, also bezogen auf die verschiedenen Sparkassen-
bereiche, in denen die befragten Vorstande zuvor
gearbeitet haben, ergeben. Gut zu erkennen ist, dass
eine ,bewusste” Kommunikation fiir alle Vorstédnde
unabhéngig von ihrem Erfahrungshintergrund in der
Regel den hdchsten Stellenwert hat. Zudem ist zu
erkennen, dass die Vorstdnde aus allen Bereichen in
ihrem risikobezogenen ,Tone from the Top* entschei-
dungsfreudig, konsistent und transparent kommunizie-
ren wollen. Dieses Ergebnis ist besonders interessant,
weil die Befragten die Auswahl unter 38 Attributen
hatten und sich letztlich recht homogen dieselben vier
Attribute herauskristallisieren. Dies kdnnte ein Hinweis
auf eine spezifische ,,Sparkassen-DNA" sein.

Tabelle 1: Kommunikationsverhalten anhand des Erfahrungshintergrunds (Geschéaftsbereiche) der befragten Vorstiande

Rang 1 Rang 2 Rang 3 Rang 4 Rang 5
N!arkt bewusst entscheld.ungs- transparent konsistent durchdacht
Firmenkunden freudig
Markt Privatkunden bewusst transparent entsfcr:vf::iléngs- konsistent durchdacht
Mark!: Private bewusst entscheld.ungs- konsistent friedlich dynamisch
Banking/Treasury freudig
Marktfolge bewusst A T konsistent transparent Ab
freudig Teamworker
Revision bewusst entsche1d'ungs- konsistent offiziell transparent
freudig
Unternehmens- entscheidungs- als
steuerung/ bewusst ung transparent konsistent
freudig Teamworker
Rechnungswesen
Vorstandsassistenz bewusst entscheld.ungs- konsistent 2B
freudig Teamworker
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Losgeldst von Tabelle 1 zeigen weitere Auswertungen
des Polaritatsprofils beispielsweise, dass Vorstande mit
dem Erfahrungshintergrund , Marktfolge“ partizipativer
agieren als Vorstande mit anderen Erfahrungshinter-
griinden (Marktfolge 1,19, dazu die Vergleichswerte:
Revision 0,0, Markt Firmenkunden 0,4, Markt Privat-
kunden 0,53). Vorstédnde, die zuvor in der ,,Revision*
gearbeitet haben, legen Wert auf einen eher offiziellen
(1,5) und damit formelleren Umgang mit ihren Mitar-
beitern als andere, wie zum Beispiel aus dem generellen
Marktbereich (0,99).

Analysiert man, welche Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede sich im Kommunikationsverhalten in Bezug auf
die unterschiedlichen situativen Variablen zu den
Instituten erkennen lassen, zeigt sich, dass Vorstdnde
groBerer Sparkassen — mehr als 500 MAK und mehr als
100.000 Kunden - hierarchischer und risikotoleranter in
ihrem ,Tone from the Top“ agieren als Vorstdnde kleine-
rer Sparkassen. Die Institutsgré3e scheint daher ein
belastbares Unterscheidungsmerkmal fiir die Art der
risikobezogenen Kommunikation zu sein.

Unsere quantitativen Ergebnisse zeigen, dass Vorstande
von Sparkassen mit einem niedrigeren Anteil von
Krediten an der Bilanzsumme (<0,7) initiativer und
gleichzeitig abwdgender in ihrem ,Tone from the Top*
sind und nicht reaktiv und spontan. Dies spiegelt eine
risikoaversere Haltung wider und bestatigt unsere
Vermutung.

Abbildung 21: Umsetzung der Risikokultur in den befragten Sparkassen

Unsere Mitarbeiter akzeptieren
Risikonormen.

Unsere Mitarbeiter akzeptieren
meine Autoritdt als Vorstand.

Unsere Mitarbeiter setzen unsere
Risikonormen um.

In den Teams wird gegenseitig auf das
Einhalten der Risikonormen geachtet.

In den Teams ist der Begriff des
Risikos allgegenwartig.

Unsere beabsichtigte Risikokultur
wird in der Sparkasse gelebt.

Ein Verhaltenskodex unterstiitzt die
Umsetzung einer beabsichtigten ...
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Wird angenommen, dass eine héhere GKQ fiir eine
ebenso hohere Risikoaversion steht, lassen sich die
vorherigen Aussagen durch die Kennzahl noch einmal
untermauern. Wir kénnen feststellen, dass sich Vor-
standsmitglieder von Sparkassen mit einer hohen GKQ
insgesamt abwagender in ihrem ,Tone from the Top*
sehen - ein Argument, das stimmig zu den vorherigen
Ergebnissen ist. Risikoaverse Vorstande wdagen ihre
risikobezogene Kommunikation mehr ab.

Auch der ZRK soll Auskunft liber die Risikobereitschaft
einer Sparkasse geben. Ein hoher ZRK steht fiir ein
hoheres Risiko innerhalb der Sparkasse. Es zeigt sich,
dass Vorstande von Sparkassen mit einem hohen ZRK -
tber 20% und somit Giber dem Schwellenwert - risiko-
toleranter in ihrem ,Tone from the Top“ sind gegeniiber
Vorstanden aus Sparkassen mit einem niedrigen ZRK,
die eher vorsichtiger in ihrer Kommunikation sind.

Eine weitere situative Variable ist das Betriebsergebnis
vor Bewertung (in % der DBS). Sparkassen mit einer
hohen Kennzahl (>0,8) scheinen eine klare Ertragsorien-
tierung einzunehmen. Diese Aussage ldsst sich auch in
Bezug auf den ,Tone from the Top“ bestdtigen: Spar-
kassenvorstande mit einem hohen Betriebsergebnis vor
Bewertung (in % der DBS) legen Wert auf eine ehr-
geizigere und durchdachtere Kommunikation im Ver-
gleich zu Sparkassenvorstanden aus Hausern mit einem
niedrigeren Betriebsergebnis vor Bewertung (in % der
DBS).

7,76

8,02

,62
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Die Befunde zeigen insgesamt, dass der ,Tone from the
Top“ mit der GroRRe einer Sparkasse variiert, ebenso mit
dem ZRK und dem Anteil der Kredite an der Bilanz-
summe. Daneben scheint auch die Ertragsorientierung
ein weiterer Faktor fir die Unterscheidung von Spar-
kassen hinsichtlich ihrer Kommunikation zu sein. Es
bleibt zu priifen, wie sich diese Kommunikationsprofile
auf die Umsetzung der Risikokultur innerhalb einer
Sparkasse auswirken.

5.4 Umsetzung der Risikokultur
innerhalb der Sparkasse

Abbildung 21 gibt Aufschluss tiber die generelle Wahr-
nehmung der befragten Sparkassenvorstdande zur
Umsetzung der Risikokultur innerhalb der Sparkassen-
landschaft. Grundséatzlich weisen die Ergebnisse auf ein
hohes Risikobewusstsein und auf eine hohe Akzeptanz
der Risikonormen hin. Mit durchschnittlichen Werten
von Uber 7 (auf der Skala von 1 bis 9) wird ersichtlich,
dass die Mitarbeiter nicht nur die Risikonormen akzep-
tieren, sondern sie auch umsetzen. Die Akzeptanz von
Risikonormen weist einen Mittelwert von 7,76 auf, bei
einer Standardabweichung von 0,90. Der Mittelwert in
Bezug auf die Umsetzung von Risikonormen betragt
7,62, bei einer Standardabweichung von 0,96. Damit
manifestiert sich eine wichtige Sdule der Risikokultur in
den Sparkassen.

Dieser Aspekt wird umso deutlicher bei der Zustimmung
zu der Aussage ,,Unsere beabsichtigte Risikokultur wird
in der Sparkasse gelebt" mit einem Mittelwert von 7,49
und einer Standardabweichung von 0,97. Lediglich der
Verhaltenskodex scheint nicht durchgehend die ge-
wiinschte Unterstiitzung bei der Implementierung der
Risikokultur darzustellen. Hier liegt der Mittelwert bei
6,44, mit einer recht hohen Streuung von 2,21.

5.5 Wirkungszusammenhidnge

Weiterfiihrende und tiefergehende Erkenntnisse der
Studie sind die wechselseitigen Zusammenhange
zwischen den situativen Variablen, dem kommunizierten
sTone from the Top“ - gemessen mithilfe der Polaritdts-
profile — und der Umsetzung der Risikokultur. Die
systematischen Wirkungszusammenhdnge werden durch

signifikante Korrelationen angezeigt, das heil3t durch
statistisch belegte Zusammenhange, die sich nicht auf
Zufélle zurtickfihren lassen. Korrelationen geben
allerdings noch keine Wirkungsrichtung an (,,aus A folgt
B“) und stellen somit keine Kausalitat dar, sondern
zeigen lediglich einen bestehenden Zusammenhang
zwischen jeweils zwei Variablen auf. Eine positive
Korrelation besagt ,,wenn A steigt, steigt auch B — und
wenn B steigt, steigt auch A“ (gleichldufiger Zusammen-
hang), wahrend eine negative Korrelation besagt ,,wenn
A steigt, sinkt B — und wenn B steigt, sinkt A“ (gegen-
laufiger Zusammenhang). Da Beziehungen zwischen
stetigen oder ordinalen Variablen ausgewertet werden,
wird die Korrelation nach Spearman gewdhlt.

Zunachst werden Korrelationen zwischen den situativen
Variablen untersucht. Hierbei wird deutlich, dass es
einen signifikanten und stark positiven Zusammenhang
zwischen der Mitarbeiteranzahl und der Kundenanzahl
(0,832**) gibt und sich beide GroRenindikatoren stim-
mig zueinander verhalten. Der negative signifikante
Zusammenhang zwischen GKQ und dem Anteil der
Kredite an der Bilanzsumme (-0,319**) verdeutlicht,
dass tendenziell hohe Kapitalquoten einher gehen mit
geringeren Anteilen an Krediten an der Bilanzsumme.

Positive Wirkungszusammenhdnge sind zwischen der
Ertragskennzahl Betriebsergebnis vor Bewertung (in %
der DBS) mit der GKQ und dem ZRK zu erkennen. Die
Korrelation mit der GKQ liegt bei 0,235** und dem ZRK
bei 0,182*. Wird demnach ertragsorientiert agiert,
miissen bewusst Risiken eingegangen werden.

Zudem werden nun die Wirkungszusammenhénge
zwischen dem ,Tone from the Top“ und der Umsetzung
der Risikokultur untersucht. Tabelle 2 zeigt signifikante
Korrelationen zwischen den Kommunikationsformen des
Vorstandes und dem Grad der Umsetzung der Risikokul-
tur in Sparkassen. Was an ,,Tone from the Top* besonders
hoch mit der Risikokulturumsetzung korreliert, repra-
sentiert damit den ,,Goldstandard* fiir eine solide
Umsetzung der Risikokultur. Im Sinne eines Qualitats-
merkmals werden ausschlieRlich signifikante Zusam-
menhange aufgefiihrt, die eine Korrelation von >0,2
aufweisen, was auf einen tatsachlichen Wirkungsbeitrag
schlieBen 1asst.
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Tabelle 2: Wirkungszusammenhédnge zwischen dem Kommunikationsverhalten und der Umsetzung der Risikokultur

(=2}
2
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“ﬁ S
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S 2 > S o
s | 2 s | £ | 2 2| §| ¢
7] — 5 < = ©
a0 £ | = | 2| 8| 5| &g|2|8|2| =
2 2 g =] c £ = o 7] o @
z S £ z g © E 2 s 5 5
Qo [} o = =) Q. [} (= > © 3
Unsere Mitarbeiter akzeptieren Risikonormen. ,305%* | ,240** ,340** 243** | [ 216** 271%* | ) 205**
ELaJ]r;s\o/eorres:/:ga(;rbelter akzeptieren meine Autoritat 310% | 282% 280 | 217+ | 219% 209+ | 289+
Eﬂfiéi?rﬁa.{? L:rt: roctzenunsere 213* 334* 257 266** | ,316**
Lne?eR?s'il'Esrr:\osrxlgg gsgce:tsgtlg auf das Einhalten 260 | 271 | 207* 300%* | 231%* 245+ | 320%
L?Igzgg's;g\rsﬁlgst der Begriff des Risikos 302+ 2540+ 216" 560
lSJ::;eI:aestgzagbes]l:Qthe Risikokultur wird in der 300 | 2717 | 230 | 215+ | 275+ 277 o
Ein Verhaltenskodex unterstiitzt die Umsetzung o - . .
einer beabsichtigten Risikokultur. 232 231 208 1229

Es kann festgestellt werden, dass die Begriffe ,bewusst”,
~entscheidungsfreudig®, ,transparent” und , konsistent*
eine pragende Rolle einnehmen. Sie korrelieren nahezu
mit allen Aussagen iiber die Risikokultur. Zudem zeigt
sich, dass ein offizieller Rahmen fiir Teamgesprache eine
positive Wirkung hat. Eine initiative Haltung in der
Risikokommunikation driickt sich durch ein proaktives
Risikobewusstsein in den Teams aus und geht damit
einher, dass die Risikokultur innerhalb der Sparkasse
gelebt wird.

Bereits Tabelle 1 hatte gezeigt, dass tUber alle Geschafts-
bereiche hinweg das risikobezogene Kommunikations-
verhalten der befragten Sparkassenvorstdande als
bewusst und entscheidungsfreudig charakterisiert
werden kann. Diese Beobachtung deckt sich mit den
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Ergebnissen der Korrelationsanalyse. Beide Adjektive
weisen in sechs von sieben Aussagen zur Umsetzung
der Risikokultur starke Zusammenhénge auf. Dies
bedeutet, dass durch ein bewusstes und entscheidungs-
freudiges Kommunikationsverhalten Risikonormen
akzeptiert werden und die beabsichtigte Risikokultur
gelebt wird. Zudem wurde den Adjektiven , konsistent*
und ,transparent” eine zentrale Rolle im Kommunika-
tionsverhalten zugeordnet. Auch hier sind Wirkungs-
zusammenhdnge erkennbar. Durch eine konsistente
Kommunikation kann impliziert werden, dass verstarkt
darauf geachtet wird, dass Risikonormen eingehalten
werden. Ein Ergebnis von Transparenz im ,Tone from the
Top“ ist es, dass Mitarbeiter eher bereit sind, Risiko-
normen zu akzeptieren und umzusetzen.
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6 Qualitative empirische Studie:
Strukturierte Interviews

6.1 Erlduterung der Methodik

Zur Vertiefung der durch den standardisierten Frage-

bogen gewonnenen Einsichten zur Risikokultur in
Sparkassen wurden weiterfiihrende Interviews mit

Vorstdnden einiger dieser Institute gefiihrt. Wahrend
standardisierte Fragebdgen darauf abzielen, anhand
maoglichst groBer Stichproben reprdsentative Aussagen
von statistischer Relevanz zu einem Forschungsthema
zu erarbeiten, ist es die Absicht der qualitativen For-

schung, tiefergehende Eindriicke der Thematik zu

gewinnen. Daher sind die Interviews als wichtige Er-
gdnzung der quantitativen Forschung dieses Projektes

anzusehen.

Der libergeordnete Zweck der
Einbeziehung qualitativer Methoden
liegt in der ,ganzheitlichen und
gegenstandsnahen Theoriebildung*
(Kdihl et al. 2009, S. 18). Im Vergleich
zu quantitativen Ansatzen betrach-
ten qualitative Methoden bestimmte
Phdnomene nicht losgeldst von
duleren Umstanden, sondern
innerhalb ihres alltaglichen und
daher realistischen Kontexts.
Daneben zdhlen ein offener Umgang
mit der Forschungsthematik und
eine zumeist hohe Flexibilitat
innerhalb der Bearbeitung zu den
Ubergeordneten Merkmalen qualita-
tiver Forschungsmethoden. Aller-
dings bilden derartige Ansédtze keine
homogene Gruppe, denn innerhalb
der qualitativen Methoden gibt es
Unterschiede beziiglich der Stan-
dardisierung oder der Offenheit.
Hingegen zielt der Grofteil vor
allem darauf, zuvor unbekannte
Phdanomene in ihrem tatsdchlichen
Umfeld aufzudecken. Werden im
Rahmen von Interviews Experten mit
einbezogen, erhofft man sich, neues
Wissen zu schaffen und tiefere
Einblicke in ein bis dahin wenig
erforschtes Gebiet zu gewinnen
(Antwi und Hamza 2015, S. 220).
Gerade durch diese neuen Einblicke

kann es dann zur Entwicklung weiterfiihrender Hypo-
thesen kommen, weswegen qualitative Forschungsme-
thoden sich auch ausfiihrlich auf ein interpretatives
Vorgehen stitzen. Die statistischen Zusammenhange,
die in der Auswertung des Fragebogens prdsentiert
wurden, kdnnen im Folgenden anhand der Interviews
erganzt, teilweise erklart und hinterfragt werden. Im
Gegensatz zum Fragebogen, der durch eine méglichst
groRe Fallzahl den Anspruch der Reprasentativitat
erfdllt, ist es bei qualitativen Interviews von Bedeutung,
tiefe und ausfiihrliche Einsichten in die Zusammenhénge
zu gewinnen, wobei die Anzahl der einbezogenen Fille
von untergeordneter Bedeutung ist (Kelle 2006, S. 303).

Abbildung 22: Ablauf der qualitativen empirischen Studie
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Das Ziel qualitativer Forschungsmethoden und in
diesem Fall qualitativer Interviews ist es, in explorativer
Form Meinungen, tiefere Inhalte und persénliche Ein-
stellungen herauszuarbeiten (Bluhm et al. 2011,
S.1870). Dies ist besonders dort bedeutend, wo wenig
Vorwissen besteht und wo aufgrund dessen zunachst
grundlegende Erkenntnisse erarbeitet werden miissen.
Der Anspruch ist es hierbei, den tatsachlichen Kontext
zu beachten und daher einen realistischeren Eindruck zu
erhalten, als es bei standardisierten Ansatzen der Fall
ist. Der Ablauf der qualitativen empirischen Studie ist
Abbildung 22 zu entnehmen.

Im Sinne der Triangulation ermdglicht die Kombination
qualitativer und quantitativer Ansatze in der Forschung
nicht nur die Erganzung und Erweiterung bereits ge-
wonnener Ergebnisse, sondern auch den Ausgleich von
Schwaéchen der einzelnen Methoden (Schreier und Odag
2010, S. 268). Daher wird oftmals auch von ,Mixed
Methods“ gesprochen. Zu den wesentlichen Vorteilen
der Mixed Methods zahlt unter anderem die Komple-
mentaritdt (Kuckartz 2014, S. 58). Im Sinne der Triangu-
lation soll es zu einer Konvergenz der quantitativen und
qualitativen Ansdatze kommen. Beide Ansadtze streben
demnach eigene detaillierte Ergebnisse an, sollen aber
ein konsistentes Gesamtbild ergeben.

Das Leitfadeninterview ist ein teilstrukturiertes Befra-
gungsverfahren innerhalb der qualitativen Forschungs-
methoden. Bevor es zur Befragung kommt, setzt der
Forscher Themenschwerpunkte, plant einen mehr oder
weniger klaren Ablauf des Gespraches und formuliert
konkrete Fragen. Antwortmdglichkeiten werden hierbei
keine vorgegeben. Verglichen mit quantitativen Vorge-
hensweisen wie beispielsweise einem standardisierten
Fragebogen gestalten sich qualitative Interviews auf-
grund ihrer Offenheit weitaus flexibler. Wahrend der
Erhebung kann es zu Abdnderungen der Fragestruktur
und zu unerwarteten Reaktionen kommen. Zur Vertie-
fung der quantitativen Ergebnisse und zur Erkldrung der
diesbeziiglichen Zusammenhénge wurden die folgenden
Leitfragen entwickelt:

1. Welche Inhalte verbinden Sie mit Risikokultur?

2. In welchem Verhaltnis stehen fiir Sie Risikostrategie
und Risikokultur?

3. Wie kommunizieren Sie persdnlich in Ihrer Sparkasse
Risikokultur?

4. Welche Risikoarten stehen fiir Sie beim Thema
Risikokultur im Vordergrund?

5. Wie sichern Sie die Verbindlichkeit des Themas
Risikokultur bei den Mitarbeitern ab?

6. Schildern Sie ein Ereignis, bei dem Sie sich sehr tiber
die Risikokultur lhrer Sparkasse gefreut haben.

7. Worin genau sehen Sie Ihre persdnliche Verantwort-
lichkeit in Bezug auf das Thema Risikokultur?
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8. Welchen Stellenwert hat Risikokultur fiir Ihr Ge-
schaftsmodell?

Der Idee der analytischen Induktion folgend geschieht
die Auswabhl der Interviewpartner basierend auf der
konkreten Forschungsfrage (Merkens 2004, S. 169).
Dieses Vorgehen wird im Rahmen qualitativer Methoden
Theoretical Sampling genannt und stellt die Nachvollzieh-
barkeit der Untersuchung sicher. In diesem Fall zielt das
Projekt darauf ab, die Risikokultur in Sparkassen sowie
den damit verbundenen ,Tone from the Top“ zu unter-
suchen, weswegen sich dies auch in der Auswahl der
Interviewpartner — Experten, also im vorliegenden Fall
Vorstandsmitglieder von Sparkassen — widerspiegeln
muss. Als Gesprachspartner ausgewdhlt wurden Vor-
stande von Sparkassen, die teils in unmittelbarer Risiko-
verantwortung standen, teils nicht. Es wurde angestrebt,
unterschiedliche GréRRenklassen von Sparkassen abzu-
decken und eine regionale Verteilung tiber ganz Deutsch-
land hinweg zu realisieren. Interviews wurden in acht
Sparkassen (A-H) durchgefiihrt. In sieben Sparkassen
fanden Einzelinterviews statt. In einer Sparkasse gab es
zwei Gesprdchspartner (G1/G2). Unter den insgesamt neun
Gesprachspartnern waren eine Frau und acht Manner.

Die Interviews wurden durch die beiden Projektleiter
durchgefihrt, in fast allen Féllen ,im Tandem“. Nachdem
mit personlichen Vor-Ort-Interviews begonnen wurde,
fuhrte die Corona-Pandemie dazu, dass die Interviews
als Online-Interviews oder per Telefon durchgefiihrt
werden mussten. Die Dauer der Interviews, die im
Sommer bis Herbst 2020 stattfanden, betrug zwischen
45 und 120 Minuten. Die Interviews wurden aufgenom-
men und nachfolgend gemaR dem System nach Kuckartz
(2010, S. 44) transkribiert. Dieses sieht eine wortliche,
nicht lautsprachliche oder zusammenfassende Tran-
skription vor. AuBerdem werden Sprache und Interpunk-
tion leicht geglattet, damit ein inhaltlicher Fokus herge-
stellt wird. Durch Auslassungspunkte und Unter-
streichungen kdnnen Pausen oder Betonungen markiert
werden. In Klammern kénnen Einwiirfe und anderweitige
LautduRerungen wie Lachen oder Seufzen angezeigt
werden. Die Sprecher werden im kompletten Transkript
anonymisiert.

Zur Auswertung qualitativ erfasster Daten werden in den
meisten Fallen zwei Ansédtze besprochen: die Grounded
Theory und die qualitative Inhaltsanalyse. Wahrend die
Grounded Theory mit ihrem Anspruch, durch umfassen-
de Datenerhebungen und durch die Interpretation dieser
Daten neue Theorien zu erarbeiten, auf dem steten
Wechsel zwischen Datenerhebung und Reflexion (Char-
maz 2006, S. 113) basiert, stellt die in dieser Studie
verwendete qualitative Inhaltsanalyse einen Forschungs-
ansatz dar, der sich stark an quantitativen Methoden
orientiert. Durch ein systematisches und regelgeleitetes
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Vorgehen wird es ermdéglicht, groRe Datenmengen,
zumeist in Textform, zu strukturieren und zu analysieren.
Mit quantitativen Methoden hat die qualitative Inhalts-
analyse gemeinsam, dass sie einem festgelegten Ablauf
folgt, der aber im Sinne qualitativer Methoden an das
konkrete Forschungsobjekt angepasst wird. Im Gegen-
satz zur Grounded Theory stiitzt sich die qualitative
Inhaltsanalyse auf bereits bekannte Modelle und ist
daher zu einem groRen Teil theoriegeleitet und weniger
explorativ (Mayring 1994, S. 164). Demzufolge basiert
auch dieses Forschungsprojekt auf Ausfiihrungen zur
Risikokultur oder zum ,Tone from the Top“ und damit auf
Erkenntnissen zur Kommunikation innerhalb von Banken
beziiglich der Risikokultur.

Verwendet wird zur nachfolgenden Inhaltsanalyse der
Interviews das Programm MAXQDA. Diese Software gilt
als der Standard bei wissenschaftlichen Projekten zur
Untersuchung umfassender Texte. Die Auswertung
qualitativer Daten basiert auf einem Kategoriensystem,
das speziell fiir die Themen Risikokultur und ,Tone from
the Top“ erarbeitet wurde. Die ibrigen Elemente der
Risikokultur sowie die von der FSB vorgeschlagenen
Indikatoren werden nur am Rande betrachtet, da speziell
die Art und Weise der Kommunikation durch das Ma-
nagement das Untersuchungsobjekt dieses Projekts ist.
Konkret bezieht sich die Erstellung des Kategoriensys-
tems unter anderem auf das Rahmenwerk zur Bewertung
der Risikokultur des FSB von April 2014 (vgl. Kap. 3.2.2),
die MaRisk in der Neufassung vom 27. Oktober 2017
(vgl. Kap. 3.4.1), da hier besonders in AT 3 und AT 5
Anforderungen an die Risikokultur gestellt werden, und
die Leitlinien zur internen Governance der EBA (vgl.

Kap. 3.3.2). Dariuiber hinaus bildet auch der Interview-
leitfaden, welcher bereits systematisch erarbeitet wurde,
einen zentralen Bezugspunkt. Ohne an dieser Stelle im
Detail auf den iterativen Prozess der Kategorienbildung
einzugehen, zeigt sich in Abbildung 23, dass im finalen
Kategoriensystem sowohl Artefakte als auch Werte als
auch Grundannahmen der Risikokultur abgedeckt sind.

Nach der detaillierten Auswertung der Interviews zu
diesen Kategorien sollen Ubersichtsabbildungen dabei
helfen, die Befunde zu systematisieren. Diese Abbildun-
gen fokussieren auf die zentralen Untersuchungsele-
mente und sollen zu diesen wiederum die Kernerkennt-
nisse auflisten. Sie beriicksichtigen die vier wesentlichen
Indikatoren der Risikokultur (Tone from the Top, Accoun-
tability, Communication, Incentives).

6.2 Befunde der qualitativen
Inhaltsanalyse

Die nachfolgend prasentierten Befunde bringen die
Aussagen der Experten (in Klammern wird jeweils die
Zeilennummer des Zitats aus der Transkription angege-

Abbildung 23: Finales Kategoriensystem fiir die qualitative
empirische Studie

Kategoriensystem

Kategorie A: Risikogrundsatze

Al: Unternehmenswerte

A2: Stellenwert Risikokultur
A3: Risikostrategie

A4: Werte der Risikokultur
A5: Ziele der Risikokultur

A6: Funktion der Risikokultur
A7: Rahmenwerk

Kategorie B: Regeln/Kodifizierungen

B1: Vorschriften

B2: Anweisungen

B3: Verantwortlichkeiten
B4: Vertrage

Kategorie C: Organisation der Risikokultur

C1: Akteure

C2: Schnittstellen

C3: Aufgaben

C4: Prozesse der Risikokultur
C5: Plane fur die Zukunft

Kategorie D: Methoden & Instrumente

D1: Methoden der Verbreitung
D2: Methoden der Kontrolle der Risikokultur
D3: Vergutungsmechanismen

Kategorie E: Indikatoren einer gesunden Risikokultur

E1l: Tone from The Top
E2: Accountability

E3: Kommunikation
E4: Vergitung

ben) in einen Zusammenhang mit der Risikokultur und
dem ,Tone from the Top*“. Es wird deutlich, wo Gemein-
samkeiten, aber auch Unterschiede in der Bewertung
dieser Thematiken bestehen.

6.2.1 Kategorie A: Risikogrundsitze

Ubergeordnet zur Risikostrategie steht die Gesamtbank-
strategie. Aus dieser wiederum leitet sich auch die
Risikostrategie ab, wie Experte A (Z158) formulierte:
»Aus der Gesamtbank-Strategie leiten wir als Funktional-
strategie die Risikostrategie ab“. Experte B duRerte eine
dhnliche Einschdatzung, indem er verdeutlichte, dass die
Sparkasse nicht versuche, kurzfristig Gewinne zu er-
zielen, sondern langfristig am Markt zu bestehen und
dieses Verstdandnis auch innerhalb der Sparkassen
verankern wolle. Man stehe nicht ,unter dem Diktat der
Gewinnmaximierung®“, so Experte C (Z264). Diese
Ausrichtung hat auch wegweisende Implikationen fiir die
Risikokultur. Weiterhin wurde darauf verwiesen, dass es
wichtig sei, dass die Sparkasse nachhaltig agiere, und
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zwar in dem Sinne, ,dass die Sparkasse auch in funf
Jahren, in zehn Jahren noch ein verldsslicher Partner in
der Region ist“ (Experte C Z270). Obgleich die Spar-
kassen das wesentliche Ziel verfolgen, die jeweilige
Region zu starken, sei es aber auch wichtig, andere
Geschafte voranzutreiben. Dass dies mitunter aber auch
Gefahren berge, beschrieb Experte B (Z74) anhand eines
Engagements bei Schiffsfinanzierungen, bei dem man
»,mit einem blauen Auge davon gekommen* sei. Der
Zweck der Sparkasse, so Experte D (Z415), sei es ,einen
Nutzen fiir die Gesellschaft zu bringen*. Diesbeziiglich
sei die Risikokultur von entscheidender Bedeutung, weil
sie sehr stark den Umgang miteinander prdge. Daher
kénne man sich umso weniger Reputationsrisiken
leisten. Ebenso verwies Experte D (Z71) auf das Zusam-
menspiel der unterschiedlichen Strategien: ,Risikostra-
tegie und Risikokultur wirkt zusammen aber wenig
alleine, weil daneben gibt es immer die Unternehmens-
strategie und auch die Unternehmenskultur. So, und alle
vier wirken zusammen®“. Risikokultur und Unterneh-
menskultur seien daher nicht isoliert zu sehen. Ebenso,
so Experte D, leite sich die Risikostrategie aus der
Unternehmensstrategie ab. Hinsichtlich des Geschafts-
modells allerdings, so sieht es zumindest Experte E
(Z214), bestehe kein Zusammenhang mit der Risiko-
kultur. Die Risikokultur habe ,,iiberhaupt nichts mit dem
Geschaftsmodell zu tun, in meinen Augen. Also ich kann
sehr risikoavers sein, ich kann auch sehr risikofreudig
sein“. Die Risikokultur sei ,nur eine Nuance“ (Experte E
Z215). Im Wesentlichen, so Experte D, leite sich die
Risikokultur aus der Unternehmenskultur ab. ,,Die
Unternehmenskultur pragt die Risikokultur* (Experte D
Z78). Dass beide Kulturen zueinander passen, sei noch
~wichtiger als der Zusammenhang zwischen Risiko-
strategie und Risikokultur” (Experte D Z79). Dabei,
Experte B (Z355) entsprechend, gehe man ,von einem
guten Menschenbild aus, im Gegensatz zu dem, was die
Aufsicht eigentlich vorgibt".

Auch der Zusammenhang zwischen Risikostrategie und
Risikokultur wurde von den Experten beleuchtet. Diese
Themen diirfen nicht nur im Vorstand wichtig sein,
sondern muissten bei ,jedem Mitarbeiter des Hauses
eine Rolle spielen letztendlich” (Experte B Z490). Wie
entscheidend die richtige Abstimmung zwischen diesen
beiden Elementen ist, spricht auch Experte C (Z22) an:
~Risikostrategie und Risikokultur miissen sich erganzen,
also eines kann ohne das andere nicht leben. Ich brau-
che beides, ich brauche die Strategie und ich muss eine
entsprechende Kultur haben®. Eine anders geartete
Beziehung beschreibt Experte E (Z42). Die Risikostrate-
gie sei ,ein Ausfluss aus einer Kultur®. ,Formal* misse,
so der Experte weiter, ,,das Thema Risikokultur meines
Erachtens in die Risikostrategie auch“ reingeschrieben
werden. Fir Experte C (Z30) sehe die Risikostrategie
Normen vor, wahrend die Risikokultur das sei, ,was die
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einzelnen Mitarbeiter und Entscheidungstrager leben
und letztlich auch denken®. Fiir Experte F (Z32) ist die
Risikostrategie einerseits ein ,wesentlicher Bestandteil
der Gesamtstrategie® und andererseits ein ,,wesent-
liches Gestaltungselement von einer Risikokultur®. Er
verwies auch auf die Praambel der Risikostrategie, in der
geschrieben stehe, dass sich die Risikostrategie auch in
der ,,Risikokultur unseres Hauses" widerspiegele. Die
Risikokultur sei ein Rahmen, indem sich die Akteure
bewegen kdnnten, dulRerte Experte E. Auch Risiko-
aversion sei in einer guten Risikokultur méglich. Ahnlich
argumentiert Experte B (Z487): ,Unser Auftrag ist es ja
nicht, Risiken zu vermeiden, sondern unser Auftrag ist
es, letztendlich hier die Wirtschaft und Menschen mit
Finanzdienstleistungen zu versorgen und Risiken
einzugehen®. Dennoch zeigte sich, beispielsweise bei
Experte A und Experte G1, dass die Institute tendenziell
risikoavers agieren. Experte A (Z123) sagte: ,,Aber wir
fuhlen uns mit dieser grundsatzlich risikoaversen
Grundhaltung sehr wohl*, wahrend Experte G1 (Z158)
beschrieb, man sei , eher konservativ unterwegs bei den
Themen*. Doch ist es n6tig, Risiken einzugehen. Experte
B (Z31) wahlte hier eine treffende Formulierung, indem
er bekraftigte, man miisse ,manchmal Risiken aul3erhalb
eingehen, um letztendlich geniigend Speck zu haben,
um auch die mittelstédndische Wirtschaft letztendlich mit
den notwendigen Krediten zu versorgen®. ,Die Zeiten,
wo man kein Risiko eingehen kann und trotzdem Ertrag
erwirtschaftet, sind ja nun ein fir alle Mal vorbei“,
meinte auch Experte E (Z22). Ahnlich sieht es auch
Experte H. Man dirfe es sich nicht zu leicht machen,
unterstrich Experte E (Z87): ,,Also, es ist auch da so ein
Ying und Yang. Als Risikovorstand kénnte ich es mir auch
leicht machen und sagen: ,Okay, wir machen einfach gar
kein Risikogeschaft und nur noch sicheres Geschaft'.
Risiken génzlich zu vermeiden, sei nicht mehr zeitgemaR
und auch nicht méglich, hob auch Experte F (Z12)
hervor: ,Risiken sind jetzt nichts Béses an sich oder es
gilt darum, Risiken kategorisch zu vermeiden, sondern
ein Grundverstandnis zu wecken, dass Risiken zur Bank
gehoéren®.

Die gestiegene Relevanz von Risikokultur und -strategie
zeigt sich auch in einer Aussage des Experten G2 (Z58):
»~Wenn man das so von der Entwicklung sieht, ich glaube
Risikostrategien und auch Risikokulturen in der Form hat
es eigentlich schon immer gegeben. Aber es ist friiher
nicht so zu Tage getreten“. Die Risikokultur in ihrer
Wertigkeit wird als etwas Ubergreifendes gesehen
(Experten H und D). Experte H (Z154) nannte die Risiko-
kultur gar den ,ideologischen Uberbau“. Darunter fallt
ihm zufolge vor allem das Mindset der Mitarbeiter,
welches sich dann in der Strategie und den operativen
Anleitungen niederschligt. Ahnlich sieht es auch Ex-
perte C(Z279): ,Thema Risikokultur, da kann man nur
Prioritdt A sagen, was anderes geht gar nicht. Das muss
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Prioritdt A sein, das ist meine ganz persoénliche Erfah-
rung, wenn Risikobetrachtung nicht auf Prioritat A ist,
wenn ich Gewinnmaximierung als héchste Priorisierung
hatte, dann wiirde ich meine Risiken vernachlassigen,
d.h. ganz oben muss immer die Frage stehen: Risiko?*.
Wahrend Experte A (Z341) von einem ,hohen, sehr
hohen Stellenwert“ der Risikokultur spricht, bedient sich
Experte B (Z7) oft des Bildes der ,,DNA einer Sparkasse*.
Noch weiter geht Experte G1 (Z9), der in der Risikokultur
einen ,,Grundbaustein unseres Berufsethos sieht". Die
Risikokultur sei als Leitplanke zu verstehen, bei der die
Mitarbeiter ,vielleicht individuelle Vorstellungen dar-
ber, wie man ein Risiko eingeht oder welches Risiko man
eingeht”, haben, sich aber stets im Rahmen der Leitplan-
ken bewegen. Experte D begreift die Risikokultur in
einem dhnlichen Sinne als Leitlinie, wenngleich dies
schwierig in Normen zu erfassen sei.

Ein wegweisender Wert der Risikokultur der Sparkassen
ist die Verbundenheit zur jeweiligen Region. Experte B
(2377) hebt hervor, dass ,Risikokultur auch bedeutet,
eben auch mehr den Menschen und nicht die Finan-
zierung in den Mittelpunkt zu stellen®. Auch Experte G1
(Z2142) bezieht das Thema der Risikokultur ,,eher auf die
Menschen®. Damit hdngt auch der Stellenwert der
Loyalitat zu regionalen Unternehmen zusammen, was
Experte B (Z381) anhand eines Beispiels veranschau-
licht. Das Geschdftsmodell eines Unternehmens, welches
Uber eine lange Zeit von der Sparkasse begleitet wurde,
Jlief langsam aus“. Wahrend ein anderes Kreditinstitut
sich damals entschied, auszusteigen und das Unter-
nehmen nicht weiter zu begleiten, habe die Sparkasse
ihr personliches Versprechen gehalten und sei sogar
ohne grolRere Verluste ,da rausgekommen®.

Diesem Beispiel entspricht auch die Betonung der
Authentizitdt durch die Experten. So miisse die Leitung
bisweilen auch bei Projekten sagen: ,,,Stop, Halt! Das
passt nicht mehr zu unserer DNA irgendwo, das ist nicht
mehr unser Modell!*“ (Experte B Z294). Ahnliche Aus-
sagen tatigten hier auch Experte G1 (Z108) (,,Das
muissen Sie komplett leben®) und E (Z9) (,Am langen
Ende ist Risikokultur fiir mich immer das Vorleben, das
Machen®). Dazu trage auch eine hohe Transparenz bei,
so Experte B (Z169).

Anhand eines Beispiels illustrierte Experte D (Z365),
dass die Wachsamkeit ein kennzeichnendes Merkmal der
Risikokultur sei. Dabei gehe es darum, neben der
»normalen Dienstanweisung“ auch auf UnregelmaRig-
keiten zu achten. So sei es schon mehrfach vorgekom-
men, dass Mitarbeiter misstrauisch wurden und gesagt
hatten: ,,0h, da fallt was auf. Oh nee, das ist aber etwas,
das sollte eigentlich so nicht sein. Das ist jetzt ein
Verdachtsfall und das dann auch melden®. Das, so der
Experte, kriege man ,,nicht mit einer schriftlichen Norm

irgendwo hin, weil das sind immer Grauzonen, sind
immer Interpretationen®. Da es sich um undeutliche
»Spielrdume* handele, miisse man das , kulturmaRig*
regeln. Dies passt auch zur Auffassung des Experten D
(292), dass beispielsweise die Risikotragfahigkeit ,,ein
sehr abstrakter Begriff“ sei. Experte G1 (Z282) ist
diesbeziiglich der Meinung, Kultur sei ,,eben nicht nur
systematisch vorzuschreiben®. Oftmals gehe es um
»Ungeschriebenes”, womit eine ,,Richtung” vorgegeben
werde, so auch Experte C (Z224). Der Begriff der ,,Atmo-
sphére®, den Experte E (Z69) nutzt, verdeutlicht diesen
Eindruck der Risikokultur als schwierig zu greifenden
Begriff. Anschaulich ist daher auch die Aussage des
Experten D (Z294): ,,So, und da ist wirklich der eigene
Kompass gefragt. Und deswegen ist bei Risikokultur das
Thema eigener Kompass entscheidend”. Bezogen auf die
Risikostrategie wurde aber wahrgenommen, dass diese
viel konkreter wurde in den zuriickliegenden Jahrzehn-
ten. Experte G2 (Z70) erklart dies damit, dass vor dieser
Zeit ,das Sparkassengeschift ein gewisser Selbstlaufer
gewesen sei, mittlerweile aber nicht mehr.

Begrifflich und inhaltlich verwandt zur Risikokultur ist
die Fehlerkultur. Diese ist bei Experte E (Z160) auch
festgeschrieben in der Fiihrungskultur. Verbunden damit
ist auch das Ziel der Lernkultur. Die entsprechende
Risikokultur miisse eine solche sein, die , keine Sanktio-
nen mit sich bringt®, sondern eine, in der der bewusste
Umgang mit Risiken ,eher geférdert werden soll*.

Von groRer Bedeutung, speziell fiir den Experten D, sind
die ethischen Grundsatze. So nennt der Experte D (Z142)
beispielhafte Fragen, die sich Mitarbeiter zu stellen
haben: ,Kann ich das machen? Will ich wirklich Spiel-
hallen finanzieren? Ist das ethisch vertretbar?“. Konkret
erzahlte der Experte von einem Mitarbeiter, der ,eine
Anfrage hatte von einem groRen Gliicksspielunter-
nehmer”. Dieser Mitarbeiter habe erkannt, ,es rechnet
sich, aber ich mach’s nicht®. Dieses Geschéft habe fiir
den Mitarbeiter nicht zum ,ethischen Conduct” gepasst.
Man miisse da auch ,,der Versuchung widerstehen* und
sich sagen: ,,Och, jetzt kdnntest du doch wunderbar
Geschidft machen, aber das ist nicht was Anstdndiges,
was ich mache®.

Allerdings bringt eine gesunde Risikokultur auch finan-
zielle Vorteile mit sich. So erkannte Experte H (Z141):
+Es reduziert natiirlich die Kontrollkosten“. Daher habe
es auch ,sehr hohe praktische Relevanz, wenn eben
diese Kultur auch vorgegeben wird“. Nicht zuletzt erfiillt
die Risikokultur auch hinsichtlich des Wettbewerbs eine
maRgebliche Funktion. Dies zeigt sich an der AuBerung
von Experte H (Z551): ,Also ich glaube, wenn wir die
Risikokultur, wie wir sie eben diskutiert und beschrieben
haben, wenn wir die wirklich auch aktiv leben, dass wir
auch eine Chance im Wettbewerb haben®. Dies wieder-
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um entspreche auch der langfristigen und nachhaltigen
Orientierung der Sparkassen: ,,Es geht nicht um den
schnellen Euro, sondern um das langfristige Miteinander
mit dem Kunden* (Experte F Z301). Doch auch nach
innen erfillt die Risikokultur eine dhnliche Funktion,
sodass die ,Mitarbeiter sagen: ,Hier das ist mein Laden.
Damit kann ich mich auch identifizieren* (Experte D
7148).

Ein Ziel, was es hinsichtlich der Risikokultur zu erreichen
gilt, ist eine stdrkere Institutionalisierung. So stellt sich
Experte A (Z74) die Frage: ,Wie gelingt es lhnen, eine
kommunikative, vielleicht sogar auch institutionalisierte
Basis zu schaffen?“. Konkret hat dieser Experte (Z136)
beispielsweise die MaRnahme eingeleitet, dass ,,im Jahr
2020 ein Risikodialog“ geschaffen wird. Dies sei , der
institutionelle Rahmen, um den es dabei geht. Dort
werden Vertreter des Vertriebs, der Marktfolge, der
Risikobetreuung, der Abwicklung und des Risikocontrol-
lings zusammentreffen und dann anhand praktischer
Beispiele liber Dinge sprechen, die uns in der Vergan-
genheit misslungen sind“. Experte B (Z64) erkannte bei
seinem Institut, dass bei der Beschaftigung mit Risiken
~wenig Struktur (...) dahinter” zu erkennen gewesen sei.
Experte A (Z81) verdeutlicht als Gibergeordnetes Ideal fur
ein Konzept der Risikokultur, dass es eine ,,gesamthafte
Sicht* geben miisse. Diese Gesamthaftigkeit miisse sich,
den Aussagen von Experte B folgend, aber auch in der
Beteiligung aller Bereiche erkennen lassen. Diesbeziig-
lich spricht Experte B (Z126) von einer ,,Netzwerkorgani-
sation, die Schwarmintelligenz, dass nicht ein einzelner
Vorstand sagt, wo es lang geht®. Er spricht davon, dass
man gerade die Transformation zur Netzwerkorganisa-
tion“ vorantreibe. Dementsprechend ist Experte B (Z498)
~der Meinung, dass diese Risikokultur eben nicht nur bei
dem Mitarbeiter der Marktfolge oder der Risikomanage-
mentabteilung“ verankert sein miisse, ,,sondern auch (...)
der Vertriebsleiter muss auch dieses Wissen haben, nur
dann kann er gute und richtige Entscheidungen treffen®.
Die Risikokultur als weit verbreiteter Rahmen ,,muss man
immer neu bewerten, aber letztendlich das professio-
nelle Umgehen mit Risiken, das wiirde ich nicht abhdn-
gig machen von der Tagesform oder wie das Wetter
gerade ist” (Experte H Z227).

Konkret beschaftigt sich das Risikomanagement in den
Sparkassen der befragten Vorstande mit diversen
Risikoarten. Experte F (Z229) wies darauf hin, ,,dass wir
naturgemaR zwischen den wesentlichen und den nicht-
wesentlichen Risiken (...) unterscheiden®. Zwar achte
man stets auf das Liquiditatsrisiko, doch sei dies ,,nicht
die zentrale SteuerungsgroRRe”. Auch Zinsdanderungs-
und Marktpreisrisiken habe man im Griff, so Experte F
(2232). Man verfolge dariiber hinaus ,operationelle
Risiken*“ ,sehr nah“, doch auch diesbeziiglich habe man
»aber auch seit Jahren keine gréf3eren Probleme®“.
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Ebenso spricht Experte A die operationellen Risiken als
eines von drei Hauptrisiken an. Zum Adressausfallrisiko
duBerte dieser Experte (Z166): ,Das ist der mit Abstand
groRte Teil, da haben wir auch den gréRten Teil unserer
Risikodeckungsmasse allokiert”. Daneben gebe es noch
Marktpreisrisiken, auch wenn dies einen deutlich
kleineren Teil ausmache. Nicht zu vernachldssigen seien,
Experten A (Z290) zufolge, auch Geldwasche-Verdachts-
falle. Anhand eines Beispiels verdeutlicht er auch die
Gefahren der Cyberkriminalitat: ,Wir hatten vor wenigen
Wochen eine Ddos-Attacke (...) auf unser Instant-Pay-
ment-Modul (...). Dieses Payment-Modul ist zustdndig
fur, wie es der Name schon vermuten 1asst, Instant
Payments, die wir im Rahmen von Uberweisung und
Zahlungsverkehr durchfiihren®. Doch wurde in diesem
Fall deutlich, dass das Risikomanagement in diesem Fall
sehr effizient arbeite, denn ,diese Attacke hatte einen
materiellen Schaden hervorgerufen von anndhernd Null.
Es ist nichts passiert und wir waren auch nur 3 oder 4
Stunden nicht handlungsféhig in der Beziehung. Die
Finanz-IT hat da relativ schnell agiert®. Bei anderen
Banken sei es in vergleichbaren Féllen zu deutlich
groBeren Verlusten gekommen. Neben IT-Sicherheitsrisi-
ken und Zinsanderungsrisiken nennt Experte G1 (Z283)
auch explizit Wertpapierrisiken. Experte B (Z205) greift
seinerseits die Adressausfallrisiken auf und unterstreicht
deren Bedeutung: ,,Das Adressausfallrisiko ist sicherlich
das groRRte“. Befragt nach der Priorisierung stellte auch
Experte B fest: ,Von den Risikoarten ganz oben steht bei
uns, fiir unsere Sparkasse, das Adress- und Ausfall-
risiko“. Ahnlich erachtet es auch Experte F (Z215):
~Deswegen ist natirlich das Kreditgeschaft fiir uns, und
deshalb das Adressrisiko, das Zentrale®.

Reputationsrisiken werden immer wichtiger, insbeson-
dere, um die Arbeitgeberattraktivitdt zu erhalten. ,Es ist
naturlich, wir finanzieren jetzt keine Waffenunter-
nehmen®, stellte beispielsweise Experte B (Z234) klar.
Dies hdangt auch mit dem bestimmenden Thema der
Nachhaltigkeit zusammen: ,Die Idee ist schon ganz
richtig, dass man auch, wenn man Finanzierungen
macht, auch auf Nachhaltigkeit achtet”. Daher frage man
sich auch: ,,Sind wir in Branchen, die besonders Nach-
haltigkeitsrisiken unterliegen eben auch besonders groR
engagiert?“. Dagegen ist Experte F (Z240) der Meinung,
dass man fiir Nachhaltigkeitsrisiken keine eigene
Risikoart bilden misse.

Neben dem Kreditrisiko sei, so Experte G1 (Z22), speziell
das ,,Renommee-Risiko“ malRgeblich. Allerdings kénne
man dieses ,,nur sehr schwer bewerten“. Derartige
Risiken ,;in quantitative Modelle zu giel3en, also da
wisste ich nicht, wie weit das geht*. Davon hangt
sicherlich auch die Frage ab: ,Ist die Sparkasse noch ein
attraktiver Arbeitgeber?" (Experte H Z274). Ziel sei es,
eine Unternehmenskultur und Risikokultur zu schaffen,
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bei der gesagt werde: ,,Da mdchte ich gerne hin, da

mochte ich gerne arbeiten* (Experte D Z150). Nur so
kénne man, so Experte D weiter, im ,War of Talents*
bestehen.

Experte C (Z116) stellt insbesondere das Beteiligungs-
risiko in den Fokus, wobei er sich hier die Frage stellt:
»Darf eine Bank sich tiberhaupt an einer anderen Bank,
darf ein Kreditinstitut sich an einem anderen Kredit-
institut beteiligen oder fiihrt das nicht im Krisenfall
dazu, dass man selber in Schieflage ist, und (...) duplizie-
re ich nicht dann moéglicherweise so auch die Risiken?“.

Der Umgang mit den diversen Risiken sei immer auch
eine Frage der Compliance, wie Experte D (Z283) betont.
Dies kann als ibergreifendes Thema angesehen werden,
was eng mit den Normen der Risikokultur zusammen-
hdngt.

Die hochste Aktualitat zeigt sich vor allem bei der
Corona-Pandemie. ,Corona ist iberall“, konstatiert
Experte C (Z63). Dies fuhrt dazu, dass man sich frage,
~welche Auswirkungen hatte jetzt ein sehr starker
Pandemieverlauf hier bei uns im Geschaftsgebiet?
Welche Auswirkungen hatte das auf die Beschaftigungs-

lage, auf die Immobilienpreise (...), Arbeitslosenzahlen?*.

Doch auch im Bereich der Firmenkunden schldgt sich die
Pandemie nieder, sodass man sich laut Experte C (Z67)
fragen misse, ,Wie weit ist die Firma resistent gegen
Corona oder teilresistent? Haben die Mitarbeiter die
Mdoglichkeit, Home Office zu machen? Kénnen die
Tatigkeiten auslagern?“. Das betreffe auch die Gespra-
che mit den Kunden, da man sich bei den Verantwort-
lichen erkundige, wie , die denn selber in ihrem Betrieb
mit dem Thema Corona“ umgehen (Experte C 272).

6.2.2 Kategorie B: Regeln/Kodifizierungen

Hinsichtlich der konkreten Regeln und Kodifizierungen
umfasste die erste Subkategorie die Vorschriften der
Aufsicht. Hierzu war Experte H (Z498) der Ansicht, dass
Risikokultur ,ja auch ein sehr europdisches Thema* sei.
Jedoch erkennt der Experte H (Z338) auch, dass es
mitunter ein ,regulatorischer Dschungel” sei, mit dem
die Mitarbeiter ,selbstbewusst (...) umgehen* miissten.
Wichtig sei es, ,nicht alles so ibernehmen®. Hiermit
betont Experte H, dass jedes Institut fiir sich selbst die
richtige Risikokultur entwickeln misse und die Leitlinien
immer individuell umsetzen miisse.

Dies erfolgt bei Experte A (Z160) in Form eines Risiko-
handbuches. Dieses beschreibe ,,die operativen Mecha-
nismen im Umgang mit Risiken. (...) Das ist der formale
Rahmen®. Ein dhnliches Format stellt das Sparkassen-
buch dar, welches Experte H (Z325) illustriert, in diesem
habe man sich unter anderem ,mit den Wertediamanten

der Sparkasse beschaftigt und auch mit dem verantwor-
tungsvollen Umgehen mit Risiken®. Praktischen Einsatz
erfahre dieses Buch beispielsweise wdhrend der Einfiih-
rungswoche der Auszubildenden.

Manifestiert finden sich Werte und Regeln der Risiko-
kultur bei Experte E (Z15) in Form des Kapitels , Lern-
kultur, Fehlerkultur* innerhalb der Fiihrungskultur oder
auch in Form einer Ethik-Richtlinie bei Experte A (Z183).
Doch reiche es nicht, diese Werte zu verschriftlichen,
erkennt Experte H (2258).

Einen wesentlichen Schwerpunkt machen innerhalb der
zweiten Kategorie die Verantwortlichkeiten aus, welche
auch Uberschneidungen mit dem Indikator der Risiko-
kultur ,Accountability” aufzeigen. Experte A (Z83) sagt,
zu seiner Verantwortlichkeit zéhle ,,die gesamte Prozess-
kette von der Wiege bis zur Bahre*. Dies dul3ert sich
auch bei Experte G1 (Z318), welcher ,eine Gesamtver-
antwortung als Vorstand fiir die Risikokultur” bei sich
sieht. Experte C (Z254) wahlt in diesem Kontext die
bezeichnende Formulierung: ,Als Vorstandsvorsitzender
binich Vorturner Nr. 1“. Die Risikokultur sei ,,ein kleines
Pflanzchen, das man férdern kann“ als Vorstand (Experte
E Z206).

6.2.3 Kategorie C: Organisation der
Risikokultur

Die Verantwortung zum Umsetzen der Risikokultur
umschliefRe nicht nur, ,die Entscheidung zu treffen,
sondern auch die Verantwortung dafiir zu tibernehmen.
Das sind ja dann die Konsequenzen davon, die dann
entstehen” (Experte B Z323). Eine Risikokultur funktio-
niere ,nur liber die Eigenverantwortung und die Trans-
parenz, dass der Mitarbeiter (...), wenn er eine Entschei-
dung trifft, auch alle Aspekte oder alle Konsequenzen
(...) kennt und beriicksichtigt hat“. Somit sollen die
Mitarbeiter die Werte der Risikokultur eigenverantwort-
lich umsetzen, was dann eben auch bedeutet, die Folgen
rechtfertigen zu kénnen. Experte D (Z105) sieht hier
auch eine Verbesserung in kultureller Hinsicht. Friiher
habe eine ,,sehr strenge und hierarchische und tiberpri-
fende Kultur“ geherrscht. Dann aber habe man ,hierin
der Sparkasse immer weiter Vertrauen weitergegeben an
Mitarbeiter” (Experte D Z106). Dies habe sich beispiels-
weise bei den Kreditkompetenzen gezeigt: ,,Wir haben
Kreditkompetenzen ausgeweitet. (...) Zu Anfang durften
Mitarbeiter zum Beispiel nur 125.000 Euro Kredite
vergeben, dann 250.000, dann 500.000, dann 750.000.
Jetzt haben wir unilateral bis 1,5 Millionen ohne dass
der Vorstand gefragt oder eine zweite Meinung einholt
werden muss". Doch miisse das dann auch analysiert
werden und man miisse sich fragen: ,Was macht das mit
Mitarbeitern? Nehmen die das an? Gehen Sie verantwor-
tungsvoll damit um?*“. Ahnlich geht auch Experte H
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(Z2181) vor, der erkldrt, man miisse die Strategie dannin
Kompetenzen konkretisieren: ,Wie gestalte ich Kompe-
tenzen (...)? Wer darf was, wer muss was, wer sollte
was?“. Fur diese ,,Zuteilung der Kompetenzen ist man
aber auch zustdndig“ und man misse ,die Funktions-
fahigkeit der Systeme sicherzustellen — sonst gerdt der
Vorstand in die Defensive” (Experte F Z294-295). Doch
dabei diirfe es nicht bleiben: ,Ich muss auch den Mitar-
beitern den Riicken stdrken, die ihnen zugewiesene
Rolle im System zu leben und wahrzunehmen* (Experte
F Z296). Wichtig sei es dabei, die Fiihrung als Dauerauf-
gabe zu verstehen (Experte C Z182). Experte D (2282)
priorisiert die Mitarbeiterfiihrung sogar noch starker. Fiir
ihn sei seine , persdnliche Verantwortung in erster Linie:
Fuhrung. Mitarbeiterfiihrung. Und das in allen Facetten.
Von der Art und Weise, wie Risikokultur dort gelebt
wird“. Anschaulich diesbeziiglich ist das Beispiel des
Experten A (Z57). Er erlduterte, dass einst ein Risikovor-
stand im Rahmen einer Wertberichtigung ,stocksauer*
gewesen sei, doch nicht etwa wegen der Schuldfrage,
sondern wegen der Frage: ,Warum habt ihr nicht eher
den Mut gehabt, die Problematik und die Risiken aufzu-
zeigen? Warum habt ihr nicht den Mut gehabt, bei einem
laufenden Produkt die ReiRleine zu ziehen?*. Es sei dem
Vorstand vor allem darum gegangen, dass er sich
gewiinscht hatte, dass die Mitarbeiter eigenverantwort-
lich und im Zweifelsfall nach ihren eigenen Normen
handeln. Deshalb sei ,das fiir mich (...) eine Komponente
der Risikokultur, (...) die Leitungskultur” (Experte A Z68).

»Die Idee einer Netzwerkorganisation, die Schwarm-
intelligenz, dass nicht ein einzelner Vorstand sagt, wo es
lang geht*, wird von Experte B (Z126) favorisiert. Bisher
aber seien Kompetenzen, so der Experte an anderer
Stelle, ,ganz klar an die hierarchische Funktion“ ge-
bunden gewesen. Mit Blick auf die gewlinschte Netz-
werkorganisation aber, behalt auch die Hierarchie ihre
Notwendigkeit. Man miisse ,,eben Strukturen (...) haben,
wo (...) sichergestellt ist, dass die Menschen mit dem
groRRten Knowhow auch die Verantwortung iibernehmen
fur solche Entscheidungen (Experte B Z361).

Der Vorstand miisse die Errichtung der Risikokultur als
»Daueraufgabe“ verstehen (Experte C Z182). So kénne
die ,Eigenverantwortung auch jeder Mitarbeiter” anneh-
men (Experte B Z310). Als beispielhafte fir die Risiko-
kultur forderliche Veranstaltung nennt Experte A (Z141)
»Fuck-up-nights bei Start-up-Unternehmen®. Solche
Veranstaltungen zeigen: ,Man muss nicht stolz sein auf
Fehler, die einem passieren, aber man darf dartiber
reden” (Experte A). Eine andere Form, um eine vorteil-
hafte Risikokultur zu vermitteln, seien Vortragsveran-
staltungen, so Experte A. Dabei lade man , teilweise
durchaus hochrangige und sehr interessante Gesprachs-
partner aus dem Chaos-Computer-Club beispielsweise“
ein. Dies seien ,immer sehr gut besuchte Vortragsveran-

48

staltungen® (Experte A Z431). Andere neuartige Ge-
sprachsformate funktionieren allerdings weniger, wie
Experte D (Z263) aufzeigt. Man habe angeboten, ,jeder
kann mal irgendwo mit dem Vorstand frithstiicken oder
da gibt’s bestimmte Termine, kann man sich einen von
nehmen*. Doch ,,das war alles total steif*.

Generell muss das Vorgehen im Sinne der Risikokultur
systematischer werden, denn ,,man konnte wenig
Struktur erkennen® (Experte B Z64). Mitarbeiter sollen
hierbei eigenverantwortlich und auch den eigenen
Werten entsprechend agieren, doch man bendétige
»naturlich die formalistischen Ansatze“. Experte A (Z74)
fragt sich hier: ,,Wie gelingt es Ihnen, eine kommunika-
tive, vielleicht sogar auch institutionalisierte Basis, zu
schaffen (...)?“. Dagegen spricht Experte F (Z41) von
einem ,sehr ausgekliigelten System*, das man in seinem
Institut verfolge. Dazu gehére auch zur Risikostrategie
»€in Schriftwerk mit vielleicht 50 Seiten ausformuliert
und auch einigen gréReren Tabellen, was Risikokenn-
zahlen betrifft. Diese Risikokennzahlen werden in der
Strategie definiert, zum Teil auch in Bandbreiten oder
HochstgroRen, Grenzen oder MindestgroRen und dann
eben auch unterjdhrig nachgehalten“. Es gebe ,jeden
Monat einen Bericht der Gesamtbanksteuerung, (...) wo
diese Dinge nachgehalten werden. Im etwas groRReren
Rhythmus wird da eins zu eins im Verwaltungsrat
kommuniziert, wo wir in den einzelnen strategischen
Zahlen, zu denen auch eben Risikokennzahlen gehéren,
stehen” (Experte F Z44).

Die Ausgestaltung und Effektivitat der Risikokultur werde
in ,Fihrungskreissitzungen und auch im Verwaltungsrat
natiirlich diskutiert” (Experte C Z276). Ein anderes
wichtiges Gremium der Risikokultur sei, Experte H (Z482)
zufolge, der Risikoausschuss. Man beschéftige sich aber
auch in Strategiesitzungen mit der Thematik. Eine
wichtige Rolle nehme der Chief Risk Officer ein. Das
Thema der Risikokultur werde zwar nicht ,tagelang
diskutiert (...), aber das Thema ist prasent”. Experte F
(2353) setzt sich fiir dieses Thema mit seinen ,Fiihrungs-
kraften bilateral jeweils eine Stunde in der Woche zu-
sammen®. Experte B (Z125) setzt sich zum Ziel, ,.ein
maoglichst breites Bild (...) von der Situation zu bekom-
men“. Daflir habe man in seinem Institut ,verschiedenste
Gremien, die sich immer regelmaRig treffen und tiber
solche Themen (...) diskutieren® (Experte B Z123). Von
externer Seite wiirde Experte A (Z148) ,gerne Vertreter
aus den Fintechs, aus der Fintech-Branche* involvieren.
Externe Priifer nehmen ebenfalls eine wichtige Stellung
ein, so Experte F. Dazu hole man ,die Leute dazu: Revi-
sion, Compliance oder Fachabteilungen® (Experte F Z183).

Zu den Hauptprozessen der Risikokultur gehore das
~Risikocontrolling, was eine eher portfoliobasierte Sicht
auf die Dinge hat, eine eher zahlenbasierte Sicht auf die
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Dinge“ und das ,Risikoreporting, das breit angelegt Risi-
ken in den einzelnen Risikokategorien reportet” (Experte
AZ160-162). Ebenso erlautert dieser Experte auch den
Mehrwert einer sogenannten , Kultur-Inventur. Um
Riickmeldungen der Mitarbeiter zu erhalten, erldutert
Experte F (Z332), habe man ,klare Systeme*, zu denen
»Mitarbeiterbeurteilungssysteme, Mitarbeiterbefragun-
gen“ und ein ,Cafeteria-System*“ gehoren.

6.2.4 Kategorie D: Methoden & Instrumente

Das vierte Kategorienfeld enthdlt Angaben zu den
Methoden und Instrumenten der Risikokultur, unter
anderem zur Verbreitung, Kontrolle oder hinsichtlich der
Verglitung. Interessant ist hierbei die Ansicht des
Experten A (Z22), dass ,diese grundsatzliche Einstellung
zum Thema Risiko iber mehrere Jahre hinweg iiber die
Ebenen diffundierte, bis sie unten bei dem Mitarbeiter
an der Basis angekommen* sei. Eines der Ziele sei es,
»unsere Mitarbeiter zu sensibilisieren* (Experte A Z427).
Dazu werde beispielsweise ein Risikodialog geschaffen.
Dies sei ein ,institutionalisierter Rahmen*, bei dem
Vertreter des Vertriebs, der Marktfolge, der Risikobe-
treuung, der Abwicklung und des Risikocontrollings
zusammentreffen und dann anhand praktischer Beispie-
le Giber Dinge sprechen, die uns in der Vergangenheit
misslungen sind“ (Experte A Z140). Wichtig sei auch die
Jahresauftaktveranstaltung, so Experte G1 (Z311), denn
dort ,kommt dann auch jeder mit seinem jeweiligen
Dezernat mit dazu und hat dann natirlich auch die eine
oder andere Botschaft” (Experte G1 Z312). Zur Verbrei-
tung der Werte der Risikokultur duf3ert Experte B (Z121-
122): ,Die Form der Kommunikation ist in einer Spar-
kasse eigentlich immer das personliche Gesprach, die
Diskussion auch mit verschiedensten Menschen®. Als
Instrumente der Verbreitung, Kontrolle und der Risiko-
steuerung nutzt Experte C (Z44) Risikohandbiicher mit
.entsprechenden Risikoparametern und Ampelsyste-
men*. Hilfreich sei nach der MaRisk-Novelle ein Flyer
gewesen ,mit drei Seiten, Risikokultur, und das war ganz
gut, um das zu verstehen“ (Experte D Z135-137).

Eine grundlegende Frage bei der Kontrolle der Risikokul-
tur ist, ob diese Uberhaupt messbar ist. Hierzu meint
Experte H (Z67): ,,Qualitat kann man vielleicht nicht
messen“. Ahnlich sieht es auch Experte D: ,Sie kénnen
es nicht kontrollieren®. Eine zu starke Kontrolle sei auch
nicht zielfiihrend, ,,weil dann habe ich wieder eine
Angstkultur (Experte D Z316). Befragungen sind sowohl
bei Experte A als auch bei Experte H ein geeignetes
Instrument, um die Auswirkungen der Risikokultur
festzustellen. Experte H (Z622) jedoch wies darauf hin,
dass dieses Instrument erst seit kurzer Zeit eingesetzt
werde, dass aber ,,gezielt auch bestimmte Gruppen
ausgewdhlt” worden seien, in diesem konkreten Fall
»zum Thema Nachhaltigkeit“. Um das Risikoverhalten zu

steuern und im Nachhinein kontrollieren zu kénnen,
setzt Experte G2 (Z241) Risikobudgets ein. Ahnlich geht
auch Experte F (Z38) vor, welcher erklart, dass die
sRisikokennzahlen (...) in der Strategie definiert” werden,
»-zum Teil auch in Bandbreiten oder Hochstgréf3en,
Grenzen oder MindestgréRen und dann eben auch unter-
jahrig nachgehalten®. Experte H (Z397) praferiert das
persdnliche Gesprdach beim Erkennen der Abweichung
von den Werten der Risikokultur. Man wolle sich ,erldu-
tern (...) lassen, warum der Mitarbeiter moglicherweise
diesen Richtlinien nicht gefolgt ist. Da halte ich sehr viel
von, das direkt besprechbar zu machen* (Experte H Z267).

6.2.5 Kategorie E: Indikatoren einer
gesunden Risikokultur

Der erste und vermutlich wichtigste Indikator einer
gesunden Risikokultur, auch laut des FSB, ist der ,,Tone
from the Top”. Wenngleich im Vorhinein betont wurde,
dass eine Angstkultur nicht férderlich sei, agiere man
durchaus nachdriicklich (Experte A Z37). ,Dann heif3t es,
auch als Fiihrungskraft, ganz klare Zeichen setzen®, stellt
auch Experte D (Z325) klar. Doch zdhle speziell ,das
aktive Vorleben des Top Managements* (Experte A
Z243-244). Experte G2 (Z213) stellt sich hier die Frage:
»Wie spricht man mit den entsprechenden betroffenen
Mitarbeitern?“. Auch fiir Experte E (Z10) komme es
immer auf , das Vorleben, das Machen* und darauf an,
»,0b man konsequent ist im positiven wie im negativen
Sinne“. Die Ansicht, dass die Risikokultur eine Dauerauf-
gabe ist, zeigt sich auch an der Aussage des Experten G1
(2305): ,Tatsdchlich miissen Sie immer wieder Mitarbei-
ter schulen, Mitarbeiter schulen, Mitarbeiter schulen. Sie
mussen die Mitarbeiter, bei denen was an Risiken
auftauchen kann, mitnehmen*. Die Entwicklung gehe hin
zum ,Thema Teamorientierung, agiles Arbeiten“ (Experte
D Z446). Es ist auch dieser Experte (2448), der verkiin-
det: ,Hierarchy is History*.

Der ,Tone from the Top* ist entscheidend fiir die Risiko-
kultur. ,,Wenn die Spitze das nicht vorlebt und nicht
vorgibt, wird es schwierig sein, eine entsprechende
Kultur im Haus zu etablieren” (Experte H Z71). Daher sei
»dieses Thema ,Tone from the Top‘ (...) ein deutlich
wichtigeres Thema, als es vielleicht auf den ersten Blick
den Eindruck hat“ (Experte A Z27). Lob und Kritik, so
Experte A (Z108), seien , kulturbringende Elemente®“.
Dabei miisse man aber auch authentisch agieren, so
Experte D (Z337): ,Wichtig ist an dieser Stelle, dass man
selber genau authentisch ist, dass die Mitarbeiter das
merken, denn Mitarbeiter beobachten ganz genau, was
passiert eigentlich an der Spitze des Unternehmens. (...)
den Druck haben wir auch®. Im Detail gehe es dabei auch
um die ,Tonalitat“, bestatigt Experte A (Z323), der auch
erklart: ,Ich bringe die Mitarbeiter nicht in eine Recht-
fertigungssituation“. Dennoch erkennt Experte B (Z98):
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~Wir missen jetzt aber hier irgendwo auch mal Grenzen
setzen“. Weiterhin sagt der Experte, es gehe darum,
»eine Losung zu finden, wo es keine Einwdande mehr
gibt“, und dies versuche erin einer ,kooperativen
koordinierenden Funktion zu machen®. Dabei bemerke
er (Experte B Z466), ,,dass die Menschen dann eben
einfach auch offener sind, auch mal auf einen zugehen,
wenn da eben Themen aufkommen®.

Bei der Art der Kommunikation sei das Ziel, ,,eine
Umgebung zu schaffen, wo sie so etwas ausleben
kdnnen* in Bezug auf eigenverantwortliches Handeln
im Sinne der gesunden Risikokultur (Experte E Z73).
Durch das ,Vorleben, Vormachen und auch durch Vorga-
be eigener Praferenzen® kénne man , Leuten Sicherheit
geben, was man machen sollte und was nicht*, so
Experte E (Z74). Fir den Vorstand ist es aber nicht immer
maoglich, direkt mit den unterschiedlichen Mitarbeitern
in Kontakt zu treten: Der ,,ganz haufige bilaterale Dialog
mit den Mitarbeitern findet sicher eher weniger statt“
(Experte F Z349). Ungeachtet der Ausprdagung der
Risikokultur gehe es vor allem darum, ,,als Vorstand das
auch relativ einheitlich zu kommunizieren* (Experte G1
Z270-271). Ahnlich argumentiert Experte H (Z465-466),
der es fiir wichtig halt, ,,dass es da tatsachlich eine
Ubereinstimmung gibt, damit es keine méglicherweise
Irritationen gibt“. Experte E (Z65) gibt an, er ,versuche
Feedback dazu einzufordern®. Konkret fragt er beispiels-
weise: ,Spielt mir zuriick, wenn etwas nicht 1auft. Spielt
mir personlich auch zuriick, wenn Verhaltensweisen
nicht passen®. Fiir die Risikokultur ist es ihm wichtig,
dass ,klar ist, dass die Einhaltung der Risikokultur keine
Sanktionen mit sich bringt, sondern eher geférdert
werden soll. (...) Wenn das realisiert wird, dann muss
man es nicht anweisen, dann machen es die Leute von
allein“. ,Das ist ja die Kunst, diese Transparenz zu
schaffen, dass jeder die bestmdgliche Entscheidung fiirs
Haus treffen kann®, duBert auch Experte B (Z133).

Der Grof3teil der Experten hebt hervor, dass esim
Wesentlichen um Offenheit und Kollegialitdt gehe.
Experte A (Z44) fragt beispielsweise: ,Wie gelingt es mir
im Unternehmen, eine Offenheit im Umgang mit Fehlern
zu erzeugen, die ja erforderlich ist, um tGberhaupt die
Chance zu haben, aus Fehlern zu lernen?“, oder: ,Wie
gelingt es, regelmaRig Giber Themen wie Risiko zu
sprechen in einer offenen restriktionsfreien Fehlerkultur,
die ich gerne hier in dieser Sparkasse hatte?“. Experte A
(2331) mochte erreichen, ,dass die Leute — und da sind
wir beim Thema Leitungskultur — ganz offen Rede und
Antwort stehen®. ,Dieses Kollegiale macht es auch
einfacher dann letztendlich, als so zwei Fronten aufzu-
bauen®, meint auch Experte B (Z470-471). Wichtig ist
Experte H (Z73) ,, das Thema offene Kommunikation und
kritischer Dialog, dass man liber Dinge eben auch
tatsachlich nicht nur reden darf, sondern dass es ge-
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wiinscht ist, liber bestimmte Themen auch offen zu
diskutieren®. Die Risikokultur, so Experte G2 (Z207),
zeige sich speziell ,bei den weichen Faktoren. Wie ist
die Kommunikation? Ist sie trotz allem noch wert-
schatzend?“ (Experte G2 Z210-211).

Auch die Vergiitungsmechanismen zdhlen zu den
Indikatoren einer gesunden Risikokultur, jedoch sei
»das im Kontext der Sparkassen vielleicht nicht das
starkste Thema*, so Experte H (Z88). Welche Aus-
wirkungen Anreizstrukturen haben kdnnen, verdeutlicht
Experte A (297): ,Wenn ich lhnen sage, wenn Du viel
Kreditvolumen machst, kriegst Du viel Bonus, variable
Vergiitung, dann machen Sie viel Kreditvolumen. Ob das
der geeignete Trigger ist, das Thema Risiko in verniinfti-
ger Form zu steuern, darf man nicht nur bezweifeln,
sondern muss man bezweifeln®.

6.3 Zusammenfassende Auswertung
der Kategorien

Im Fokus des Forschungsprojekts steht neben dem ,Tone
from the Top* auch die Frage nach der Verantwortung fiir

Abbildung 24: Grundsédtze und Werte der Risikokultur
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eine gelingende Risikokultur. Diese Indikatoren einer
gesunden Risikokultur beziehen sich stets auch auf die
Grundsdtze und Werte des jeweiligen Instituts und der

Verantwortlichen. Daher soll es im Folgenden auch zu

einer lllustrierung der pragnantesten Aussagen kommen

und zu einer zusammenfassenden Darstellung der
Aspekte, die fiir die Experten im jeweiligen Bereich
maligeblich erschienen.

Sinnbildlich fiir die Einstellung der Vorstande zur

Angstkultur erzeuge. Dabei achte man auch ,;sorgfaltig
auf die Tonalitat".

Das uUbergeordnete Ziel der Kommunikationsweise (vgl.
Abbildung 26) ist es, den Mitarbeitern ,Sicherheit zu
geben, was man machen sollte und was nicht“. Dies wird

Abbildung 26: Kommunikation von Risikokultur

Risikokultur (vgl. Abbildung 24) sind unter anderem die
Aussagen, dass ein bewusster Umgang mit Risiken die
~DNA einer Sparkasse* ausmache, dass Risikokultur ,fast
der ideologische Uberbau“ der Sparkasse sei oder dass
Risikokultur ,,ein Grundbaustein unseres Berufsethos*
sei. Zu den entsprechenden Werten der Risikokultur
zdhlen speziell die Verbundenheit mit der Region,
Authentizitat, Loyalitdt und Partnerschaftlichkeit, ein
transparentes Vorgehen, Wachsamkeit in allen Be-
reichen, ethische Vertretbarkeit und das Schaffen einer
Lern- und Fehlerkultur.

Zum ,Tone from the Top“ (vgl. Abbildung 25) formulier-
ten die Experten diverse eindriickliche Ideen. So wird
darauf hingewiesen, dass der Effekt des ,,Tone from the
Top“ nicht zu unterschdtzen sei. Trotz der Aussage
»Hierarchy is History“ wurde hervorgehoben, dass man
nachdriicklich agieren und Grenzen setzen misse.

Stets gehe es um das authentische und aktive Vorleben,
sodass eine Atmosphdre erzeugt werde, die keine

Abbildung 25: ,,Tone from the Top*
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klare Zeichen setzen.”

Grenzen
Wir miissen jetzt aber
hier irgendwo auch mal
Grenzen einsetzen.”

= 3
2 ! »Hierarchy is History!“ !
% ‘- CC-CC-ICIC-C-CCCCTCCTToCCCCICICICIIIT?
£ | Aktives Vorleben L |
o |! .Wirklichen Wert gewinnt I Atmosphire [
= } das ganze Thema durch das } } ,Man will }
g } aktive Vorleben des Top } } keine Angstkultur }
'2 ] Managements.* N erzeugen.“ I
Fo——— - — oo - - - " } »Am langen Ende ist }
| Authentizitat | | Risikokultur fir mich |
[ »Wichtig ist an der Stelle, I | immer das Vorleben, |
| dass man selber genau | | das Machen!“ |
| Il |

authentischist.”

Tonalitat

| |
| |
} »lch dachte dann (...) meistens sehr sorgfiltig }
I auf die Tonalitat.“ I

Abbildung 27: Accountability und Vergiitung

Indikatoren der Risikokultur

Accountability

Gesamtheit

[
[
»In meinem Verantwortungsbereich ist ja sozusagen die }

gesamte Prozesskette von der Wiege bis zur Bahre.“ |

Mitarbeiterfiihrung
»,Meine personliche
Verantwortung in
erster Linie? Fihrung,
Mitarbeiterfuihrung.”

Vorbildlichkeit

I
I
I
,Als Vorstandsvorsitzender } }
binich Vorturner Nr. 1.“ } }

I

Vergiitung

<
D —~

Geringere Relevanz |

~Wennich (...) versuchen wiirde die Indikatoren in eine |
Reihenfolge zu bringen, ist das im Kontext der Sparkassen |
vielleicht nicht das starkste Thema.“ !

Trigger }

,Wenn du viel Kreditvolumen machst, kriegst du viel Bonus }
...). Ob das der geeignete Trigger ist, das Thema Risiko in |
rniinftiger Form zu steuern, darf man nicht nur bezweifeln, |
sondern muss man bezweifeln!* }
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als permanenter Vorgang erachtet, der einheitlich
durchgefiihrt werden solle. Wesentlich dabei seien
»0offene Kommunikation und kritischer Dialog“. Als
Vorstand miisse man immer ansprechbar sein, um das
Ziel einer ,,offenen restriktionsfreien Fehlerkultur* zu
erreichen. Eine weitere bestimmende Frage ist hier:
»Wie ist die Kommunikation? Ist sie trotz allem noch
wertschatzend?”.

Die Befragten sind sich ihrer groBen Verantwortung in

Bezug auf die Risikokultur bewusst (vgl. Abbildung 27).
Es falle ,,die gesamte Prozesskette von der Wiege bis zur
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Bahre* in den entsprechenden Verantwortungsbereich.
Anschaulich ist die Aussage ,Als Vorstandsvorsitzender
bin ich Vorturner Nr. 1“. Damit die Mitarbeiter den
Werten der Risikokultur entsprechend handeln, misse
man auch auf die Vergiitung achten, wobei dieser
Indikator im Vergleich zu den anderen weniger relevant
sei. Man misse sich aber beispielsweise fragen, ob man
eine hohe Entlohnung an méglichst hohe Kredit-
volumina bindet: ,,Ob das der geeignete Trigger ist,

das Thema Risiko in verniinftiger Form zu steuern, darf
man nicht nur bezweifeln, sondern muss man be-
zweifeln!®.
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7 Fazit und Ausblick

Der vorliegende Bericht zum Forschungsprojekt ,,Der
,Tone from the Top‘: Eine empirische Analyse der Risiko-
kultur in Sparkassen® hat die Grundlagen zur Risikokul-
tur sowie die deskriptiven Befunde aus der quantitativen
wie der qualitativen empirischen Studie dargestellt. Die
Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e Das Spektrum der in der quantitativen Studie beriick-
sichtigten Sparkassen ist breit und erscheint repra-
sentativ fiir die deutschen Sparkassen.

e Das Spektrum der in der qualitativen Studie beriick-
sichtigten Sparkassenvorstdande erscheint ebenfalls
als reprasentativer Ausschnitt fiir Vorstande deut-
scher Sparkassen.

e Der ,Tone from the Top“ als Teil der Risikokultur
konnte fiir Sparkasseninstitute spezifiziert werden:
einerseits in Form von Polaritatsprofilen und deren
differenzierter Auswertung, andererseits in Form von
strukturierten Interviews und deren differenzierter
Auswertung. Insgesamt signalisiert die Zusammen-
fuhrung beider Studien eine hohe Stimmigkeit der
Selbsteinschdtzungen aus den Fragebdgen und den
strukturierten Interviews.

¢ Die qualitativen Befunde aus den strukturierten Inter-
views illustrieren hierbei, wie sich das im Mittel liber
alle befragten Sparkassen hinweg ergebende Kom-
munikationsverhalten ganz konkret ,anfiihlt", wie
also Sparkassenvorstdnde tatsachlich kommunizie-
ren.

¢ Inhaltlich ergibt sich ein Bild, bei dem die risiko-
bezogene Kommunikation von Sparkassenvorstdnden
bewusst vorgenommen und sowohl der persénlichen
Situation als auch der Situation der einzelnen Spar-
kasse gemadR ausgestaltet wird. Dies erfolgt mit
teilweise unterschiedlichen Schwerpunkten und weist
damit eine gewisse Varianz auf, spiegelt Giberwiegend
aber dennoch eine aufscheinende libergeordnete,
typische ,Sparkassen-DNA" wider.

Das Siegener Autorenteam wird weiter an der Thematik
der Risikokultur forschen. Mit Bezug zu den Daten, die
im Zuge dieses Forschungsprojekts gesammelt wurden,
sind weitere Ergebnisse zu erwarten:

® Zundchst werden weitere differenzierte Vergleiche
der Polaritatsprofile in Abhangigkeit von den ver-
schiedenen situativen Variablen vorgenommen.

e Dariiber hinaus werden weitere differenzierte Zusam-
menhdnge zwischen allen erhobenen Variablen
gepriift.

e Diese Befunde werden in einen weiteren konzeptio-
nellen Rahmen, und zwar in die ,Risk Governance*
(Stein et al. 2016; 2019), die an der Universitdt
Siegen als Ansatz einer Risikosteuerung auf der
Geschéftsleitungsebene intensiv beforscht wird,
eingeordnet.

® Aus den Ergebnissen sollen Handlungsempfehlungen
flr Finanzinstitute im Hinblick auf die Ausgestaltung
ihrer Risikokultur und ihres ,Tone from the Top*“
abgeleitet werden.

Hierzu werden weitere Verdffentlichungen vorbereitet.

Insgesamt richtet das vorliegende Forschungsprojekt
die Aufmerksamkeit auf das Thema der Risikokultur und
auf den ,Tone from the Top*, was beides — mittlerweile
weitgehend unbestritten — einen mindestens ebenso
groBen Stellenwert in der Risikosteuerung von Finanzin-
stituten beanspruchen kann wie die traditionelle, an
Eckdaten der Geschéftstatigkeit orientierte Regulatorik.
Offensichtlich ist die Zeit gekommen, in der sich finanz-
technische (, die harte*) und organisationskulturelle
(,die weiche*) Risikosteuerung auf Augenhdhe begeg-
nen und wechselseitig befruchten.
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