Titelthema: Compliance

Risiko- und Compliance-Kultur

Gestalten statt
treiben lassen

Immer wieder stellt sich — auch bei Genossenschaftsbanken - die Frage nach der
gelebten Risiko- und Compliance-Kultur der Verantwortungstréger, konkret der
Vorstéinde sowie auch des Aufsichtsrats. Das Spannungsfeld zwischen Vertrauen
und Kontrolle ist und bleibt zentrale Fiihrungsaufgabe. Doch es existieren Moglich-
keiten, die Risiko- und Compliance-Kultur im Haus zielgerichtet zu stéirken.
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In den MaRisk und in den EBA-Leit-
linien wird eine dokumentierte, vom
Vorstand aktiv kommunizierte und vor-
gelebte Risikostrategie sowie eine auf
allen Ebenen gelebte Risikokultur ge-
fordert. Abseits dieser regulatorischen
Anforderungen ist der Risikoappetit je-
doch vor allem eine Haltungs- und Kul-
turfrage, in der sich die gelebte Fiih-
rungskultur widerspiegelt. Dies zeigt
sich sowohl auf Ebene der Geschéfts-
strategie als auch bei Entscheidungen
liber einzelne Geschiftsvorgange, wie
zum Beispiel beim Eingehen eines Kre-
ditrisikos oder beim Zulassen groBerer
Kontoverfligungen.

Das natiirliche Spannungsfeld besteht
dabei grundsatzlichen darin, welches
Maf an Vertrauen in bestimmten The-
menkomplexen oder konkreten Situ-
ationen angemessen ist und welcher
Grad an Kontrolle erforderlich wird.
Diese Frage stellt sich auch jedem
Beschaftigten im Arbeitsalltag fort-
laufend neu und wird - bewusst oder
nicht = durch das beantwortet, was
entschieden, toleriert und konsequent
unterbunden wird.

Flir Genossenschaftsbanken hangt
dieses Spannungsfeld mit einer spezi-
fischen institutionellen Identitat zu-
sammen, in der die Organisations-
kultur durch regionale Verwurzelung,
persénliche Nahe zu Mitgliedern und
Kundschaft sowie den Anspruch, als
verlasslicher Partner vor Ort dauerhaft
Vertrauen zu schaffen, gepragt ist. Die-
se Kultur der Nahe ist sowohl Starke als
auch gleichzeitig Risiko, da personliche
Beziehungen und Loyalitaten dazu fiih-
ren konnen, dass Risiken nicht immer
rein sachlich bewertet werden. Zudem
besteht die Gefahr, dass Kontrollen
schnell als Misstrauen interpretiert wer-
den und Compliance eher als lastige
Biirokratie wahrgenommen wird. Der
Risikoappetit verschiebt sich allmahlich
durch kulturelle Denk- und Verhaltens-
muster.

Hier zeigt sich ein wichtiger Unter-
schied zwischen einem explizit defi-

nierten und einem implizit gelebten
Risikoappetit. Ein expliziter Risikoap-
petit wird bewusst und sinnvollerwei-
se mit klaren sowie messbaren Zie-
len festgelegt, dokumentiert und im
Vorstandsgremium sowie mit dem
Aufsichtsrat diskutiert. Er schafft
Orientierung fiir Entscheidungen,
benennt klar, welche Risiken das In-
stitut bewusst eingeht und wie diese
gemanagt werden. Er macht die Ent-
scheidung zwischen Vertrauen und
Kontrolle sichtbar.

Ein impliziter Risikoappetit ergibt
sich aus der Summe von nicht durch-
dachten Einzelentscheidungen, etwa
aus dem, was toleriert wird und aus
der Dominanz einzelner Fihrungs-
personlichkeiten, da deren Einschat-
zungen selten hinterfragt werden und
sich niemand mehr traut, berechtigte
Zweifel offen zu kommunizieren. In
diesem Fall pragt nicht ein abge-
stimmter Rahmen, sondern die geleb-
te Flhrungskultur den tatsachlichen
Umgang mit Risiken.

Wie diese Liicke konkret entsteht,
lasst sich an einer Situation illustrie-
ren: Ein Vorstandsmitglied genehmigt
eine komplexe Immobilienfinanzie-
rung auBBerhalb des gewohnten ge-
schaftlichen Kerngebiets mit der Be-
griindung, dass er den Kunden bereits
lange kenne. Im Rahmen der Risiko-
strategie ist eine vollstdndige Boni-
tatsprifung und Marktanalyse vor-
zunehmen, beides liegt jedoch nicht
vor. Gemeldete Bedenken werden zur
Kenntnis genommen, aber nicht wei-
terverfolgt. Das Signal an die Mitar-
beiter: Die personliche Einschatzung,
insbesondere des Vorstands, ist wich-
tiger als der Prozess. Der gelebte Risi-
koappetit hat sich in diesem Moment
verschoben - ohne Beschluss, ohne
Diskussion, ohne Dokumentation.

Wenn Kultur zur

Schwachstelle wird

Verhalten entsteht durch das Zusam-
menspiel von Personlichkeit und situ-
ativem Kontext. Was in den jlingsten



in der Presse zu findenden Fallen des
Genossenschaftssektors auffallt, sind
neben den individuellen Verfehlun-
gen einzelner Personen vor allem die
verfestigten kulturellen Muster, die
diese Verfehlungen getragen haben.
Diese Muster beriihren dabei alle drei
miteinander in Wechselwirkung ste-
henden Ebenen: Struktur, Kultur und
Individuum.

Risikoappetit als implizites
Fiihrungssignal: Was toleriert

wird, wird zur Norm

Fihrungskrafte senden durch ihr Ver-
halten taglich Signale, was als akzep-
tabel gilt. Dies geschieht nicht nur
durch klare Entscheidungen, sondern
vor allem auch durch Reaktionen auf
Abweichungen. Werden Bedenken,
Hinweise auf Risiken oder Prozess-
und Regeliiberschreitungen ignoriert,
kommuniziert dies, dass Kontrollen,
Regeln und Prozesse ,verhandelbar®
sind. Diese impliziten Signale formen
liber den Zeitverlauf die gelebte Risi-
kokultur, die sich von der definierten
Risikostrategie deutlich unterschei-
den kann.

Vorstandsdominanz als Risiko

Wiederkehrend zeigt sich in der Praxis
die Dominanz langjahriger Fihrungs-
personlichkeiten. Im Umfeld einer
stark autoritdr gepragten Fiihrung
verstummen mit der Zeit kritische Ge-
genstimmen aus Sorge vor negativen
Konsequenzen. Das Prinzip gemeinsa-
mer Verantwortung im Leitungsorgan
verliert seine ausgleichende Wirkung,
wenn einzelne Mitglieder zu ,Bestéti-
gungsinstanzen® werden und kritische
Perspektiven an Einfluss verlieren. Go-
vernance-Funktionen wie Compliance
und Interne Revision konnen unter
solchen Bedingungen ihre Unabhan-
gigkeit und Wirksamkeit nicht ent-
falten. Auch Aufsichtsorgane kdnnen
ihre Uberwachungsfunktion nur ein-
geschrankt wahrnehmen, wenn Infor-
mationen selektiv weitergegeben oder
kritische Themen nicht angemessen
adressiert werden. Die Folge ist eine
Risikokultur, die maf3geblich vom Risi-
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Was ist Compliance eigentlich?

Der Begriff ,Compliance® leitet sich vom englischen to comply ab und be-
deutet ,einhalten” oder ,befolgen® Urspriinglich bezeichnete Compliance
vor allem die Verpflichtung von Unternehmen (zuerst in der Finanzbranche),
gesetzliche und regulatorische Vorgaben einzuhalten — etwa im Wettbe-
werbs-, Kapitalmarkt- oder Aufsichtsrecht.

Spétestens seit einigen groBeren Unternehmensskandalen der 1990er- und
2000er-Jahre entwickelte sich Compliance jedoch weiter: Heute steht sie
fiir ein umfassendes System aus Regeln, Prozessen und Werten, das recht-
maBiges, integres und verantwortungsbewusstes Handeln sicherstellen soll.
Dabei umfasst Compliance gerade in Kreditinstituten inzwischen nicht mehr
nur die Vermeidung von RechtsverstdR3en, sondern ebenso den Schutz von
Reputation, Kundenvertrauen und nachhaltiger Unternehmensfiihrung.

koappetit einer einzelnen dominanten
Person gepragt wird.

Vertrauenskultur als Einfallstor

Die genossenschaftliche Kultur der
Nsdhe entfaltet ihre risikokulturel-
le Wirkung besonders dort, wo Ge-
schaftsentscheidungen auf Basis oder
unter Einfluss personlicher Beziehun-
gen getroffen werden. Wenn langjah-
rige Kundenverbindungen, regionale
Netzwerke oder personliche Bekannt-
schaften die sachliche Risikobewer-
tung und Kontrollen (berlagern, wer-
den Fehlentwicklungen begiinstigt.
Interessenkonflikte, die in einem sach-
orientierten Prozess erkennbar und of-
fenzulegen waren, werden in einer sol-
chen Vertrauenskultur oft gar nicht als
solche wahrgenommen. Vertrauen ist
als Grundlage einer Geschiftsbezie-
hung wertvoll. Als Ersatz fiir Kontrol-
len und als Begriindung fiir das Uber-
gehen interner Richtlinien, Warnungen
oder Prozesse ist es ein Compliance-
Risiko.

Verschiebung des

Geschiftsmodells

Ein weiteres Muster betrifft die Aus-
weitung des Geschaftsmodells jenseits
der eigenen Kompetenzgrenzen. In der
Niedrigzinsphase haben einige Institute
Moglichkeiten zur Ertragskompensati-
on in Bereichen gesucht, die auBerhalb
des klassischen genossenschaftlichen

Kerngeschiafts lagen: Uberregionale
Immobilienfinanzierungen, Investitio-
nen in Spezialfonds, komplexe Beteili-
gungsstrukturen oder Aktivitaten mit
Auslandsbezug. Solche Erweiterungen
des Geschiftsmodells kdnnen legiti-
me strategische Entscheidungen sein.
Voraussetzungen sind jedoch aus-
reichende Kompetenzen, belastbare
Risikoanalysen und eine Governance-
Struktur, die dem veranderten Risiko-
profil entspricht.

Das eigentliche Risiko liegt daher we-
niger in der strategischen Entschei-
dung selbst, sondern in der Kultur, in
der sie getroffen wird: In einem Um-
feld, in dem Ertragsdruck hoch und
kritische Gegenstimmen schwach sind,
werden Bedenken hinsichtlich eines
neuen Geschéftsfelds selten offen be-
nannt. Stattdessen werden Kontroll-
mechanismen, die fiir das klassische
Kerngeschift etabliert wurden, auf das
neue Feld Ubertragen, ohne zu priifen,
ob sie dort ebenfalls wirksam sind. Zu-
dem werden Warnhinweise der Inter-
nen Revision oder des Risikomanage-
ments als mangelndes Verstandnis fiir
unternehmerische Chancen interpre-
tiert.

Compliance lediglich als Formalie

All diese kulturellen Muster werden
nicht in Leitlinien, sondern im tag-
lichen Verhalten der Fiihrungsebene

23



Titelthema: Compliance

Der personliche
Risikoappetit ent-
scheidet {iber Vertrauen
oder Kontrolle - die

Verantwortun .
g Verantwortung bleibt!

(menschliche)
Einflussfaktoren u.a.
Bequemlichkeit
Uberforderung
Unklarheit
Zeitnot Kontrolle/

Uberwachung

personlicher
Risikoappetit

Abbildung 1: Risikoappetit im Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle
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getroffen: Wird Compliance als strategisches
Friihwarnsystem verstanden oder als regula-
torische Formalie behandelt (,Papier-Com-
pliance®)? Werden Hinweise der Compliance-
Funktion sowie Priifungsfeststellungen der
Internen Revision formuliert, adressiert und
dokumentiert, bleiben jedoch ohne notwen-
dige Konsequenzen? Ein Vorstand, der Com-
pliance-Berichte zwar entgegennimmt, dar-
aus jedoch keine Konsequenzen ableitet, setzt
ein klares kulturelles Signal. Der Aufsichtsrat,
dessen Mitglieder den Vorstand seit Jahren
personlich kennen und in denselben regiona-
len Netzwerken verwurzelt sind, hinterfragt
den Risikoappetit nicht, sondern tragt diesen
mit.

Das Drei-Linien-Modell einer ordnungs-
gemdfBen  Geschaftsorganisation  funk-
tioniert nur so gut, wie die Fiihrungskultur
es auf jeder Ebene zuldsst. Gewahrleistet
werden muss daher nicht nur Rechts- und
Prozesssicherheit, sondern vor allem auch
Verhaltenssicherheit, durch klar definierte
ethisch-moralische Standards, die auf allen
Fihrungsebenen eingefordert und glaub-
wiirdig vorgelebt werden.

Risikokultur aktiv gestalten

Die beschriebenen Muster entstehen nicht
zufallig und sie verschwinden auch nicht,
ohne gezielte MaBnahmen zu ergreifen. Bei
der aktiven Gestaltung von Risikokultur und
Risikoappetit sollte zunidchst dort angesetzt
werden, wo diese sichtbar schwacheln: In der
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Kontrollkultur, in der internen Kommunikation
und in der Wahrnehmung von Aufsichts- und
Governance-Funktionen.

Kontrollkultur als Ergdnzung

von Vertrauen etablieren

In Organisationen mit einer stark ausgeprag-
ten Kultur der Ndhe besteht die Gefahr, dass
Kontrollen schnell mit Misstrauen gleich-
gesetzt und damit systematisch geschwacht
werden. Eine wirksame Risikokultur benotigt
daher den bewussten Aufbau einer gesun-
den Kontrollkultur und eines gemeinsamen
Verstiandnisses, dass Kontrollen eine not-
wendige Erganzung von Vertrauen und sinn-
voller Qualitatssicherung darstellen, auch
gegeniiber langjahrigen Geschiftspartnern,
vertrauten Personen, Kollegen und Kolle-
ginnen und Fihrungskraften. Eine Kontroll-
kultur entsteht nur dort, wo Fiihrungskrafte
Kontrollen als selbstverstandlichen Teil ihrer
Fuhrungsverantwortung verstehen und ent-
sprechend handeln.

Offene Kommunikation

als Frithwarnsystem

Ein wesentlicher Hinweis auf den Reifegrad
der Risikokultur ist, ob Mitarbeiter ihre Be-
denken offen gegeniiber Vorgesetzten oder
der Compliance-Funktion duBern oder ano-
nyme Kanale nutzen. Offene Kommunikation
entsteht jedoch nicht allein durch ein formal
vorhandenes Hinweisgebersystem, sondern
insbesondere durch eine Fiihrungskultur, die
kritische Meinungen ausdriicklich zuldsst und
abweichende Sichtweisen fordert. Ein konkre-
tes Instrument hierfiir kann eine strukturierte
Auseinandersetzung mit Gegenargumenten
bei wesentlichen Entscheidungen sein, also
eine explizite Aufforderung, noch nicht disku-
tierte Risiken zu sammeln und bisherige An-
nahmen kritisch zu hinterfragen.

Solche Vorgehensweisen lassen sich mit
unterschiedlichen methodischen Ansatzen
umsetzen und als fester Bestandteil von Ent-
scheidungsprozessen verankern. Dies erhoht
die Qualitdt von Entscheidungen und sendet
zugleich ein klares kulturelles Signal, dass Wi-
derspruch nicht nur geduldet, sondern erwar-
tet wird. Kritische Hinweise werden zukiinftig
nur dann gedufBert und entfalten eine praven-
tive Wirkung, wenn sie ernst genommen, be-
lohnt und sichtbar bearbeitet werden.



Der Aufsichtsrat als

Impulsgeber fiir Risikokultur

Die eigene Kultur zu erkennen, wenn man
selbst Teil der Kultur ist, ist immer eine He-
rausforderung und benétigt daher manchmal
eine externe Perspektive. Der Aufsichtsrat
kann diese externe Perspektive einbringen
und durch seine grof3ere Distanz zum opera-
tiven Geschift die Risikokultur stirken, indem
er Annahmen hinterfragt, ,blinde Flecken®
sichtbar macht und dazu beitrégt, dass Risiko-
strategie, Risikoappetit und wesentliche Ent-
scheidungsgrundlagen miteinander verzahnt
sowie regelmaBig reflektiert werden.

Indem er sich mit den Berichten der Com-
pliance-Funktion und der Internen Revision
sorgfaltig auseinandersetzt, kritische Fragen
stellt und die Umsetzung vereinbarter Maf3-
nahmen konsequent nachhalt, starkt er die
Wirksamkeit der Governance-Strukturen und
fordert ein Umfeld, in dem Widerspruch még-
lich ist und kritische Hinweise als Beitrag zur
Entscheidungsqualitat verstanden werden.

Kultur lasst sich gestalten

Die jingsten Compliance-Vorfille im ge-
nossenschaftlichen Bankensektor sind meist
das Ergebnis kultureller Fehlentwicklungen,
in der Verbindung der Ebenen Fiihrung, Go-
vernance und des institutionellen Selbstver-
standnisses. Im Zentrum steht dabei immer
dieselbe Frage, die im Fiihrungsalltag fortlau-
fend beantwortet werden muss: Welches Mal3
an Vertrauen ist jeweils angemessen und wel-
cher Grad an Kontrolle erforderlich? Wer diese
Abwidgung nicht bewusst trifft, iberlasst den
Risikoappetit dem Zufall.

Risikokultur lasst sich nicht verordnen, aber
sie lasst sich gestalten:

e durch Vorstande, die Compliance vorleben,

e durch Aufsichtsrate, die ihre Uberwa-
chungsfunktion wahrnehmen,

e durch Compliance-Funktionen, deren Per-
spektiven in Entscheidungen einbezogen
werden und

e durch Priifungsinstanzen, die kritische Be-
funde deutlich adressieren.

Das genossenschaftliche Wertefundament
bietet hierfiir eine stabile Grundlage. Aller-
dings schiitzt ein Wertefundament nicht auto-
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Vertrauen ist als Grundlage einer

Geschiaftsbeziehung wertvoll.

Als Ersatz fiir Kontrollen
und als Begriindung fiir das
Ubergehen interner Richtlinien,

Warnungen oder Prozesse ist
es ein Compliance-

matisch vor Fehlentwicklungen. Es kann diese
unter Umstianden sogar beglinstigen, wenn
die Uberzeugung, das Richtige zu tun, die Be-
reitschaft zur kritischen Selbstliberpriifung
und -reflexion verdrangt.

Genossenschaftliche Nahe, Verlasslichkeit
und regionales Vertrauen sind keine Garan-
tien fir eine tragfahige und wirksame Risiko-
kultur, sondern Startpunkt fiir die ernsthafte
und kontinuierliche Arbeit an ihr. Ma3stab ist
nicht das Vorhandensein einer dokumentier-
ten Risikostrategie, sondern die Glaubwiir-
digkeit, mit der sie auf allen Flihrungsebenen
taglich gelebt wird. Ob dies gelingt, zeigt sich
letztlich im Verhalten und im Vertrauen der
Mitarbeiter, die taglich erleben, ob Risikokul-
tur im Institut gelebte Realitdt oder nur auf
dem Papier vorhanden ist.

Risiko.

Privention/Vermeidung von (Organ-)Haftung und
(Compliance-)Risiken sowie zum Reputationsschutz

Voraussetzung: wirksame (definierte)
Unternehmens-, Risiko- und Compliance-Kultur

A4

4

Regelungen und
PES Arpeltsablaufe sind PES
keine Last, sondern
Hilfe. Daher braucht es
definierte Prozesse.

Das,was ich mache, ist
erlaubt.
Das, was ich machen
will, ist erlaubt.

v

Rechtssicherheit Prozesssicherheit Verhaltenssicherheit

Einhaltung & Definition
ethisch-moralischer
Standards und
LErwartungshaltungen®
(Faktor Mensch muss
dies unterstiitzen.)

Abbildung 2: Vermeidung von Haftung und (Compliance-)Risiken
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