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Der aufsichtsrechtliche Druck zur Begren-
zung der Risiken im Bankgeschaft flihrt in
den Banken zu einem extrem hohen Kon-
troll- und Verwaltungsaufwand. Gleich-
zeitig brechen im Niedrigzinsumfeld die
Ertrdge weg, erweisen sich die Geschafts-
modelle als nicht nachhaltig. Der Versuch
der ,Quadratur des Kreises" aus Ertrags-
steigerung, Risikovermeidung und regula-
torischen Zwiangen lahmt. Sergio Ermotti,
CEO der UBS, sprach von einer ,Angstkul-
tur in Banken”, die es zu Gberwinden gelte.

Blick auf High Reliability Organisations

Auf dem Weg der Banken zu neuen Ge-
schaftsmodellen und Unternehmenskul-
turen mag ein Blick auf ,High Reliability
Organisations (HRO)" hilfreich sein. Diese
missen - dhnlich den Banken - ihren Be-
trieb mit einem extrem hohen Grad an
Zuverldssigkeit und Sicherheit fiihren. Luft-
fahrtgesellschaften oder Kernkraftwerkbe-
treiber sind typische HROs. Fehlversagen in

Betrieb oder bei der Technologie kann zu |GGG

einem extremen Gefahrenpotenzial fiihren.

Diese HRO zeichnen sich durch eine spezi-
elle ,Organisationskultur der Achtsamkeit”
aus, fand schon vor Jahren der renommier-
te amerikanische Organisationsforscher
Prof. Karl Weick heraus. Kurz gesagt: Man
bekommt die hohen Risiken nicht durch
ein UbermaB an Regeln in den Griff -
sondern nur dadurch, dass Mitarbeiter Ri-
sikobewusstsein ,als Kultur" leben. Dazu
braucht es ein spezielles Prozessdesign.
Neben redundanten Kontrollsystemen und
permanenten  Verbesserungen gehdren
dazu: die proaktive und positive Beschafti-
gung mit Ausfillen und Fehlfunktionen,
eine organisationsweite Sensibilitat fiir die
Verletzlichkeit des Betriebes und ein offe-
ner Umgang mit Fehlern. Wie Forschung
und Praxis zeigen, ist ein effizientes und
risikominimierendes Arbeiten in einer sol-
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Trotz Risiken mit ,Mindfulness"
effizient - was Banken heute von
Kernkraftbetreibern lernen konnen

chen Organisation moglich, wenn eine
durchgdngig starke ,Unternehmenskultur
der Achtsamkeit" gepflegt wird. Und das
kann auch in der derzeitigen Situation fiir
Banken und Finanzdienstleister ein Weg
aus der Lahmung sein.

Noch vor Jahren schauten deutsche Mana-
ger bei diesem Wort bestenfalls ratlos in
die Runde. Mittlerweile hat sich das deut-
lich gedndert, in vielen Firmen gehort das
Training in Achtsamkeit bereits zum festen
Punkt im Fihrungstraining. Um was geht
es dabei? Achtsamkeit ist eine mentale Fa-
higkeit, die hilft, die eigenen Wahrneh-
mungs-, Denk- und Verhaltensautomatis-
men besser zu erkennen und zielgerichtet
zu lenken. Dazu lernt man ,mentale Pra-
senz", also sich uneingeschrankt und voll-
standig auf den gegenwartigen Moment
zu fokussieren. Nicht langer der Getriebe-
ne seiner eigenen Gedanken, seiner Unru-
he und Angste zu sein, sondern wieder im
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Achtsamkeit ist eine Fiihrungskompetenz.
Anhand dieser Botschaft ziehen die Auto-
ren Parallelen zwischen sogenannten
Hochrisiko-Organisationen ~ (HRO)  und
Banken. Wie bei HRO ldsst sich mit einer
entsprechenden Organisationskultur auch
in Banken der Druck aus Risikovermeidung,
Ertragszwdngen und Kostendruck nur
durch eine gelebte ,Kultur der Achtsam-
keit" effizient bewdltigen. Ihr Motto: Weg
von der Iihmenden ,Angst- und Kontroll-
Kultur" hin zu einer neuen lebendigen
LJAchtsamkeits-Vertrauens-Kultur”, in der
Dynamik und Risikobewusstsein, Innova-
tion und Motivation wieder den Alltag der
Banker bestimmen. (Red.)

Driver-Seat zu sitzen und sich selbst zu
steuern.

Beispiel Entscheidungsverhalten: Die Qua-
litit von Entscheidungen hdngt maBgeb-
lich von der richtigen Problemerkennung,
der Bewertung von Alternativen und der
richtigen Abschitzung der Konsequenzen
ab. Achtsamkeit kann die Entscheidungs-
gite deutlich verbessern: durch das Er-
kennen der eigenen blinden Flecken und
urteilsverzerrenden Fehlmeinungen, durch
eine richtig eingesetzte reflektierte Intuiti-
on, durch eine breite Wahrnehmung aller
Einflussfaktoren. Was gerade fiir Kredit-
entscheidungen von zentraler Bedeutung
ist. Achtsamkeit hat also nichts mit Ent-
spannungstechnik zu tun, sondern ist eine
zentrale Fihrungskompetenz. Und: Acht-
samkeit kann auch Organisationsprinzip
und Pfeiler einer neuen Unternehmens-
kultur in Banken sein. Was konnen Banken
von High Reliability Organisations (HROs)
und deren Umgang mit Achtsamkeit ler-
nen? Dazu werden einige der Grundprinzi-
pien von HRO (Weick, 1999) betrachtet
und gepriift, wie das im Bankenalltag An-
wendung finden kdnnte.

Der Umgang mit Fehlern

HROs haben eine hohe Sensibilitdt im
Umgang mit Fehlern - kein Vertuschen,
direkte Ansprache, unmissverstandliche
Konsequenzen. Im Banking wurden Fehl-
entwicklungen durch Erfolge oftmals zu-
gedeckt und schnell vergessen. Aus Fehlern
wird oft nicht gelernt. Wie kann das Kon-
zept der Achtsamkeit zu einem klaren Um-
gang mit dieser allzu menschlichen Un-
zulanglichkeit beitragen? Man trainiert
dabei, Dinge so zu sehen, wie sie sind,
niichtern, ohne vorschnell zu urteilen. Und
ohne sich in der Fehleranalyse von alten
Denkschablonen erneut fehlleiten zu las-
sen. Eine ,Kultur der Achtsamkeit" ist die



eines vorurteilslosen, offenen Umgangs
mit Fehlern. HROs sind wie Banken hoch-
komplex. Daher sind vereinfachende Ver-
fahren und Darstellungen notwendig - fiir
Mitarbeiter wie fiir Kunden. Banken han-
deln mit komplexen, stark erklarungsbe-
durftigen Produkten, die Mitarbeiter und
Kunden vereinfacht verstehen missen. Das
gilt auch fir die bankinternen Risikopro-
zesse: keine Risikobeurteilung ohne eine
reflektierte Vereinfachung. Kein Verkauf
komplexer Produkte ohne ein tiefes Ver-
standnis von dessen Struktur und Wirkun-
gen - aber vereinfacht dargestellt. In einer
JKultur der Achtsamkeit” wird sensibel und
prazise vereinfacht, ohne dabei zu vertu-
schen. Die Beschiftigten trainieren dazu
das ,fokussierte Denken"

Respekt vor der Expertise der
sunteren Hierarchie"

HROs arbeiten mit komplexen und nicht-
linear dynamischen Ablaufen. Lauft die Zu-
sammenarbeit nicht, steigt das Risiko. Bei
Banken vergleichbar ist es das Zusammen-
spiel von Risikoabteilung, Marktbereichen
und Kunden. Falsch verstandene Interes-
senlagen verhindern gemeinsam getragene
Geschéfte oder schatzen Risikolagen falsch
ein. Achtsamkeit trainiert nicht nur empa-
thisches Wahrnehmen (,mit den Augen der
anderen sehen") und das Zuhoren (,erfah-
ren, was der andere auch noch nicht
weiB"), sondern fordert tiber den Helikop-
terblick auch eine ganzheitliche Betrach-
tungsweise. Eine Kultur der Achtsamkeit
verdndert die Art und Weise der Zusam-
menarbeit zwischen den Abteilungen einer
Bank und tragt damit sowohl zur Produkti-
vitat als auch zur Risikominimierung bei.

HROs wissen, dass sie ihre Funktionen auch
in kritischen Zeiten mit hohem Druck rei-
bungslos erfiillen missen. Die Belastbar-
keit in solchen Zeiten hangt stark von der
positiven Motivation der Mitarbeiter und
Flihrungskrafte ab. Auch von deren Bereit-
schaft, ehrlich aus der Vergangenheit zu
lernen und klare Schliisse fir die Zukunft
zu ziehen. Fiir Bankmanager ist es ange-
sichts von Krise und Paradigmenwechsel
nicht einfach, sich den vergangenen Er-
fahrungen und alten Entscheidungen of-
fen und ehrlich zu stellen. Achtsamkeit
hilft dabei, die blinden Flecken zu ent-
decken und alte Denkmuster loszulassen.
Dann erst ist der Weg frei fiir konstruktive
und zukunftsorientierte Denkansdtze und
Problemldsungen.

HROs fordern, das Know-how und die
Risikoeinschatzungen der ,unteren” Hier-
archieebenen im Unternehmen sehr stark
zu gewichten. Dort findet oftmals eine
Friiherkennung von negativen Entwicklun-
gen und Fehlern statt. Nicht selten nur in-
tuitiv greifbar, schwer beschreibbar - aber
schon im Entstehen begriffen. In Banken
findet man dagegen haufig eine stark aus-
gepragte top-down Hierarchie. Diese steht
dem Lernen aus der Alltagsarbeit der
Lunteren Rdnge", beispielsweise aus den
Erfahrungen der Schaltermitarbeiter, vol-
lig entgegen. Achtsamkeitspraxis verhilft
nicht nur zu einem reflektierten Umgang
mit intuitiven Wahrnehmungen, sondern
fordert Gber eine Kultur des Zuhdrens auch
die Qualitdt der Kommunikation zwischen
den Hierarchieebenen in einer Bank.

Achtsamkeit leistet auch gewichtige Vor-
aussetzungen fiir die Innovationsfahigkeit.
Neurowissenschaftliche Forschungen zei-
gen, dass kreative Problemlosung meist
durch ,spontane Einsicht" stattfindet, und
auch, das solche Einsichten oft durch zu
viel ,Larm" im Kopf verloren gehen. Man
muss in der Lage sein, den Geist in gewis-
sem MaB zur Ruhe zu bringen, um zu neu-
en Ideen und Sichtweisen - ndmlich neuen
Verkniipfungen im neuronalen Netzwerk -
zu gelangen.

In vielen Banken herrscht heute ein lah-
mendes Klima aus Uberregulierung und
Angst, das jegliche innovativen Ansédtze im
Keim erstickt. Neue Ideen fiir die Funktion
der Banken in der Zukunft? Neue Ge-
schaftsmodelle? Neue Ansitze fir die
Kunden- und Stakeholder-Beziehungen?
Fehlanzeige. Angste machen das Denken
eng! Achtsamkeitsmethoden helfen hier,
die Denkbarrieren zu erkennen, die Wahr-
nehmung zu weiten. Und vor allem, alte
Denkmuster zu erkennen und loszulassen.
Gerade letzterer Punkt ist in Prozessen der
Strategiefindung das zentrale Problem. Mit
einer ,Kultur der Achtsamkeit” werden
Raume fiir neues Denken geschaffen, wird
Kreativitat gefordert. Gerade das brauchen
Banken heute dringender den je, um ihre
Innovationskraft wieder zu gewinnen.

Und last but not least. Kein Kulturwandel
ohne Achtsamkeit. Im Sommer vergange-
nen Jahres erinnerten die G30, eine inter-
nationale Gruppe renommierter Banker
und Bankenexperten, an den (iberfalligen
Wandel der Unternehmenskultur der Ban-
ken. Sie sehen darin den entscheidenden

Schritt, das Vertrauen zu Offentlichkeit
und Kunden wiederherzustellen. Obwohl
vielerorts schon Fortschritte zu sehen sei-
en, hakt es noch an einem gewichtigen
Punkt: ,Banks are still failing in implemen-
tation ... there appear to be systemic
weaknesses in embedding these values and
codes of conduct in employees' lives and
the way of doing business within firms"
(G30, Seite 12).

Zu den hinderlichen ,systemimmanenten
Schwichen” zdhlen vor allem die schon
erwihnte Uberbiirokratisierung, gerade
auch der Verkaufsprozesse, und die angst-
getriebene ,Fehlervermeidung um jeden
Preis" Sie vor allem sind es, die den Aufbau
eines neuen Selbstverstindnisses der Ban-
ken verhindern. Die groBe Herausforde-
rung ist, das neue Selbstverstandnis, neue
Verhaltensregeln und Werte-Kanone zu ei-
nem integralen Bestandteil des Fiihrungs-
und Arbeitsalltags der Bankbeschaftigten
zu machen. Achtsamkeitsmethoden kon-
nen hierbei nicht nur die gesamte Kommu-
nikation in der Bank verdndern, sie schaf-
fen auch die Grundlage fiir eine offene,
innovative Unternehmenskultur.

Forschungsergebnisse eindeutig positiv

Achtsamkeit fallt nicht vom Himmel, sie
kann und muss trainiert werden. In
Deutschland wurden gemeinsam mit der
Universitat Miinchen/Hochschule Coburg
in den Jahren 2013 bis 2015 in einer
Reihe von Unternehmen Forschungspro-
jekte durchgefiihrt (unter anderem Bosch,
Beiersdorf, ZF Lenksysteme, TDS/Fujitsu,
dm Drogeriemirkte), um die Wirkung von
Achtsamkeitstraining am Arbeitsplatz und
in der Fiihrung zu untersuchen. Uber 700
Teilnehmer haben bisher an den Projekten
teilgenommen. Und die Ergebnisse zeigen
einen durchschlagenden Erfolg: Nicht nur
die Konzentrationsfahigkeit der Mitarbei-
ter und Fihrungskriafte hat sich bereits
nach kurzer Zeit sichtbar verbessert. Auch
das Stressverhalten, die Zufriedenheit am
Arbeitsplatz, die Zusammenarbeit im Team
und die innerbetriebliche Kommunikation
weisen ebenfalls deutliche Verbesserungen
auf. Die Trainings- und Forschungs-
programme werden nun - gemeinsam mit
Bankern, Finanzexperten und der Uni-
versity of Oxford - auf die spezifische
Situation und die Fiihrungsanforderungen
der Banken und Finanzdienstleister ange-
passt. Erste Programme in Banken laufen
bereits.

Kreditwesen 20 /2016 -S. 21/ 1007



