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Zusammenfassung

Vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Klarung der Frage, welche Mdglichkeiten
der Zusammenarbeit der Compliance- und HR-Verantwortlichen von den Unternehmen
in der Praxis umgesetzt werden. Zudem wird der Frage nachgegangen, wie die HR-
Abteilung zur Vermeidung — oder Lésung — der in Zusammenhang mit Compliance-
Management-Systemen mdglichen, beziehungsweise in der Praxis tatsachlich auftre-
tenden Probleme beitragen kann. Weiters wird der Nutzen, welchen die Unternehmen
in der Zusammenarbeit der beiden Fachbereiche sehen, beleuchtet. Basis fir diese
Arbeit sind teilstrukturierte Expertinneninterviews mit Compliance- sowie HR-
Verantwortlichen &sterreichischer sowie international tatiger Unternehmen. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass viele der in der Literatur proklamierten Moglichkeiten zur Zusam-
menarbeit in der Praxis noch nicht angekommen sind. In erster Linie werden von den
HR-Mitarbeiterlnnen administrative Tatigkeiten Gbernommen; die sich dadurch erge-
bende Arbeitserleichterung wird sodann auch als gréter Nutzen wahrgenommen. Eine
starkere Einbindung der HR-Verantwortlichen in die Compliance-Arbeit — welche Uber
die administrative Unterstitzung hinausgeht — kann mitunter zur Vermeidung bezie-
hungsweise Losung der Probleme in Zusammenhang mit CMS beitragen und wird je-
denfalls empfohlen.

Schlisselbegriffe: Compliance, CMS, Ethik, Human Resource, Unternehmenskultur

Abstract

This paper deals with the question of which possibilities for cooperation between com-
pliance and HR managers are implemented in practice by the companies. Furthermore,
it examines how an HR department can contribute to avoiding — or solving — problems
that may arise, or actually arise in practice, in connection with compliance management
systems (CMS). In addition, benefits which companies see in the cooperation between
these two specialist divisions are highlighted. Semi-structured expert interviews with
compliance and HR managers of Austrian and international companies form the basis
for this paper. Results show that many of the possibilities for cooperation proclaimed in
literature have not yet arrived in practice. Primarily, administrative tasks are undertaken
by HR employees; the resulting reduction in work load is then perceived as the greatest
benefit. A stronger involvement of HR managers in compliance work — going beyond
administrative support — can occasionally help to avoid or solve CMS related problems
and is highly recommended.

Keywords: compliance, CMS, ethics, human resource, corporate culture
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Ethik ist die Klammer, die Kultur, Recht und Wissenschaft zusammenhélt!

Univ.-Prof.Dr.DDr.h.c. Ludwig Adamovich

1 Einleitung

Die Themen Compliance und Ethik sind aufgrund einiger bekanntgewordener Versté3e
diverser Unternehmen in den Medien beinahe omniprasent. Zu diesen Unternehmen
zahlen unter anderem die Deutsche Telekom, Volkswagen, Daimler, Henkel, Siemens,
BNP, REWE, EDEKA, Belvedere — die Aufzahlung lielte sich noch lange fortsetzen.
Dieser Umstand und das zunehmende Interesse der Konsumentinnen, ob sich Unter-
nehmen an Gesetze und Regeln halten, wo und unter welchen Umstanden Firmen
produzieren, welche Werte die Unternehmen vertreten und ob sie diese einhalten et
cetera, tragen dazu bei, dass sich Unternehmen verstarkt mit der Thematik befassen
und diverse MalRnahmen hinsichtlich Compliance und — bedingt auch — Ethik ergreifen.
Auch der starker werdende Wettbewerb, die Internationalisierung und Globalisierung
tragen ihr Ubriges dazu bei, dass Compliance Management Systeme (nachfolgend
CMS) in immer mehr Unternehmen implementiert werden. So kann ein CMS einen
Wettbewerbsvorteil gegenlber den ,schwarzen Schafen“ schaffen, indem es bei-
spielsweise die Reputation des Unternehmens starkt oder mitunter nétige Fremdfinan-

zierungen erleichtert und so die Liquiditat verbessert.

Neben der freiwilligen Implementierung von CMS gibt es besonders im Finanzdienst-
leistungsbereich und bei bdérsennotierten Unternehmen zahireiche Gesetze und Ver-
ordnungen (unter anderem WAG 2007, BorseG, ECV), welche eine Compliance-
Funktion und die Umsetzung diverser damit verbundener MalRnahmen vorschreiben.
An die Solvency Il-Regelungen gebundene Versicherungsunternehmen sind laut VAG
2016 ebenfalls zur Implementierung einer Compliance-Position verpflichtet

(https://www.fma.gv.at/glossary/compliance, 01.03.2017). Anzunehmen ist, dass die

extern aufgebilrdeten Regelungen und Vorschriften flir Unternehmen kinftig nicht we-
niger werden. So tritt beispielsweise im Mai 2018 die neue DSGVO in Kraft, welche
Unternehmen zur Implementierung und exakten Aufzeichnung von Datenschutz-
Compliance verpflichtet (http://people-organisation.pwc.at/2017/02/die-eu-datenschutz-
grundverordnung, 15.03.2017).

Die Risiken bei Nichteinhaltung und Verstélten gegen Compliance-Richtlinien — kom-
men diese beispielsweise durch eine Uberpriifung der FMA ans Tageslicht — reichen

von Reputationsverlust, Gber Umsatzeinbul3en bis hin zu Strafzahlungen. Die Relevanz



der Thematik wird deutlich, betrachtet man beispielsweise diverse Buligeldbescheide.
Erst 2016 wurde ein dsterreichisches Handelsunternehmen wegen wettbewerbsscha-
digendem Verhalten zu einer Geldbulle von 10,21 Mio. Euro verurteilt
(https://www.bwb.gv.at/KartelleUndMarkmachtmissbrauch/Entscheidungen/Seiten/BW
B-K-304-GeldbuRenentscheidung-gegen-die-SPAR-Osterreichische-Warenhandels-
Aktiengesellschaft-und-weitere-Gesellschaften-d.aspx, 28.03.2017). Weitere Kartellver-

fahren, bei welchen BuBgelder verhangt wurden, gab es in den letzten Jahren in Oster-
reich zum Beispiel in der Bierbrauerei-, Druck- sowie Industriechemikalien-Branche
(Thyri, 2015, S. 43). In Deutschland wurden 2013 vom Bundeskartellamt gegen insge-
samt elf Unternehmen Bulgeldbescheide in Hohe von etwa 60 Mio. Euro in Zusam-
menhang mit diversen KartellverstofRen erlassen
(http://www.bundeskartellamt.de/SharedDocs/Meldung/DE/Pressemitteilungen/2013/31

01_2013 S%C3%BC%C3%9Fwarenhersteller.html, 19.09.2016). 2015 verhangte die

Behdrde in einem Verfahren gegen Hersteller- und Handelsunternehmen Bul3gelder in

Hohe von gesamt 151,6 Mio. Euro
(http://www.bundeskartellamt.de/SharedDocs/Meldung/DE/Pressemitteilungen/2015/18
06 2015 Vertikalfall.html, 19.09.2016). Selbst die nicht vorschriftsgemafRe Einrich-

tung der Compliance-Funktion wurde bereits mit Verwaltungsstrafen durch die FMA

sanktioniert. Kritisiert wurde hier die mangelnde Unabhangigkeit der Compliance-
Funktion, wie dies im §18WAG vorgesehen und geregelt st
(http://diepresse.com/home/wirtschaft/recht/496 1799/Strafen-fuer-
BankGutmannVorstaende, 28.03.2017).

Mitunter durch den notwendigen, verstarkten Fokus auf diverse Gesetze und Regelun-
gen, die damit verbundenen Risiken und die Einhaltung von Compliance-Richtlinien,
wird von den Unternehmen wenig bis gar nicht auf das Thema Ethik eingegangen. So
gibt es einer Erhebung von PwC (2016, S. 13f) zufolge nur in 9% der befragten Orga-
nisationen einen Chief Ethics Officer; bei 33% Ubernimmt der Chief Compliance Officer
gleichzeitig auch diese Funktion; beim GroRteil der Unternehmen bleibt diese Position
Uberhaupt unbesetzt. Dieser Umstand kann darauf hindeuten, dass Unternehmen nicht
gerade groRes Augenmerk auf das Thema Ethik in ihren Organisationen legen. Ein
gutes Compliance- und Ethikprogramm konzentriert sich jedoch ohnehin auf beide As-
pekte gleichermallen — unabhangig davon, ob es nun eine/einen eigens daflr verant-
wortliche/verantwortlichen Ethikbeauftragte/Ethikbeauftragten gibt. Dies wird auch von
der Autorin dieser Arbeit als selbstverstandlich erachtet und kiinftig nicht immer geson-

dert erwdhnt. Doch selbst wenn ein Unternehmen einen Code of Ethics vorweisen



kann und Unternehmenswerte definiert hat, bedeutet dies nicht automatisch, dass dies
auch der gelebten Praxis entspricht. So haben einer Erhebung von IBE (2017, S. 1f)
zufolge beinahe alle Unternehmen, welchen ethische Verfehlungen vorgeworfen wer-
den, derartige Regelwerke auf ihren Unternehmenswebseiten veroffentlicht. Der Bank-
und Finanzdienstleistungssektor ist bei den aufgezeigten ethischen Fehltritten tbrigens
fuhrend in GroRbritannien. Betrug, Insidergeschafte, Geldwasche, Preisabsprachen
sind neben Bestechung, Korruption und Schadigung von Kundlnnen dabei die haufigs-
ten Anschuldigungen. Umso mehr verdeutlicht diese Tatsache die Notwendigkeit, eine
Ethikkultur im gesamten Unternehmen zu etablieren und in die taglich gelebte Praxis
zu integrieren. Dies sollte besonders vor dem Hintergrund beachtet werden, da die
Gesellschaft — wie bereits erwahnt — vermehrt Wert legt auf ethisch korrektes Handeln
und Wirtschaften. Zurlickgefiihrt werden kann dies mitunter auf die aktuell fir die Ge-
sellschaft wichtigen Werte Ehrlichkeit, Gerechtigkeit und Transparenz (Bolz, 2016).
Somit wird auch die Legitimitdt des Handelns von Unternehmen zunehmend in Frage
gestellt und die Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben und Ahnlichem ist Gomez und
Meynhardt (2014, S. 25) zufolge nicht mehr ausreichend. Faires, ethisch vertretbares
Agieren gewinnt an Bedeutung und sollte daher — neben der Einhaltung von Compli-
ance-Richtlinien — verstarkt in den Fokus der Unternehmen ricken. Das integrative
Konzept der Unternehmensethik beschreibt dabei einen Ansatz, wie verantwortungs-
volles, integres Wirtschaften mit der Verfolgung ethisch vertretbarer Unternehmenszie-

le in Einklang gebracht werden kann (Thielemann, 2008, S. 1ff).

Ethisch korrektes Wirtschaften erfordert oftmals Ermessensentscheidungen, basierend
auf individueller Verantwortung und freiwilligem Commitment. Genau hier stellt sich
jedoch die Frage, wie eine erfolgreiche Integration gelingen kann und wie Unterneh-
men ihre Mitarbeiterlnnen bestmdglich dabei unterstiitzen kénnen, die Compliance-
und Ethikrichtlinien bei der Erflillung ihrer Aufgaben zu leben (IBE, 2016, S. 1).

Wirtschaftsethik steht dabei nicht im Widerspruch zu geltenden Gesetzen beziehungs-
weise ist nicht gesondert von diesen zu betrachten. Vielmehr kénnte eine Kombination
der Legitimierung des gesellschaftlichen Drucks, welcher in freiwilligen Ethikinitiativen
muindet, und gesetzlich verankerten, globalen Regelwerken ethisches Wirtschaften
dauerhaft erméglichen. Unfairen Wettbewerbsbedingungen zwischen compliance-
konform und ethisch-verantwortlich handelnden Unternehmen und dem weniger korrekt
agierendem Mitbewerb kénnte so entgegengewirkt werden. Besonders in einer kom-
plexen, modernen Gesellschaft und einer ebensolchen Wirtschaftswelt konnten ethi-
sche und gesetzliche Verbindlichkeiten einander ergdnzen und unterstitzen (Thiele-
mann & Wettstein, 2008, S. 44f).



In Zusammenhang mit den Themen Compliance und Ethik sind die Ergebnisse der
Erhebungen im Rahmen des jahrlich erscheinenden Global Competitiveness Report
interessant. Gefragt wurde in diesem Report unter anderem nach den problematischs-
ten Einflussfaktoren fir Unternehmen der jeweiligen Lander. Zu diesen Faktoren zah-
len neben Steuerabgaben, Inflation und Anderem auch Korruption. Dem aktuellen Be-
richt (2015 — 2016) zufolge liegt Osterreich in Sachen Korruption mit einem Wert von
2,0 sowohl hinter der Schweiz (0,5) als auch hinter Deutschland (1,5). Unsere Ubrigen
Nachbarstaaten stehen jedoch in weit schlechterem Licht da — Spitzenreiter bei Korrup-
tion ist laut diesem Bericht die Slowakei mit einem Wert von 18,1. Die grafische Dar-
stellung in Abbildung 1 verdeutlicht die zum Teil eklatanten Unterschiede zwischen
Osterreich und seinen Nachbarstaaten betreffend Korruption. Die Werte entsprechen
den Antworten, gewichtet nach den Rankings (Schwab, 2015, S. 102 ff).

Abbildung 1: Korruption in Osterreich & Nachbarstaaten
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Quelle: Schwab, 2015, S. 102 ff; eigene Darstellung

Selbiger Report beleuchtet auch das ethische Verhalten von Unternehmen in Zusam-
menhang mit Behorden, der Politik sowie anderen Firmen. Die Ergebnisse fiir Oster-
reich und seine Nachbarstaaten werden in Abbildung 2 dargestellt. Niedrige Werte ver-
zeichnen dabei nichts Gutes (1 = extrem schlecht), wohingegen sieben den héchsten
und damit besten Wert darstellt (exzellent). Wie sich zeigt, liegt Osterreich mit 5,5 im

guten oberen Bereich, einzig Ubertroffen von der Schweiz mit einem Wert von 6,0.

Irreguldre Zahlungen und Bestechungen in Zusammenhang mit Importen und Expor-

ten, offentlichen Angelegenheiten, den jahrlichen Steuerabgaben, mit der Vergabe von
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offentlichen Auftrdgen und Lizenzen sowie der Erlangung von positiven Gerichtsbe-
scheiden werden in diesem Report ebenfalls betrachtet. Auch diese Ergebnisse wer-
den in Abbildung 2 dargestellt. Sieben, der héchste und beste Wert, bedeutet in die-
sem Fall, dass es nie zu derartigen Zahlungen kommt, eins hingegen, dass dies sehr
gebréuchlich ist. Osterreich liegt mit 5,7 auch hier knapp vor Deutschland (5,5), aber
wieder hinter der Schweiz (6,3) und somit im oberen Drittel (Schwab, 2015, S. 102 ff).

Abbildung 2: Ethik & Bestechung
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Quelle: Schwab, 2015, S. 102 ff; eigene Darstellung

Auch wenn Osterreich laut diesem Report durchwegs gut bis sehr gut abschneidet, gibt
es dennoch Verbesserungspotential, welches mitunter durch die nachhaltige Imple-
mentierung von CMS - inklusive ethischer Aspekte — erzielt werden kann. Mit dem
Verfassen eines sogenannten ,Code of Conduct” oder dhnlich bezeichneter Regelwer-
ke ist es dabei aber nicht getan. Vielmehr muss es den Unternehmen gelingen, Com-
pliance und ethisch korrektes Verhalten in der Unternehmenskultur zu verankern und
taglich zu leben. Eine offene, auf gegenseitigen Respekt, Wertschatzung und Vertrau-
en wertlegende Unternehmenskultur stellt jedenfalls die Basis fur weitere Schritte dar.
Mit unterstitzenden MalRRnahmen, wie beispielsweise Verhaltensrichtlinien, Schulun-
gen, Beratung oder einer Whistleblowing-Hotline, kann das Verhalten der Beschaftig-

ten und damit die Ethikkultur des Unternehmens positiv beeinflusst werden (IBE, 2016,




S. 1f). Auch der ,tone of the top®, das heil3t die Vorbildwirkung des Top-Managements,
spielt dabei eine wesentliche, nicht zu unterschatzende Rolle. Einer Studie von PwC
(2016, S. 4) zufolge unterstutzt zwar ein Grofteil der Fihrungsetage die Compliance-
und Ethikinitiativen ihrer Unternehmen, jedoch beteiligen sich nur die Wenigsten aktiv
daran. Sowohl Aufgaben als auch Aufsicht werden oftmals delegiert oder nur spora-
disch wahrgenommen. Dies hat groRen Einfluss auf die Wahrnehmung und Akzeptanz
der Compliance- und Ethikprogramme durch die Beschaftigten und sollte von den Un-

ternehmen verstarkt beriicksichtigt werden.

Im Rahmen einer nachhaltigen Implementierung von CMS ist es zudem auch notwen-
dig, die gesamte Unternehmensstrategie mit den gesetzlichen und selbstauferlegten
Richtlinien und Verhaltensregeln in Einklang zu bringen. Eine enge Zusammenarbeit
der Compliance-Verantwortlichen mit der Human Resource (nachfolgend HR) Abtei-
lung sowie eine abgestimmte Verzahnung der jeweiligen Aktivitaten kann sich hier ge-
gebenenfalls forderlich auswirken und einen Beitrag flr ein erfolgreiches, ganzheitli-
ches und positiv wahrgenommenes CMS leisten. Wie dies gelingen kann, soll in vorlie-

gender Arbeit aufgezeigt werden.

1.1 Theoretischer Hintergrund

Einleitend soll der theoretische Hintergrund beleuchtet werden; dabei wird auf die
Themen Compliance, Ethik und CMS eingegangen. In weiterer Folge werden die
Grinde fur die zunehmende Bedeutung von Compliance und Ethik, der Nutzen aber
auch die mdglichen Probleme flir Unternehmen in diesem Zusammenhang erarbeitet.
Anschliellend wird die Rolle der HR-Verantwortlichen und die Mdglichkeiten der Zu-

sammenarbeit der Compliance- und HR-Abteilungen betrachtet.

1.1.1 Compliance

Der Begriff Compliance, abgeleitet von ,to comply with“, bedeutet der Definition der
FMA zufolge ,2Handeln im Einklang mit geltendem Recht"

(https://www.fma.gv.at/glossary/compliance, 01.03.2017). Allgemein formuliert kann

unter Compliance die ,Einhaltung von Regeln” (Fabits, Sartor & Schwab, 2015, S. 3)
verstanden werden. Zu diesen Regeln zahlen in erster Linie nationale, europaische
und internationale Gesetze, Richtlinien sowie Verordnungen. Doch auch unterneh-
mensinterne, selbsterstellte Regelungen, Handbicher, Verhaltensrichtlinien und Kodi-

zes fallen unter die einzuhaltenden Regeln. Weiters gilt es, Liefervertrage und sonstige
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Agreements mit Geschaftspartnerinnen, Branchen- oder ISO-Standards zu bertcksich-
tigen (Fabits et al., 2015, S. 3). Auch fiir die Einhaltung von beziehungsweise Uberein-
stimmung mit Ethikstandards, flr welche sich ein Unternehmen selbst verpflichtet,
steht der Begriff Compliance (Reichl, 2015, S. 26), was auch dem Verstandnis der Au-
torin vorliegender Arbeit entspricht. Dem Vertrauen, welche die Stakeholder einem
Unternehmen entgegenbringen, soll mit Compliance ebenfalls Rechnung getragen
werden (Reichl, 2015, S. 196). Aus aktueller Sicht ist der Begriff Compliance jedenfalls
weiter als urspringlich gefasst und umschlie3t dabei die Pflicht der Geschaftsfiihrung,
relevante Mallnahmen und organisatorische Schritte zu veranlassen, um die Einhal-
tung von Richtlinien und Vorgaben durch das Unternehmen und dessen Beschéftigte
zu garantieren und allfallige Verstdlie rasch aufzuzeigen und die notwendigen Konse-

quenzen zu setzen. Hierbei sind neben den verpflichtenden, auch die freiwilligen Richt-

linien und Regeln umfasst (https://www.fma.gv.at/glossary/compliance, 01.03.2017).

Themen, welche von Compliance-Richtlinien typischerweise erfasst werden, sind der
Umgang mit Mitarbeiterlnnen, arbeitsrechtliche Themen, das Verhalten gegenuber
Geschaftspartnerinnen, kartellrechtliche Aspekte, die ,klassische“ Korruption, der Um-
gang mit Ressourcen und sozialer Verantwortung, die sichere Nutzung von IT-
Systemen, Datensicherheit beziehungsweise —missbrauch sowie Insiderinformationen
(Reichl, 2015, S. 197f.). Im Finanzdienstleistungsbereich umfasst Compliance neben
der Wertpapier-Compliance auch Themen wie Insidergeschafte oder Emittenten-

Compliance (https://www.fma.gv.at/glossary/compliance, 01.03.2017).

Compliance-Risiken entstehen einem Unternehmen, wenn Regeln nicht eingehalten
werden. Dazu zahlen Reputations- oder Haftungsrisiken; Verwaltungsstrafen, Scha-
denersatzforderungen oder Geldstrafen sind ebenfalls als potentielle Risiken zu er-
wahnen, welche bei Nichteinhaltung von Regeln drohen. Um den flr das jeweilige Un-
ternehmen relevanten Risiken vorbeugen beziehungsweise entgegenwirken zu kon-
nen, ist es unumganglich, die Compliance-relevanten Risiken im Zuge eines Risikoma-
nagementprozesses zu ermitteln. Wichtig ist hierbei zu erwahnen, dass dies kein ein-
maliger Prozess ist, sondern regelmafige Erhebungen und Analysen erforderlich sind.
Gesetzesanderungen, Expansion, aber auch Produktneuerungen et cetera machen die
wiederholte Evaluierung notwendig. Im Rahmen der Risikoidentifikation gibt es zwei
unterschiedliche Herangehensweisen. Dabei wird entweder versucht, moglichst alle
potentiellen Compliance-relevanten Risiken zu erfassen. Dies ist einerseits mit sehr
hohem Aufwand verbunden und kann andererseits nie vollumfassend erfolgen. Die

weniger aufwendige, jedoch auch riskantere Variante versucht, die fur das Unterneh-

7



men relevantesten und kritischsten Risiken zu ermitteln. In beiden Fallen sind die iden-
tifizierten Risiken entsprechend ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit sowie ihrem Scha-
denspotential zu bewerten; in weiterer Folge sind dann von den Compliance-
Verantwortlichen MalRnahmen zu ergreifen, welche die Risiken minimieren oder nach
Mdglichkeit eliminieren (Fabits, 2015a, S. 12ff).

Claussen (2011, S. 406) konnte in einer Untersuchung von Compliance-MalRhahmen
deutscher GroRRunternehmen drei unterschiedliche Ziele beziehungsweise Strategien,
welche mit Compliance-Programmen verfolgt werden, aufzeigen. lhm zufolge sind dies
die Ethisierung, die Legitimation und die Exkulpation. Die Ethisierung fokussiert dabei
auf die Bekampfung und Verhinderung von Korruptionsursachen — und ist somit am
umfassendsten. Die Legitimation hat die Erflllung verschiedener Stakeholder-
Anspriche und deren Vorstellungen hinsichtlich Compliance-Malinahmen zum Ziel. Im
dritten Fall, der Exkulpation, wird versucht die negativen Auswirkungen korrupter Hand-
lungen zu vermeiden; auf die Ursachen von Korruption wird dabei nicht eingegangen.
Diese Differenzierung wirkt sich Claussen zufolge auf die Malnahmen von Compli-

ance-Programmen und deren Konsequenzen aus.

1.1.2 Ethik

Ethik, oftmals synonym auch als Moral bezeichnet, leitet sich von dem griechischen
Wort éthos her und bedeutet sowohl Sitte und Brauch, als auch gewohnter Ort des
Wohnens und Gewohnheit (Hoéffe, 2008, S. 72). Im umgangssprachlichen Gebrauch
wird der Begriff zur Bewertung von Handlungen und Haltungen herangezogen. Die
Beurteilung — etwas wird als ethisch oder unethisch bezeichnet — beschreibt dann, ob
eine Handlung oder Einstellung als positiv oder negativ, angebracht oder unangebracht
erachtet wird. Bezuggenommen wird dabei auf Werte wie beispielsweise Fairness,
Gerechtigkeit oder Gleichheit. Im wissenschaftlichen Sinn bezeichnet Ethik eine eigene
Disziplin der Philosophie, welche sich mit Themen der Moral beschaftigt (Hentze &
Thies, 2012, S. 10ff).

Die Bereichsethiken Wirtschafts- und Unternehmensethik stellen die angewandte Ethik
dar. Dabei beschéftigt sich die Wirtschaftsethik mit dem wirtschaftlichen Handeln so-
wohl einzelner Personen als auch von Unternehmen aus der moralischen Perspektive.
Die Unternenmensethik, als Teilbereich der Wirtschaftsethik, betrachtet nun die ethi-
schen Gesichtspunkte der Handlungen und Einstellungen in und von Unternehmen.

Das spannungsgeladene Verhaltnis ethischen Handelns und dem Streben nach Ge-
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winnmaximierung ist dabei zentraler Diskussionsschwerpunkt. Sowohl die Wirtschafts-
als auch die Unternehmensethik beziehen die Rahmenbedingungen in ihre Betrach-
tungen mit ein (Hentze & Thies, 2012, S. 51ff). Unternehmensethik kann somit als
.konkrete wertbezogene Haltung eines Unternehmens” (Hentze & Thies, 2012, S. 11)
verstanden werden. Dabei kann diese Haltung sowohl Uber die Kultur eines Unterneh-
mens und dessen Umgang mit den Beschaftigten und Kundinnen ausgedriickt werden.
Die Unternehmensethik kann aber auch in einem Code of Ethics oder ahnlichem ver-
schriftlicht sein. Das Vorhandensein eines Code of Ethics oder vergleichbarem bedeu-
tet jedoch nicht zwingend, dass die Unternehmensethik auch tatsachlich gelebt und
umgesetzt wird (Hentze & Thies, 2012, S. 11). Hohere Kosten und mdgliche Wettbe-
werbsnachteile werden oftmals als Argument gegen ethisches Wirtschaften angefihrt,
was eine Verbindlichkeit ethischer Richtlinien notwendig erscheinen lasst. Nur so kénn-
ten Wettbewerbsverzerrungen vermieden werden (Suchanek & Lin-Hi, 0.A.). Die An-
sicht, dass sich wirtschaftlicher Erfolg und ethisches Handeln gegenseitig ausschlie3en

und somit eine Regulierung bedingen, wird jedoch nicht von allen geteilt.

Drei Konzepte und damit sehr unterschiedliche Ansatze kénnen laut Thielemann
(2008, S. 1ff) der Unternehmensethik zugrunde liegen (siehe Abbildung 3). Das 6ko-
nomistische Verstandnis besagt, dass verantwortungsvolles Wirtschaften ohnehin die
Funktion erfolgreicher Unternehmensfiihrung darstellt. Gleichzeitig wird jedoch impli-
ziert, Moral sei in der Unternehmenspraxis Uberflissig. Dieses Konzept stellt eine
,Ethik ohne Moral“ (Thielemann, 2008, S. 1) dar. Der Funktionalismus ist eine Auspra-
gung des 6konomistischen Konzepts und lasst sich mit Friedmans (1970, S. 32) Zitat
»1he social responsibility of business is to increase ist profits.“ zusammenfassen. Ge-
winnmaximierung stellt hierbei die Handlungsorientierung dar, Unternehmensethik wird
als irrelevant und entbehrlich angesehen. Der Instrumentalismus stellt die zweite Aus-
pragung des 6konomistischen Ansatzes dar. In diesem Fall dient Ethik zur Gewinnma-
ximierung. Dabei werden die Anspriiche der flir den Unternehmenserfolg relevanten
Stakeholder berlcksichtigt; was sich langfristig nicht bezahlt macht, wird jedoch igno-
riert.

Beim separativen Konzept werden ethische Themen unabhangig und getrennt vom
Unternehmen und dessen Geschaftstatigkeit angesehen. Die Spendenethik stellt eine
Version dieses Konzepts dar; dabei sollen Spenden die Legitimitat der Geschaftstatig-
keit erwirken. Die Strategien zur Gewinnerzielung werden hierbei ausgeblendet und
bleiben aus ethischem Gesichtspunkt unreflektiert. Das Unmaoglichkeitstheorem — die
Einhaltung ethischer Normen sei zwar winschenswert, jedoch wirtschaftlich und auf-

grund des Wettbewerbsdrucks unmaéglich — ist die zweite Auspragung des separativen
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Konzepts. Verantwortungsvolles Wirtschaften scheint folglich nicht zumutbar. Beachtet
wird bei diesem Konzept allerdings nicht der Unterschied zwischen legitimem, redli-
chem und ethisch vertretbarem Gewinnstreben und ziigelloser Gewinnmaximierung um

jeden Preis.

Abbildung 3: Konzepte der Unternehmensethik

Unternehmens-
Ethik

Quelle: Thielemann, 2008, S. 1ff; eigene Darstellung

Das integrative Konzept der Unternehmensethik geht hingegen davon aus, dass ver-
antwortungsvolles Wirtschaften und die legitime Verfolgung vertretbarer Unterneh-
mensziele den noétigen Willen zur ethischen Unternehmensfihrung erfordert — und da-
mit durchaus mdglich ist. Jedoch bedingt dieser integrative Ansatz den Verzicht auf
mallose und unbedingte Gewinnmaximierung. Eine kritische Betrachtung der Unter-
nehmensinteressen und Geschéaftsaktivitdten — wie und womit werden Gewinne erzielt
— ist im Rahmen des integrativen Verstandnisses unumganglich. Das Wie wird dabei
zumeist im Code of Conduct geregelt; das Womit beschreibt die (Dienst-)Leistungen
und Produkte eines Unternehmens. Im Gegensatz zum Instrumentalismus ist der Un-
ternehmenserfolg hier im integren, verantwortungsvollen Wirtschaften begrundet; das
Unternehmen verdient die Reputation, die Unterstitzung und das ihm entgegenge-
brachte Vertrauen der Stakeholder (Thielemann, 2008, S. 1ff). Besonders in gesattig-
ten Markten kann die resultierende Stakeholder-Unterstlitzung den entscheidenden
Wettbewerbsvorteil darstellen (Thielemann & Wettstein, 2008, S. 39f).
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1.1.3 Compliance Management System (CMS)

Im Rahmen eines CMS wird versucht, durch diverse MalRnahmen — vertragliche, orga-
nisatorische und operative — die Einhaltung von Regeln und Standards zu garantieren.
Dabei sollen in erster Linie potentielle Compliance-Risiken friihzeitig erkannt und damit
VerstdRe verhindert werden. Kommt es dennoch zu VerstoRien, sollen diese durch ein
funktionierendes CMS zeitnah aufgedeckt werden. Entsprechende Sanktionen bezie-
hungsweise MalRnahmen zur Schadensbegrenzung sind ebenso Teil von CMS (Reichl,
2015, S. 196).

Abbildung 4: CMS-Bestandteile

@ Compliance-Ziele

a Compliance-Risiken

@’ Verantwortlichkeiten & Ablaufprozess
Q Implementierung, Kommunikation, Schulung
g v

e Verbesserung & Uberwachung

O e

Quelle: Fabits et al., 2015, S. 4f; eigene Darstellung

Zu den Bestandteilen eines CMS (siehe Abbildung 4) zahlen die Festlegung der Com-
pliance-Ziele, welche aus den Unternehmenszielen abzuleiten sind, und die Identifika-
tion der relevanten Compliance-Risiken (Fabits et al., 2015, S. 4f). PwC (2016, S. 9ff)
empfiehlt zur Risikoevaluierung sowohl einen ,top down“- als auch ,bottom up“-Ansatz
und die Einbindung von Mitarbeiterinnen verschiedener Hierarchiestufen der Organisa-
tion. Dies wirde die Wahrscheinlichkeit der Identifizierung von Compliance- und
Ethikrisiken erhéhen und das Verstandnis fir diese Risiken grundlegend verbessern.
Voraussetzung hierfir ist, relevante Risikotragerlnnen — Abteilungen beziehungsweise

Personen im Unternehmen — auszumachen. Hierzu zahlt neben der Rechts-, Purch-
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asing- und IT-Abteilung unter anderem auch der HR-Bereich mit compliance- und
ethikrelevanten Arbeits- und Beschaftigungsthemen. Dieser Zugang kann den Umgang
mit den identifizierten Compliance- und Ethikrisiken im operativen Geschaft erleichtern.
Weiters gilt es Verantwortlichkeiten festzulegen, den Ablaufprozess zu definieren sowie
die Compliance-Richtlinien, zum Beispiel in Form eines ,Code of Conduct® zu imple-
mentieren und in Folge zu kommunizieren. Diese Schritte sowie die durchgefiihrten
Schulungen samt Teilnehmenden sind sorgsam zu dokumentieren. Um die Einhaltung
und eine kontinuierliche Verbesserung zu gewahrleisten gilt es, das CMS laufend zu
Uberwachen. MaRgeblich flr eine erfolgreiche Implementierung und damit fir eine ge-
lebte Compliance-Kultur ist selbstredend der ,tone of the top“. Nur das Commitment
des Top-Management und das Vorleben der Compliance-Regeln durch dieses kénnen
eine Compliance-Kultur ermoglichen (Fabits et al., 2015, S. 4f). Die Unternehmenswer-
te und ethischen Prinzipien, welche im Code of Conduct oder dhnlichen Regelwerken
festgehalten werden, missen durch das Top-Management vorgelebt und so den Mitar-
beiterlnnen permanent prasent gemacht werden. Selbstredend, dass auch die Compli-
ance-Verantwortlichen mit gutem Beispiel vorangehen mussen. Unumganglich ist, die
Compliance-Regeln wiederholt zu kommunizieren und deren Einhaltung zu kontrollie-
ren — sowohl durch die Compliance-Verantwortlichen, als auch durch das Top-
Management  (https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/mitarbeiter-als-
compliance-faktor 230130 357062.html, 17.02.2017). Doch auch der ,tone of the mi-

ddle” sollte nicht vernachlassigt werden. Gerade das mittlere Management stellt — als

direkte Ansprechgruppe der Beschaftigten im aktuellen Tagesgeschaft — einen signifi-
kanten Part mit Multiplikatoreffekt dar. So ist es von grofer Bedeutung, wie Manage-
rinnen ihren Mitarbeiterinnen Compliance-Regeln erklaren oder im Falle von Unsicher-
heiten und Konfliktsituationen reagieren beziehungsweise helfend eingreifen
(http://www.compliance-praxis.at/Lexikon-der-Korruption/Begriffe-von-A-Z/Tone-from-
the-Middle, 17.02.2017].

Neben dem ,tone of the top“ und ,tone of the middle* kann eine effektive Zusammen-
arbeit der HR- und Compliance-Abteilungen flr eine ,gelebte* Compliance- und Ethik-
Kultur ebenfalls férderlich wirken und ein wirksames CMS ermoglichen. So hangt der
Erfolg von CMS Weaver und Trevino (2001, S. 122) zufolge in groem Malle davon
ab, wie fair die Beschaftigten eines Unternehmens behandelt werden. Da die HR-
Abteilung in viele Prozesse des Unternehmens involviert ist — sei es direkt im Rahmen
von Personalauswahl, Beférderungen, Entlohnung, aber auch indirekt im Zusammen-
hang mit NiederlassungsschlieBungen oder Ahnlichem (Lefkowitz, 2006, S. 259) — ver-

deutlicht dies die Notwendigkeit der Einbindung von und Zusammenarbeit mit HR in
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Bezug auf CMS. Auch werden laut Weaver und Trevino (2001, S. 126) MaRnahmen in
Zusammenhang mit Ethik von den Beschaftigten als weniger ,verordnet® erachtet,
wenn die HR-Abteilung eingebunden ist. Dies liegt Weaver und Trevino (2001, S. 126)
zufolge daran, da die HR-Abteilung damit in Verbindung gebracht wird, die Interessen
der Mitarbeiterlnnen zu vertreten. Auch wenn diese Sichtweise angezweifelt werden
darf und die Praxis oftmals ein etwas anderes Bild zeigt, so kann die HR-Abteilung
mitunter als zwischen der Unternehmensleitung und den Mitarbeiterinnen vermittelnde
Instanz gesehen werden. Eine Einbindung von HR erscheint somit durchaus sinnvoll.
Zudem wird den HR-Verantwortlichen die nétige Expertise und Kompetenz, beispiels-

weise in Bezug auf faire Entlohnung, zugesprochen (Weaver & Trevino, 2001, S. 126).

Normen, wie ISO 19600 “Compliance Management Systems” (www.iso19600.info,

29.8.2016), ONR 192050 ,Compliance Management Systeme® (www.austrian-
standards.at/presse/meldung/praxisratgeber-fuer-compliance/, 29.8.2016), IDW PS

980 “Grundsatze ordnungsgemaler Prifung von Compliance Management Systemen”
(www.idw.de/idw/portal/d642684/, 29.8.2016) kdnnen sowohl als Basis und Richtlinie

bei der Implementierung eines CMS herangezogen werden, als auch als Zertifizie-

rungsstandard dienen. Fur international tatige Unternehmen kdnnen unter anderem der
UK Bribery Act 2010, der Sarbanes-Oxley Act und der Foreign Corrupt Practices Act
zur Anwendung kommen. Relevant sind neben dem ,Osterreichischen Corporate
Governance Kodex" auch diverse Rechtsquellen (UGB, StGB, GmbHG, AktG et cete-
ra), welche bei der Implementierung eines CMS Berucksichtigung finden mussen. Eine
konkrete gesetzliche Verpflichtung zur CMS-Einrichtung gibt es in Osterreich — zumin-
dest derzeit — nicht fur alle Unternehmen (Fabits et al., 2015, S. 7), jedoch kann dies
implizit von verschiedenen Gesetzen abgeleitet werden. So besagt § 22 (1) GmbHG,
die Geschéftsfiihrung habe daflir Sorge zu tragen, dass es ein dem Unternehmen ent-
sprechendes internes Kontrollsystem gibt. Die Geschaftsfihrung selbst ist laut § 30j (1)
GmbHG wiederum durch den Aufsichtsrat zu Uberwachen. Auch das AktG sieht unter
§ 95 (1) die Verpflichtung des Aufsichtsrates zur Uberwachung der Geschéftsfiihrung
vor. Im Finanzdienstleistungsbereich, bei Solvency Il unterliegenden Versicherungsun-
ternehmen, aber auch bei bérsennotierten Unternehmen hingegen sehen unter ande-
rem das BorseG, die ECV, WAG 2007 und VAG 2016 die Einrichtung einer Compli-
ance-Funktion und des damit  verbundenen CMS zwingend vor

(https://www.fma.gv.at/glossary/compliance, 01.03.2017). Osterreichische Kreditinstitu-

te als auch die Osterreichische Versicherungswirtschaft kénnen sich bei der Implemen-
tierung ihres CMS am fiur die jeweilige Branche vorliegenden Standard Compliance

Codex orientieren.

13



Mit der Implementierung eines CMS alleine ist es aber — wie bereits erwahnt — nicht
getan. Vielmehr missen die Unternehmensverantwortlichen ihren Kontroll- und Sorg-
faltspflichten auch tatsachlich nachkommen und die gewtlinschte Unternehmenskultur
entsprechend vorleben. Ausreden von Vorstandsmitgliedern hinsichtlich Unwissenheit
Uber Vorkommnisse auf unteren Hierarchieebenen kénnen als Pflichtverletzung gewer-
tet werden, sind vor Gericht nicht haltbar und schiitzen daher nicht vor strafrechtlichen
Konsequenzen (Birkholz, 2015, S. 49).

1.1.4 Grunde fir die zunehmende Bedeutung von Compliance & Ethik

Es stellt sich die Frage, weshalb gerade heutzutage die Themen Compliance, Ethik
und in Folge CMS an Bedeutung — und damit Medienprasenz — gewinnen. Dies mag
einerseits an den zunehmenden rechtlichen Pflichten und verschéarften Regelungen
beispielsweise des Antikorruptionsstrafrechts, Solvency Il, WAG 2007 et cetera liegen.
Auch ist die Wahrscheinlichkeit gestiegen, dass RechtsverstoRe aufgedeckt werden.
Darauf spezialisierte Behérden und Anreize wie die Kronzeugenregelung, aber auch
Schadenersatzklagen durch Privatpersonen tragen hierzu wesentlich bei. Damit einher
gehen eklatant gestiegene Strafen bei bekannt gewordenen VerstdRen. Weitere Kos-
ten sowohl intern, als auch extern fir Beratung in Zusammenhang mit der Aufarbeitung
eines Verstoles — inklusive der mihevollen Wiederherstellung eines positiven Images
— und der dadurch oftmals behinderte gewdhnliche Geschaftsverlauf veranlassen Un-
ternehmen zur Implementierung von CMS. Zum Teil wird mittlerweile auch von Ge-
schaftspartnerinnen die Einhaltung von Compliance- und Ethik-Standards eingefordert.
Umgekehrt hat dies haufig zur Folge, dass Unternehmen, welche sich nicht an die ge-
forderten Standards halten, auf eine sogenannte ,Black List* gesetzt werden und we-
der von o6ffentlicher noch privater Seite Auftrage erhalten. Die zunehmende Internatio-
nalisierung und Globalisierung haben ebenfalls Einfluss auf die Bedeutung von CMS.
Internationale Konzerne verpflichten hier beispielsweise ihre dsterreichischen Beteili-
gungen zur Implementierung ihres CMS. Die Gefahr von Reputationsschaden tragt ihr
Ubriges zur steigenden Bedeutung von Compliance und Ethik in den Unternehmen bei.
Berichte Uber rechtswidrig agierende Unternehmen verbreiten sich aufgrund einer Flle
an Medienkanalen, einer aulerst hohen Internetpenetration und dem damit verbunde-
nen Multiplikationseffekt rasant. Dies tragt wiederum zu einer gestiegenen Sensibilitat
der Gesellschaft bei (Kofler-Senoner & Mayer, o0.A.). Mitverantwortlich fir diese kriti-
sche Offentlichkeit konnten die aktuell fiir die Gesellschaft wichtigen Werte Ehrlichkeit,
Gerechtigkeit und Transparenz sein. Bolz (2016) zufolge zahlt Ehrlichkeit in der Ge-
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sellschaft umso mehr, je starker sich diese betrogen fuhlt. Auch sei das Bedurfnis nach
Gerechtigkeit derzeit grofier als jegliches materielle Bedirfnis. Dies mag auch auf die
Abnahme der Gott-Glaubigkeit zurlickzufihren sein, welche bedingt, dass die Men-
schen umso mehr an die soziale Gerechtigkeit glauben missen. Der Wunsch nach
Transparenz kann einerseits in der Undbersichtlichkeit und Komplexitat der modernen
Welt gesehen werden. Andererseits wird die Geheimniskrdmerei der Machtigen — Poli-
tikerlnnen wie auch die Wirtschaft, respektive Unternehmen — nicht mehr akzeptiert.

Doch auch die Arbeitsteilung, welche heute in beinahe allen Unternehmen — abgese-
hen von EPU — (blich ist, kann einen Einfluss auf die gestiegene Bedeutung und Pra-
senz der Compliance- und Ethik-Themen haben. In friiheren Zeiten galten die Prinzi-
pien der ,ehrbaren Kaufleute®* — Werte wie Integritat, Ehrlichkeit und Verlasslichkeit
stellten die Basis flr verantwortungsvolles Handeln und Wirtschaften dar (Lin-Hi, 0.A.).
Diese Prinzipien werden nun durch zahlreiche Richtlinien und Vorschriften ersetzt (be-
ziehungsweise erganzt), verpflichten zur Einhaltung und ermdéglichen eine Kontrolle
und nétigenfalls Sanktionierung bei VerstoRen. Dies scheint aufgrund der Arbeitstei-
lung und damit der Zusammenarbeit vieler Personen, welche mitunter nicht immer die
selben Interessen verfolgen, durchaus sinnvoll und notwendig. All diese Uberlegungen
flieRen in die zunehmende Bedeutung von Compliance, Ethik und CMS der Unterneh-

men ein.

1.1.5 Nutzen fiir Unternehmen

Belser und Depré (2011, S. 50f) zufolge kénnen mit Hilfe eines CMS Schwachstellen
im Unternehmen aufgezeigt, Fehlverhalten und Verstdlie mdéglichst friihzeitig erkannt
und rasch darauf reagiert werden. CMS kann somit vorausblickendes und an Werten
orientiertes Agieren unterstitzen und stellt damit einen wesentlichen Beitrag zur Wert-
schopfung eines Unternehmens dar. Zudem férdert ein gut implementiertes CMS die
Stabilitdt des Unternehmens. Ein nicht unwesentlicher Punkt, welcher fir die Imple-
mentierung — und Umsetzung — von CMS spricht, ist die Minimierung des Haftungsrisi-
kos fir das Top-Management der Unternehmen. Als weitere Vorteile eines CMS wer-
den der erleichterte Zugang zu Fremdkapital, bessere Risikobewertungen und die Er-
moglichung zur Auftragsverfahrensteilnahme genannt. Besonders betonen Belser und
Depré (2011, S. 51) jedoch das positive Image und die entsprechende Offentlichkeits-
wirkung, welche mit Hilfe von CMS erzielt werden kénnen. Uber Jahre aufgebautes
Vertrauen der Kundlnnen, Geschéftspartnerinnen, aber auch der Beschaftigten und
der Gesellschaft kann durch bekanntwerdendes Fehlverhalten eines Unternehmens

binnen kirzester Zeit zunichte gemacht werden. Selbst wenn Vergehen von Kundlnnen
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oder Lieferantinnen eines Unternehmens bekannt werden, kann das Ansehen und das
Vertrauen in dieses Unternehmen erschiittert werden. Mit CMS kann und soll hier ent-
sprechend entgegengewirkt und proaktiv am — verdienten — Vertrauen der Stakeholder
gearbeitet werden. Doring und Koénig (2010, S. 8) betonen ebenfalls den Wertschop-
fungsbeitrag von CMS. Hierzu zahlen sie auch den Erhalt und Ausbau bereits im Un-
ternehmen vorhandener, gelebter Werte und ethischer Prinzipien, Reputation und
Wettbewerbsvorteile.

Die Vorteile eines wirksamen CMS sind somit vielseitig und reichen von der Risikomin-
imierung Uber die Sicherung des Vertrauens der Stakeholder bis zur nachhaltigen Un-
ternehmenswertsteigerung. Auch die Reputation des Unternehmens kann durch ein
CMS gestarkt werden, was eine Teilnahme an Ausschreibungen oder auch Finanzie-
rungen ermoglichen beziehungsweise erleichtern kann. Zusammengefasst kann CMS
daher einen enormen Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen darstellen (Austrian Stan-
dards, 2013, S. 3). Daflir muss es allerdings gelingen, CMS nachhaltig zu implementie-

ren und in die Unternehmenskultur zu integrieren.

1.1.6 Mogliche Probleme fur Unternehmen

Bei all den oben genannten Vorteilen mag es verwundern, weshalb es immer noch
viele Unternehmen — besonders KMU — ganzlich ohne CMS gibt beziehungsweise
weshalb Unternehmen, welche zur Implementierung von CMS verpflichtet sind, dies
teilweise nur halbherzig umsetzen. Doch es gibt neben dem erwahnten Nutzen und
den positiven Auswirkungen auch negative Stimmen und Argumente, welche gegen
eine — umfassende — Implementierung eines CMS sprechen.

Wird das CMS beispielsweise nicht genau auf das Unternehmen und dessen Unter-
nehmensgegenstand abgestimmt, droht mitunter eine Uberregulierung. Dies kann in
weiterer Folge dazu fihren, dass es zur Lahmung ganzer Unternehmensbereiche
kommt (Haumer, 0.A.). Dadurch entstehende Verzégerungen bei zu treffenden Ent-
scheidungen kdénnen gegebenenfalls zur Verhinderung von Geschaftsabschllissen
fuhren. Somit kann ein CMS durchaus in Konflikt stehen mit den finanziellen Unter-
nehmenszielen.

Zudem kann die Uberregulierung zur Demotivation der Beschaftigten fiihren. Sprenger
(2011) zufolge wird den Mitarbeiterinnen durch CMS die Fahigkeit abgesprochen, ei-
genverantwortlich und ethisch korrekt zu handeln, was sich negativ auf deren Motivati-
on auswirken kann. Auch kann durch ein falsch verstandenes beziehungsweise vermit-
teltes CMS eine Kultur des Misstrauens entstehen, was fir die Beschaftigten eines

Unternehmens ebenfalls demotivierend sein kann.
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Die Kosten fur externe Beratung, Personal, Schulungen und Sachaufwand sind ebenso
nicht zu unterschatzen. Die Hohe ist dabei abhangig von der Unternehmensgréfe und
der damit verbundenen Komplexitat des CMS
(https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/welche-kosten-kommen-durch-

compliance-auf-ein-unternehmen-zu 230130 293598.html, 06.10.2016). Die genann-

ten Kosten entstehen dabei sowohl in der Vorbereitungsphase, als auch bei Implemen-

tierung und durch laufende Anpassungen des CMS. Kosten kdnnen ebenfalls entste-
hen, wenn im Rahmen von CMS MalRhahmen umgesetzt werden, um beispielsweise
Schwachstellen zu bereinigen (Bleiber, 2016).

Zumindest auf kurzfristige Sicht kann CMS auch zu Einbufien bei Geschaftsabschlis-
sen flhren, da ,sauber® agierende Unternehmen oftmals nicht mit den Angeboten kor-
rupter Konkurrenz mithalten kénnen. Weiters kann die Verweigerung der oftmals tbli-
chen Praxis von Schmiergeldzahlungen oder Preisabsprachen dazu flihren, dass Un-
ternehmen weniger Geschafte tatigen als die ,schwarzen Schafe® unter dem Mitbe-
werb.

Die diversen Zertifizierungsmoglichkeiten fir CMS wie 1SO 19600, ONR 192050 et
cetera werden zum Teil ebenfalls kritisch gesehen. Besonders kleinere Unternehmen
und Familienbetriebe beflirchten neben den dafiir anfallenden Kosten eine weitere Be-
lastung durch noch mehr Birokratie. Den personellen Aufwand gilt es in Zusammen-
hang mit Zertifizierungsverfahren ebenso zu berticksichtigen. Die Fille an Zertifikaten,
Auszeichnungen und Siegeln trage zudem nicht zwingend zur Glaubwurdigkeit bei und
kann oftmals nicht mehr erfasst werden (Hecht, 2013).

Gegen die Implementierung von CMS spricht mitunter auch, dass Unternehmen CMS —
oder andere Verfahren, Prozesse, Systeme et cetera — nur deshalb einfiihren, da dies
von allen gemacht beziehungsweise von wichtigen Anspruchsgruppen erwartet wird.
Die Sinnhaftigkeit, Effizienz und der wirtschaftliche Nutzen dieser Institutionalisierung
werden oftmals nicht hinterfragt (Walgenbach, 2008, S. 354). Eine sensibilisierte Ge-
sellschaft und die damit verbundene — scheinbare — Transparenz tragen ihr Ubriges zu
dieser Entwicklung bei (Sprenger, 2011). Bleibt es bei der schlichten Einflihrung eines
CMS, ohne dies entsprechend zu leben und in die Unternehmenskultur zu integrieren,
so kann dies lediglich vordergriindige Sicherheit erzeugen und bisweilen eher als ,PR-
Schmah® oder Green- beziehungsweise Bluewashing bezeichnet werden.

Fehlt das nétige Commitment auf oberster Unternehmensebene flr ein wirksames
CMS, sollten Unternehmen dieses besser erst gar nicht implementieren. Mangelnder
.tone of the top“ oder Ausnahmeregelungen fir das Top-Management sind Garant fir
ein Scheitern von CMS, welches dann als ,Feigenblatt-System* bezeichnet werden

kann. Laut einer aktuellen Studie von PwC (2016, S. 4) unterstitzen zwar 98% der
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Senior-Managerinnen Compliance- und Ethik-Programme, jedoch haben 55% das
Thema grofitenteils delegiert und Ubernehmen nur gelegentlich die Programmfihrung.
Auf die Akzeptanz seitens der Belegschaft wirkt sich ein derartiges Vorgehen kaum
forderlich aus.

Mdoglicherweise beflurchten manche Unternehmen auch, Bewerberlnnen oder gar man-
ches Top-Talent zu verlieren, wird das Thema Compliance und Ethik in den Re-
cruitingprozess eingebunden. Bei dieser Beflirchtung stellt sich jedoch die Frage, ob
diese Firmen wirklich die — auf lange Sicht — fiir das Unternehmen besten Mitarbeite-
rinnen beschéaftigen wollen oder nur auf deren kurzfristigen Beitrag zum (finanziellen)
Erfolg aus sind. Hier gilt es zu bedenken, ob wirkliche Top-Talents flr Firmen mit einer
derartigen Unternehmenskultur langfristig tatig sein moéchten.

Die arbeits- und datenschutzrechtliche Problematik ist bei der Implementierung und
Durchfiihrung von CMS ebenso nicht auller Acht zu lassen. Missachten Unternehmen
die gesetzlich vorgegebenen Grenzen und Regelungen beispielsweise bei der Uber-
prufung von Mitarbeiterlnnen, so kann dies weitreichende Folgen haben. Selbst Ent-
lassungen aufgrund von schweren Verstdlken gegen Compliance-Richtlinien missen
sorgfaltig vorbereitet erfolgen, wollen Unternehmen hohe Kosten und langwierige Ver-
fahren vermeiden. Die geltenden Gesetze erschweren hier oftmals die Position und
Handlungsfahigkeit der Unternehmen. Dies kann dazu flhren, dass einvernehmlichen
Auflésungen der Dienstverhaltnisse der Vorzug gegeben wird — ein negatives Signal
fir die Ubrige Belegschaft (Budras, 2013) und mitunter Argument gegen eine Imple-

mentierung von CMS.

Eine starke Konzentration auf Compliance, insbesondere ohne Bezugnahme auf die
Unternehmenswerte, kann Weaver und Trevino (2001, S. 119f) zufolge sehr leicht zu
Bedenken hinsichtlich Fairness in der Organisation fiihren. So werden den Beschaftig-
ten durch Compliance-Programme Verhaltenserwartungen und Belastungen aufgebr-
det; beispielsweise wird von den Mitarbeiterinnen erwartet, VerstéRe von Kolleglnnen
zu melden. Jedoch ist diesen Mitarbeiterinnen durch das Compliance-Programm an
sich nicht die nétige Unterstitzung, welcher solche Situationen bedirfen, gewiss. Die-
ses Risiko kann als unfaire Belastung empfunden werden. Weiters birgt der aus-
schlielliche Fokus auf Compliance das Risiko der Inkonsistenz mit Aspekten der Or-
ganisationskultur. So kénnen beispielsweise Quartalsergebnisvorgaben ethisches Ver-
halten erschweren oder gar verhindern. Dies kann dazu fuhren, dass Ziele von Com-
pliance-Programmen als unrealistisch und unfair empfunden werden; auch kann von
den Beschaftigten mitunter die Vermutung aufgestellt werden, dass Compliance-

Programme nur zum Schutz des Top-Managements vor Schuldzuweisungen imple-

18



mentiert werden. Schlie3lich kann eine starke Compliance-Konzentration als Misstrau-
en oder Verdachtigung der Mitarbeiterlnnen, ethisch inkompetent zu sein interpretiert
werden. Wird ein Compliance-Programm statt als Unterstutzung fur die Beschaftigten
in diesem negativen Licht gesehen und erkennen die Mitarbeiterlnnen keinen legitimen
Grund fur Misstrauen und Verdachtigungen, kann ein Gefuhl der prozeduralen Unge-
rechtigkeit entstehen. Implizierte Beschuldigungen ohne Anhaltspunkte und Mitspra-
cherecht sind das Resultat. Ein an den Unternehmenswerten orientiertes Ethik- und
Compliance-Programm jedoch kann die Wahrnehmung der Beschaftigten positiv beein-
flussen. Weaver und Trevino (2001, S. 119f) zufolge sollte die Hauptaufgabe von Ethik-
und Compliance-Programmen daher nicht die Bestrafung, sondern vielmehr die Férde-
rung der Entwicklung von sinnvollen ethischen Werten innerhalb der Organisation sein.
Die genannten Probleme, welche sich bei einer ausschlieldlichen Fokussierung auf
Compliance ergeben kénnen, verdeutlichen die Notwendigkeit der Berlcksichtigung
von Ethik. Erst eine Abstimmung mit den Unternehmenswerten und Einbeziehung von
ethischen Uberlegungen kann eine erfolgreiche, als fair empfundene Implementierung

eines Compliance-Programms erméglichen.

1.1.7 Die Rolle von HR

Entscheidet sich ein Unternehmen nach Abwagen des Nutzens und der moglichen
Probleme fur die Implementierung eines CMS beziehungsweise kommt es den ent-
sprechenden Vorschriften zur CMS-Implementierung nach, stellt sich die Frage, wer in

die Compliance-Arbeit im Unternehmen eingebunden werden soll.

Die HR-Abteilung spielt dabei bislang zumeist eine untergeordnete Rolle, was sich
durchaus als problematisch erweisen kann. Dies besonders vor dem Hintergrund, da
Ethik- und Compliance-Programme Fragen hinsichtlich Gerechtigkeit aufwerfen und
Fairness-Heuristiken unter den Beschaftigten auslésen kénnen. Eine intensive, umfas-
sende Einbindung von HR in Ethik- und Compliance-Programme ist Weaver und Trevi-
no (2001, S. 113ff) zufolge daher fir die wahrgenommene Fairness und das Commit-
ment der Mitarbeiterinnen unumganglich. Begrindet wird dies damit, da HR-
Mitarbeiterlnnen als Interessensvertreterinnen der Beschaftigten angesehen werden
und die Mitarbeiterlnnen sich somit durch HR gerecht behandelt fihlen. Die empfunde-
ne Gerechtigkeit stellt daher einen groRen Einflussfaktor auf den Erfolg von Compli-
ance- und Ethikprogrammen dar. Weaver und Trevino erklaren diesen Zusammenhang
mit der Social Cognition Theory. Dieser Theorie zufolge werden Informationen im Ge-

hirn in Kategorien gespeichert, welche bei der Interpretation neuer Informationen und
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dem Abruf von gespeicherten Informationen genutzt werden (Fiske & Taylor, 1991 zi-
tiert in Weaver & Trevino, 2001, S. 115f). Angewandt auf dieses Beispiel bedeutet dies,
dass die im Gehirn gespeicherte Ethik-Kategorie Informationen hinsichtlich Fairness,
Gerechtigkeit und Rechte enthalt. Erfahren die Beschéftigten nun, dass das Unterneh-
men verstarkten Fokus auf das Thema Ethik legt, so werden sie eine kognitive Verbin-
dung zu salienten Themen im Zusammenhang mit Ethik herstellen, wie beispielsweise
Fairness in Zusammenhang mit Recruiting, Beférderungen, Entlohnung, Performance-
Bewertung et cetera. Samtliche Bemiihungen in Bezug auf das Thema Ethik werden
daher gleichzeitig auch die Wahrnehmung betreffend die faire Behandlung der Be-
schaftigten scharfen. Mitunter kébnnen durch Ethikprogramme und den dadurch entste-
henden starkeren Fokus auf diese Thematik auch die Erwartungen der Mitarbeiterin-
nen in Bezug auf faire Behandlung steigen. Besonders bei Restrukturierungen und
oftmals damit verbundenem Mitarbeiterinnenabbau kann dies problematisch sein.
Doch auch Fairness-Heuristiken spielen eine entscheidende Rolle im Zusammenhang
mit der empfundenen Fairness. Die Beschaftigten missen entscheiden, bis zu wel-
chem Ausmal} sie ihre eigenen Interessen hinter die des Unternehmens stellen. Eine
vollstandige, eingehende Abwagung aller relevanten Informationen ist aufgrund der
Komplexitat der Beziehung zwischen Individuen und Organisationen schlicht unmoég-
lich. Es ist daher unumganglich, diese Entscheidung mithilfe von Heuristiken - soge-
nannten ,Daumenregeln (Maderthaner, 2008, S. 294) — zu treffen. Fairness scheint
bei dieser Entscheidung der ausschlaggebende Faktor zu sein. Empfundene Fairness
suggeriert den Mitarbeiterlnnen, dass ihre Zugehorigkeit zum Unternehmen wertge-
schatzt wird und dass sie respektiert werden; dies wirkt sich folglich positiv auf das
Commitment, die Einstellungen und das Verhalten der Beschaftigten aus. Sowohl die
kognitive Verbindung von Ethik-Programmen und Fairness, als auch Fairness-
Heuristiken verdeutlichen die Notwendigkeit, Compliance- und Ethik-Programme mit
anderen ,Fairness-Themen®, welche zumeist in den Zustandigkeitsbereich von HR
fallen, zu verknipfen. Fihlen sich die Mitarbeiterinnen fair und gerecht behandelt, sind
sie auch offen fur Ethik- und Compliance-Initiativen des Unternehmens, so Weaver und
Trevino (2001, S. 113ff). Dies verdeutlicht einerseits die Notwendigkeit der Einbindung
von HR in die Compliance- und Ethik-Initiativen des Unternehmens, als auch den acht-
samen, fairen Umgang mit den Mitarbeiterlnnen. Die Kompetenz und Erfahrung der
HR-Verantwortlichen, aber mitunter auch deren Empathie und guter Zugang zu den
Mitarbeiterlnnen kénnen in diesem Zusammenhang von groRem Nutzen sein. Zudem
ermdglicht eine Zusammenarbeit der Compliance- und HR-Abteilungen — aber auch

der Rechtsabteilung und gegebenenfalls weiterer Funktionen des Unternehmens — die
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Nutzung der unterschiedlichen Fahigkeiten, Erfahrungen und Ressourcen der Mitarbei-
terlnnen dieser Fachbereiche (IBE, 2016, S. 4).

Buckley, Beu, Frink, Howard, Berkson, Mobbs und Ferris (2001, S. 15f) zufolge kénnen
die ethischen Werte eines Unternehmens die Unternehmenskultur beeinflussen,
gleichzeitig aber auch vice versa von dieser beeinflusst werden. Mit den richtigen, ef-
fektiven HR-Strategien betreffend die Mitarbeiterinnen-Anziehung, -Auswahl und
-Bindung kénnen die ethischen Werte im Unternehmen aufrechterhalten und gefestigt
werden. Auch Ulrich (2013, S. 10) halt fest, dass die Unternehmenskultur einen we-
sentlichen Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiterinnen hat. Die HR-Abteilung kann
zur Entwicklung eines positiven, vertrauensvollen Klimas, welches eine respektvolle,
faire Behandlung der Beschéftigten fordert, einen wesentlichen Beitrag leisten. Dies
kann dazu flhren, dass Mitarbeiterlnnen sich mit Bedenken oder Whistle-Blowing-
Meldungen an unternehmensinterne Stellen wenden, statt diese an externe Aufsichts-
und Kontrollorgane oder Medien weiterzugeben. So kann ein konstruktiver Umgang mit
Whistle-Blowing-Meldungen gelingen (Weaver & Trevino, 2001, S. 129f). Weaver und
Trevino (2001, S. 130f) zufolge kann die HR-Abteilung daher eine entscheidende Rolle
in der Programmentwicklung spielen und fur eine Balance von Werte- und Compliance-
Orientierung sorgen. Auch eine Integration in — bestehende — wichtige organisatorische
Aktivitaten, wie Performance Management Systeme, Schulungen und disziplinarische
MaRnahmen, kann durch die HR-Abteilung unterstiitzt werden. Jedoch sollte HR mit
dieser Aufgabe keineswegs alleine betraut werden, gerade um das Vertrauen der Mit-
arbeiterlnnen in die HR-Abteilung nicht zu gefahrden. Vielmehr ist eine effektive, wohl-
koordinierte Zusammenarbeit mit der Compliance-Abteilung — aber auch dem Top-
Management und der Rechtsabteilung — erforderlich. Auch Ardichvili, Jondle und Mit-
chell (2009, S. 450f) betonen die Schllsselrolle von HR in der Gestaltung einer ethi-
schen Unternehmenskultur. Sie nennen hier beispielsweise Schulungsmaflnahmen,
um eine Integration in Unternehmensprozesse zu garantieren und die ethischen Unter-
nehmenswerte zu kommunizieren. Zudem habe HR die Mdglichkeit, zwischen den ver-
schiedenen Abteilungen des Unternehmens zu vermitteln; weiters kénne HR auch den
Dialog betreffend Ethik zwischen internen und auch externen Stakeholdern férdern und

unterstiitzen.

Fur eine starkere Involvierung von HR in die Compliance-Arbeit — aber auch generell in
die Strategieentwicklung — eines Unternehmens ist es auch wichtig, dass HR die flr
das Unternehmen relevanten wirtschaftlichen Zusammenhange kennt und soziale, de-
mographische, aber auch technologische und politische Entwicklungen verfolgt. So

kénnen sich beispielsweise politische Veranderungen auf regulatorische Anforderun-
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gen und die Compliance-Richtlinien des Unternehmens auswirken. Beschaftigen sich
die HR-Verantwortlichen laufend mit diesen Themen, kénnen sie mitunter antizipieren,
welche Herausforderungen auf das Unternehmen zukommen und sich und das Unter-
nehmen entsprechend darauf vorbereiten (Ulrich, 2013, S. 5ff) und die Compliance-

Abteilung unterstitzen.

1.1.8 Modglichkeiten zur Einbindung von & Zusammenarbeit mit HR

Die Moglichkeiten zur Unterstitzung der Compliance-Verantwortlichen durch die HR-
Abteilung beginnen laut Literatur bereits beim Recruiting und der Auswahl geeigneter
Bewerberlnnen beziehungsweise Mitarbeiterinnen (Fabits, 2015b, S. 51) und ziehen
sich durch deren gesamtes Aufgabengebiet. Nachfolgend findet sich ein Uberblick tber
die in der Literatur proklamierten Moglichkeiten zur Einbindung und Zusammenarbeit

von Compliance- und HR-Verantwortlichen.

Recruiting
Weaver und Trevino (2001, S. 122f) zufolge ist es essentiell, schon im Recruitingpro-

zess darauf zu achten, die Unternehmenswerte zu vermitteln und jene Arbeitnehme-
rinnen auszuwahlen, welche die Werte des Unternehmens teilen und hohe Ethikstan-
dards flr wichtig erachten. Da der Erfolg von CMS somit insbesondere von den Mitar-
beiterlnnen eines Unternehmens abhangt, kann bereits in der Stellenausschreibung
darauf hingewiesen werden, dass und welche Charaktereigenschaften und Personlich-
keitsmerkmale dem Unternehmen wichtig sind. Zudem ist die Motivation und Leis-
tungsbereitschaft grofier, wenn sich die Beschaftigten mit dem Unternehmen und des-
sen Kultur verbunden fihlen. Referenzen von Unternehmen mit dhnlicher Unterneh-
menskultur und vergleichbaren Compliance- und Ethikrichtlinien kénnen ebenfalls bei
der Mitarbeiterlnnenauswahl bertcksichtigt werden
(https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/mitarbeiter-als-compliance-

faktor 230130 357062.html, 17.02.2017). Es darf jedoch auch nicht vergessen wer-

den, dass der Recruitingprozess selbst den potentiellen Mitarbeiterinnen einen ersten

Eindruck, des Unternehmens, dessen Werte und ihrer Rolle innerhalb der Organisation
vermittelt. Die HR-Verantwortlichen mussen daher auf die faire Behandlung von Be-
werberlnnen achten, da dies die Erwartungen und das Verhalten der zukinftigen Mit-
arbeiterlnnen beeinflusst. Mangelt es dem Recruitingprozess an Fairness, so hinter-
I&sst dies einen unerwinschten, aber wirkungsvollen Eindruck bei den neuen Mitarbei-
terlnnen (Weaver & Trevino, 2001, S. 122f). Auch gilt es zu beachten, dass die HR-
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Abteilung oftmals den ersten Kontakt zu den sich bewerbenden Personen darstellt.
Insofern ist es Aufgabe der HR-Abteilung im Rahmen dieser Gesprache die fur das
Unternehmen wichtigen Ethik- und Compliance-Grundsatze zu vermitteln. So kénnen
in das Bewerbungsgesprach Fragen zu dieser Thematik eingebunden werden. Die
Reaktion darauf oder auch der Umgang mit Fallbeispielen und konkreten Dilemma-
Situationen kann Rickschluss auf das Verhalten in problematischen Situationen ge-
ben. Psychometrische Tests kdbnnen ebenso zur Anwendung kommen, um die Kompa-
tibilitat mit den Ethik-Standards des Unternehmens zu tberprifen. Auch auf Fragen der
Bewerberlnnen zum Thema Compliance und Ethik missen die HR-Verantwortlichen
entsprechend vorbereitet sein, um diese konform beantworten zu kénnen (IBE, 2014,
S. 1f). Aufgabe der Compliance-Verantwortlichen ist es daher, die HR-Abteilung ent-
sprechend zu briefen und Fragen und Fallbeispiele zu erarbeiten. Auf Basis des Feed-
backs der HR-Verantwortlichen oder Fragen, welche sich im Rahmen des Recruiting-

prozesses ergeben, kdnnen wiederum gegebenenfalls Malknahmen abgeleitet werden.

Dienstvertrag
Die Aufnahme der Kenntnisnahme und Akzeptanz der Compliance-Richtlinien in den

Dienstvertrag schlief3t als logische Folge an die MalRnahmen im Recruiting-Prozess an.
Hierbei ist besonders darauf zu achten, dass die Formulierung des entsprechenden
Passus auch zuklnftige Adaptierungen der Richtlinien umschlief3t (Eberl & Eichmeyer,
2015, S. 65). Die aktuell gultigen Compliance-Richtlinien selbst sind dem Dienstvertrag
separat beizulegen, kunftige Versionen sind der Belegschaft jederzeit zuganglich zu
machen (Eichmeyer, 2015, S. 220). Die Compliance-Verantwortlichen haben daher
Sorge zu tragen, dass der HR-Abteilung immer die letztglltige Version der Richtlinien
vorliegt. Den Mitarbeiterinnen kénnen die Compliance-Richtlinien zudem mittels Intra-
net, Mitarbeiterlnnen-Handbuch, dem ,Schwarzen Brett“ oder Ahnlichem zur Verfiigung
gestellt werden. Generell sollte auch darauf geachtet werden, Dienstvertrage fair und

aus ethischem Gesichtspunkt vertretbar zu gestalten.

Onboarding
Der Onboarding-Prozess stellt eine aulierst gute Gelegenheit dar, neuen Mitarbeiterin-

nen die Unternehmenswerte, Ethik- und Compliance-Grundsatze und das erwlinschte
Verhalten zu vermitteln. Hierfir ist es notwendig, dass die HR-Abteilung mit entspre-
chenden Unterlagen und Materialien von den Compliance-Verantwortlichen versorgt
wird und die nétige Unterstutzung erfahrt. So kann eine effektive und rasche Integrati-
on in das Unternehmen und den Arbeitsprozess gelingen (IBE, 2014, S. 1). Besonders

anfangs machen sich die Beschaftigten Gedanken hinsichtlich der Unternehmenskultur
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und eventueller Probleme und sind noch nicht ,betriebsblind“;, nach etwa drei Monaten
Einarbeitungszeit sollten neue Mitarbeiterlnnen einen guten Ein- und Uberblick haben.
Unternehmen kénnen dies nutzen und durch Gesprache und Befragungen zu Ethik und
CMS moglicherweise Verbesserungsvorschlage aufzeigen
(https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/mitarbeiter-als-compliance-

faktor 230130 357062.html, 17.02.2017). Diese Befragungen kénnten von den HR-

Verantwortlichen entweder koordiniert oder auch — in Abstimmung mit der Compliance-

Abteilung — durchgefiihrt werden. Das Feedback kann sowohl von Compliance als

auch HR flr Adaptierungen oder zur Optimierung von Prozessen genutzt werden.

Austrittsgesprache

Im Zuge von Austrittsgesprachen kénnen ebenfalls die Themen Ethik und Compliance
im Unternehmen angesprochen werden. Hierbei ergibt sich einerseits die Moglichkeit,
die Effektivitat hinsichtlich der getroffenen MalRnahmen zu Uberprifen und Verbesse-
rungspotential aufzudecken. Andererseits kann auch erforscht werden, ob Probleme
oder Bedenken hinsichtlich Ethik und Compliance fir die Person ausschlaggebend
waren, das Unternehmen zu verlassen. Eine enge Zusammenarbeit und offener Aus-
tausch zwischen den HR- und Compliance-Verantwortlichen kann hier mafigeblich zur
Optimierung der Prozesse beitragen. So kénnen die Compliance-Verantwortlichen bei
der Erarbeitung der relevanten Fragen mitwirken; Feedback durch die HR-
Verantwortlichen wiederum kann zu Verbesserungen in Sachen Ethik und CMS flihren
(IBE, 2014, S. 1f).

Interne & externe Kommunikation

Kommunikation ist das essentielle ,Werkzeug“ und erfolgsrelevant bei der Implemen-
tierung von CMS. Dies gilt sowohl im Vorfeld zur Entwicklung von CMS, als auch im
Anschluss bei dessen Vermittlung. Ein zielgerichtetes und mafRvoll dosiertes Vorgehen,
statt Uberfordernder und breit streuender Informationsiberflutung, ist dabei empfeh-
lenswert. Die mdglichen Kommunikationswege reichen von persénlichem Kontakt im
Rahmen von Schulungen bis zu diversen schriftichen Formen. Hierzu zahlen das In-
tranet und das ,schwarze Brett®, Poster, regelmafig erscheinende Unternehmenszeit-
schriften oder Newsletter. E-mails zur Information aller Beschaftigten sollten besser nur
in dringlichen Fallen zum Einsatz kommen (Bauer & Sartor, 2015a, S. 68ff). Social Me-
dia, wie zum Beispiel die Facebook-Seite eines Unternehmens, zahlt ebenfalls zu den
moglichen Kommunikationsmitteln. Neben der direkten Kommunikation der Compli-
ance-Verantwortlichen mit den Beschéftigten bietet sich unterstitzend eine Zusam-

menarbeit mit der HR-Abteilung an, da diese oftmals die ,Schaltzentrale® der internen
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Kommunikation darstellt und die Erstellung der Unternehmenskommunikation koordi-
niert. Die Compliance-Verantwortlichen kénnen so relativ einfach eine breite Verteilung
der von ihnen aufbereiteten Informationen Uber die genannten Medien erzielen (IBE,
2014, S. 3). Auch bei der externen Kommunikation der Compliance- und Ethikstan-
dards des Unternehmens kann die HR-Abteilung mit den Compliance-Verantwortlichen
zusammenarbeiten. So kénnen beispielsweise bei der Gestaltung der Karriereseite des
Unternehmens oder bei Auftritten des Unternehmens im Rahmen von Karrieremessen
diese Themen Berlcksichtigung finden. Auch bei den Stelleninseraten kann, wie be-
reits erwahnt, das Thema aufgegriffen werden. Eine enge Abstimmung der beiden

Verantwortungsbereiche ist hierbei unumganglich.

Compliance-Schulungen & Schulungen allgemein

Compliance-Schulungen dienen der Vermittlung und mitunter der Erklarung der Inhalte
der Compliance-Regeln mittels Darbringung von Beispielen und Diskussion; auch wer-
den damit die Rollen und Verantwortlichkeiten verdeutlicht (Bauer & Sartor, 2015b, S.
74f). Weitaus zielfihrender ist es laut Weaver und Trevino (2001, S. 123) jedoch, ne-
ben den Regeln und Richtlinien auch die Unternehmenswerte und —kultur in die Schu-
lungsinhalte zu integrieren. Zudem sollte der Fokus auch auf unerwilinschtes, das
Ethikverstandnis des Unternehmens unterminierendes Verhalten gelegt werden.
Prasenzschulungen sind von Vorteil, da Ruckfragen sofort erértert werden kdnnen.
Diese Schulungen sind durch die Compliance-Verantwortlichen — oder mitunter auch
durch externe Expertinnen — durchzuflhren (Bauer & Sartor, 2015b, S. 74f). Zudem
sollten Schulungen, will man ihre Wirksamkeit erhéhen, regelmafig und Gber alle Hie-
rarchieebenen durchgefuhrt werden (Weaver & Trevino, 2001, S. 123). Die Zusam-
menarbeit mit der Personalabteilung empfiehlt sich hier, da diese samtliche Personal-
daten verwaltet und so einen wesentlich besseren Uberblick (iber die Beschaftigten
hat. Auch fur die Administration, Organisation sowie das Fuhren von Teilnehmerlnnen-
verzeichnissen und der vermittelten Themen ist die Einbindung von HR wertvoll
(Fabits, 2015b, S. 49; IBE, 2014, S. 2). Die Zusammenarbeit mit HR ist ebenso sinn-
voll, wenn Schulungen in Form von E-Learning angeboten werden. Dies kann bei einer
grolien Mitarbeiterlnnenanzahl kostengtinstiger und einfacher zu bewerkstelligen sein.
Nachteilig erweist sich hierbei allerdings, dass allfallige Fragen nicht unmittelbar be-
antwortet werden kénnen (Bauer & Sartor, 2015b, S. 74f).

Es wird weiters empfohlen, in samtlichen Schulungen des Unternehmens den Fokus
auch auf das erwlinschte Verhalten und auf Compliance zu richten. Dies soll garantie-
ren, dass die Ethik- und Compliance-Richtlinien korrekt verstanden und entsprechend

befolgt werden. Da Schulungen haufig von HR-Verantwortlichen durchgefuhrt oder
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zumindest organisiert werden, legt dies auch hier eine Zusammenarbeit mit den Com-
pliance-Verantwortlichen nahe (IBE, 2014, S. 2). Weaver und Trevino (2001, S. 124)
zufolge hat HR weiters die Aufgabe, Ethik- und Fairness-Themen zu einem Bestandteil

von Leadership und Management-Entwicklungstrainings zu machen.

Mitarbeiterinnenbefragungen

Regelmalige Befragungen der Mitarbeiterinnen zu ihren Erfahrungen, Wahrnehmun-
gen, Sichtweisen und ihrem Bewusstsein hinsichtlich Ethik und Compliance im Unter-
nehmen kénnen sowohl flir die Compliance- als auch die HR-Verantwortlichen interes-
sant sein, neue Erkenntnisse bringen oder Schulungsbedarf aufzeigen. Eine Zusam-
menarbeit bei der Durchfiihrung der Mitarbeiterinnenbefragung bietet sich daher an.
Der Fragebogen wird dabei in erster Linie durch die Compliance-Verantwortlichen er-
stellt, welche den Uberblick hinsichtlich der relevanten beziehungsweise aktuellen
Themen haben. Eine Einbindung von HR erscheint jedoch sinnvoll. Die Abwicklung
und Organisation der Befragung wiederum kann durch die HR-Abteilung erfolgen, da
diese — wie bereits erwahnt — einen besseren Uberblick tber die Beschéftigten hat (I-
BE, 2014, S. 2).

Variable Verglutung & Performance Management

Variable Vergutungsformen sind heutzutage gangige Praxis und haufig Gehaltsbe-
standteil. Im Falle von Routinetatigkeiten ist dies durchaus sinnvoll, da extrinsische
Motivation — Bonuszahlungen — hierbei leistungssteigernd wirken kann. Fur anspruchs-
volle Tatigkeitsbereiche, welche haufig Kreativitdt und innovatives Denken erfordern,
kann variable, an Ergebnisse gebundene Vergltung jedoch kontraproduktiv wirken, da
dies die daflir nétige intrinsische Motivation mitunter negativ beeinflusst. So tragen
Entwicklungsziele — das Erlernen neuer Fahigkeiten oder Kompetenzen, die Bewalti-
gung neuer Aufgaben — wesentlich besser zur Leistungsfahigkeit bei, als ergebnisori-
entierte Ziele. In Verbindung mit dem Thema Compliance gilt es aulderdem zu beach-
ten, dass extrinsische Motivation — vorallem besonders grof3e variable Gehaltsbestand-
teile — Personen zu Betrug oder Manipulation der Zielerreichung verleiten kénnen. Ins-
besondere im Top-Managementbereich steigt die Wahrscheinlichkeit von Ergebnisma-
nipulation, Shareholder-Rechtsstreitigkeiten und Produktsicherheitsproblemen, werden
CEOs auf Basis von Stock Options bezahlt (Cable & Vermeulen, 2016). Demzufolge
besteht ein Zusammenhang von Zielsetzungen und unethischem Verhalten; besonders
stark ist dieser, wenn die gesteckten Ziele nicht oder nur schwer erreicht werden kon-
nen (Schweitzer, Ordofiez & Douma, 2002, S. B1ff). Generell ist es daher Aufgabe der

HR-Verantwortlichen zu Uberdenken, in welchen Bereichen variable Vergltung zielfuh-
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rend ist beziehungsweise an welche Ziele diese geknlpft werden sollte. Eine Einbin-
dung von Compliance-Bestandteilen in Zielerreichungs- oder Bonusvereinbarungen ist
dabei durchaus mdglich. Beispiele hierfir sind Schulungsteilnahmen oder die korrekte
Erfassung und Meldung von Einladungen und Geschenken. Auch die Verpflichtung zur
regelmafRigen Thematisierung von Compliance im Rahmen von Abteilungsbespre-
chungen oder ahnlichem durch die jeweilige Fihrungskraft kann Bestandteil von sol-
chen Vereinbarungen sein. Eine Belohnung flr eine den Compliance-Richtlinien ent-
sprechende Geschéaftstatigkeit ist jedoch kritisch zu sehen und wird nicht empfohlen.
Dies kann mitunter zur Vertuschung von Compliance-Fallen fihren. Zielvereinbarungen
mussen zudem auch erreichbar sein — und dies selbstverstandlich bei Einhaltung samt-
licher Compliance-Richtlinien. Unrealistische Ziele verleiten hingegen mitunter zur
Nichteinhaltung und Missachtung der Richtlinien (Iglhauser, 2015, S. 96ff).

Die HR-Abteilung hat daher darauf zu achten, dass Pramien und Boni gerecht verteilt
werden und so die Ethik- und Compliance-Richtlinien des Unternehmens in die Pro-
zesse integriert werden. Dies erfordert mitunter eine Uberarbeitung der Vergitungs-
richtlinien, oder aber auch eine Angleichung der Vergitungen des Top-Managements
an jene der Beschaftigten und einen Wegfall von speziellen Verginstigungen fur das
Top-Management (Weaver & Trevino, 2001, S. 125). Ein effektives, dem Unternehmen
angepasstes Vergutungssystem empfiehlt auch Iglhauser (2015, S. 96ff). Sofern noch
nicht vorhanden, ist die Entwicklung eines solchen Vergutungssystems naturlich Auf-
gabe der HR-Abteilung, in enger Abstimmung mit der Unternehmensfiihrung. Auch fir
Beférderungen sollte die Einhaltung von Compliance-Richtlinien Voraussetzung sein
(https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/mitarbeiter-als-compliance-
faktor 230130 357062.html, 17.02.2017). Eine Zusammenarbeit der Compliance- und

HR-Abteilungen ist hier unumganglich.

Sanktionen bei Regelverstofien

Aller praventiver Malinahmen und Regeln zum Trotz kann es dennoch zu Compliance-
Verstdltien kommen. Auch hier ist die Unterstiitzung durch die HR-Abteilung notwendig
und macht entsprechende arbeitsrechtliche Schritte erforderlich (Fabits, 2015b, S. 51).
Diese reichen von schriftlichen Verwarnungen und Abmahnungen bis hin zu disziplina-
rischen Mallnahmen. Erstere haben dabei keinerlei Auswirkungen auf das bestehende
Dienstverhaltnis, kénnen jedoch bei weiteren VerstoRen zu arbeitsrechtlichen Konse-
quenzen — Kundigung oder Entlassung — fuhren. DisziplinarmalRnahmen hingegen
kénnen in Form von GeldbuBen oder Ahnlichem sofort umgesetzt werden. Hierbei ist
jedoch unbedingt auf rechtliche als auch formale Aspekte zu achten, was eine Einbin-

dung der HR- sowie gegebenenfalls auch der Rechtsabteilung sinnvoll macht. Zudem
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ist es fur das Vertrauen der Mitarbeiterinnen gegeniber den Compliance-
Verantwortlichen férderlich, wenn diese nicht die sanktionierende Funktion einnehmen.
Uberzogene Sanktionen erzeugen mitunter die gegenteilige Wirkung, jedoch sollte eine
klare und eindeutige Haltung sowohl von den Compliance-Verantwortlichen als auch
vom Top-Management vertreten werden (Eichmeyer, 2015, S. 221f). Werden Verge-
hen nicht entsprechend rasch und auch relativ harsch sanktioniert, so fiihlen sich mit-
unter jene Mitarbeiterlnnen bestraft, welche ethisch und den Compliance-Richtlinien
konform agieren. Werden beispielsweise Verkaufsergebnisse mit unethischen Metho-
den erzielt und mit einer Pramie honoriert, so bestraft dieses Vorgehen korrektes Ver-

halten (Weaver & Trevino, 2001, S. 125); dies qilt es jedenfalls zu vermeiden.

Wie die Literatur zeigt, gibt es durchaus mehrere Méglichkeiten zur Zusammenarbeit
der Compliance- und HR-Verantwortlichen im Rahmen der Compliance-Initiativen der

Unternehmen.

1.2 Problemstellung & Forschungsfragen

Es stellt sich nun die Frage, welche der in der Theorie proklamierten Méglichkeiten der
Zusammenarbeit von Compliance- und HR-Verantwortlichen fir ein wirksames CMS
den Weg in die Praxis finden und seitens der Unternehmen umgesetzt und gelebt wer-
den beziehungsweise ob im Rahmen der Erhebung neue, von Unternehmen bereits
erfolgreich implementierte MalRnahmen gefunden werden kénnen. Weiters von Interes-
se ist, wie die unter Punkt 1.1.6 genannten mdglichen Probleme beziehungsweise
Probleme und Herausforderungen, die sich im Rahmen der Erhebung herauskristalli-
sieren, welche sich in Zusammenhang mit CMS fir ein Unternehmen ergeben kénnen,
durch Unterstutzung und Einwirkung der HR-Abteilung vermieden oder geldst werden
koénnen. Interessant ist dabei auch herauszufinden, welchen Nutzen Unternehmen von

der Einbindung von HR erwarten.
Folgende Fragen sollen nun im Rahmen dieser Arbeit geklart werden:

Welche Mdéglichkeiten der Zusammenarbeit von Compliance- und HR-Verantwortlichen
werden in der Praxis umgesetzt?

Wie kann die HR-Abteilung zur Vermeidung der in Zusammenhang mit CMS mdéglichen
Probleme beitragen?

Welchen Nutzen sehen Unternehmen in der Einbindung von HR in die Compliance-
Arbeit?
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1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, die tatsachlich in den Unternehmen gesetzten und implemen-
tierten Mallnahmen und Strategien in Bezug auf die gestellten Fragen zu dokumentie-
ren und mdgliche Abweichungen vom aktuellen Forschungsstand aufzuzeigen. Zudem
soll im Zuge dieser Arbeit ermittelt werden, wie die HR-Abteilung zur Vermeidung der
moglichen Probleme in Zusammenhang mit CMS beitragen kann. Weiters gilt es fest-
zustellen, welchen Nutzen Unternehmen in der Zusammenarbeit der Compliance- und
HR-Verantwortlichen sehen beziehungsweise welche Erwartungen Unternehmen dies-
beziglich hegen. Mdglich ist auch, dass durch die Interviews (siehe Punkt 2.1), welche
im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrt werden, eine erste Intervention gesetzt und die
Interviewpartnerinnen, wenn auch nicht sofort zum Handeln, so doch zum Nachdenken

Uber ihr jeweiliges CMS angeregt werden.

Nachdem unter Punkt 1.1 bereits der theoretische Hintergrund beleuchtet wurde, geht
es im zweiten Abschnitt um die Darstellung der Methodik, respektive um die Herange-
hensweise an diese Studie und die Forschungsfragen. Im dritten Teil dieser Arbeit
werden sodann die Ergebnisse der Erhebungen prasentiert. Die Diskussion selbiger
Ergebnisse sowie ein Ausblick auf mogliche weiterfiihrende Studien und praktische
Anwendungsmadglichkeiten beziehungsweise Empfehlungen fir Unternehmen bilden

den Abschluss dieser Arbeit.

2 Empirischer Teil / Methodik

2.1 Instrument

Die Erhebung wurde mittels teilstrukturierter Einzelinterviews (Expertlnneninterviews)
mit Compliance- sowie HR-Verantwortlichen durchgefihrt. Der grobe Verlauf und die
wesentlichen Aspekte der Interviews wurden dabei von zwei Leitfaden (siehe Anhang)
vorgegeben. Die beiden Leitfaden variierten leicht, da die Interviews — wie bereits er-
wahnt — sowohl mit Expertinnen aus dem Compliance- als auch aus dem HR-Bereich
gefuhrt wurden. Auf die nétige Offenheit und Flexibilitat des Gesprachsverlaufs wurde
selbstredend geachtet. Fir die Expertinneninterviews war ein zeitlicher Rahmen von
etwa 45 — 60 Minuten vorgesehen. Dem ,Prinzip der Offenheit” (Zepke 2010, S. 23)
folgend galt es, vorab keine Annahmen Uber die Ergebnisse der Erhebung zu treffen

oder Hypothesen aufzustellen. Dies sollte eine grofitmoégliche Unvoreingenommenheit
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gegenuber den Interviewpartnerinnen gewahrleisten. Die Forschungsfragen und somit

das Ziel der Erhebung wurden hingegen vorab eindeutig und klar formuliert.

2.2 Sampling

Fur diese Arbeit wurde ein gezieltes Sampling mit einer maximalen Variation gewahlt.
Dazu wurden in erster Linie Compliance- aber auch HR-Verantwortliche Osterreichi-
scher, sowie international tatiger Unternehmen mit unterschiedlicher Unternehmens-
gréRe und variierendem Unternehmensgegenstand aus dem Profit-Bereich (keine Non-
Profit Organisationen) kontaktiert. Die Interviews wurden sodann mit Compliance- und
HR-Expertinnen aus dem Finanzdienstleistungs- und Versicherungsbereich sowie ei-

nes Industrieunternehmens gefuhrt.

Kontaktiert wurden insgesamt zehn Unternehmen. Dabei gab es von einem dieser Un-
ternehmen sowohl seitens der Compliance- als auch der HR-Abteilung Absagen, wel-
che mit Zeitknappheit beziehungsweise seitens HR mit mangelnden Berlhrungspunk-
ten mit Compliance begrindet wurden. Von einem Unternehmen kam keine Rickmel-
dung. In Summe konnten zehn Interviewtermine vereinbart werden, davon sieben mit
Compliance- und drei mit HR-Expertlnnen. In zwei Unternehmen kamen Termine so-
wohl mit Vertreterlnnen der Compliance- als auch der HR-Abteilung zustande. Tabel-
le 1 gibt einen Uberblick tber die Interviewpartnerinnen und die jeweiligen Unterneh-

men.

Tabelle 1: Sampling-Ubersicht

Unter- [Interview- . ) o
Positionsbezeichnung Branche Beschiftigte
nehmen |Partnerin
1 IP1 |w Director Corporate Compliance Industrie 1.700 (AT)
IP2 |w HR Development Manager 8.500 (ges.)
2 IP3  |m Human Resources Unit Manager Sales Versicherung 3.300 (AT)
144.000 (ges.)
3 IP4  |m Head of Compliance (Country Compliance Officer) [Finanzdienstleister |8 (AT)
350 (DE)
4 IP5 |w Compliance Officer Finanzdienstleister |120 (AT)
90.000 (ges.)
5 IP6 [m Stellvertreter Compliance & AML Officer Finanzdienstleister |300 (Wien)
IP7 |m Bereichsleiter Stellvertreter Personalentwicklung
6 IP8 [m Compliance Officer Finanzdienstleister [1.200
7 IP9 |m Group Legal & Compliance Versicherung 5.000 (AT)
21.300 (ges.)
8 IP10 |m Leiter Compliance Office Finanzdienstleister |1.350 (Wien)
4,500 (AT)

Anmerkungen: w = weiblich, m = ménnlich, AT = Osterreich, ges. = gesamt
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2.3 Durchfiihrung der empirischen Untersuchung (Expertin-

neninterviews)

Alle zehn Expertinneninterviews wurden von einer Interviewerin im Zeitraum von Ende
Janner bis Mitte Februar 2017 durchgefuihrt. Zu Beginn der Interviews wurde dabei
jeweils kurz das Untersuchungsthema erlautert, welches den Interviewpartnerinnen
jedoch bereits in groben Zigen aufgrund der Anschreiben (emails beziehungsweise in
einem Fall Uber LinkedIn) bekannt war. Dabei wurde selbstverstandlich nochmals auf
die anonyme und vertrauliche Behandlung der Daten sowie die ausschlieRliche Ver-
wendung im Rahmen dieser Master-Arbeit verwiesen. Einleitend wurden Fragen zur
UnternehmensgréfRe und -kultur, dem Verstandnis von Compliance und den kiinftigen
Herausforderungen in Zusammenhang mit Compliance gestellt (Fragen 1 — 4). Im wei-
teren Verlauf der Interviews wurde dann auf die Themen CMS des Unternehmens
(Fragen 5 — 7), Verantwortlichkeit im Unternehmen (Fragen 8 — 12 bei Compliance-
Verantwortlichen, Fragen 8 — 11 bei HR-Verantwortlichen) und Einbindung von HR
(Fragen 13 — 18 bei Compliance-Verantwortlichen, Fragen 12 - 17 bei HR-
Verantwortlichen) eingegangen. Die moglichen Probleme in Zusammenhang mit CMS
und ihre Loésung wurden ebenfalls beleuchtet (Fragen 19 — 20 bei Compliance-
Verantwortlichen, Fragen 18 — 19 bei HR-Verantwortlichen). AbschlieRend wurde der
erwartete Nutzen einer Einbindung von HR in die Compliance-Arbeit (Frage 21 bei
Compliance-Verantwortlichen, Frage 20 bei HR-Verantwortlichen) und die Mitarbeite-
rinnensicht (Frage 22 bei Compliance-Verantwortlichen, Frage 21 bei HR-
Verantwortlichen) betrachtet. Die Interviewleitfaden 1 und 2 (siehe Anhang) dienten

dabei der Orientierung.

Die Interviews wurden — nach vorheriger Genehmigung durch die Interviewpartnerin-
nen — mittels Tonbandaufzeichnung (Diktier-App ,Dictate + Connect* am Smartphone)

gesichert und anschlieend anonymisiert in Schriftsprache transkribiert.

Fur die Analyse der Interviews wurde aufgrund der hohen Praxistauglichkeit die eklek-
tizistische Vorgehensweise gewahlt (Sichtung des Datenmaterials, Strukturierung und
Kategorisierung, Auswertung). Abschlielend werden die Ergebnisse im Rahmen der

Diskussion interpretiert und im Resiimee zusammengefasst.

3 Resultate

In diesem Abschnitt der Arbeit werden die Ergebnisse der Expertinneninterviews ent-

sprechend der vorhergehenden Analyse prasentiert. Wichtig ist festzuhalten, dass die
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Interviews nur einen kleinen — und auch subjektiven — Einblick in die Unternehmen und
deren Umgang mit den Themen Ethik und Compliance gewahren. Es kann davon aus-
gegangen werden, dass die Ergebnisse dieser Erhebung zumindest geringflgig diffe-
renziert ausfallen wirden, waren andere Personen der jeweiligen Unternehmen befragt

worden.

Einleitend soll dargestellt werden, was seitens der interviewten Personen unter dem
Begriff ,Compliance® verstanden wird und welche Themengebiete Compliance umfasst.
Weiters soll erortert werden, welche Rolle das Thema ,Ethik” aus der Sicht der Com-
pliance- und HR-Verantwortlichen in den Unternehmen spielt. In diesem Zusammen-
hang wird auch auf die jeweilig vorherrschende Unternehmenskultur eingegangen. Aus
welchem Grund CMS in den Unternehmen eingefihrt wurde und welche Malihahmen
im Rahmen des CMS bisher implementiert wurden, soll anschlieRend dokumentiert
werden. In weiterer Folge wird detailliert auf die Zusammenarbeit der HR- und Compli-
ance-Verantwortlichen eingegangen und welcher Nutzen — von beiden Seiten beleuch-
tet — darin gesehen wird. Abschlieend werden die von den Expertinnen genannten
Probleme und Herausforderungen in Zusammenhang mit Compliance dokumentiert,

sowie — soweit vorhanden — mogliche Losungsvorschlage ihrerseits dazu prasentiert.

3.1 Compliance

3.1.1 Begriffsdefinition

Was unter dem Begriff ,Compliance” verstanden wird ,Das ist immer die Frage, was
man darunter verstehen will.“ (IP4, S. 1) und reicht von einer engen, an Gesetzen ori-
entierten, bis weiten und umfassenderen Auslegung. Fasst man die unterschiedlichen
Formulierungen jedoch zusammen, so verstehen die Interviewpartnerinnen unter dem
Begriff ,Compliance” — so wie es auch in der Literatur (Fabits et al., 2015, S. 3) der Fall
ist — in erster Linie die Einhaltung von Regeln. Dabei wird haufig auf Gesetze und de-
ren Befolgung verwiesen, wie folgende Beispiele zeigen: ,...die Gesetze und Regula-
rien einzuhalten.“ (IP5, S. 1), ,...wie es im WAG festgehalten ist...” (IP6, S. 1), ,...die
Umsetzung der Vorschriften der MAR..." (IP6, S. 1) ,...das Befolgen von Regeln, Ge-
setzen, Umsetzungen von dem Thema.“ (IP10, S. 1). Allerdings wird von einem Inter-
viewpartner mit dem Begriff ,Compliance® auch die ,...Sinnhaftig- und Notwendigkeit,
darauf zu achten, dass [...] alle Beschéftigten des Unternehmens auf gewisse Stan-

dards schauen...” (IP7, S. 1) in Verbindung gebracht. Eine Interviewpartnerin hingegen
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definiert den Begriff ,Compliance” als das Compliance-Management-System und sub-
summiert somit sdmtliche Themenbereiche, welche Teil hiervon sind — ,....angefangen
von der Attitude, lber Richtlinien, liber gesetzliche Einhaltung, lber Risiken, auch lber
Augenmal.“ (IP1, S. 2). Fir sie sind somit das System und samtliche implementierte
Malnahmen von zentraler Bedeutung. Compliance stellt flr eine Interviewpartnerin
aber auch eine gewisse ,,...Orientierung fiir die Mitarbeiter...” (IP2, S. 1) dar, was er-

laubt ist und wo die Grenzen sind.

3.1.2 Themen

Die Themen, welche im Zuge der Begriffsdefinition mit Compliance von den Inter-
viewpartnerlnnen genannt werden, reichen von Arbeitszeitthematiken und Kinderarbeit,
Uber Ethik und Wohlverhalten, bis hin zu finanzspezifischen Themen. Zur sogenannten
.-..Core-Compliance, so wie es gesetzlich von den bewéhrten Einrichtungen vorgege-
ben worden ist.“ (IP4, S. 1) zahlen einem Interviewpartner zufolge die Wertpapier-
Compliance, Geldwasche, das Reputationsrisiko, Mitarbeiterinnenbetrug sowie die
Geschenkannahme. Genannt werden aber auch Tax-, Kartellrecht-, Anti-Korruptions-

sowie Solvency II-Compliance.

Die Annahme, dass Compliance ein nach wie vor ,,...im Wachsen begriffener Themen-
bereich ist...“ (IP8, S. 1) dirfte jedenfalls zutreffend sein. So habe sich laut einem In-
terviewpartner ,,...die Anzahl der Regularien speziell im Bankenbereich liber die letzten
Jahre vervielfacht...” (IP10, S. 1). Die Vermutung liegt nahe, dass die diversen Geset-
ze und Vorschriften in Zusammenhang mit Compliance-Themen auch in Zukunft an

Umfang und Komplexitat zunehmen werden.

Bei der ,...Regulierungswut, die derzeit vorherrscht...” (IP4, S. 2) sollte jedoch nicht
darauf vergessen werden, die Beschaftigten wiederholt darauf hinzuweisen ,...ihr
kénnt euch zwar an Richtlinien halten, aber immer, immer den Hausverstand einschal-

ten dabei.” (IP1, S. 4), wie eine Interviewpartnerin betont.

3.2 Ethik

3.2.1 Ethik & Compliance

Nur bei drei der Unternehmen dieser Erhebung spielt das Thema Ethik eine gréfere
Rolle. So ist ,Compliance, Ethik und Wohlverhalten...* (IP3, S. 2) einem Inter-
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viewpartner zufolge Standardthema im Unternehmen und wird von allen Mitarbeiterin-
nen erwartet. Das Unternehmen bekenne sich ,,...auch zu ethischem Handeln.“ (IP3, S.
2), wolle ,,...ein sogenannter Good Corporate Citizen sein...“ (IP3, S. 2) und Ethik stelle
somit einen Teil von Compliance dar. ,Ethische Themen gehéren natirlich auch dazu.”
(IP4, S. 1), so ein weiterer Interviewpartner, in dessen Unternehmen es auch eine ei-
gene Ethik-Abteilung und eine Ethik-Hotline gibt. Die Themen Ethik und Code of
Conduct seien ihm zufolge ... Thema Nummer Eins.“ (IP4, S. 12) im Unternehmen und
wlrden auch bereits im Rahmen der Bewerbungsgesprache thematisiert. Ethik hat
auch im Unternehmen einer weiteren Interviewpartnerin ,...einen ganz hohen Stellen-
wert.” (IP5, S. 2). Die Interviewpartnerin verweist dabei auf einen Code of Ethics, wel-
cher die ,...Mindestanforderungen [...] was ethisches Handeln ist...” (IP5, S. 2) be-
schreibt. Gemeinsam ist den beiden letztgenannten Interviewpartnerinnen, dass sie in
Zusammenhang mit Ethik das Thema Reputation beziehungsweise Reputationsrisiko

nennen.

Die unzahligen Vorgaben, Gesetze und Richtlinien werden von einer Person als Ursa-
che dafur gesehen, dass — wie bei den meisten Unternehmen dieser Erhebung —
.---ethische Fragen fast keine Rolle spielen, weil eigentlich die schon runtergebrochen
sind seitens der Behérde.” (IP9, S. 6). Somit sei ,,...eigentlich schon von aul8en her die
Ethik tber uns hereingebrochen und die spielt daher [...] operativ eine méaBige Rolle.
(IP9, S. 6). Gleichzeitig erkennt die interviewte Person die damit einhergehende Prob-
lematik. Ein gewisses Bewusstsein fur ethische Themen auch im operativen Bereich zu
schaffen, stellt fur ihn somit eine der Herausforderungen dar. Einem Interviewpartner
sind die Themen Ethik und Werte zu philosophisch, auch flirchtet er, wiirde jemand
das Thema Ethik im Unternehmen zur Sprache bringen, sei diese Person ,,...schon von

“

vornherein ,verdéachtig“.” (IP6, S. 8). Jedoch schrankt er seine Aussage etwas ein, in-
dem er erganzt: ,Nun ja, Bad Governance und so machen wir einmal nicht.“ (IP6, S. 4).
Auch eine weitere Interviewpartnerin ,...kann so schwer etwas mit Ethik anfangen.®
(IP1, S. 6), dies komme sehr stark aus dem Amerikanischen. Sie sei ,,...die Frau fiirs

Grobe...” (IP1, S. 6), bei ihr sei ,,...alles Compliance* (IP1, S. 6).

3.2.2 Ethik & Unternehmenskultur

Zumindest zum Teil spiegelt sich der Umgang mit dem Thema Ethik in der von den
Interviewpartnerinnen dargestellten, vorherrschenden Unternehmenskultur wider. So
wird die Unternehmenskultur in den drei Unternehmen, welche dem Thema Ethik hohe

Bedeutung zumessen, als ,,....sehr kollegial, sehr offen...“ (IP5, S. 1) und das Betriebs-
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klima als ,,...super...” (IP3, S. 1) und ,...sehr angenehmes...“ (IP5, S. 1) beschrieben.
Gegenseitiger Respekt sowie ein Begegnen ,...auf Augenhéhe...” (IP3, S. 1) sind
ebenfalls von Bedeutung. Auch die Zusammenarbeit in einem multikulturellen Umfeld
wird positiv bewertet und ,....macht Spal3.“ (IP4, S. 1). Die vorherrschende Unterneh-
mensphilosophie, sowie die Werte und Uberzeugungen werden ebenso mehrfach be-
tont. Bei den Ubrigen Unternehmen hingegen reichen die Kommentare von ,...sehr
konservatives, von Médnnern dominiertes Unternehmen.” (IP1, S. 1), Uber ,,...sehr poli-
tisch getriebenes Unternehmen.” (IP2, S. 1) bis hin zu ,,...patriarchalisch [...] sehr reg-
lementiert, sehr strukturiert...” (IP7, S. 1). Ein Unternehmen wird zwar als — gewisser-
malien — dynamisch und offen beschrieben; dies steht allerdings im Widerspruch zu
einer Aussage hinsichtlich der Mentalitat, welche es dem Interviewpartner zufolge auch
in der Zentrale gibt: ,....wenn jemand fiinf Jahre da arbeitet, wieso muss ich mit dem
Englisch reden? Der soll gefélligst Deutsch lernen.“ (IP9, S. 1). Im Ubrigen ,...sollte
aus dem Code of Conduct ein bisschen die Firmenkultur abzulesen sein.“ (IP9, S. 1).
Diese letztgenannte Aussage verdeutlicht, wie schwierig es den meisten Interviewpart-

nerlnnen fallt, die Kultur ihres Unternehmens zu beschreiben.

Positiv zu erwadhnen ist in diesem Zusammenhang, dass die Frage, ob sich Mitarbeite-
rinnen bei Unklarheiten oder im Zweifelsfall an die Compliance-Abteilung wenden,
durchgangig mit ,... ja, freilich...“ (IP9, S. 9) beantwortet wird. So wird der Compliance-
Bereich mittlerweile vielfach als ,....Serviceabteilung, Berater.“ (IP9, S. 9) gesehen, was
von einer Interviewpartnerin (IP5) mit einer guten Kommunikationsbasis begriindet
wird. Einzig ein Interviewpartner flrchtet, dass sich nicht alle Mitarbeiterinnen — beson-
ders jene aus dem vertriebsnahen Bereich — im Zweifelsfall aktiv an die Compliance-
Verantwortlichen wenden, ,....weil sie die Antworten kennt.“ Hier musse mit Kontrollen

versucht werden, die Beschaftigten ,....zum Pfad der Tugend zu fiihren...* (IP9, S. 6).

3.3 CMS

3.3.1 Grunde fur die Implementierung von CMS

Begriindet wird die Implementierung von CMS von den Interviewpartnerinnen aus dem
Finanzdienstleistungsbereich damit, so den ,...gesetzlichen Auflagen... (IP7, S. 1) zu
entsprechen. Genannt werden hier beispielsweise das WAG, EBA Guidelines 44, das
Geldwaschegesetz sowie Vorgaben der FMA oder der BaFin. Aber auch ,,...um gewis-
sen Monitoring- und Dokumentationszwecken [...] zu geniigen.” (IP8, S. 1) wurde CMS

implementiert. Die Boérsennotierung wird von drei weiteren Unternehmen als Begrin-
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dung fur die Installation eines CMS angefihrt. Zudem sei dies auch ,,...internationaler
Standard...” (IP9, S. 3), ohne CMS wirde man einfach ,,....nicht mehr ernst genommen
im Business.” (IP3, S. 2). Nur ein Interviewpartner begriindet die Implementierung des
CMS im Unternehmen damit, ,Weil es uns wichtig ist, so etwas zu haben. Also das ist
einmal der Hauptgrund.“ (IP3, S. 2). Doch auch hier muss vermerkt werden, dass CMS
nicht einzig aus freien Stiicken eingeflhrt wurde, sondern sich das Unternehmen auch
an die gesetzlichen Vorgaben fir eine SE halt. Dies wird auch vom Interviewpartner
selbst angemerkt, so komme man ,...als internationale SE einfach daran nicht vor-
bei...” (IP3, S. 2). Ein Interviewpartner vermutet hinter der — sehr lange zurickliegen-
den — Implementierung von CMS ,,...eine ganz hohe Strafe...” (IP4, S. 3), weshalb das
Unternehmen beschlossen habe, ,...nun miissen sie etwas dagegen tun.“ (IP4, S. 3).

Dies ist jedoch eine Spekulation und wurde nicht Gberprift.

3.3.2 Implementierte CMS-MaRnahmen

Wie bereits erwahnt, unterliegt der Finanzdienstleistungsbereich in Hinblick auf das
Thema Compliance zahlreichen, detaillierten gesetzlichen Regelungen und Vorschrif-
ten. Dies zeigt sich auch bei den von diesen Unternehmen implementierten CMS-
MaRnahmen. Jedoch haben auch die lbrigen Unternehmen ein sehr umfassendes
Paket an MaRnahmen implementiert. Eine Risikoanalyse, welche der Identifikation von
Compliance relevanten Risiken und damit als Ausgangspunkt fur alle weiteren Maf3-
nahmen dient, wurde dabei jedoch nur von drei Interviewpartnerinnen dezidiert ge-
nannt. Dies konnte allerdings daran liegen, dass — insbesondere im Finanzdienstleis-
tungsbereich — MalRnahmen entsprechend der regulatorischen Anforderungen umge-
setzt werden, selbst wenn diese ,...gar nicht mein Hauptrisiko wéren.“ (IP10, S. 1). Die
Kunst dabei sei, trotz aller Vorgaben ,,...herauszufinden, was sind meine richtigen Risi-
ken?“ (IP10, S. 1). Eine gewissenhafte, strukturierte Durchfiihrung der Risikoanalyse
sollte selbstverstandlich sein, andernfalls ist das Resultat ,...sehr unbefriedigend ...*

(IP1, S. 4), wie dies von einer Interviewpartnerin bemangelt wird.

In samtlichen Unternehmen wurden diverse Compliance-Richtlinien erstellt bezie-
hungsweise implementiert, welche unter anderem die Themenbereiche Kapitalmarkt-
und Tax-Compliance, Geldwaschepravention, Korruption, Kartellrecht und Interessens-
konflikte abdecken. Eine Interviewpartnerin hat zudem einen Leitfaden fir Hausdurch-
suchungen erstellt. Auch Zuwendungen, wie Einladungen oder die Geschenkannahme
werden in den Unternehmen geregelt. So gibt es zum Beispiel in einem Unternehmen

.---ein Geschenkannahmeregister, wo also alles [...] was den Wert von einem Kugel-
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schreiber [...] Uberschreitet, einzutragen ist." (IP3, S. 4). Werden auch Ehepartnerin-
nen zu Veranstaltungen eingeladen und Ubersteigt dies einen gewissen Wert, so ist
dies in einem Unternehmen mit der Auflage verbunden, ,...im Gegenwert von der Ein-
ladung fiir den Ehepartner eine Spende an einen gemeinnlitzigen Verein...” (IP10, S.
7) zu tatigen. Dieser kreative Zugang zeigt, wie I6dsungsorientiert und ihren Mitarbeite-

rinnen entgegenkommend Unternehmen agieren konnen.

Einen Verhaltenskodex beziehungsweise Code of Conduct gibt es, mit Ausnahme von
einem Unternehmen, in allen Unternehmen dieser Erhebung. Der Umfang dieser Un-

terlagen variiert dabei stark und umfasst zwischen zwei und 60 Seiten.

Compliance-Schulungen werden von allen Unternehmen dieser Erhebung durchge-
fuhrt, sowohl fir neu eintretende Mitarbeiterinnen als auch ad hoc im Anlassfall. Be-
sonders im Finanzdienstleistungsbereich sind zudem jahrliche Schulungen verpflich-
tend vorgesehen, wobei zumindest jedes zweite Jahr eine Prasenzschulung absolviert
werden muss. Grofteils finden jedoch web-based Trainings statt, welche mit einem
Test abschlieRen. In zwei Unternehmen wird das Schulungssystem derzeit umgestellt,
da sich besonders die Compliance-Themen flr E-Learning anbieten wurden und die
Beschaftigten web-based Trainings ,...viel positiver erleben als 200 Seiten Powerpoint
durchzuarbeiten und in eine Prdsenzschulung zu gehen.” (IP7, S. 4). Dennoch wird es
zumindest in einem dieser letztgenannten Unternehmen auch weiterhin Prasenzschu-
lungen zum Thema Kapitalmarkt-Compliance geben, da dies ,,...einfach zu heikel ist.”
(IP1, S. 8). Ein Unternehmen verwendet zusatzlich ein Online-Tool, welches ahnlich
wie das Videokonferenzsystem Skype funktioniert und auch als Prasenzschulung an-
erkannt wird. Einzig in einem Unternehmen gibt es Compliance-Schulungen nur ,,...in
einem begrenzten Ausmal3, einfach aus Ressourcengriinden.” (IP9, S. 4). Doch auch
hier seien immerhin die Flhrungskrafte bis hin zur Bereichsleiterebene, national wie

international, durchgangig geschult.

Um die Einhaltung samtlicher Richtlinien zu garantieren beziehungsweise zu Uberpri-
fen, werden von den Compliance-Abteilungen regelmafige Kontrollen durchgefihrt.
Dies reicht von Mitarbeiterlnnen-Monitoring, Gber Filialkontrollen bis hin zu sogenann-
ten Second-Level-Kontrollen. Aber auch die Compliance-Abteilungen selbst werden
kontrolliert. In einem der Unternehmen gibt es hierflir ein eigenes Compliance-Team,
welches — zusatzlich zur Revision — die Arbeit der Compliance-Verantwortlichen Uber-
pruft. Mittels Compliance-Testing wird dabei ,...einmal im Jahr [...] alles kontrolliert.”
(IP4, S. 4). Zudem unterliegen die Kontrollmanahmen der Finanzdienstleister stren-
gen gesetzlichen Vorgaben hinsichtlich der Art und Weise sowie Frequenz der Kontrol-

len, als auch in Bezug auf die Berichtslinie und die Eskalationsstufen.
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Ein Hinweisgebersystem haben, den gesetzlichen Vorgaben des § 999 BWG entspre-
chend, alle Finanzdienstleister umgesetzt. Nur ein Unternehmen hat hierzu einen Post-
kasten im Foyer des Hauses bereitgestellt. Ein elektronisches Whistleblowing-System
rentiere sich ,,...nur in einer groBen Organisation. Und auch dann wird das wieder kri-
tisch, ob das wirklich anonym ist.“ (IP6, S. 3). Wie anonym ein Postkasten im Unter-
nehmen sein kann, ist allerdings ebenfalls fraglich. Dies besonders vor dem Hinter-
grund, dass in diesem ,,...noch nie etwas drinnen.“ (IP6, S. 3) war und dies mdglicher-
weise an der ,...Vorsicht der Mitarbeiter.” (IP6, S. 3) liege, so die befragte Person. Alle
Ubrigen Finanzdienstleister haben jedenfalls Whistleblowing-Hotlines Gber externe An-
bieter eingerichtet, welche fir Hinweise 24/7 zur Verfligung stehen. Auch die Ubrigen
Unternehmen haben bereits beziehungsweise werden in Kiirze ein Hinweisgebersys-

tem installieren, um den Vorgaben fir bérsennotierte Unternehmen zu entsprechen.

Der fur eine erfolgreiche und gelebte Compliance-Kultur nétige ,tone of the top* wird
dezidiert nur von drei Interviewpartnerinnen erwahnt. Die ,...extreme Unterstiitzung
von der Geschéftsleitung und vom Vorstand...” (IP5, S. 2) erleichtert einerseits die Ar-
beit der Compliance-Verantwortlichen und verdeutlicht andererseits den Stellenwert
der Thematik im Unternehmen. Eine gute Fehler- und damit verbunden Eskalationskul-
tur ist besonders in Zusammenhang mit Compliance ebenfalls von groRer Bedeutung,
wird jedoch nur von einem Interviewpartner erwahnt. Ihm zufolge sei es im Unterneh-
men ,....weniger schlimm, ein Problem oder einen Fehler zu machen, als ein Problem
nicht zu eskalieren.“ (IP4, S. 4). Auf Fehler und Compliance-Falle wird mittels eines
jahrlichen Generalpraventionsrundschreibens vom Vertriebsvorstand eines anderen
Unternehmens aufmerksam gemacht. In diesem Schreiben werden alle Compliance-
Falle, welche sich innerhalb eines Jahres ereignet haben, anonym und sachlich darge-
stellt und der Vorstand weist darauf hin, ,...dass so etwas nicht erwiinscht ist...“ (IP3,
S. 3). Diese Haltung und der Umgang mit dem Thema Compliance sowie CMS seitens

des Top-Managements spiegeln sich durchaus in der Unternehmenskultur wider.

3.4 Einbindung von & Zusammenarbeit mit HR

Auffallend ist, dass bei einem einzigen Unternehmen dieser Erhebung die HR-
Abteilung nicht in die Compliance-Arbeit eingebunden wird. Dies ist aus Sicht der Inter-
viewpartnerin ,, ... auch nicht erforderlich.“ (IP5, S. 9), da es keine Uberschneidungen
gabe. Einzig Neueintritte wirden von der HR-Abteilung an Compliance gemeldet. Dies
erstaunt umso mehr, als gerade in diesem Unternehmen die Compliance-Abteilung in

samtliche Projekte involviert wird: ,...da sitzt immer einer von Compliance drinnen, sei
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es nur darum, dass man halt den Uberblick hat oder wei3, wo gibt es gerade welche
Projekte.” (IP5, S. 3). Bei samtlichen anderen Unternehmen ist der HR-Bereich zumin-
dest als administrative Unterstitzung in die Compliance-Arbeit involviert. So werden
von HR diverse Compliance-Schulungen organisiert (IP3, IP4, IP9 und IP10), oder die
Teilnahme kontrolliert und dokumentiert (IP8 und IP10). Die HR-Mitarbeiterinnen mel-
den bekannt werdende Nebentatigkeiten der Beschaftigten an die Compliance-
Abteilung (IP3) und identifizieren gemeinsam mdgliche Interessenskonflikte (IP10).
Weiters ist die HR-Abteilung oftmals damit beauftragt, diverse Unterlagen, wie zum
Beispiel die Compliance-Richtlinien oder Depoterklarungen, an die Mitarbeiterinnen
auszuhandigen (alle aufler IP5) beziehungsweise Formulare, wie die Erklarung zur
Entbindung des Bankgeheimnisses einer Fremdbank, von den Dienstnehmerlnnen
einzuholen (IP10); dies erfolgt grofteils im Zuge des Eintritts und Onboardings neuer

Mitarbeiterlnnen.

In einem Unternehmen gibt es ein sogenanntes Compliance-Board, in welchem neben
dem Revisions-Leiter, der Rechtsabteilung um dem Generalsekretariat auch HR vertre-
ten ist; viermal im Jahr finden im Rahmen dieses Compliance-Boards Treffen statt, um
aktuelle Themen aber auch Verbesserungsvorschlage zu besprechen. Weiters nimmt
die Compliance-Verantwortliche zum Teil — zumindest wenn ein Anlass besteht — auch
an den HR-Managementmeetings teil (IP1). Auch in die Entwicklung und Implementie-
rung des neuen web-based Training-Tools wurde die HR-Abteilung dieses Unterneh-
mens einbezogen (IP2). Laut IP3 wird HR bei arbeitsrechtlichen Themen hinzugezogen
und um Stellungnahme ersucht, dies besonders bei der Erstellung von Richtlinien. IP10
zufolge ist die Zusammenarbeit mit HR sehr intensiv und wird laufend forciert. So wur-
de ein neuer Prozess implementiert, wonach die Compliance-Abteilung verstarkt ins
Recruiting einbezogen wird und die HR-Mitarbeiterinnen im Falle von Auffalligkeiten
bei Bewerbungen berat. Um den Anforderungen der FMA und deren Guidelines in Be-
zug auf ,Fit & Proper‘ zu entsprechen, wird besonders bei Schlisselfunktionen ver-
starkt auf gewisse Ausbildungsstandards geachtet — auch hier ist eine enge Zusam-
menarbeit der beiden Abteilungen erkennbar. Zudem wurde der Code of Conduct mit
der HR-Abteilung abgestimmt. Laufender Kontakt besteht in Zusammenhang mit der
Uberprifung der Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes, den Vergltungs- und Bonifikati-
onsrichtlinien und deren Einhaltung, aber auch im Anlassfall bei Compliance-Verstéfen

und in Folge den weiteren Schritten.

Nachfolgend sollen nun insbesondere jene von der Literatur vorgeschlagenen Bereiche

naher beleuchtet werden, bei welchen eine Zusammenarbeit mit und Einbindung von
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der HR-Abteilung als sinnvoll erachtet und vorgeschlagen wird. Vorab kann bereits
festgehalten werden, dass in der Praxis viele dieser Vorschlage noch nicht wirklich

angekommen sind beziehungsweise oftmals nur ansatzweise umgesetzt werden.

3.4.1 Recruiting

Nur bei einem einzigen Unternehmen ist der ,,...Code of Conduct schon im ersten Ge-
sprdach Thema. [...] Das ist die Mission, die muss breitgetreten werden.” (IP4, S. 12).
Jedoch spricht der Interviewpartner hier von seinen eigenen Erfahrungen. Wann dies
aulerhalb des Compliance-Bereichs, das heif3t wenn sich jemand beispielsweise als
Kundenbetreuerin bewirbt, thematisiert wird, kann er nicht genau sagen. Er betont
aber, dass alle Bewerberlnnen noch vor Vertragsunterzeichnung auf die auf3erst hohe
Wichtigkeit von Compliance und Ethik hingewiesen werden. Ein weiterer Inter-
viewpartner geht davon aus, dass Compliance ,...bei bestimmten Schliisselpositio-
nen...” (IP3, S. 6) ein Thema sei, jedoch kein genereller Bestandteil von Recruiting-

Gesprachen.

Bei flinf der Unternehmen missen potentielle neue Mitarbeiterinnen einen aktuellen
Strafregisterauszug vorweisen. Positiv fallt dabei ein Unternehmen auf, welches hierflr
sogar die Kosten Ubernimmt. Vier Unternehmen fiihren zudem Background-Screenings
durch, darunter fallen beispielsweise auch Uberprifungen mittels EU-Sanktionslisten
oder dem Konkursregister. Die Bewerbungsunterlagen werden von einem Unterneh-
men aulerst genau auf Vollstadndigkeit und Falschungen Uberpruft. Besonders bei der
Einstellung von Fuhrungskraften wird bei zwei Unternehmen auf die Einhaltung der Fit
& Proper-Vorgaben geachtet. Dies bedeutet unter anderem, dass ein Strafregisteraus-
zug und bestimmte Ausbildungsstandards von der betreffenden Person vorzuweisen

sind.

Psychometrische Tests, wie von der Literatur (IBE, 2014, S. 1f) vorgeschlagen, werden
in keinem der Unternehmen dieser Erhebung durchgefiihrt. Vielmehr wird hier von den
Interviewpartnerinnen auf die potentielle Verletzung von Arbeits- und Persoénlichkeits-
rechten verwiesen. Auch werden diese Tests fiir sehr fragwlrdig gehalten, mitunter
.»...weil jeder halbwegs intelligente Mensch weild genau, auf was solche Fragen abzie-
len und gibt die erwiinschten Antworten.” (IP 9, S. 7). Ein Interviewpartner geht jedoch
davon aus, dass derartige Tests von der im Ausland ansassigen Konzernmutter durch-

gefiihrt werden; in Osterreich und auch in Deutschland sei dies jedoch nicht der Fall.
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Fallbeispiele und Dilemma-Situationen, welche in der Literatur (IBE, 2014, S. 1f) auch
empfohlen werden, um Aufgrund der Reaktion von Bewerberlnnen auf zukilnftiges

Verhalten zu schlief3en, finden ebenfalls in keinem dieser Unternehmen Anwendung.

Eine aktive Zusammenarbeit von Compliance und HR im Rahmen des Recruitingpro-
zesses ist ausschlieBlich in einem Unternehmen erkennbar. Hier wurde ein neuer
.-..Prozess aufgesetzt [...] mit der HR-Abteilung, dass wir dann, wenn es Auffélligkei-
ten gibt, benachrichtigt werden.“ (IP10, S. 4). Die Compliance-Verantwortlichen prifen
und beraten in weiterer Folge gemeinsam mit der HR-Abteilung die betreffenden Be-

werbungen.

Die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Thematisierung von Compliance und Ethik
wird immerhin von einem Interviewpartner erkannt; er Gberlegt klnftig ,,...die eine oder
andere Frage..." (IP7, S. 4) in Bewerbungsgesprache einzubauen. Wichtig sei dabei,
so ein weiterer Interviewpartner, dass ,...die Personalabteilung dasselbe Verstédndnis
von Compliance hétte und dass sie dementsprechend den Mitarbeitern mehr riiber-
bringen kénnen auch in Erstgesprdchen, wo vielleicht noch kein Compliance-Officer
dabeisitzt.“ (IP4, S. 12).

Angst, dass durch die Thematisierung von Compliance und Ethik im Recruiting-
Prozess, mdoglicherweise der/die eine oder andere Bewerberin abgeschreckt werden,
herrscht jedenfalls nicht. Vielmehr betonen zwei Interviewpartner, dass sie dies gerne
in Kauf nehmen wirden, denn ,,...wer nicht bereit ist, sich dem unterzuordnen, den will
ich nicht haben im Personalstand.“ (IP3, S. 8). Es mache schlie8lich keinen Sinn, je-
manden einzustellen, ,....wenn der einen anderen Zugang [...] zum Thema Compliance
hat. Also insofern kann ich mir das eben sehr gut vorstellen, auch Compliance zum

Thema im Recruiting zu machen.” (IP7, S. 5).

Eine Interviewpartnerin hat — sowohl im Rahmen von Recruitings als auch bei beste-
henden Dienstverhaltnissen — die Erfahrung gemacht, dass es ,...das Wichtigste ist,
dass sie [die Beschaftigten] den Job machen wollen.” (IP1, S. 7). Die intrinsische Moti-
vation, welche hier angesprochen wird, ist sicherlich nicht zu unterschatzen und sowohl
hinsichtlich des Engagements als auch des Compliance-konformen Verhaltens der

Mitarbeiterlnnen forderlich.

3.4.2 Dienstvertrag

Spatestens mit Erhalt des Dienstvertrages kommt schlussendlich fast jede/jeder neue

Mitarbeiterln mit dem Thema Compliance in Berihrung. So werden in acht von zehn
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Unternehmen dieser Erhebung die diversen Compliance-Richtlinien gleichzeitig mit
dem Dienstvertrag ausgehandigt. Zumeist muss der Erhalt und die Einhaltung dieser
Richtlinien auch unterzeichnet werden. Somit sollten die Unternehmen davon ausge-
hen kdnnen, dass diese Richtlinien auch gelesen werden — ,....neue Mitarbeiter tun das
in der Regel auch, weil man unterschreibt ja nicht einfach irgendwas.“ (IP2, S. 4). Da
dies grofiteils jedoch einen ganzen ,....Packen.” (IP4, S. 7) an Richtlinien, Dienstanwei-
sungen und Formularen umfasst, liegt die Vermutung nahe, dass dies zum Teil wohl

eher einer Wunschvorstellung der Unternehmen entspricht.

Eine Interviewpartnerin merkt an, dass die Dienstvertrage einen Passus enthalten,
»...w0 noch einmal auf den Compliance-Link auf Sharepoint auf die gesamten Doku-
mente hingewiesen wird.* (IP2, S. 4). So kann sichergestellt werden, dass auch adap-
tiere Fassungen der Richtlinien eingeschlossen werden, wie dies auch in der Literatur
(Eberl & Eichmeyer, 2015, S. 65) empfohlen wird.

Bei einem Unternehmen geht nicht ganz klar hervor, ob die Richtlinien mit dem Dienst-
vertrag oder erst im Rahmen des Onboarding ausgehandigt werden; besonders vor
dem Hintergrund, dass hier laut Interviewpartnerin keine Zusammenarbeit der beiden
Abteilungen besteht, ist ersteres fraglich. Bei den anderen genannten Unternehmen

liegt dies jedenfalls im Verantwortungsbereich der HR-Abteilung.

In einem weiteren Unternehmen handigt die HR-Abteilung den neuen Mitarbeiterlnnen
die zu unterzeichnenden Depoterklarungen aus; die Einholung selbiger liegt wiederum
in der Verantwortung der Compliance-Abteilung. Dies sei jedoch eine suboptimale Ar-
beitsteilung, wie der Compliance-Verantwortliche anmerkt. Er wirde sich vielmehr

wiinschen, dies lage der besseren Ubersicht wegen in einer Hand.

3.4.3 Onboarding

Im Zuge des Onboarding wird nun auch die/der letzte neue Mitarbeiterin von der Com-
pliance-Abteilung erreicht. So organisiert die HR-Abteilung in einem Unternehmen fir
die hinzukommenden Beschaftigten einen sogenannten Tower-Tag in der Unterneh-
menszentrale, in dessen Rahmen eine Stunde dem Thema Compliance gewidmet wird;
dies ist zwar nicht viel, aber man sei zufrieden, so der Compliance-Verantwortliche.
Von seiner Abteilung komme dabei der fachliche Input. Zusatzlich bekommen die neu-
en Mitarbeiterlnnen den ,...Code of Conduct in die Hand gedrtickt...“ (IP9, S. 7). In
einem weiteren Unternehmen gibt es am ersten Arbeitstag eine Einfiihrung in die

Compliance-Richtlinien; der gesamte Onboarding-Prozess sowie das Welcome-
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Package dieses Unternehmens werden aktuell jedoch neu gestaltet und das Thema
Compliance soll kunftig verstarkt berlcksichtigt werden. Die Vermutung liegt nahe,
dass dies nicht nur dem Engagement des HR-Verantwortlichen, sondern zumindest
zum Teil auch den Vorgaben der FMA geschuldet ist, denn einem Interviewpartner
zufolge legt die FMA vermehrt Augenmerk darauf, ,,...wie schnell ist ein neuer Mitarbei-
ter in das Thema Compliance involviert?“ (IP8, S. 3). Daher sind in den meisten Unter-
nehmen Schulungen zum Thema Compliance innerhalb der ersten drei Monate bezie-
hungsweise einer nicht naher definierten Frist verpflichtend vorgesehen. Auf diese

Schulungen wird unter Punkt 3.4.6 noch naher eingegangen.

Sonst dirfte von den Unternehmen im Onboarding-Prozess jedoch nicht naher auf das
Thema Compliance eingegangen werden. Teilweise wird die Aushandigung der Com-
pliance-Richtlinien, des Code of Conduct et cetera erwahnt; jedoch werden diese
Richtlinien zumindest bei neun der Unternehmen dieser Erhebung gemeinsam mit dem

Dienstvertrag ausgehandigt, wie unter Punkt 3.4.2 bereits beschrieben.

3.4.4 Austrittsgesprache

Austrittsgesprache mit ausscheidenden Mitarbeiterinnen gibt es wohl in allen Unter-
nehmen dieser Erhebung. Anders als in der Literatur (IBE Business Ethics Briefing 40,
2014, S. 1f) empfohlen, wird Compliance hierbei jedoch nicht thematisiert. Einer Inter-
viewpartnerin zufolge habe dies ,...doch keine Relevanz.“ (IP5, S. 7). Die Compliance-
Abteilung wird jedenfalls in keinem der Unternehmen in die Austrittsgesprache invol-
viert. Ausgenommen davon sind selbstverstandlich Austritte als Folge von Compliance-
Verstdlien. Ein Interviewpartner geht davon aus, dass es hin und wieder Whistleblo-
wing-Meldungen gibt, ,,...wo ich mir nicht ganz sicher bin, ob die vielleicht von ausge-
tretenen Mitarbeitern waren.” (IP9, S. 6). Er geht jedoch selbstverstandlich auch diesen

Meldungen nach und Uberprift jegliche Hinweise.

3.4.5 Interne & externe Kommunikation

Dass der sogenannte ,tone of the top“ maflgeblich zum Erfolg von CMS beitragt, wird
im Rahmen der Interviews wiederholt bestatigt. ,[E]ine extreme Unterstiitzung von der
Geschéftsleitung und vom Vorstand...” (IP5, S. 2) bekraftige den Stellenwert der Com-
pliance-Abteilung im Unternehmen und erleichtere somit auch die Umsetzung diverser
MalRnahmen, so eine Interviewpartnerin. In einem Unternehmen werden die Themen

Compliance und Ethik ,....immer wieder von ganz oben ganz laut und breit getreten...”
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(IP4, S. 4); die Wichtigkeit werde bereits im Recruiting betont und sei allen Mitarbeite-
rinnen bewusst. Auch in einem weiteren Unternehmen wird die Relevanz der Thematik
durch den Vorstand verdeutlicht. Der Vertriebsvorstand verfasse ,,...einmal jéhrlich ein
sogenanntes Generalprdventionsrundschreiben...“ (IP3, S. 3), welches an die Fih-
rungskrafte versandt wird. Diese haben dann die Aufgabe, diese ,...Erinnerung..."
(IP3, S. 3) Uber unerwiinschtes Verhalten ihren Mitarbeiterinnen zu kommunizieren.
Die Implementierung des Code of Conduct wurde in einem weiteren Unternehmen
stark vom Vorstand unterstutzt. So Ubernahm der Vorstand oder auch der Vorstands-
vorsitzende bei diversen GrofRveranstaltungen ,...einen kleinen Compliance-Part..."
(IP9, S.4), es wurden Artikel unter ihren Namen in der unternehmensinternen Zeitung
gebracht und der Code of Conduct wurde vom Vorstand unterzeichnet. Zudem wurde
die Ausrollung des Code of Conduct ,...mit Schulungen und mit relativ viel Showele-

menten...* (IP9, S. 4) verbunden.

Mittels ,....Push Mail..." (IP3, S. 5) wird die Belegschaft eines Unternehmens Gber Up-
dates der Compliance-Richtlinien informiert; diese sind allen Mitarbeiterinnen jederzeit
Uber das Intranet zuganglich. Das Intranet wird, wie in der Literatur (Bauer & Sartor,
2015a, S. 68ff) empfohlen, auch von einem weiteren Unternehmen (IP7) genutzt, um
den Beschéftigten diverse Richtlinien und Arbeitsanweisungen zur Verfligung zu stel-
len. SharePoint, eine Plattform zur Informations- und Datenverwaltung, wird hierfir

ebenfalls von einem Unternehmen genutzt (IP1).

In einem Unternehmen dieser Erhebung wird der Code of Conduct — in der jeweiligen
Landessprache — in allen Tochterunternehmen ,...in der HR oder wo auch immer.”
(IP1, S. 8) ausgehangt und ist somit auch den Blue-Collar-Workern ohne PC- und In-
tranetzugang zuganglich. Zumindest theoretisch werden damit auch diese Mitarbeite-
rinnen erreicht. Wobei es sich hierbei der Interviewpartnerin zufolge eher um ,...die
Geschiitzten..." (IP1, S. 8) handelt und diese mittels des Code of Conduct Uber ihre
Rechte — wie zum Beispiel ein freier Tag pro Woche — aufgeklart werden. Da jedoch
von der Interviewpartnerin selbst in Frage gestellt wird, ob jeder mexikanische Feld-
pfliicker auch lesen kann, bleibt die Wirksamkeit dahingestellt. Doch betont wird noch-
mals ,...es sind die White-Collar die ich erreichen muss mit meiner Compliance..."
(IP1, S. 8). Auch ein weiterer Interviewpartner erwahnt, dass es den Code of Conduct
»...Zumindest elektronisch...” (IP9, S. 4) in allen Landessprachen des Unternehmens
gibt.

Auch wenn heutzutage viel an Kommunikation tuber diverse Medien erfolgt und auch
von den Unternehmen dieser Erhebung flr die Vermittlung der Compliance- und Ethik-

Thematik verwendet wird, sollte der personliche Kontakt nicht vernachlassigt und des-
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sen Wirkung nicht unterschatzt werden. Eine Interviewpartnerin macht beispielsweise
regelmalige Compliance-Visits an samtlichen, weltweit verstreuten Standorten des
Unternehmens. Im Rahmen dieser bespricht sie sich nicht nur mit den jeweiligen Com-
pliance-Beauftragten, sondern auch mit den HR-Verantwortlichen und ,...auch den
Mitarbeitern.“ (IP1, S. 2). So kann sich selbst ein Bild vor Ort machen. Am Standort in
Osterreich des selben Unternehmens findet zudem mehrmals jahrlich ein Information &
Communication Event statt, an welchem das Middlemanagement der Lander teilnimmt.
Die Compliance-Verantwortliche ist ,...in diesem Training fixer Bestandteil, um alle

neuen Mitarbeiter auch auf internationaler Ebene kennenzulernen.“ (IP2, S. 2).

Prasenzschulungen, aber auch technologiegestitzte Face-to-Face Schulungen zahlen
ebenfalls zu den ,Kommunikationswerkzeugen® und werden von den meisten Unter-
nehmen dieser Erhebung auch durchgefiihrt. Ein Vorteil gegentber E-Learning-Tools
besteht beispielsweise darin, dass die Compliance-Schulung mitunter durch ,....die eine
oder andere lustige Anekdote...“ (IP8, S. 5) fur die Beschaftigten etwas persdnlicher
und dadurch nachvollziehbarer wird. Zudem sei es bei manchen Themen und Geset-
zesanderungen einfacher, diese ,,...im kleinen Kreis zu besprechen als mit dem Online-
Training.“ (IP5, S. 4). Auf das Thema Schulungen wird unter Punkt 3.4.6 noch naher

eingegangen.

Neben der aktiven Kommunikation von Compliance- und Ethik-Themen wenden sich
die Mitarbeiterlnnen aller Unternehmen dieser Erhebung auch selbst mit Fragen an die
jeweiligen Compliance-Verantwortlichen. Doch auch die HR-Abteilung wird mitunter um

Rat gefragt.

3.4.6 Compliance-Schulungen

Wie bereits mehrfach erwahnt, werden in allen Unternehmen dieser Erhebung Schu-
lungen zum Thema Compliance durchgefihrt. Dies erfolgt sowohl in Form von Pra-
senzschulungen, als auch mittels IT-gestitzter E-Learning Tools und Online-
Schulungen Uber ein Skype-ahnliches Videokonferenz-System. Besonders im Finanz-
dienstleistungsbereich sind die Compliance-Schulungen und ihre Frequenz stark reg-
lementiert. So missen beispielsweise neu eintretende Mitarbeiterinnen innerhalb von
drei Monaten zum Thema Compliance geschult werden und jedenfalls jedes zweite

Jahr muss eine Prasenzschulung erfolgen.

Im Bereich Schulungen wird auch die Zusammenarbeit der beiden Verantwortlichkeits-

bereiche am deutlichsten. Ein Interviewpartner beschreibt dies beispielsweise wie folgt:
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»---im Hintergrund organisieren wir das in Abstimmung nattirlich mit der HR und bieten

diese Schulungen an und fiihren sie auch selber durch.“ (IP8, S. 3).

Die Administration der Compliance-Schulungen erfolgt bei vier der Unternehmen dieser
Erhebung durch die HR-Abteilung und bei zwei Unternehmen direkt durch die Compli-
ance-Verantwortlichen. Die Uberpriifung der Schulungsteilnahme erfolgt bei zwei Un-
ternehmen jeweils von der anderen, als der organisierenden Abteilung. Bei zwei Unter-
nehmen gibt es in erster Linie Web-based Trainings, die Teilnahme wird somit elektro-
nisch kontrolliert. Die Schulungen selbst werden jedenfalls von der Compliance-
Abteilung durchgeflihrt.

Einzig eine Interviewpartnerin erklart, dass es auch in diesem Bereich keinerlei Uber-
schneidungen oder Unterstiitzung seitens HR flr die Compliance-Abteilung gibt. Die
HR-Abteilung informiere die Compliance-Verantwortlichen nur tGber neue Mitarbeiterin-
nen ,...und dann gehen wir auch auf den Mitarbeiter zu und machen halt unsere Schu-
lungen...” (IP5, S. 9). Dennoch meint sie, ,...so die Zusammenarbeit funktioniert sehr
gut...“ (IP5, S. 9).

Das Thema Ethik findet scheinbar in keiner Schulung der Unternehmen dieser Erhe-
bung Berlcksichtigung; jedenfalls wird dies von keiner der interviewten Personen er-

wahnt.

3.4.7 Mitarbeiterinnenbefragungen

Von einem einzigen Interviewpartner wird eine jahrliche, konzernweite Mitarbeiterin-
nenbefragung genannt, in Zuge derer unter anderem auch erhoben wird, ob jemand
....Feststellungen hat in Bezug auf Diskriminierung zum Beispiel oder auch auf Com-
pliance und Ethik.“ (IP3, S. 7). Diese Befragung erfolgt tber einen externen Provider,
wodurch den Mitarbeiterinnen die nétige Anonymitat garantiert werden kann. Compli-
ance- oder strafrechtsrelevante Hinweise werden — anonymisiert — umgehend an die
Group-Compliance-Abteilung des Konzerns weitergeleitet. Erwahnenswert dabei ist,

dass die Beteiligungsquote der letztjahrigen Befragung bei 84% lag.

Eine weitere Interviewpartnerin erwdhnt Umfragen hinsichtlich der Zusammenarbeit
und Zufriedenheit mit der Compliance-Abteilung, bei welchen sie ,...immer sehr gutes
Feedback...“ (IP5, S. 9) bekommen. Es geht allerdings nicht eindeutig hervor, ob diese
Umfragen von der Internen Revision oder einer anderen Abteilung durchgefuhrt wer-

den.

46



Angesprochen auf die Frage, wie ein Mitarbeiter / eine Mitarbeiterin den Umgang mit
dem Thema Compliance im Unternehmen beschreiben wirde, Uberlegt ein Inter-
viewpartner, eine Mitarbeiterinnenbefragung diesbeziiglich zu machen. Er traue sich
hier keine Aussage zu, ,Das wére jetzt wirklich unseriés.“ (IP9, S. 12), jedoch wiirde

ihn das doch interessieren und er will die Idee aufgreifen.

3.4.8 Variable Vergiitung & Performance Management

Das Thema Compliance an sich findet in keinem der Unternehmen dieser Erhebung im
Rahmen der variablen Vergutung Bertcksichtigung. Vielmehr gibt es bei vier dieser
Unternehmen strenge Vergutungsrichtlinien, welche sich an Vorgaben der FMA sowie
— im Finanzdienstleistungsbereich — an § 39 BWG orientieren. Bei einem Unternehmen
steht noch nicht genau fest, was diese Richtlinie der FMA zukinftig fir die betroffenen
Mitarbeiterlnnen bedeuten wird; eine Vergutungsrichtlinie ist aktuell noch in Diskussion.
+Aber man wird sich hier gute Lésungen einfallen lassen, um dem Gesetz und der
Fairness auf jeden Fall Geniige zu tun.” (IP8, S. 4). Jedenfalls seien den FMA-
Vorgaben zufolge ,...variable Verglitungsteile eben fiir Sales Staff und materielle Risi-
konehmer nicht mehr méglich [...] oder nur sehr erschwert méglich...“ (IP8, S. 3). Hin-
tergrund fir diese Vorgaben ist, dass ,...gewisse Mitbewerber...“ (IP8, S. 4) mitunter
mit ,,...Boni-Lésungen Risiko [...] aber auch Sales-Vorgaben belohnt...“ (IP8, S. 4) ha-
ben. Einfluss auf diese Vergutungsrichtlinien haben die Compliance-Verantwortlichen
keinen, jedoch zahlt es zu ihren Aufgaben, ,...zu priifen, ob diese Vorgaben eingehal-
ten werden.” (IP5, S. 6).

Auch bei einem weiteren Unternehmen hat die Compliance-Abteilung eine Kontroll-
funktion; jedoch geht es hierbei darum zu ,...schauen, dass auch tatséchlich keine
Boni ausbezahlt werden.” (IP9, S. 5). Insofern sei es daher auch nicht nétig, Compli-

ance-betreffende, ,....qualitative Kriterien in Zielgesprédche...” (IP9, S. 5) einzubauen.

Angesprochen auf einen Beitrag auf ihrer Unternehmenswebsite, wonach es finanzielle
Konsequenzen hatte, wenn Mitarbeiterinnen nicht an den vorgesehenen Compliance-
Schulungen teilnehmen, meint eine Interviewpartnerin, dass dies wohl so zu verstehen
sei, dass dies einen Einfluss auf die ,,...individuelle Komponente beim Bonus.” (IP5, S.
10) habe. In ihrem Verantwortungsbereich dirft es jedoch noch nicht vorgekommen
sein, dass Mitarbeiterlnnen trotz zusatzlicher Aufforderung nicht an den vorgeschrie-

benen Schulungen teilgenommen haben.
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Eine Interviewpartnerin findet die Idee, Bonuszahlungen von der Einhaltung der Com-
pliance-Richtlinien abhangig zu machen, prinzipiell gut. Jedoch sei das Unternehmen
noch nicht soweit, man misse das Thema Compliance ,,...zuerst in das Mitarbeiterge-
sprédch bringen.“ (IP1, S. 10). Auch ist es noch nicht vorgekommen, dass jemand eine

Pramie erhalten hatte trotz eines Compliance-Verstoles.

Bei einem Unternehmen dieser Erhebung gibt es ein Anreizsystem. Da es dem Inter-
viewpartner zufolge hin und wieder vorkommt, dass Mitabeiterinnen versuchen, ihre
Leistungen besser darzustellen oder anderwartig betrligerisch agieren, fihrt die HR-
Abteilung jedoch engmaschige Uberprifungen durch. Tauchen Verdachtsmomente
auf, so wird die / der betreffende Mitarbeiterin konfrontiert, wodurch die Mdglichkeit zur
Rechtfertigung und Aufklarung gegeben wird. Bestatigt sich der Verdacht jedoch, wird
die Angelegenheit der hausinternen Rechtsabteilung Ubergeben und hat mitunter ar-

beitsrechtliche Konsequenzen, bis hin zur Entlassung, zur Folge.

3.4.9 Sanktionen bei RegelverstofRen

Trotz praventiver Malnahmen kommt es dennoch immer wieder zu Compliance-
VerstoRen, wie mehrere Interviewpartnerinnen bestatigen. Die Reaktionen darauf rei-
chen von ,...Zero Tolerance...” (IP3, S. 1) bis ,...es kommt drauf an...“ (IP1, S. 10).
Wichtig sei jedenfalls, die betreffende Mitarbeiterin / den betreffenden Mitarbeiter
....auf keinen Fall vorverurteilen [...] aber auch fiir niemanden die Hand ins Feuer le-
gen.” (IP1, S. 4). Auch dirfte das Thema Compliance mittlerweile ernster genommen
werden, so meint eine Interviewpartnerin, dass ,...die letzten drei Jahre das schon
wirklich strenger, auch von Seiten des Vorstandes, gelebt wird, als es friiher Thema
war.“ (IP2, S. 5). Auch einem weiteren Interviewpartner zufolge sei mittlerweile ,,...eine
gewisse Sensibilisierung eingetreten...* (IP9, S. 7). Dennoch wird mit Compliance-
Verstdlien sehr unterschiedlich umgegangen und die HR-Abteilung — abgesehen von

der Durchfiihrung arbeitsrechtlicher Schritte — nur zum Teil eingebunden.

In einem Unternehmen gibt es bei Compliance-Verstolen eine enge Zusammenarbeit
zwischen der Compliance-Verantwortlichen, dem Compliance-Board — in welchem
auch die HR-Abteilung vertreten ist — und dem Vorstand; dieser ,,...hat das letzte Wort.“
(IP1, S. 10). Compliance hat in erster Linie beratende Funktion. Bei schwerwiegenden
Fallen liegt die Verantwortung bei der Rechtsabteilung, die Compliance-
Verantwortliche wird jedoch auch hier miteinbezogen. Bestétigt sich ein Verdacht, so
kommt es zur einvernehmlichen Auflésung des Dienstverhaltnisses; Kindigungen oder

gar Entlassungen gabe es nicht — dies liegt offenbar am Personalleiter des Unterneh-
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mens. Fur die Compliance-Verantwortliche ist diese Vorgehensweise in Ordnung,
.<Hauptsache, es [...] werden Konsequenzen gezogen...“ (IP1, S. 11); die Mitarbeite-

rinnen des Unternehmens wirden die Hintergriinde sehr wohl erkennen.

Auch bei einem weiteren Unternehmen ist die enge Zusammenarbeit der Compliance-
und HR-Abteilungen in Zusammenhang mit der Sanktionierung von Compliance-
Verstofen erkennbar. So bestatigt der Interviewpartner, er sei ,,...daflir hauptverant-
wortlich [...] im HR.“ (IP3, S. 2). Ihm zufolge kommt es durchaus auch zu ein bis drei
Entlassungen pro Jahr; selbst allfallige Arbeitsgerichtsprozesse werden nicht gescheut.
Einvernehmliche Trennungen von Mitarbeiterinnen — hauptsachlich aus dem Sales-
Bereich — welche gegen Compliance-Regeln verstolten, kdmen nicht in Frage. Das
Unternehmen verfolgt somit eine klare Linie, denn ,Es ist véllig indiskutabel, da links
oder rechts irgendwo auszuscheren. Und wer es trotzdem tut und erwischt wird, der
fliegt.” (IP3, S. 2). Bei geringfligigen Verstdlien beispielsweise gegen die Regelung
betreffend Geschenkannahme misse die/der Mitarbeiterln zumindest ,...mit einer

scharfen Verwarnung rechnen.” (IP3, S. 4).

Bei vier der Unternehmen dieser Erhebung gibt es ein mehrstufiges Eskalationsverfah-
ren. Je nach Schweregrad des Compliance-VerstolRes reichen die Mallnhahmen von
Ermahnungen bis hin zu arbeitsrechtlichen Schritten, wobei es noch nicht in jedem
dieser Unternehmen bis zu Kindigungen gekommen ist. Dies mag aber mitunter daran
liegen, dass dies aufgrund alter Dienstvertrage und Definitivstellungen ,...in Osterreich
auch nicht so leicht durchsetzbar...” (IP4, S. 9) ist, wie ein Interviewpartner festhalt. Ein
Interviewpartner bindet die HR-Abteilung in der dritten Stufe der Eskalationskaskade
ein. Damit erfolgt eine offizielle Verwarnung, welche im Personalakt vermerkt wird.
Handelt es sich um leichte Vergehen, kommt es somit erst beim vierten Verstol zur
Kindigung. Schwere Verstolle, welche eine unmittelbare Kindigung oder Entlassung
nach sich ziehen wurden, gibt es ,...beim Compliance-Thema aber weniger...“ (IP10,
S. 6). Dies liegt aber daran, dass die Aufklarung von Internal Fraud der Revisionsabtei-
lung obliegt; greifen Mitarbeiterlnnen in die Kassa, kommt es somit sehr wohl zu Kin-

digungen beziehungsweise Entlassungen.

Eine weitere Mdglichkeit, auf einen Verstoll gegen die Compliance-Richtlinien zu rea-
gieren, ist — zusatzlich zu einer Ermahnung — die Verwehrung einer Beférderung, wie
auch in der Literatur (https://www.haufe.de/compliance/management-praxis/mitarbeiter-
als-compliance-faktor 230130 357062.html, 17.02.2017) proklamiert. Einem Inter-

viewpartner zufolge ist diese MaRnahme erst kurzlich zur Anwendung gekommen; ein

Mitarbeiter ,...darf jetzt noch ein paar Jahre arbeiten, bevor er beférdert wird.“ (IP4, S.

9). Auch wenn dies von dem Interviewpartner nicht explizit erwahnt wird, so ist eine
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Einbindung der HR-Abteilung wohl unumganglich, bedarf es doch zumindest eines

entsprechenden Vermerks im Personalakt.

Ein Interviewpartner geht nicht davon aus, dass ,,...ein reiner Verstol3 gegen den Code
of Conduct, auch ein unter Anfiihrungszeichen schwerer Verstol3, zu massivsten Kon-
sequenzen fiihren wiirde.“ (IP9, S. 7). Jedoch wirde gleichzeitig meist ohnehin auch
gegen andere Normen verstoflten und somit die entsprechende Konsequenz gezogen.
Unmittelbare Kindigungen gibt es — zumindest bei leichten Verstdélen — jedenfalls
nicht. Vielmehr wird Fehlverhalten ,...langfristig einmal zu Konsequenzen fiihren..."
(IP9, S. 7), denn dieses wird — nach mehrmaligem Hinweis — im Revisionsbericht ver-
merkt. Internal Fraud und schwere RegelverstoRe seien ,,...auch in der Vergangenheit
im Regelfall geahndet worden.“ (IP9, S. 8), jedoch sei die Auslegung der Normen nun
strenger als friher und neben der Revisionsabteilung sei nun eben auch die Compli-
ance-Abteilung verantwortlich. Generell herrscht eine enge Zusammenarbeit mit der
Revisionsabteilung dieses Unternehmens. Die HR-Abteilung scheint nicht nadher einge-

bunden zu sein.

3.5 Nutzen der Einbindung von & Zusammenarbeit mit HR

3.5.1 Aus Compliance-Sicht

Den grofdten Nutzen in der Einbindung der HR-Abteilung in die Compliance-Arbeit se-
hen die befragten Personen in der Arbeitserleichterung, indem die HR-Abteilung ge-
wisse administrative Tatigkeiten fur die Compliance-Verantwortlichen Gbernimmt. Ins-
besondere im Bereich Compliance-Schulungen, Aushandigung der Compliance-
Richtlinien und sonstiger Unterlagen et cetera — wie bereits unter den entsprechenden
Punkten dieser Arbeit erwahnt — ist dies der Fall. Allerdings scheint dies zum Teil mehr
Wunsch denn Realitat zu sein. So meint ein Interviewpartner ,Aus organisatorischer
Sicht [...] wére es zu begrii3en, wenn sie mehr eingebunden wéren, dass man [...]
neben seiner normalen Kontrolltdtigkeit und wenn es wirklich um Schulungen geht,
nicht damit auch noch Zeit verlieren muss.“ (IP4, S. 12). Auch ein weiterer Inter-
viewpartner teilt diese Sicht und wiirde eine starkere Einbindung der HR-Abteilung ,als
Ressourcenentlastung” (IP6, S. 6) begrifien. Eine interviewte Person sieht die HR als
wichtige Schnittstelle ,,...mit der man [...] auf jeden Fall arbeiten muss als Compliance-
Manager.“ (IP1, S. 13). Ahnlich stellt sich dies fiir einen anderen Interviewpartner dar,
da ,...HR natiirlich der unmittelbare Zugang ist zu unseren unmittelbaren Konsumen-

ten, den Kolleginnen und Kollegen...” (IP8, S. 6). Dafir ist flr ihn unerlasslich, dass bei
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den HR-Mitarbeiterinnen ein entsprechendes Compliance-Bewusstsein vorherrscht,
dies sei ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Compliance-Verantwortlichen. Die Zu-
sammenarbeit bei der Gestaltung und besonders der Kontrolle der Vergutungssysteme
und Bonifizierungen wird von ihm ebenfalls als Nutzen gesehen und positiv gewertet.
Einen aufRerst wichtigen Punkt thematisiert ein weiterer Interviewpartner. Er sieht einen
grof3en Nutzen in der Einbindung von HR in die Compliance-Arbeit beziehungsweise
der engen Zusammenarbeit darin, dass HR — dadurch sensibilisiert — bereits im Re-
cruitingverfahren Kandidatinnen vorselektiert. So kénne HR ,,...identifizieren, ob der in
seiner Vergangenheit irgendwas einmal gemacht hat, was dagegen spricht, dass er bei
uns arbeiten sollte.” (IP10, S. 9). Bei Auffalligkeiten wird die Compliance-Abteilung be-
ratend hinzugezogen. Die gegenseitige Unterstitzung stellt somit fir ihn einen wichti-
gen Faktor dar. Ein weiterer Interviewpartner, welcher aktuell die administrative Unter-
stitzung durch die HR-Verantwortlichen als gréRten Nutzen sieht, meint, dass eventu-
ell eine bevorstehende Compliance-Analyse der HR-Abteilung aufzeigen wird, ,...0b

sie in dem einen oder anderen Bereich mehr einzubinden sind.” (IP9, S. 12).

Wie bereits erwahnt, sieht jedenfalls nur eine der befragten Personen keinen Sinn und
Nutzen in der Einbindung der HR-Abteilung in die Compliance-Arbeit: ,Nutzen? Wir

mluissen zusammenarbeiten, ja. [...] die HR-Abteilung unterstiitzt uns nicht.“ (IP5, S. 9).

3.5.2 Aus HR-Sicht

Wie schon von Seiten der Compliance-Verantwortlichen erwahnt, stellt auch fir einen
Interviewpartner aus dem HR-Bereich die gegenseitige Unterstitzung einen wichtigen
Punkt dar. Einer anderen Interviewpartnerin zufolge hat HR auch eine gewisse Vermitt-
lungsfunktion, denn ,es geht um Menschen, es geht teilweise vielleicht um Schicksa-
le...” (IP2, S. 6). HR musse dabei sowohl die Interessen der Mitarbeiterlnnen als auch
des Unternehmens vertreten und ,...in gewisser Weise als Schlichtungsfunktion...
(IP2, S. 6) zwischen diesen beiden Positionen agieren. Fiur IP3 besteht der grofite Nut-
zen seiner Einbindung darin, seinerseits Uber die Compliance-Themen informiert zu
sein und somit jederzeit den Mitarbeiterinnen Auskunft geben zu kdnnen: ,Das finde
ich in meiner Funktion als Personalist ganz, ganz wichtig.“ (IP3, S. 9). Die Wissens-
vermittlung, einen durchaus interessanten und wichtigen Punkt, bringt ein weiterer In-
terviewpartner in diesem Zusammenhang zur Sprache. Fur ihn stellt ,,...die Kompetenz,
die Methodik des Vermittelns der Compliance-Inhalte...“ (IP7, S. 5), welche HR hier
einbringen kann, den grof3ten Nutzen dar. So kénnten gemeinsam mit den Compli-

ance-Verantwortlichen oftmals komplizierte Inhalte ,,...auf annehmbare Art...“ (IP7, S.
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5) gestaltet werden, sodass ,,...die Mitarbeiter das auch durcharbeiten und dann auch
behalten.” (IP7, S. 5). Als Beispiel nennt er Schulungsunterlagen, welche aktuell aus
200 Powerpoint-Folien bestehen. Hinkinftig werden diese Compliance-Themen in
Form eines web-based Trainings, welches mit Beispielen erlebbar gestaltet wird, ver-
mittelt. Dadurch soll — so die Vermutung beziehungsweise Hoffnung des Interviewpart-

ners — ,die Annahme durch die Mitarbeiter dann gréBer” (IP7, S. 5) sein.

3.6 Probleme & Herausforderungen iZm Compliance / CMS

Nicht alle in der Literatur proklamierten, méglichen Probleme werden in der Praxis als
solche wahrgenommen. Wie bereits unter Punkt 3.4.1 beschrieben, sehen zwei Inter-
viewpartner beispielsweise kein Problem darin, aufgrund der Thematisierung von
Compliance im Recruitingprozess gegebenenfalls Bewerberlnnen zu verlieren; im Ge-
genteil wird dies als gewisse Vorselektion betrachtet. Auch die Probleme im Zusam-
menhang mit Zertifizierungen oder der Institutionalisierung spielen im Rahmen dieser
Erhebung keine Rolle. Die Themen Kosten oder Demotivation werden nur am Rande
erwahnt, arbeits- und datenschutzrechtliche Probleme werden von den Interviewpart-

nerlnnen ebenfalls nicht genannt.

Positiv hervorzuheben ist, dass drei Interviewpartnerinnen keinerlei Probleme im Zu-
sammenhang mit Compliance sehen. Man misse l6sungsorientiert arbeiten und

»...hattrlich schon eine gute Menschenkenntnis haben...” (IP1, S. 12).

Einzig die IT stellt fir zwei dieser Interviewpartnerinnen eine Herausforderung dar, da
die Umsetzung diverser MaRnahmen und Anforderungen oftmals an der IT scheitert

beziehungsweise erst verzdgert erfolgen kann.

Die standig zunehmenden Regelungen und Vorschriften der FMA und anderer externer
Stellen empfinden die meisten Interviewpartnerinnen als Uberregulierung und sehen
dies als Herausforderung fir ihre Arbeit und die Geschéaftstatigkeit. Diese
»-..Regulierungswut...” (IP4, S. 2) verursacht den Compliance-Verantwortlichen enor-
men administrativen Aufwand, woflir die personellen Ressourcen kaum oder gerade
noch ausreichen. Fur eigene Ideen oder zusatzliche MaRnahmen reichen die Ressour-
cen nicht, vielmehr sei ein Interviewpartner ,,...schon gliicklich [...], wenn ich das, was
von Extern kommt, so halbwegs umsetze.“ (IP10, S. 8). Zudem wird angemerkt, dass
es aufgrund der vielen Vorgaben und Richtlinien ,,...teilweise halt auch schwer fiir die
Kollegen zu arbeiten...” (IP5, S. 3) sei. Die Meinungen gehen hier jedoch auseinander.

Ein Interviewpartner sieht die Regulierungen und Vorgaben ,...derzeit noch in einem
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gesunden Bereich.“ (IP8, S. 5), andernfalls hatte er auch eine ,...persénliche Sinnfra-
ge...“ (IP8, S. 5), was er in dieser Funktion tue. Auch ein weiterer Interviewpartner er-
kennt keine Uberregulierung, im Gegenteil méchte er .. .lieber den Eindruck erwecken,
dass wir da sehr genau und sehr streng sind, auch in der AuBenwirkung in Bezug auf
das Employer Branding...“ (IP3, S. 9). Jedoch wuinscht er sich, ,...dass in der Politik

ahnliche Kriterien einmal anfangen werden...“ (IP3, S. 9).

In global agierenden Grolikonzernen besteht zudem die Herausforderung im Umgang
mit starren Strukturen und kulturell bedingten Verstandnisproblemen (IP4). Auch das
Thema Outsourcing — aufgrund der Kostenersparnis durchaus Ublich in gro3en Kon-
zernen — wird nicht zwingend als optimal angesehen. So gabe es durchaus Verantwor-
tungsbereiche, welche ,,...man eher einmal zuriickholen [kdnnte] in die einzelnen Loka-
tionen in Osterreich.“ (IP5, S. 8). Hier den Uberblick zu bewahren tber die diversen,
ausgelagerten Funktionen, sei schwierig. Doch ist es gerade Aufgabe der Compliance-

Verantwortlichen sicherzustellen und zu Gberwachen, dass dies funktioniert.

Die mangelnde Unabhangigkeit der Compliance-Verantwortlichen sieht ein Inter-
viewpartner — besonders in Osterreich — ebenfalls als Problem. Er glaubt nicht, dass
viele Compliance-Funktionen dem Standard Compliance Code der Osterreichischen
Kreditwirtschaft entsprechend eingerichtet sind. Dieser SCC wirde vorsehen bezie-
hungsweise empfehlen, die Compliance-Funktion ,...unabhéngig, wirklich an den Ge-
samtvorstand berichtend [...] analog zum Betriebsrat fiir eine Zeitperiode zu bestellen,
in der er nicht kiindbar ist.“ (IP4, S. 10). Eine andere Interviewpartnerin sieht das The-
ma Unabhangigkeit nicht als Problem. Sie hatte auch keine Hemmungen, selbst ihren
Vorgesetzten auf einen Compliance-Verdacht anzusprechen und ihn dann ,...vor die
Wahl zu stellen, es selber zu I6sen.” (IP1, S. 12). Entscheidet der Vorgesetzte einen
Fall nicht weiter zu verfolgen, so wird ein ,Aktenvermerk gemacht und zu Hause able-
gen und [...] im Gerichtsverfahren raus ziehen.” (IP1, S. 12). Unumganglich sei jeden-

falls, unmittelbar mit den Betroffenen zu sprechen, so die Interviewpartnerin.

Im Zusammenhang mit CMS sieht ein Interviewpartner ein Problem darin, dass
»...wenn ich dann die Stellschrauben eines Systems kenne, ich mir leichter tue, diese
zu umgehen.” (IP8, S. 4). Es gabe ihm zufolge immer wieder Personen, welche Ab-
wehrstrategien und Umgehungstaktiken entwickeln wirden, ,...um nicht erwischt zu
werden.” (IP8, S. 4). Jedoch werden die mdglichen Bereiche einerseits immer margina-
ler und andererseits habe die Compliance-Abteilung die Aufgabe, hier praventiv dage-

gen zu steuern.
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Ein Interviewpartner sieht als grol3e Herausforderung, dass die Compliance-Abteilung
.-..Gesetze mit Interpretationsspielraum an die Leute so kommuniziert, dass jeder das
Gleiche darunter versteht.“ (IP10, S. 6). Dies wirde mitunter zu langen Diskussionen
oder Fehlinterpretationen fiihren. Einem Interviewpartner zufolge seien die Mitarbeite-
rinnen ob der vielen Vorschriften mitunter tUberfordert, da diese — besonders jene mit
Interpretationsspielraum — sehr anspruchsvoll seien. ,Sie setzen einen bestimmten 1Q
bei den Adressaten voraus.” (IP6, S. 2); als Beispiel fihrt er das Thema Insiderinforma-

tion an.

Zudem wird das mangelnde Bewusstsein flr die Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit von
CMS angemerkt. Das grofte Problem sei, ,,...dass die Mitarbeiter Compliance als sinn-
voll betrachten, dass das ein wichtiger Bestandteil unserer Unternehmenskultur ist...*
(IP7, S. 4). Die Herausforderung sei somit, den Beschaftigten das Thema Compliance
als ,...sinnvollen Bestandteil des Berufslebens.” (IP7, S. 1) zu vermitteln, sodass sie
dies nicht als zusatzliche Belastung sehen. Selbst am Verstandnis fir die jahrlichen

Compliance-Schulungen fehlt es zum Teil, so der Interviewpartner.

Aber auch das Bewusstsein fir Compliance-Risiken fehle mitunter. So werden diese
oftmals nicht als solche erkannt; selbst die Rechtsabteilung verstehe ,...die Einschét-
zung der Compliance-Risiken nicht oder teilweise nicht.“ (IP9, S. 9). Dies liegt teilweise
auch daran, dass diese eine sehr ,...eingeschrénkte juristische, auch sehr fallbezoge-
ne Sicht haben.” (IP9, S. 9). Hier gilt es, das Bewusstsein in der Rechtsabteilung und in

Folge bei allen Fihrungskraften zu scharfen.

Eine Herausforderung sei zudem auch, ,...das ethische Bewusstsein stérker reinzuho-
len ins Operative, dass Manches einfach nicht anstdndig ist...“ (IP9, S. 10). Compli-
ance-konformes Verhalten zur Vermeidung von beispielsweise Schadenersatzprozes-
sen sei bereits erfolgreich vermittelt worden, jedoch mangle es teilweise noch an der
ethisch-moralischen Erkenntnis ,...das gehért sich nicht und das haben wir nicht not-
wendig..." (IP9, S. 10). Zumindest beim Vorstand sei dieses Verstandnis ,...schon zu

einem nicht unbetréchtlichen Teil...” (IP9, S. 10) vorhanden.

Von einem Interviewpartner wird jedoch sogar dem Vorstand mangelndes Verstandnis
— und somit Commitment — flr das Thema Compliance zugesprochen. Dass sich dies
auf die Mitarbeiterlnnen Ubertragt und die Arbeit der Compliance-Verantwortlichen

nicht unbedingt erleichtert, ist nachvollziehbar.
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3.7 Losungsvorschlage ...& Beitrag von HR

Zumindest fur einen Teil der unter Punkt 3.6 genannten Probleme und Herausforde-
rungen sehen die Interviewpartnerinnen auch Lésungsmoglichkeiten — teilweise auch

unter Mitwirkung der HR-Abteilung.

Dem mangelnden Bewusstsein fir die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit von CMS im
Allgemeinen und fir regelmafige Compliance-Schulungen im Besonderen kann bei-
spielsweise damit begegnet werden, ,...dass man gewisse Regulatorien seinen Kon-
sumenten [...] den eigenen Mitarbeitern so erkléart, dass es fiir sie und warum es Sinn
macht fir alle Marktteilnehmer.“ (IP8, S. 5). Dies sei Hauptaufgabe der Compliance-
Verantwortlichen. Hierzu sei es einerseits unumganglich, das Vertrauen der Mitarbeite-
rinnen zu gewinnen und als kompetente, ,...beratende, partnerschaftliche Instanz...
(IP8, S. 5) anerkannt zu werden. Gut auf- und vorbereitete Schulungen, welche
.---konsumentengerecht verdaubar...“ (IP8, S. 5) und somit an die jeweilige Zielgruppe
angepasst sind, kdnnen andererseits ebenfalls dazu beitragen, dass ,...die Annahme
durch die Mitarbeiter dann gréRer.” (IP7, S. 5) ist. E-Learning biete sich hierfir beson-
ders an, da ,....man wirklich gut dran ist an den Leuten.“ (IP7, S. 1) und kleine Adaptie-
rungen schnell und einfach umsetzbar sind. Aber auch die Kompetenz der HR-
Verantwortlichen hinsichtlich der ,...Methodik des Vermittelns...” (IP7, S. 5) kann bei
der Gestaltung von Compliance-Schulungen hilfreich sein und die Akzeptanz der Schu-

lungen somit positiv unterstitzen.

Zudem wird in der HR-Abteilung vorhandenes Compliance-Bewusstsein als ,,...ein we-
sentlicher [...] Erfolgsfaktor...” (IP8, S 6) fUr ein funktionierendes CMS betrachtet. So
kénnten die HR-Verantwortlichen bereits ,,...in Erstgesprachen, wo noch kein Compli-

ance Officer dabeisitzt.“ (IP4, S. 12) bewusstseinsbildend wirken.

Eine Anhebung der Strafen wird ebenfalls als Losungsmaoglichkeit gesehen, ,,...ein Be-

wusstsein zu schaffen... (IP6, S. 8) fur die Notwendigkeit von CMS.

Um den zunehmenden Anforderungen aufgrund der ,Uberregulierung® gerecht zu wer-
den, wiurden mehrere Interviewpartnerinnen eine Aufstockung der personellen Res-
sourcen als hilfreich erachten. Gleichzeitig kdnnte so auch die Bewusstseinsbildung in
den Unternehmen beschleunigt werden. So kdnnten dann beispielsweise mehr Com-
pliance-Schulungen durchgefihrt werden (IP9). Aber auch eine starkere Einbindung
der HR-Abteilung kénnte Abhilfe schaffen und zur ,....Ressourcenentlastung...“ (IP6, S.
6) seitens der Compliance-Verantwortlichen beitragen. So kénnte die HR-Abteilung die
eine oder andere administrative Tatigkeit ibernehmen und so zur Entlastung der Com-

pliance-Abteilung beitragen.
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Ein pragmatischer Zugang — ,,...die Bestimmungen der FMA oder sonstiger Aufsichten
gut einhalten und das aber praktikabel umsetzen...” (IP7, S. 1) — stellt ebenfalls eine
mogliche Ldsung dar, der erwahnten Uberregulierung zu begegnen. Eine
.---Bewusstseinsbildung bei den Politikern [...] dass die siebenundvierzigste Regel, die
man uns als Problemlésung vorschreibt, vielleicht doch keine Lbésung, sondern das
néchste Problem ist.“ (IP9, S. 10) bleibt — so ist anzunehmen — jedoch wohl ein
Wunsch. Wichtig sei jedenfalls — trotz oder gerade wegen der Uberregulierung — den
Mitarbeiterinnen zu vermitteln, dass es wichtig ist ,,...zu denken und zu reflektieren und
sich an den Vorgesetzten zu wenden...“ (IP1, S. 4), wenn Unsicherheiten oder Unklar-

heiten bestehen.

Dem Problem der fehlenden Unabhangigkeit des Compliance Officers kdnnte insofern
begegnet werden, indem die Finanzdienstleistungsunternehmen den SCC korrekt im-
plementieren und dessen Empfehlungen folgen. Dafiir missten von den Unternehmen
die noétigen Strukturen geschaffen werden, welche eine — fachliche als auch personal-
politische — Unabhangigkeit des Compliance-Verantwortlichen garantieren. So kénnte
beispielsweise in einem Konzern — als erster Schritt in Richtung Unabhangigkeit —
»...die Letztverantwortung beim Chief Compliance Officer...“ (IP4, S. 11) liegen. Obliegt
dem Gesamtvorstand neben der fachlichen auch die Personalverantwortung, ware dies
jedoch zu bevorzugen. Bei Aktiengesellschaften ,...sollte der Compliance-
Verantwortliche vom Aufsichtsrat bestimmt werden.“ (IP4, S. 11), so der Inter-

viewpartner.

Fir manche Probleme und Herausforderungen — insbesondere fiir konzern- und struk-
turbedingte Themen — sehen die Interviewpartnerinnen jedoch keine Losungsmaglich-

keiten.

4 Diskussion & Ausblick

Den Abschluss dieser Arbeit bilden die Diskussion der Ergebnisse der Erhebung sowie
ein Ausblick auf mdgliche, weiterfiihrende Studien. Zudem wird auch auf Empfehlun-

gen beziehungsweise Anregungen fir Unternehmen eingegangen.

Ziel vorliegender Arbeit war es zu dokumentieren, welche der in der Literatur prokla-
mierten MaRnahmen zur Zusammenarbeit der Compliance- und HR-Verantwortlichen
in der Praxis tatsachlich implementiert werden beziehungsweise eventuell neue, von

den Unternehmen umgesetzte MaRnahmen aufzuzeigen. Weiters galt es zu klaren, wie
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die HR-Abteilung zur Vermeidung oder Lésung der in Zusammenhang mit CMS magli-
chen, seitens der Literatur erwahnten beziehungsweise in der Praxis auftauchenden
Probleme und Herausforderungen beitragen kann. Ebenso wurde der Frage nachge-
gangen, welchen Nutzen Unternehmen in der Einbindung der HR-Abteilung in die
Compliance-Arbeit sehen. Im Rahmen der Diskussion soll nun naher auf Abweichun-
gen zu den in der Literatur proklamierten Malnahmen und Annahmen eingegangen

werden.

Einleitend kann festgehalten werden, dass die Interviewpartnerinnen bei der Begriffs-
definition von ,Compliance” im Wesentlichen mit der Literatur tGbereinstimmen. Haufig
wird dabei auf diverse Gesetze und Regularien verwiesen, welche befolgt werden. Dies
mag der Tatsache geschuldet sein, dass die Interviewpartnerinnen zum Utberwiegen-
den Teil im Finanzdienstleistungsbereich tatig sind und die Implementierung und Ein-
haltung von Compliance-Richtlinien und —MalRnahmen von diversen Gesetzen und
Regularien vorgeschrieben ist. Zusammenfassend kann dementsprechend auch ge-
sagt werden, dass die Unternehmen CMS aufgrund gesetzlicher Vorgaben — sei es
nun im Finanzdienstleistungsbereich oder als AG beziehungsweise internationale SE —
implementiert haben. Es liegt die Vermutung nahe, dass die wenigsten Unternehmen —
aufgrund des groRen Aufwandes und der damit verbundenen Kosten — freiwillig CMS
einflhren wirden. Insofern ist es auch nicht verwunderlich, dass die implementierten
Compliance-Management-Systeme vorrangig auf gesetzlichen Grundlagen basieren.
Genannt werden hier beispielsweise die Materiengesetze WpHG und WAG. Aber auch
Vorgaben und Richtlinien von FMA, BaFin, ESMA, Basel, MiFID, Solvency Il sind Basis
fir CMS in den befragten Unternehmen. Standard Compliance Codes der Osterreichi-
schen Kreditwirtschaft sowie des VVO dienen ebenfalls als Grundlage, genauso wie
konzern- beziehungsweise unternehmensinterne Richtlinien. Eine untergeordnete Rolle
spielen 1ISO-Normen, diese werden in einem Fall nur herangezogen ,,....um den Vor-
stand quasi zu liberzeugen, was jetzt wichtig ist zum Implementieren...“ (IP1, S. 5). Ein
Interviewpartner hat aber beispielsweise ,...die Organisation vom Compliance Office
nach der ISO 9001 aufgebaut.” (IP10, S. 3) und so die notwendigen Managementpro-
zesse definiert. So gibt es Kern-, Unterstlitzungs- Mess- und Verbesserungsprozesse
im Rahmen des CMS dieses Unternehmens. Besonders im Finanzdienstleistungsbe-
reich erscheinen die diversen Normen aufgrund der detaillierten gesetzlichen Vorgaben

aber jedenfalls nicht von Relevanz zu sein.
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Nachdenklich stimmt die Erkenntnis, dass sich Unternehmen zwar um die Einhaltung
diverser, in erster Linie gesetzlich aber auch selbst auferlegter Compliance-Richtlinien
bemuhen, das Thema Ethik jedoch in den meisten Unternehmen dieser Erhebung eine
relativ untergeordnete Rolle spielt und so gut wie kaum Beachtung findet. Grofitenteils
herrscht, so scheint es, vielmehr ein relativ pragmatischer, an Gesetzen und Richtlinien
orientierter Zugang. Dies mag vielleicht der Tatsache geschuldet sein, dass Osterreich
zu den wenig korrupten Staaten zahlt und auch das Verhalten gegeniiber Behérden,
der Politik und anderen Firmen grofteils als ethisch korrekt bezeichnet werden kann
(Schwab, 2015, S. 102ff). Somit kénnte diese Feststellung, dass Ethik kaum themati-
siert wird, als ,Jammern auf hohem Niveau® abgetan werden. Dass es aber auch in
Osterreich Verbesserungsbedarf gibt, zeigen beispielsweise die unter Punkt 1 erwdhn-
ten bekanntgewordenen VerstoRe und verhdngten Strafen. Der Verweis eines Inter-
viewpartners auf Amerika in Zusammenhang mit dem Thema Ethik dirfte durchaus
auch Berechtigung haben. So zeigt sich im Rahmen dieser Erhebung, dass das Thema
Ethik ausschlieBlich in Unternehmen, welche ihre Wurzeln auRerhalb von Osterreich
haben, eine gréRere Bedeutung hat. Das Argument, es sei ohnehin schon (fast) alles
gesetzlich reguliert und mache Unternehmensethik Uberflissig, kann so nicht hinge-
nommen werden. Graubereiche, aber auch Dilemma-Situationen — etwas ist erlaubt,
jedoch ethisch nicht vertretbar oder vice versa — zeigen den Bedarf der Auseinander-

setzung mit dem Thema Ethik.

Bei der Analyse der Interviews stellt sich mitunter die Frage, ob den Unternehmen ethi-
sches Handeln nur vordergriindig wichtig ist und sie in erster Linie danach streben, ihre
Reputation zu wahren beziehungsweise versuchen, Reputationsrisiken mit Ethik-
Richtlinien entgegenzuwirken. Dieser Eindruck kann jedenfalls entstehen, da zwei der
drei Interviewpartnerinnen, in deren Unternehmen das Thema Ethik von grofierer Re-
levanz ist, auf die Reputation des Unternehmens beziehungsweise Reputationsrisiken
in Zusammenhang mit Ethik verweisen. Dies wirde dem Instrumentalismus und somit
der zweiten Auspragung des oOkonomistischen Ansatzes entsprechen (Thielemann,
2008, S. 1). Nun liee sich dartber diskutieren, ob dieser ,berechnende” Zugang gera-
de aus einem ethischen Blickwinkel verwerflich ist, oder ob ethisches Handeln — aus
welchen Grinden auch immer — nicht generell positiv zu werten ist. Bedenklich er-
scheint jedenfalls vielmehr, dass es in vielen Bereichen komplexer Regelungen bedarf,
um zu erreichen, ,...was die Moral und Sitte nicht schaffen...” (IP6, S. 8), wie auch ein
Interviewpartner sehr treffend anmerkt. Die HR-Verantwortlichen kénnten hier — durch
ein starkeres Augenmerk auf die Thematik und entsprechendes Agieren — einen wert-

vollen Beitrag leisten und die Unternehmenskultur positiv beeinflussen. Doch auch die
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Compliance-Abteilung kénnte Ethik in die Gestaltung und Exekutierung der Richtlinien
einflielen lassen und neben der juristischen auch eine ethische Perspektive einneh-

men.

Wie eingangs erwahnt, wurde im Rahmen vorliegender Arbeit der Frage nachgegan-
gen, welche Madoglichkeiten der Zusammenarbeit von Compliance- und HR-
Verantwortlichen in der Praxis umgesetzt werden. Wie sich dabei herausstellte, werden
dabei bei weitem nicht alle in der Literatur aufgezeigten Mdglichkeiten der Einbindung
von HR in die Compliance-Arbeit genutzt beziehungsweise umgesetzt. Generell kann
gesagt werden, dass die HR-Abteilung in erster Linie administrative Tatigkeiten fur die
Kolleglnnen aus dem Compliance-Bereich Ubernimmt. Zum Teil winschen sich die
Compliance-Verantwortlichen hier auch noch mehr Unterstiitzung beziehungsweise
die Ubernahme weiterer Aufgaben durch die HR-Mitarbeiterlnnen. Begriindet wird dies
sowohl mit Ressourcenproblemen, als auch mit dem zunehmenden Aufwand aufgrund

der ,Uberregulierung®.

Eine effektive und sinnvolle Zusammenarbeit der beiden Fachbereiche umfasst jedoch
mehr als die Ubernahme administrativer Aufgaben. Zudem kénnte eine starkere Ein-
bindung von HR zu einer besseren Bewusstseinsbildung und mehr Verstandnis fur das
Thema Compliance und auch die damit verbundenen Risiken bei den Mitarbeiterlnnen
des HR-Bereichs beitragen. Schon diese Tatsache koénnte der Arbeitserleichterung der
Compliance-Verantwortlichen zutraglich sein und in Folge zu einem starkeren Compli-

ance-Bewusstsein im gesamten Unternehmen fihren.

Entgegen den Empfehlungen der Literatur haben die Themen Compliance und Ethik im
Recruitingprozess einen auflerst geringen Stellenwert. Auf die Unternehmenswerte,
wie von Weaver und Trevino (2001, S. 122f) proklamiert, wird dabei kaum eingegan-
gen. Auch Fallbeispiele, Dilemma-Situationen oder psychometrische Tests, wie in der
Literatur (IBE, 2014, S. 1f) erwahnt, kommen in keinem Unternehmen dieser Erhebung
zur Anwendung. Im Gegenteil wird die Sinnhaftigkeit von psychometrischen Tests so-
gar in Frage gestellt und auf mégliche Verletzungen der Arbeits- und Personlichkeits-
rechte verwiesen. Nur bei einem einzigen Unternehmen wird bereits im Rahmen der
Bewerbungsgesprache auf den Code of Conduct, sowie die Compliance- und Ethik-
Standards hingewiesen. Zudem scheint wohl den wenigsten Unternehmen bewusst zu
sein, dass der Recruitingprozess selbst ebenso Einfluss auf die Wahrnehmung der

Themen durch die Kandidatinnen und potentiellen Mitarbeiterinnen hat und zur Sensi-
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bilisierung beitragt. Wirden Compliance und Ethik jedoch wie empfohlen bereits im
Recruitingprozess thematisiert — und erfolgt so moglicherweise eine gewisse Vorselek-
tion der Bewerberlnnen — so kdnnte dies zu den PraventivmalRnahmen eines umfas-
senden CMS gezahlt werden. Zudem konnte von Beginn an die Bewusstseinsbildung
und Sensibilisierung der Mitarbeiterinnen geférdert und mitunter die weitere Arbeit der
Compliance-Verantwortlichen erleichtert werden. Eine starkere Zusammenarbeit der
beiden Verantwortungsbereiche im Recruitingprozess empfiehlt sich daher auf alle

Falle.

Wie in der Literatur proklamiert, werden die Compliance-Richtlinien von immerhin acht
der zehn Unternehmen dieser Erhebung zeitgleich mit dem Dienstvertrag an die neuen
Mitarbeiternnen ausgehandigt. Wie Eberl und Eichmeyer (2015, S. 65) empfehlen,
enthalten die Dienstvertrage eines Unternehmens dabei zudem einen Passus, welcher
auch zukulnftige Adaptierungen der Richtlinien umschlie3t. Werden die Themen Com-
pliance und Ethik bereits in den Dienstvertrag aufgenommen, kénnen die Unternehmen
sicherstellen, dass sich — im Falle eines Verstolies — kein Mitarbeiter / keine Mitarbeite-
rin auf Unwissenheit ausreden und somit auch flir Vergehen belangt werden kann. Je-
doch sind die Compliance-Richtlinien, sonstigen Regelungen und Dokumente, welche
die Beschaftigten bei Eintritt in das Unternehmen erhalten, mittlerweile oftmals sehr
umfangreich. So variiert beispielsweise der Umfang des Code of Conduct, welchen es
in neun der Unternehmen dieser Erhebung gibt, stark und umfasst bei diesen Unter-
nehmen zwischen zwei und 60 Seiten. Beide Extreme erscheinen dabei — zumindest
aus Sicht der Autorin — suboptimal. Die Verhaltensregeln eines Unternehmens auf zwei
Seiten zusammenzufassen hinterlassen einen etwas durftigen und halbherzigen Ein-
druck; wohingegen 60 Seiten wiederum beinahe zu viel des Guten sind und fraglich ist,
ob dies dann noch von allen Beschaftigten gelesen wird. Eine Interviewpartnerin geht
zwar davon aus, dass besonders neue Mitarbeiterlnnen dies auch tatsachlich machen,
insbesondere da sie dies mitunter auch mit ihrer Unterschrift bestatigen. Dennoch
empfiehlt sich ein Kontrollmechanismus, ob die Richtlinien von den Beschaftigten tat-
sachlich gelesen — und auch verstanden — werden. Mdglich ist hierfiur beispielsweise
ein Online-Test, welcher von neuen Mitarbeiterinnen nach einem gewissen Zeitraum
zu absolvieren ist. Naturlich kann diese Uberpriifung auch im Rahmen einer Schulung
— mit anschlieRendem Test — erfolgen. Jedenfalls sollte dies zeitnah nach Einstellung

durchgeflihrt werden.
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Im Rahmen des Onboarding neuer Mitarbeiterlnnen wird das Thema Compliance von
den Unternehmen dieser Erhebung relativ gut abgedeckt. So erhalten die Beschéftig-
ten bei zwei Unternehmen im Zuge des Onboarding einen Uberblick tiber die Compli-
ance-Richtlinien und in den meisten Organisationen sind Compliance-Schulungen zeit-
nah nach Eintritt in das Unternehmen vorgesehen. Eine rasche Integration in das Un-
ternehmen und insbesondere in die Arbeitsprozesse ist dadurch moglich (IBE, 2014, S.
1). Ob dabei jedoch auch die Unternehmenskultur und — sofern vorhanden -
Ethikstandards entsprechend vermittelt werden (kdnnen), ist fraglich. Neben der HR-
Abteilung sind hier vorallem die Fuhrungskrafte gefordert, die im Unternehmen er-
winschten Verhaltensweisen, Werte und ethischen Mal3stdbe zu vermitteln. Da dies
am effektivsten durch Vorbildwirkung gelingen kann, ist es wiederum Aufgabe der HR-

Verantwortlichen, entsprechende Schulungen fir Flihrungskrafte zu organisieren.

Entgegen den Empfehlungen der Literatur (IBE, 2014, S. 1f) wird in den Austrittsge-
sprachen der Unternehmen Compliance und Ethik nicht thematisiert. Doch gerade
hierbei wirde sich die Gelegenheit bieten, Verbesserungspotential hinsichtlich der
Compliance-Malinahmen aufzuzeigen. Mitunter ,trauen® sich austretende Mitarbeite-
rinnen auch eher, Kritik oder Bedenken betreffend Ma3nahmen oder auch Vorkomm-
nissen in Zusammenhang mit Compliance oder Ethik im Unternehmen zu duf3ern. Mit-
unter unsachliche Kritik oder gar Verleumdungen gilt es dabei natirlich sorgsam her-
auszufiltern; jedoch sollten Hinweise ernst genommen und — diskret und strukturiert —

verfolgt, dokumentiert und nétigenfalls sanktioniert werden.

Die Relevanz von umfassender interner und externer Kommunikation in Zusammen-
hang mit dem Thema Compliance dirfte den Unternehmen durchaus bewusst sein und
wird entsprechend vielseitig eingesetzt. Wichtig ist jedoch auch, bereits in der Entwick-
lungsphase des CMS die Mitarbeiterlnnen einzubeziehen und zu informieren (Bauer &
Sartor, 2015a, S. 68ff). So stiel® die Compliance-Initiative eines Unternehmens anfangs
nicht nur auf Verstandnis, sondern mitunter auch auf Ablehnung. Dies mag vielleicht
daran liegen, dass in die Erstellung des Code of Conduct ,...bewusst eigentlich relativ
spét erst einzelne Mitarbeiter eingebunden...” (IP9, S. 5) wurden. Wird hingegen eine
abteilungstibergreifende Arbeitsgruppe — wie beispielsweise das Compliance-Board
eines Unternehmens dieser Erhebung — gebildet und neben anderen auch die HR-
Abteilung in die Erstellung des CMS und die Compliance-Arbeit eingebunden, kann mit

gréRerer Akzeptanz und Verstandnis durch die Mitarbeiterinnen gerechnet werden.
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Zudem konnen die Kompetenz, Erfahrung und unterschiedlichen Perspektiven der ver-
schiedenen Teilnehmerlnnen der Arbeitsgruppe genutzt werden. Auch kann durch die
Einbindung mehrerer Personen aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens
ein Multiplikatoreffekt bei der Etablierung einer den Compliance-und Ethik-Richtlinien
entsprechenden Unternehmenskultur eintreten und zur rascheren und umfassenderen
Integration beitragen. Wie essentiell fir den Erfolg eines CMS und die Akzeptanz der
Beschaftigten der — ehrliche — ,tone of the top“ ist, zeigte sich in den Interviews auch
immer wieder und bestatigt damit die Literatur (Fabits et al., 2015, S. 4f). So Ubertragt
sich mangelndes Commitment des Vorstands auf die Beschaftigten und erschwert zu-
dem die Arbeit der Compliance-Verantwortlichen. Wie die Compliance- oder auch die
HR-Verantwortlichen hier positiv Einfluss nehmen kdénnen — ohne dabei ihre eigene
Position zu gefahrden — Iasst sich nicht so einfach beantworten. Der Erfolg von ent-
sprechenden SchulungsmalRnahmen — besonders im Nachwuchsfihrungskraftebereich
— ist fraglich, lasst die Vorbildwirkung des Top-Managements zu winschen Ubrig; je-
doch sollte diese Mdglichkeit nicht unversucht gelassen und mit Konsequenz — und
Geduld — verfolgt werden. Besonders Prasenz- aber auch technologiegestitzte Face-
to-Face Schulungen zahlen aufgrund der RegelmaBigkeit zu den wesentlichen Kom-
munikationsmitteln und kénnen so zu einer Veranderung beziehungsweise Festigung

der Unternehmenskultur beitragen.

Compliance-Schulungen werden, wie in der Literatur empfohlen, von allen Unterneh-
men regelmaflig durchgefuhrt. Einzig in einem Unternehmen gibt es Compliance-
Schulungen nur ,,...in einem begrenzten Ausmal3, einfach aus Ressourcengriinden.”
(IP9, S. 4). Doch auch hier seien immerhin die Fihrungskréafte bis hin zur Bereichslei-
terebene, national wie international, durchgangig geschult. Es scheint nicht verwunder-
lich, dass gerade in diesem Unternehmen zum Teil wenig Verstandnis fir das Thema
Compliance seitens der Mitarbeiternnen vorhanden sein dirfte. Dies bekraftigt wiede-
rum die Notwendigkeit von Compliance-Schulungen und — im Optimalfall — die Thema-
tisierung von Compliance und Ethik im Rahmen aller Schulungen der Unternehmen,
wie in der Literatur vorgeschlagen (IBE, 2014, S. 2). Besonders im Rahmen von
(Nachwuchs-)Fuhrungskraftetrainings sollte verstarkt auf diese Themen eingegangen
werden (Weaver & Trevino, 2001, S. 124), um eine entsprechende Unternehmens- und
Fuhrungskultur zu etablieren. Auch in Zusammenhang mit der haufig genannten ,Uber-
regulierung“ kann mittels regelmafiger Schulungen eine Sensibilisierung der Mitarbei-

terlnnen gelingen. Hierbei ist es zudem nétig, die Beschaftigten wiederholt daran zu
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erinnern, nicht gedankenlos Richtlinien zu befolgen, sondern vielmehr auch den

.Hausverstand“ (IP1, S. 4) einzuschalten.

Die Zusammenarbeit der HR- und Compliance-Abteilungen scheint in Zusammenhang
mit den Compliance-Schulungen sehr gut zu funktionieren, wenngleich auch hier die
HR-Abteilung hauptsachlich administrative Aufgaben Ubernimmt. Verbesserungsmaog-
lichkeiten sind somit auch in diesem Bereich gegeben. So kénnte die HR-Abteilung
gemeinsam mit den Kolleglnnen des Compliance-Bereichs den Schulungsplan des
Unternehmens auf Moglichkeiten der Integration von Compliance- und Ethik-Themen
Uberprifen; die Compliance-Abteilung kénnte in Folge die notwendigen Materialien
(Unterlagen, Prasentationen et cetera) aufbereiten und zur Verfigung stellen, oder —
wenn es die Zeit- und Personalressourcen zulassen — selbst einen Themenschwer-
punkt in den Schulungen tGbernehmen. Gleichzeitig kdnnten die Schulungsinhalte, aber
auch die Formulierungen in den Schulungsunterlagen auf ihre Konformitat mit den
Compliance- und Ethikstandards des Unternehmens hin Gberprift werden. Besonders

im Sales-Bereich und bei Fihrungskrafteschulungen scheint dies sinnvoll.

Zudem kann sich die Compliance-Abteilung die Kompetenz der HR-Kolleglnnen betref-
fend Wissensvermittlung zunutze machen, wie ein Interviewpartner erganzt hat. Die
HR-Mitarbeiterinnen kénnen hinsichtlich Methodik und Didaktik mitunter hilfreiche In-
puts liefern beziehungsweise — sollte das nétige Wissen in der HR-Abteilung selbst
nicht vorhanden sein — gegebenenfalls den Kontakt zu kompetenten Trainerlnnen her-

stellen.

Entgegen der Empfehlung der Literatur (IBE, 2014, S. 2) regelmaflige Mitarbeiterin-
nenbefragungen betreffend Ethik und Compliance im Unternehmen durchzufiihren,
findet diese MalRnahme in den Unternehmen dieser Erhebung — bis auf eine Ausnah-
me — keine Berticksichtigung. Ein einziges Unternehmen fihrt jahrlich und konzernweit
Mitarbeiternnenbefragungen durch, in Zuge derer — neben Anderem — auch auf die
Themen Compliance und Ethik eingegangen wird. Vorstellbar ware hier beispielsweise
die Koppelung einer derartigen Befragung der Beschaftigten an die Erhebung psychi-
scher Belastungen am Arbeitsplatz, welche laut ASchG verpflichtend durchzufihren ist.
Aber auch eine Anbindung an eine andere Mitarbeiterinnenbefragung sowie selbstver-
standlich separate Erhebung ist moglich und kénnte von der HR-Abteilung durchge-

fihrt werden. Die Organisation und Durchfihrung der Befragung durch die HR-
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Abteilung scheint aufgrund des Vertrauens der Mitarbeiterinnen gegeniber HR jeden-

falls sinnvoll und wird daher empfohlen.

Die Mdglichkeit, Compliance zum Bestandteil von Zielerreichungs- oder Bonusverein-
barungen zu machen, wie Iglhauser (2015, S. 96ff) empfiehlt, ist in der Praxis noch
nicht angekommen. Jedoch gibt es bei vier Unternehmen dieser Erhebung strenge
Vergutungsrichtlinien, welche sich an Vorgaben der FMA beziehungsweise an
§ 39 BWG orientieren. Werden fiir das Top-Management die selben strengen Mal3sta-
be hinsichtlich Vergltung, variabler Gehaltsbestandteilen, aber auch sonstigen Ver-
glinstigungen angesetzt wie fir die Ubrigen Beschaftigten, so ist dies durchaus zu be-
grufen und wirde den Empfehlungen von Weaver und Trevino (2001, S. 125) ent-
sprechen. Von einer Belohnung von den Compliance-Richtlinien entsprechendem Ver-
halten ist jedoch abzusehen (lglhauser, 2015, S. 96ff); dies wird auch von keinem der
Unternehmen dieser Erhebung gemacht. Generell empfiehlt sich eine enge Zusam-
menarbeit der HR- mit der Compliance-Abteilung hinsichtlich der Entwicklung und Aus-
gestaltung eines Vergutungssystems. Ziel sollte eine Verknlipfung bewahrter HR-
Praktiken, aktueller wissenschaftlicher Erkenntnisse im Bereich Personalmanagement
und Mitarbeiterinnenmotivation, aber natirlich auch der Compliance- und Ethik-

Richtlinien sein.

Beziglich der Sanktionierung von Regelverstéen in Zusammenhang mit den Compli-
ance-Richtlinien zeigt sich, dass die Unternehmen die Empfehlungen der Literatur
(Eichmeyer, 2015, S. 221f; Fabits, 2015b, S. 51) durchaus umsetzen — wenn auch in
unterschiedlichem Ausmaly beziehungsweise differierender Harte. Die Variante ,Zero
Tolerance” (IP3, S. 1) kommt dabei der Forderung von Eichmeyer (2015, S. 221f) nach
einer klaren und eindeutigen Haltung der Compliance-Verantwortlichen und des Top-
Managements am deutlichsten nach. Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang je-
denfalls, Vergehen unabhangig der Hierarchiestufe oder Sonstigem gleichermalen zu
sanktionieren; insbesondere da Weaver und Trevino (2001, S. 113ff) zufolge die wahr-
genommene Fairness enormen Einfluss auf den Erfolg der Compliance- und Ethikinitia-

tiven der Unternehmen hat.

Fir eine gute Zusammenarbeit der Compliance- und HR-Abteilung ist persénlicher
Kontakt und Kommunikation jedenfalls essentiell. Wie ein Interviewpartner sehr tref-

fend festhalt, erleichtert und férdert ,...zu den Kollegen im Compliance-Bereich ein
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gutes persénliches Netzwerk...“ (IP3, S. 9) die Zusammenarbeit enorm. Auch ein wei-
terer Interviewpartner nennt den persdnlichen Kontakt — in diesem Fall zur Rechtsab-
teilung, welche sich im selben Stockwerk befindet — als ausschlaggebend fir die gut
funktionierende Zusammenarbeit. Mit Arbeitsgruppen oder anderen Austauschplattfor-
men — wie beispielsweise das Compliance-Board eines Unternehmens dieser Erhe-
bung — kdnnten der personliche Kontakt und Austausch geférdert werden. Gleichzeitig
kénnte damit das Bereichsdenken aufgebrochen und das gegenseitige Verstandnis flr
die Probleme und Herausforderungen des jeweils anderen Bereichs unterstitzt wer-
den. Gegebenenfalls lassen sich durch dieses ,thinking out of the box* auch weitere
Méglichkeiten zur Zusammenarbeit und gegenseitigen Unterstlitzung der beiden Fach-

bereiche finden.

Hinsichtlich der Frage, wie die HR-Abteilung zur Vermeidung — oder Lésung — der in
Zusammenhang mit CMS mdoglichen Probleme beitragen kann, gilt es einleitend fest-
zuhalten, dass von den Interviewpartnerinnen bei weitem nicht alle in der Literatur pro-
klamierten Probleme als solche wahrgenommen werden. Als gréftes Problem bezie-
hungsweise Herausforderung fir die Compliance-Verantwortlichen stellt sich das The-
ma ,Uberregulierung dar, wobei sich die Kritik nicht auf interne, sondern vielmehr ex-
tern vorgegebene Regelungen und Richtlinien bezieht. Dieses Problem wird durch die
knappen Personalressourcen der Compliance-Abteilungen noch zusatzlich verscharft.
Es kann angenommen werden, dass sowohl in Sachen externe (Uber-)Regulierung, als
auch den personellen Ressourcen in naher Zukunft kaum Besserung — vielmehr wohl
eine Verscharfung — eintreten wird. Eine Intensivierung der Zusammenarbeit mit der
HR-Abteilung kdnnte hierbei eine Losung darstellen. So kénnten einerseits die admi-
nistrativen Aufgaben, welche zum Teil bereits von den HR-Abteilungen der Unterneh-
men dieser Erhebung Ubernommen werden, noch besser zwischen den beiden Fach-
bereichen koordiniert und organisiert werden. Denkbar ist natirlich auch, dass die HR-
Mitarbeiterlnnen noch mehr oder auch samtliche administrative Tatigkeiten fir die Kol-
leginnen von Compliance Ubernehmen. Hierfiir ware eine Ubersicht aller anfallenden
administrativen Aufgaben hilfreich, um gut strukturiert vorgehen zu kénnen. Anderer-
seits besteht zudem die Mdglichkeit — wie in dieser Arbeit vorgeschlagen — die HR-
Abteilung generell starker in die Compliance-Arbeit zu involvieren. Dies mag zu Beginn
vielleicht einen groReren Aufwand darstellen, koénnte langfristig gesehen jedoch zu
einer Arbeitserleichterung seitens der Compliance-Verantwortlichen fiihren. Zudem
kann die verstarkte Einbindung der HR-Abteilung in die Compliance-Arbeit zur Sensibi-

lisierung und Bewusstseinsbildung in Bezug auf Ethik und Compliance — nicht nur der
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HR-Mitarbeiterinnen selbst, sondern aller Beschaftigten — beitragen, wenn diese The-
men integraler Bestandteil der Prozesse des Unternehmens werden. Die Sensibilisie-
rung und Etablierung einer die Ethik- und Compliance-Standards des Unternehmens
reflektierenden Unternehmenskultur gilt — werden die Probleme, mit welchen die Com-
pliance-Verantwortlichen zu kampfen haben, zusammengefasst — als primares Ziel.
Sowohl hinsichtlich des mangelnden Verstandnisses fir CMS im Allgemeinen, als auch
den Compliance-Risiken, den regelmaRig erforderlichen Schulungen oder ethischen
Standards, empfiehlt sich ein Uberdenken der im Unternehmen vorherrschenden Kul-
tur. Wie Buckley et al. (2001, S. 15f) erlautern, kdnnen mittels strategischer Personal-
maflinahmen die Ethikstandards und damit die Kultur des Unternehmens positiv beein-
flusst beziehungsweise gefestigt werden. Auch Weaver und Trevino (2001, S. 129ff)
zufolge spielt die HR-Abteilung eine wesentliche Rolle hinsichtlich der Unternehmens-
kultur. So kann die HR-Abteilung hierzu einen wertvollen Beitrag leisten, indem die
Compliance- und Ethikrichtlinien des Unternehmens in bestehende Prozesse — begin-
nend bei der Personalauswahl, Uber Performance und Compensation Management
Systeme, hin zu DisziplinarmalRnahmen — integriert werden. Die Schlisselrolle, welche
die HR-Abteilung bei der Gestaltung der Unternehmenskultur einnimmt, wird auch von
Ardichvili et al. (2009, S. 450f) betont. Sie nennen beispielsweise Schulungsmalinah-
men zur Kommunikation und Vermittlung der Unternehmenswerte, aber auch die Ver-

mittlerrolle, welche die HR-Abteilung oftmals inne hat.

Wie zuvor an anderer Stelle vorliegender Arbeit erwahnt, kdnnte die Kompetenz der
HR-Verantwortlichen hinsichtlich der Methodik des Vermittelns von Schulungsinhalten
sowie der Aufbereitung von Schulungsunterlagen ebenfalls zur L6sung von Problemen
in Zusammenhang mit Compliance, welche die Interviewpartnerlnnen erwahnt haben,
genutzt werden. So kdnnte damit dem Problem der Uberforderung durch Interpretati-
onsspielraume und damit einhergehenden Fehlinterpretationen, aber auch der oftmals
mangelnden Akzeptanz durch die Mitarbeiterlnnen begegnet werden. Schulungen
koénnten so beispielsweise von der HR-Abteilung fir die jeweilige Zielgruppe entspre-
chend adaptiert werden, sodass mogliche Verstandnisprobleme vermieden werden
kénnen. Mitunter kann zum Beispiel auch die Darbringung und gemeinsame L&sung
von Dilemma-Situationen im Falle von Interpretationsspielrdumen hilfreich sein und zu
einer Sensibilisierung der Mitarbeiterinnen beitragen. Die dafiir nétige Kenntnis der
HR-Abteilung betreffend Didaktik und Methodik der Wissensvermittlung kann fur die

Compliance-Verantwortlichen von gro3em Nutzen sein. Sollte dieses Wissen in der
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HR-Abteilung nicht vorhanden sein, so kann HR zumindest die Kontakte zu Schulungs-

instituten und Trainerlnnen herstellen.

Wie bereits erldutert, werden die HR-Abteilungen dieser Erhebung in erster Linie durch
die Ubernahme von administrativen Tétigkeiten in die Compliance-Arbeit eingebunden.
Dementsprechend sehen die Interviewpartnerlnnen auch in der Arbeitserleichterung
den gréflten Nutzen in der Einbindung von HR in die Compliance-Arbeit. Prinzipiell ist
dies nicht negativ zu sehen. Werden den HR-Mitarbeiterlnnen jedoch die administrati-
ven Aufgaben ohne Erlauterung der Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit dieser Tatigkei-
ten Ubertragen, so wirde es nicht verwundern, werden diese zusatzlichen Arbeiten als
Belastung gesehen oder mitunter nur halbherzig erledigt. Ein Compliance-Bewusstsein
und Verstandnis fir die Thematik wird sich bei den HR-Verantwortlichen so jedenfalls
kaum bilden kdnnen. Doch genau dieses Bewusstsein ist fir ein effektives und erfolg-
reiches CMS essentiell, wie zumindest einer der Interviewpartner klar feststellt. Beson-
ders vor dem Hintergrund, da die HR-Abteilung ,,...der unmittelbare Zugang ist zu un-
seren unmittelbaren Konsumenten, den Kolleginnen und Kollegen...“ (IP8, S. 6), ist die
Sensibilisierung der HR-Mitarbeiterinnen unumganglich und kann zur Etablierung einer
entsprechenden Unternehmenskultur beitragen. Wenn auch selten, so gibt es doch
Unternehmen, welche die HR-Mitarbeiterinnen umfassender in die Compliance-Arbeit
einbinden und auch den Nutzen darin erkennen. So nennt ein Interviewpartner, wel-
cher eng mit HR zusammenarbeitet, beispielsweise die Vorselektion von Bewerberln-
nen im Recruitingverfahren als groRen Nutzen. Jedoch konnte in diesem Fall auch die
gréRere Sensibilisierung der HR-Verantwortlichen als positiver Effekt und Nutzen der

Zusammenarbeit gesehen werden.

Eine enge Zusammenarbeit der beiden Fachbereiche hat aber auch zur Folge, dass
die HR-Abteilung in Sachen Compliance immer auf dem Laufenden und Uber die Com-
pliance-Richtlinien aktuell informiert ist. Da, wie ein Interviewpartner erklart, auch die
HR-Verantwortlichen von den Mitarbeiterlnnen betreffend Compliance um Rat gefragt
werden, kann dies ebenfalls als Nutzen angesehen werden. Mitunter kénnen durch die
HR-Mitarbeiterinnen auch Dilemma-Situationen der Beschaftigten geklart werden. Je-
denfalls bestatigt dies, dass es von enormer Bedeutung ist, die HR-Abteilung aktuell
informiert zu halten, damit diese ,...Bescheid weil und auf Zuruf Auskunft geben
kann.“ (IP3, S. 9).

Auf den Nutzen beziehungsweise positiven Beitrag von HR hinsichtlich der Gestaltung

und Aufbereitung von Compliance-Schulungen und den entsprechenden Unterlagen
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dazu, welchen die HR-Mitarbeiterinnen aufgrund ihrer Wissensvermittlungskompetenz
leisten kbnnen, wurde bereits an anderer Stelle naher eingegangen, dennoch sei hier —
in Zusammenhang mit der Frage nach dem Nutzen der Einbindung — ebenfalls kurz
darauf verwiesen. Vielleicht stellt dies ja auch flr andere Compliance-Verantwortliche
eine interessante Moglichkeit dar, die HR-Kolleglnnen starker in ihre Arbeit einzubin-
den. So koénnte — neben der kompetenten, zielgruppengerechten Aufbereitung der
Schulungsunterlagen — auch das Bewusstsein der HR-Mitarbeiterlnnen fir die Thema-
tik gescharft werden. Gleichzeitig wirde dies zur Arbeitsentlastung seitens Compliance

beitragen.

Naturlich besteht auch die Moéglichkeit, dass eine starkere Einbindung und Zusammen-
arbeit von den HR-Verantwortlichen selbst zum Teil negativ oder gar ablehnend be-
trachtet wird. Auch in diesem Bereich wird mitunter mit Ressourcenproblemen ge-
kampft und eine Einbindung in die Compliance-Tatigkeit wird mdglicherweise nur als
zusatzliche Arbeit und Belastung gesehen. Zielfihrender ware jedoch ein weiterer
Blickwinkel und offener Zugang seitens HR; dann kdnnte die Zusammenarbeit mit der
Compliance-Abteilung als Chance fir eine strategische Positionierung im Unternehmen
gesehen werden. HR konnte so einen wertvollen Beitrag zur Entwicklung einer positi-
ven, an ethischen Werten orientierten Unternehmenskultur leisten. Auf lange Sicht
konnte dies den Unternehmenswert steigern und fir ein positives Employer Branding
sorgen. Besonders in Zeiten des ,war for talents®, dem Fachkraftemangel aber auch
der schwachen Mitarbeiterlnnenbindung kann eine starke Arbeitgebermarke aufRerst

wertvoll und hilfreich sein.

Im Rahmen der Zielsetzung fir diese Arbeit wurde die Moglichkeit in Betracht gezogen,
dass durch die Expertinneninterviews eine erste Intervention gesetzt werden kénnte
und die Interviewpartnerinnen zum Nachdenken Uber ihr jeweiliges CMS angeregt oder
bestenfalls zu — wenn auch nur kleinen — Anderungen inspiriert werden. Bei zwei Inter-
viewpartnern dirfte dieser Wunsch erfreulicherweise tatsachlich Frichte getragen ha-

ben.

So Uberlegt ein Interviewpartner, kiinftig Fragen zum Thema Compliance in die Bewer-
bungsgesprache zu integrieren, was bislang noch nicht der Fall ist. Einerseits kann so
schon von Beginn an zu einer Sensibilisierung im Unternehmen beigetragen werden.
Andererseits erfolgt durch die Thematisierung von Compliance mdglicherweise eine

Vorselektion der Bewerberlnnen, welche der Interviewpartner durchaus als positiv
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empfinden wirde. So kénnte dies auf der einen Seite vereinzelt Kandidatinnen ab-
schrecken, was seitens der Interviewpartnerlnnen jedoch nicht negativ gesehen wird.
Auf der anderen Seite kdnnten Unternehmen aktiv, mit den Werten und Richtlinien in-
kompatible Personen, schon vor Eintritt in das Unternehmen ausselektieren. Beides
kann sich positiv auf die Unternehmenskultur und den Umgang mit den Themen Ethik

und Compliance auswirken.

Ein anderer Interviewpartner Uberlegt eine Mitarbeiterlnnenbefragung zur Sicht und
dem Verstandnis der Belegschaft betreffend das Thema Compliance. Ausléser flr die-
se ldee war die Frage im Rahmen des Interviews, wie eine Mitarbeiterin / ein Mitarbei-
ter den Umgang mit dem Thema Compliance im Unternehmen beschreiben wiirde.
Eine seridse Antwort erschien dem Interviewpartner nicht méglich, jedoch war das Inte-
resse daflir geweckt worden. Die Ergebnisse einer solchen Mitarbeiterinnenbefragung
koénnten einerseits Einblick in das Verstandnis der Beschaftigten geben; andererseits
kénnten so moéglicherweise auch Verbesserungsvorschlage, Problemfelder oder weite-

rer Schulungsbedarf aufgezeigt werden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine Integration der Themen Ethik und
Compliance in die Kultur und Strategie des Unternehmens jedenfalls unumganglich
erscheint. Das bedingungslose Commitment der obersten Flhrungsetage, der ,tone of
the top"“, aber auch der ,tone of the middle* sind daftir mafigeblich und richtungswei-
send. Die Vorbildwirkung der Compliance-Verantwortlichen — deren Image ,,...von gern
gesehene Unterstiitzung bis lastig.“ (IP10, S. 9) reicht — selbst tragt wohl auch zum
Erfolg eines CMS bei. Daher gilt es besonders in diesem Bereich ,...den hdchsten
Standard an[zu]legen.” (IP4, S. 11), wie ein Interviewpartner festhalt. Nur so scheint es
mdglich, die diversen Richtlinien in eine gelebte Praxis transferieren zu kénnen und
das nétige Commitment aller Beschaftigten zu erlangen. Andernfalls erleben die Mitar-
beiterlnnen die Einhaltung der Richtlinien als zusatzlichen Aufwand und Belastung,

beziehungsweise versuchen moéglicherweise diese zu umgehen.

Besonders im Finanzdienstleistungsbereich ist durch diverse Richtlinien und externe
Regulierungen Vieles vorgegeben, entsprechend gibt es auch viele administrative Ta-
tigkeit ,abzuarbeiten®. Dieser Umstand, aber auch die knappen Personalressourcen
lassen eine engere Zusammenarbeit mit der HR-Abteilung sinnvoll erscheinen. Um
jedoch auch das fir ein erfolgreiches CMS nétige Bewusstsein auszubilden, ist mehr

noétig. Eine umfassende Einbindung der HR-Mitarbeiterinnen in die Compliance-Arbeit
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ermdglicht nicht nur einen anderen Blickwinkel auf die Thematik, sondern auch die
Etablierung einer auf den Ethik- und Compliance-Standards aufbauenden Unterneh-
menskultur. Zudem sollte trotz der vielen internen und externen Vorgaben, Gesetze
und Compliance-Richtlinien, welche es von den Unternehmen zu bericksichtigen gilt,
nicht auf Themen wie Ethik oder andere Uber die vorgegebenen Regularien hinausge-
hende moralischen Aspekte vergessen werden. Wie bereits erwahnt, sollte die Reputa-
tion des Unternehmens nicht der Grund flir ethisches Handeln sein, stellt aber jeden-
falls auch ein Argument fiir ethisches Wirtschaften dar. Zudem bietet sich so die Mog-
lichkeit zur Differenzierung und damit ein Wettbewerbsvorteil gegeniber dem Mitbe-
werb. Weiters gilt es zu bedenken, dass die Themen Ethik und Compliance besonders
fur junge Bewerberlnnen in Zukunft von grélierer Relevanz sein kdnnten — entspre-
chendes Employer Branding kdnnte so den nétigen Vorteil im Wettbewerb um die , Top

Talents® darstellen; entsprechende Studien hierzu waren durchaus interessant.

Weiterfihrende Studien, welche mitunter mehr konkrete Beispiele fiur die Zusammen-
arbeit mit und die Einbindung von der HR-Abteilung in die Compliance-Arbeit aufzei-
gen, waren wunschenswert. Dies besonders vor dem Hintergrund, dass nicht mit einer
Abnahme der von externen Stellen vorgegebenen Richtlinien und Regelungen zu
rechnen ist, was sich sowohl auf die Arbeit der Compliance-Verantwortlichen als auch
die Mitarbeiterlnnen der betroffenen Unternehmen auswirken wird. Gegebenenfalls
findet sich auch eine Moglichkeit, den Nutzen der Einbindung der HR-Abteilung in die
Compliance-Arbeit messbar zu machen. Ebenso interessiert die ndhere Beleuchtung
der Auswirkung beziehungsweise des Nutzens der friihen Thematisierung von Compli-
ance und Ethik bereits im Rahmen des Recruitingprozesses auf die Einstellung und

das Verhalten der Mitarbeiterlnnen und in Folge auf die gesamte Unternehmenskultur.
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Anhang

Interviewleitfaden 1 fiir Interviews mit Compliance-Verantwortlichen (Fragen 1 — 22):

=

Wieviele Arbeitnehmerinnen beschaftigen Sie zurzeit gesamt?

Wie wurden Sie die Unternehmenskultur in lhrem Unternehmen beschreiben?
Was verstehen Sie unter dem Begriff ,Compliance“?

Welche Herausforderungen sehen Sie als Compliance-VerantwortlicheR in der

nachsten Zeit auf sich zukommen?

Aus welchem Grund wurde in Ihrem Unternehmen CMS implementiert? [Gab
ein negatives Ereignis den Ausschlag dazu?]

Welche Malinahmen in Zusammenhang mit Compliance wurden bisher in |h-
rem Unternehmen umgesetzt? [Code of Conduct, Schulungen, Whistleblowing,
Beratungsstelle,...]

Worauf basieren Ihre Compliance-Regeln? [ISO...]

8. Wer war in die Erstellung involviert?

9. Wer, aulier lhnen, ist in Ihrem Unternehmen noch fiir das Thema Compliance

10.
11.
12.

13.

14.

15.
16.

17.

und Ethik verantwortlich?

Wie sehen hier die Kommunikationswege zwischen lhnen aus?

An wen berichten Sie? [Verantwortung im Top-Management]

Mit welchen weiteren Unternehmensbereichen/Abteilungen tauschen Sie sich

aus?

Findet das Thema Compliance und Ethik im Recruitingprozess Berlcksichti-
gung? Wie?

Wie wird das Thema im Onboarding behandelt?

Gibt es regelmafRige Schulungen und wer organisiert diese?

Boni und Zielerreichungspramien orientieren sich haufig an erzielten Umsatzen
oder abgeschlossenen Geschaften. Wie ist das mit Inren Compliance-Regeln in
Einklang zu bringen?

Wie werden Verstofle gehandhabt? Konnen Sie mir dies theoretisch oder even-

tuell anhand eines anonymisierten Beispiels beschreiben?



18.

19.
20.

21.

22.

Werden in lhrem Unternehmen Austrittsgesprache mit ausscheidenden Mitar-
beiterinnen geflihrt? Wie wird dabei auf das Thema Compliance und Ethik ein-

gegangen?

Welche Probleme sehen Sie in Zusammenhang mit CMS?
Wie kdénnen diese aus lhrer Sicht gelést werden? Wer kann hier einen Beitrag

leisten?

Welchen Nutzen sehen Sie in der Einbindung von HR in die Compliance-Arbeit

(in Threm Unternehmen) [wenn Zusammenarbeit erkennbar, sonst generell]?

Wenn ich nun einen lhrer Mitarbeiter / eine lhrer Mitarbeiterinnen fragen wirde,
wie wirde diese/dieser mir den Umgang mit dem Thema Compliance in Ihrem

Unternehmen beschreiben?

Interviewleitfaden 2 fir Interviews mit HR-Verantwortlichen (Fragen 1 — 21):

=

Wieviele Arbeithnehmerinnen beschaftigen Sie zurzeit gesamt?

Wie wurden Sie die Unternehmenskultur in lhrem Unternehmen beschreiben?
Was verstehen Sie unter dem Begriff ,Compliance“?

Welche Herausforderungen sehen Sie in Zusammenhang mit dem Thema

»,Compliance“ in der nachsten Zeit auf sich zukommen?

Aus welchem Grund wurde in Ihrem Unternehmen CMS implementiert? [Gab
ein negatives Ereignis den Ausschlag dazu?]

Welche Malinahmen in Zusammenhang mit Compliance wurden bisher in |h-
rem Unternehmen umgesetzt? [Code of Conduct, Schulungen, Whistleblowing,
Beratungsstelle,...]

Worauf basieren Ihre Compliance-Regeln? [ISO...]

8. Wer war in die Erstellung involviert?

9. Wer st in lhrem Unternehmen fiir das Thema Compliance und Ethik verantwort-

lich?



10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

Wie sehen hier die Kommunikationswege zwischen lhnen aus? [wenn Mitwir-
ken seitens HR ersichtlich]
Wo sehen Sie Moglichkeiten, mit dem/der Compliance-Verantwortlichen zu-

sammen zu arbeiten / sich einzubringen?

Findet das Thema Compliance und Ethik im Recruitingprozess Berlcksichti-
gung? Wie?

Wie wird das Thema im Onboarding behandelt?

Gibt es regelmaRige Schulungen und wer organisiert diese?

Boni und Zielerreichungspramien orientieren sich haufig an erzielten Umsatzen
oder abgeschlossenen Geschaften. Wie ist das mit Inren Compliance-Regeln in
Einklang zu bringen?

Wie werden Verstofle gehandhabt? Konnen Sie mir dies theoretisch oder even-
tuell anhand eines anonymisierten Beispiels beschreiben?

Werden in lhrem Unternehmen Austrittsgesprache mit ausscheidenden Mitar-
beiterinnen geflihrt? Wie wird dabei auf das Thema Compliance und Ethik ein-

gegangen?

Welche Probleme sehen Sie in Zusammenhang mit CMS?
Wie kdnnen diese aus lhrer Sicht geldst werden? Wer kann hier einen Beitrag

leisten?

Welchen Nutzen sehen Sie in |hrer Einbindung in die Compliance-Arbeit (in Ih-

rem Unternehmen) [wenn Zusammenarbeit erkennbar, sonst generell]?

Wenn ich nun einen lhrer Mitarbeiter / eine lhrer Mitarbeiterinnen fragen wirde,
wie wirde diese/dieser mir den Umgang mit dem Thema Compliance in Ihrem

Unternehmen beschreiben?



