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Abstract

Abstract
[DE]

Immer mehr Unternehmen setzen Hinweisgebersysteme als Teil der Corporate Compliance
zur Erh6hung ihrer Transparenz und zur Pravention von Wirtschaftsstraftaten ein. Diese
Arbeit legt dar, wie Hinweisgebersysteme in die Compliance-Organisation eingebettet
werden und diskutiert, ob und ggf. wie der Einsatz solcher Systeme die Unternehmenskultur
beeinflusst. Insbesondere erortert der Verfasser, ob und inwiefern die Gefahr besteht, dass
der Einsatz solcher Systeme eine Kultur des Denunziantentums begtinstigt; oder ob er ganz
im Gegenteil einen Beitrag zu einer Kultur leisten kann, die von Vertrauen und Aufrichtigkeit
gepragt ist. Des Weiteren klart die Arbeit die Bedingungen fir solche Entwicklungen und legt
Steuerungsmaglichkeiten seitens der Unternehmensfiihrung dar. Die Gewahrleistung der
Anonymitat des Hinweisgebers einerseits und ein hieraus resultierendes
Missbrauchspotential andererseits stellen zentrale Punkte in der Erérterung dar. Der
Verfasser stellt verschiedene Arten von Hinweisgebersystemen vor und bewertet sie unter
besonderer Berlcksichtigung der vorgenannten Punkte. Letztlich hangt die kulturelle
Entwicklung von mehreren Faktoren ab; beide Entwicklungen sind grundsatzlich mdglich. Als
bedeutende Determinanten der Entwicklung ergeben sich bestimmte Eigenschaften der
bisher im Unternehmen vorherrschenden Kultur. So beeinflussen gerade deren Offenheit
und ein begulnstigtes eigenstandig reflektiertes Handeln die Einfliihrung eines
Hinweisgebersystems und die daraus folgende unternehmenskulturelle Entwicklung positiv.
Eine zentrale Erkenntnis besteht also darin, dass die Unternehmenskultur in ihrer
Gesamtheit betrachtet abhangige und unabhéngige Variable in Bezug auf den Einsatz eines
Hinweisgebersystems ist. Dementsprechend muss sie auch ein Ansatzpunkt fir eine
Steuerung des Prozesses ggf. vor Einfihrung des Systems selbst sein. Berlicksichtigt das
Management die in dieser Arbeit besprochenen Punkte, ist eine positive Entwicklung sehr
wabhrscheinlich. Insbesondere legt der Autor dar, wie gerade der Einsatz eines
Hinweisgebersystems mittelbar das Vertrauen innerhalb des Unternehmens und nach auf3en
starkt und somit fiir niedrigere Transaktionskosten sorgen kann.

[EN]

More and more companies use whistle-blowing systems as part of their corporate
compliance to increase transparency, and for the purpose of preventing business crime. This
thesis states how whistle-blowing systems are embedded into the compliance structure of an
organization and discusses whether and, if applicable, how the use of such systems
influences corporate culture. In particular the author argues whether and to what extent there
is the jeopardy of the adoption of such systems fostering a culture of denunciation or
whether, quite the contrary, it can contribute to a culture of trust and sincerity. In addition, the
thesis clarifies the conditions for such developments and states possibilities of control on the
part of corporate management. The guaranteed anonymity of the whistle-blower on the one
hand and the herefrom resulting potential of abuse on the other hand represent central points
in the argument. The author presents different kinds of whistle-blowing systems and
assesses them in particular consideration of the aforementioned points. The cultural
development depends on several factors in the end. Both directions of development are
generally possible. As significant determinants of the development, certain characteristics of
the hitherto predominant culture in the corporation appear. Precisely, its openness and a
fostered independently reflected action influence the adoption of a whistle-blowing system
and the resultant cultural development positively. Hence, a central finding consists therein
that corporate culture considered as a whole is dependent and independent variable in
relation to the adoption of a whistle-blowing system. Accordingly, corporate culture must as
well be a starting-point for controlling the process, before the adoption of the system itself if
necessary. If the management considers the points discussed in this thesis, a positive
development is very likely. In particular the author states how just the adoption of a
whistle-blowing system indirectly strengthens the trustfulness within the corporation and
outwards and, thus, can cater for lower transaction costs.
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1 Einleitung

Bereits 1999 rief der damalige Generalsekretér der Vereinten Nationen Kofi Annan den sog.
Globalen Pakt der Vereinten Nationen® ins Leben, dessen Ziel u. a. ist, eine Ubereinkunft
zwischen den VN und (transnationalen) Unternehmen bzw. der globalen Wirtschaft zu
erzielen, Korruption zu achten, zu bekampfen, letztlich zu eliminieren. > Die Themen
Korruption und Wirtschaftskriminalitat sind also nicht erst seit den Skandalen um Siemens®
und Volkswagen® aktuell. Erwahnenswert sind die genannten Skandale, weil sie speziell in
Deutschland die gesellschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema gefordert haben. Ein
zunehmender gesellschaftlicher Konsens, dass Korruption ein Ubel und tatsachlich auch
eine verurteilungswurdige Handlung darstellt, hat fir die Wirtschaftssubjekte zur Folge,
spatestens aufgrund der als Folge dessen entstehenden Rechtsnormen® zunehmend auf
Korruption verzichten bzw. MalRBnahmen zu ihrer Verhinderung ergreifen zu missen; eine
(formelle oder informelle) Teilnahme am Global Compact impliziert einen solchen, hier
freiwilligen, Verzicht ohnehin.

Unternehmen sind dazu gezwungen, diesem Umstand Rechnung zu tragen, und zwar
unabhangig davon, welcher Anschauung in Bezug auf die Folgen des Einsatzes von
Korruption® — ob gut oder schlecht, ob wohlstandsmehrend oder armutserhaltend — gefolgt
wird. Als Konsequenz dessen hat der Aufbau von Compliance-Strukturen derzeit Konjunktur.
Ein Werkzeug zur Sicherstellung oder auch Uberpriifung der Compliance im Unternehmen
stellen Hinweisgebersysteme ’ dar, durch die Mitarbeiter prinzipiell aller Ebenen eines
Unternehmens die von ihnen wahrgenommenen VerstoRe gegen das Korruptionsverbot und
andere Missstande (auch anonym) einer daflir vorgesehenen Stelle melden kénnen. Der
Einsatz solcher Systeme wird von Einigen mehr und mehr gefordert, von Anderen

empfohlen.® Auch die Bundesjustizministerin ZyPRIES hat das Thema Whistleblowing® erst

S. http://www.unglobalcompact.org.

S. http://www.unglobalcompact.org/Issues/transparency_anticorruption/index.html.

Vgl. statt vieler ANNUSCHEIT 2007, m. w. L.

Vgl. statt vieler LABOURNET.DE E. V. (Hrsg.) 2008.

Vgl. z. B. die Diskussion um die Neufassung des § 612a BGB. S. hierzu bspw. DEISEROTH,
DERLEDER 2008, S. 250 f.

Zur Bewertung von Korruption vgl. z. B. KREUTNER (Hrsg.) 2006; FAUST 2003, S. 137-144; sowie
audiovisuell BUNDESMINISTERIUM FUR INNERES DER REPUBLIK OSTERREICH (Hrsg.) 2008.

Die Begriffe ,Whistleblowingsystem‘ und ,Hinweisgebersystem‘ werden in dieser Arbeit synonym
verwendet.

Vgl. HANS-BOCKLER-STIFTUNG (Hrsg.) 2006; WHISTLEBLOWER-NETZWERK E. V., DKAA (Hrsg.) 2008;
ICC (Hrsg.) 2008, S. 1: ,Fraud can be detected by [...] whistleblowing. A company’s workforce
represents a valuable source of information that can be utilized to identify a potential problem [...]
before it causes significant damage to the company’s reputation or its stakeholders.”
Vgl. insbesondere auch ICC (Hrsg.) 2008, S. 4-6. ,Enterprises are encouraged to establish, within
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kirzlich in diesem Sinne explizit in einer Rede zu Korruption und Compliance aufgegriffen
und betont, dass vielfach nur durch Hinweisgeber Compliance wirksam sichergestellt werden
kann.' Allerdings bestehen von einigen Seiten auch groRe Vorbehalte gegeniiber dem
Einsatz solcher Systeme: So besteht z. B. die Angst, dass auf diese Weise ein Klima ohne
Vertrauen und Loyalitat bis hin zu einer ,Kultur des Denunziantentums‘ im Unternehmen
entsteht. ' Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass selbst in der neuesten
Fassung des Deutschen Corporate Governance Kodex das Thema Whistleblowing
ausgespart bleibt.'? Dies ist sicherlich (auch) den genannten Vorbehalten und Angsten

geschuldet.

Bisher wurde das Thema Unternehmenskultur in Bezug auf Compliance in der
wissenschaftlichen Diskussion vor allem hinsichtlich der Auswirkungen der (,richtigen‘ oder
[falschen‘) Unternehmenskultur auf die Einhaltung und Férderung von Compliance betrachtet
bzw. untersucht.*® In der vorliegenden Arbeit soll jedoch umgekehrt der Einfluss von

Compliance-MaRnahmen, genauer, MaRnahmen zur Compliance-Uberpriifung, hier speziell

their organization and as an integral part of their integrity programme, a whistleblowing system,
commensurate with their size and resources.” Ebd., S. 4.
Eigene Auslassungen, Zusédtze und Ergé&nzungen (Interpolationen) und durch den eigenen
Satzbau bedingte grammatikalische Anderungen (Flexionen) in einem wortlichen Zitat werden in
dieser Arbeit in eckigen Klammern dargestellt. Auf den bei Benutzung runder Klammern blichen
zusétzlichen Autorennachweis bzw. den Zusatz ,Anm. d. Verf. wird verzichtet.
Zu Whistleblowing als Anti-Korruptionsinstrument vgl. auch LEDERGERBER 2005, S. 12-15.
Vgl. ZyPrIES 2008: ,Viele Korruptionsdelikte sind nur deshalb bekannt geworden, weil es Hinweise
aus den Reihen der betroffenen Behdrden oder der Unternehmen selbst gegeben hat. Solche
Hinweisgeber — Whistleblower ist das Stichwort — sind mit ihren Insiderkenntnissen in der Lage,
korrupte Verhaltensweisen von Kollegen und Vorgesetzten aufzudecken und den Ermittlern den
entscheidenden Tipp zu geben. [...] Dadurch kénnen auch interne und externe Schaden fir die
Unternehmen selbst abgewendet werden. Namlich die Kosten bei Korruption zu Lasten des
Unternehmens oder wenn die Bestechung durch das Unternehmen zu Schadensersatz gegeniber
Dritten fuhrt. [...] Ein Arbeitnehmer, der von gesetzeswidrigen Vorgangen in seinem Unternehmen
erfahrt, soll das Recht bekommen, sich auch an auferbetriebliche Stellen zu wenden, und zwar
dann, wenn er zuvor innerhalb des Betriebes erfolglos um Abhilfe gebeten hat oder wenn dies von
vornherein unzumutbar ist. [...] Im internationalen Vergleich ist der Schutz von Whistleblowern
langst Standard.“ (Hervorhebung durch den Verfasser).
Vgl. DEISEROTH, DERLEDER 2008, S. 250: ,Wenn jede Abweichung von sozialen Normen per
Denunziation nach auf’en getragen wirde, vom Zuspatkommen zur Arbeit bis zu
unvorhergesehenen  Misserfolgen und den allzu menschlichen Schludrigkeiten des
Routinebetriebs, dann waren auch die produktiven Prozesse der Identitats- und Loyalitatsbildung
gefahrdet.” Vgl. ebenso ICC (Hrsg.) 2008, S. 2 m. w. N. ,There is however still some reluctance in
parts of the business world to resort to internal fraud reporting by the company’s employees [...].
Cultural differences [...] and psychological obstacles still make the introduction of whistleblowing
problematic in certain jurisdictions.” Ebd., S. 2. Vgl. desweiteren STRACK 0.J., S. 1 m. w. N;
WIEHEN 2001, S. 17; ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE (Hrsg.) 2006, S. 11 f.; und RAUHOFER 2007
zur spezifisch deutschen Situation unter Einbeziehung des historischen Kontextes.
S. REGIERUNGSKOMMISSION DEUTSCHER CORPORATE GOVERNANCE KODEX (Hrsg.) 2008.
13 Vgl. stellvertretend fur viele BUFF 2000, S. 217-244; LEISINGER 2003, S.161-199, insbes.
S. 190-199; hinsichtlich Compliance in offentlichen Verwaltungen FausT 2003, S. 57-132;
PRICEWATERHOUSECOOPERS (Hrsg.) 2005b: Pressemitteilung; sowie in den Medien SCHULTZE 2008.
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von (unterschiedlichen) Hinweisgebersystemen, auf die Unternehmenskultur untersucht
werden.'* Ziel ist es herauszufinden, ob die Bedenken gegen solche Systeme gerechtfertigt
sind. Es soll ferner der Frage nachgegangen werden, ob der Einsatz von
Hinweisgebersystemen zu einer Kultur des Vertrauens und der Aufrichtigkeit’ im
Unternehmen beitragen kann. Das Ergebnis der Bewertung des Einflusses von
Hinweisgebersystemen kann sich also innerhalb eines Kontinuums zwischen zwei Polen
befinden, denn Denunziantentum und (wahrhaftige) Aufrichtigkeit bzw. Vertrauen schlieRen
sich p. d. gegenseitig aus. Sonstige Einflisse auf die Unternehmenskultur auRerhalb dieser
Dimension werden nicht ausgeschlossen, kdnnen im Rahmen dieser Arbeit aber keine
Betrachtung finden. Ein Aspekt bzw. eine Voraussetzung soll die Sicherheit der betrachteten
Hinweisgebersysteme sein, also die Gewahrleistung von Anonymitat bzw. Vertraulichkeit der
Identitdt des Hinweisgebers, da nur im Einsatz solch sicherer Hinweisgebersysteme eine
(vermeintliche?) Brisanz steckt. Dies gilt — zwar in gegensatzlicher Weise, aber dennoch —
fur die mogliche Férderung der Entwicklung der Unternehmenskultur durch so ein System in
Richtung beider Pole: Ohne Anonymitat fallt Denunzieren schwer; aber ist man noch

aufrichtig, wenn man sich der Anonymitét bedient?

Im Grundlagenteil (Kapitel 2) wird zunachst auf die wesentlichen Begriffe bzw. Konzepte
dieser Arbeit eingegangen: Compliance, Whistleblowing und Unternehmenskultur. Im
Rahmen der Auseinandersetzung mit Whistleblowing wird auch kurz betrachtet, was unter
Denunziantentum zu verstehen ist.”® In Kapitel 3 werden die Ziele und Organisation von
Compliance sowie deren Uberprifung mittels Hinweisgebersystemen behandelt. Dort
werden auch ausgewahlte, sich auf dem Markt befindliche (Arten von)
Hinweisgebersysteme(n) beschrieben und bewertet. An dieser Stelle wird auch naher auf die
angesprochene Informantensicherheit sowie das Missbrauchpotential unterschiedlicher
Systeme einzugehen sein. Die moglichen Auswirkungen einer Compliance-Uberpriifung
mittels des Einsatzes von Hinweisgebersystemen auf die Unternehmenskultur werden in

18 erprtert, nachdem

Kapitel 4 anhand zweier Ansatze zur Organisationskultur
Grundsatzliches zu deren Gestaltbarkeit diskutiert wurde. SchlieBlich wird in Kapitel 5 ein

Fazit mit etwaigen Implikationen flr Unternehmen gezogen und ein kurzer Ausblick gegeben.

' Eine (mittelbar oder unmittelbar) reziproke Beziehung zwischen der Unternehmenskultur und der

Durchsetzung von Compliance soll zwar ausdriicklich nicht ausgeschlossen werden, ist aber nicht
expliziter Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit.

An dieser Stelle sei trotz aller hehrer Absichten hinsichtlich des Whistleblowingsystemeinsatzes
(erneut) auf den (beflurchteten) mdglichen Unterschied zwischen Intention und geschaffenem
Faktum verwiesen.

Haufig wird ,Organisationskultur’ als Ober- bzw. Sammelbegriff fir Unternehmens- und
Verwaltungskultur angesehen. In dieser Arbeit hingegen werden die Begriffe ,Unternehmenskultur*
und ,Organisationskultur' synonym verwendet.

15
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2 Begriffliche Grundlagen

Nachdem im ersten Kapitel die Problemstellung und die Zielsetzung entwickelt wurden, gilt
es nun, den Untersuchungsgegenstand zu konkretisieren. Dazu bedarf es der Definition der

Begriffe Corporate Compliance, Whistleblowing und Unternehmenskultur.

2.1 Corporate Compliance

Seit Basel II'7, spatestens jedoch seit dem Sarbanes-Oxley Act'® von 2002 (SOx), ist der
Begriff Compliance auch eine  weit  verbreitete Erscheinung in der
Betriebswirtschaft(slehre). *® Im Zuge der Globalisierung und der damit einhergehenden
Zunahme der nationalen und internationalen Regelungen ist mit einer weiter wachsenden
Bedeutung des Themas zu rechnen.”® Im Folgenden wird der Begriff zuerst definiert und

dann von &hnlichen bzw. verwandten Termini abgegrenzt.

Der Begriff Compliance findet in unterschiedlichen (Fach-)Gebieten mit unterschiedlicher
Bedeutung Verwendung.? Das Wesen der entsprechenden Bedeutungen ist allerdings
immer Ausdruck der folgenden Kernbedeutung von Compliance: im Einklang mit Regeln
und/oder Gesetzen stehen und in Ubereinstimmung mit eben diesen handeln.?” Diese Arbeit
beschrankt sich im Weiteren auf die Betrachtung desjenigen Bereichs der
betriebswirtschaftlich relevanten Compliance, der die Ubereinstimmung der Aktivitaten eines
Unternehmens, seiner Organe und seiner Mitglieder mit ,guter bzw. sorgféltiger

Unternehmensfiihrung® (Corporate Governance®) umfasst. Diese Art von Compliance wird

7" Basel II' bezeichnet die Gesamtheit der Eigenkapitalvorschriften, die vom Baseler Ausschuss fiir

Bankenaufsicht in den Jahren 1999 bis 2005 vorgeschlagen wurden. Vgl. hierzu DEUTSCHE
BUNDESBANK (Hrsg.) 2007.

S. ONE HUNDRED SEVENTH CONGRESS OF THE UNITED STATES OF AMERICA 2002. Dieses
Bundesgesetz der USA hat den Schutz von Investoren durch eine Verbesserung der Richtigkeit
und Verlasslichkeit von Unternehmenspublizitdten zum Regelungsgegenstand.

Vgl. z.B. die Entwicklung des Deutschen Corporate Governance Kodex, der seit seiner
Verabschiedung 2002 regelmaRig angepasst wurde. S. hierzu http://www.corporate-governance-
code.de/ger/kodex/aenderungen.html.

Vgl. PUPKE 2008, S. 2. Auf die rechtlichen Grundlagen der Corporate Compliance kann in dieser
Arbeit nicht genauer eingegangen werden. S. hierzu HAUSCHKA 2007b: Einflhrung, S. 7 f.;
SCHNEIDER 2003, S. 648 f.; sowie auch international BUFF 2000, S. 97-191; mit besonderem Fokus
auf sog. Chinese Walls SCHARPF 2000, S. 10-56; aktuell VETTER 2008, S. 30-35.

In der Medizin versteht man unter Compliance z. B. inwieweit Patienten ihre Medikamente
vorschriftsgemaR einnehmen bzw. inwiefern sie sich an die Behandlungsanweisungen ihrer Arztin
halten  (Therapietreue). Dagegen wird der/die  Compliance-Verantwortliche  eines
Pharmaunternehmens bei Compliance vermutlich eher an die Einhaltung der Vorschriften fur die
Medikamentensicherheit, die Packungsbeschriftung und den Beipackzettel denken. Zu Ersterem
vgl. SCHERENBERG 2003, S. 3 f., zu Letzterem vgl. TEUTEN 2005, S. 1.

22 Vgl. statt vieler BVR, DSGV, VOB (Hrsg.) 2002, S. 24; s. hierzu Abbildung 1 in dieser Arbeit, S. V.
28 zur Definition von Corporate Governance vgl. weiter unten in dieser Arbeit, S. 7 f.
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im Allgemeinen als Corporate Compliance bezeichnet und ist stets gemeint, wenn im

Weiteren von Compliance die Rede ist.

Betreffend den § 33 Abs. 1 des Wertpapierhandelsgesetzes (WpHG)* findet sich in einer
weiter erlauternden Richtlinie des BUNDESAUFSICHTSAMTES FUR DEN WERTPAPIERHANDEL von
1999 eine ,Definition®® von Compliance, die wie folgt lautet:

~Wertpapierdienstleistungsunternehmen sind verpflichtet, eine ihrer Struktur und Geschéaftstatigkeit
entsprechende  Aufbau- und Ablauforganisation sowie laufende Uberwachung zur
ordnungsgemalfen Durchfuhrung der Wertpapierdienstleistungen und
Wertpapiernebendienstleistungen zu gewébhrleisten (Compliance).“26

Im Vergleich zu alteren Definitionen ist die Weiterentwicklung des Verstéandnisses von
Compliance bemerkenswert, die in der vorgenannten Definition zum Ausdruck kommt:
.[Clompliance is [hence] not only the state of being in accordance with laws, but also
includes the appropriate organizational structure and processes that lead to this state.”*’
BUFF nennt Compliance in diesem Sinne auch ein ,Organisationskonzept“®®. Allerdings bleibt

Compliance in dieser Definition noch beschrankt auf den Bankensektor.

Einige Firmenskandale in den USA flhrten zur Verabschiedung des Sarbanes-Oxley-Acts
von 2002%° (SOx). Dieses Gesetz und dessen Giiltigkeit auch fiir auslandische Firmen,
sofern diese an US-Bérsen gelistet sind,* férderten die Ausweitung des Compliance-Begriffs
auch auf andere Branchen sowie auf eine Vielzahl von Regelungen zu ganz
unterschiedlichen Bereichen des Wirtschaftslebens.* Compliance wird als Folge dieser
Entwicklung als die Gesamtheit aller organisationalen Mafinahmen, die der Einhaltung von
Gesetzen und Vorschriften durch das Unternehmen und die fir das Unternehmen

t.32

handelnden Personen dienen, definiert.” Eine Erweiterung erfahrt diese Definition durch

«33

ZIMMERMANN, der auch sogenanntes ,Soft Law“” in die Compliance-Definition miteinschlief3t.

% Vgl. SCHARPF 2000, S. 3.
% Im juristischen Sinne handelt es sich hierbei (nur) um eine verwaltungsinterne Umschreibung und
nicht um eine (juristische) Definition, da solche nur in Gesetzen stehen.
BUNDESAUFSICHTSAMT FUR DEN WERTPAPIERHANDEL (Hrsg.) 1999, Abschnitt 2.1 Satz 1, zit. n.:
BVR, DSGV, VOB (Hrsg.) 2002, S. 309. Die Richtlinie wurde am 23.10.2007 aufgehoben (s. hierzu
http://www.bafin.de/cin_109/nn_722754/SharedDocs/Artikel/DE/Service/Veroeffentlichungen/Aufge
hobeneVeroeffentlichungen/aufgehobeneRichtlinien.html) und konnte auf der Internetprasenz der
Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) nicht mehr gefunden werden. Die BaFin ist
- die Nachfolgeorganisation u. a. des Bundesaufsichtsamts fir den Wertpapierhandel.
PuPkE 2008, S. 11.
?® BUFF 2000, S. 10.
29 vgl. hierzu FN 18 in dieser Arbeit, S. 4.
% vgl. GRUNINGER, JOHN 2004, S. 149, 151; sowie zur Gliltigkeit auch fir deutsche
Aktiengesellschaften WIEHEN 2004, S. 224.
s Vgl. PUPKE 2008, S.14; auch BUFF 2000, S. 23 f. und ZIMMERMANN 2004, S. 203.
s Vgl. SCHNEIDER 2003, S. 646 (amuUsant ist seine Bezeichnung von Compliance als ,Binsenweisheit'
a. a. 0.); ahnlich BURKLE 2005, S. 565, sowie VETTER 2008, S. 29.
% ZIMMERMANN 2004, S. 203.

26
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Unter ,Soft Law’ versteht er ,Regeln, deren Nichtbeachtung nicht unmittelbar rechtliche
Nachteile nach sich zieht**. Als Beispiele nennt er Corporate-Governance-Grundsatze und
Selbstverpflichtungen zum Einhalten von Verhaltensrichtlinien nichtstaatlicher Institutionen
(wie z. B. Transparency International®®).*® Noch weiter fasst ROTH ihre Definition, indem sie
auch ethische Werte, selbst wenn diese nirgends festgeschrieben sind, zu den
einzuhaltenden Standards bzw. Normen z&hlt.*” Sie identifiziert i. S. ihrer Definition die
folgenden allgemein erstrebenswerten Compliance-Zielsetzungen:

» ,Gesetze, Verordnungen, Reglemente, Rundschreiben und Standesregeln sowie allgemein
anerkannte Geschaftsgrundsétze missen von der Unternehmung, vom Management und von
allen Mitarbeitern eingehalten werden.

» Ethische Standards wie Ehrlichkeit, Fairness, Transparenz, Anstand und Vertrauen sollen das
Verhéltnis zum Kunden auszeichnen.

> Interessenkonflikte sollen vermieden werden; sind sie vorhanden, so missen sie offen gelegt
werden, um Transparenz zu schaffen.“*®

Die Wirtschaftsprifungsgesellschaft PRICEWATERHOUSECOOPERS (PwC) legt ihren
Ausfiihrungen folgende Definition zugrunde:

~compliance comprises the organizational model, processes and systems used to ensure
adherence to laws and regulations, internal standards and policies, and expectations of key
stakeholders considering for example its customers, employees, suppliers, investors, auditors, and
regulators such that the organization can protect and enhance its business model, reputation, and
financial condition.”**

PwC definiert Compliance insbesondere durch das Einschlielen der Erwartungen von
,Key-Stakeholdern' sehr weit und umfassend und es erscheint fraglich, inwiefern sich ein
solcher Anspruch noch operationalisieren lasst und inwieweit diese Definition nicht andere
Funktionen einer Unternehmung einschlie3t, die besser eigenstandig betrachtet werden
sollten. *° Offensichtlich stark beeinflusst von der Definiton von PwC umgeht PUPKE
allerdings deren Ausuferung geschickt, indem er stattdessen wie folgt formuliert:

s Clompliance is defined as the organizational model, processes and systems used to ensure that
the firm is in accordance with laws and regulations, external and internal standards and policies,
with the goal of fulfilling its strategic objectives.”41

% ZIMMERMANN 2004, S. 203.

% Transparency International e.V. ist die einzige global gegen Korruption agierende
Nichtregierungsorganisation, mit ihrem zentralen Sekretariat in Berlin und nationalen Sektionen in
fast einhundert L&ndern (s. www.transparency.org); die deutsche Sektion Transparency
International — Deutsches Chapter e. V. hat ebenfalls ihr Blro in Berlin (s. www.transparency.de).

% v/gl. ZIMMERMANN 2004, S. 203 f.

" vgl. ROTH 2005, S. 1.

¥ ROTH 1999. BuFF hat dieses Zitat wortlich tibernommen, es jedoch nicht als solches

gekennzeichnet. Bei PUPKE ist es dann als Fehlzitat aufgetaucht. S. hierzu Burr 2000, S. 11,

PUPKE 2008, S. 15.

PRICEWATERHOUSECOOPERS (Hrsg.) 2005a: Flexible Global Compliance Architecture, S. 4.

0" Ebenso kritisch PUPKE 2008, S. 16, 24.

“L PUPKE 2008, S. 24. Im selben Werk findet sich auch eine Tabelle (einschlief3lich weiterer) schriftlich
dokumentierter Definitionen von Compliance zwischen 1996 und 2005 sowie der entsprechenden
Quellenangaben. S. dazu PuPkE 2008, S.17 f. m. w. N.

39
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Diese Definition soll auch dieser Arbeit zugrundeliegen.* Im Weiteren soll Corporate
Compliance von den folgenden Begriffen abgegrenzt werden: Corporate Governance,
Corporate Citizenship und Corporate Social Responsibility.

Corporate Governance wird von WIELAND/FURST als ,Steuerungsstruktur zur Abwicklung
wirtschaftlicher Transaktionen oder Austauschbeziehungen in, zwischen und mittels
Unternehmen*“® definiert. Diese setze sich zusammen aus formalen und informalen Regeln
(z. B. Gesetze, unternehmensspezifische Leitlinien) auf der einen Seite und
organisatorischen Einrichtungen zur Fihrung und Kontrolle (z. B. auch Unternehmenskultur,
Unternehmenswerte) auf der anderen Seite.** Nach WECKER/GALLA umfasst der Begriff ,alle
gesetzlichen Regeln und anerkannten Standards sorgfaltiger Unternehmensfiihrung“® und
ist somit weiter gefasst als Compliance.* M. a. W. ist Compliance also ein (notwendiger)
Bestandteil, genauer gesagt, ein Mittel guter Corporate Governance.*’ In Deutschland sollen
jene gesetzlichen Regeln und anerkannten Standards sorgfaltiger Unternehmensfiihrung im
Deutschen Corporate Governance Kodex zusammengefasst werden,*® der zunehmend nicht
nur fur Aktiengesellschaften, sondern auch fir Gesellschaften mit beschrankter Haftung

Relevanz erhalt.*®

Corporate Citizenship kann ins Deutsche ungefdhr mit ,unternehmerischem
Biirgerengagement‘ (ibersetzt werden.*® Unter Biirgerschaftlichem Engagement versteht
HABISCH die Interaktion von Birgern mit dem gemeinsamen Ziel, sich fir den Aufbau ihres
Gemeinwesens zu engagieren — was wiederum zur Konstituierung von Sozialer Ordnung
beitrage.”* Dies gelte genauso auch fur Unternehmen, die sich als Birger engagieren. >
,2Statt den Leviathan [also den Staat] als externe Erzwingungsinstanz einzusetzen, der
Regeln festlegt, Uberwacht und Regelbrecher sanktioniert, binden sich die Burger [..] selber,

formulieren Regeln und setzen diese [..] wechselseitig selber durch.“** (Corporate)

2 Beachte zur Veranschaulichung der verschiedenen Definitionen Abbildung 1 im Anhang, S. V, und

die dazugehorige Erlauterung ebd.
** WIELAND, FURST 2004, S. 25.
4 Vgl. WIELAND, FURST 2004, S. 25.
*> WECKER, GALLA 2008, S. 44.
“° vgl. ebd., S. 44.
*" S0 auch BUFF 2000, S. 66-76; sowie SCHNEIDER 2003, S. 646 f., 650.
* S, REGIERUNGSKOMMISSION DEUTSCHER CORPORATE GOVERNANCE KODEX (Hrsg.) 2008. Beachte
auch oben FN 19, S. 4.
Vgl. WECKER, GALLA 2008, S. 45. Zu den Rechtsgrundlagen der Corporate Governance in
Deutschland, auf die hier nicht naher eingegangen werden kann, s. insbesondere GRUNINGER,
JOHN 2004, S. 151; sowie RODEWALD, UNGER 2006, S. 113; und SCHARPF 2000, S. 1 m. w. N.
Vgl. auch mit der Definition weiter unten, S. 8.
°L v/gl. HABISCH 2003, S. 52 f.
°2 ygl. ebd., S. 52 f.
> HABISCH 2003, S. 32.

49
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Citizenship kann also ein komplementérer Ordnungsfaktor sein.* HABISCH gelangt zu
folgender Definition von Corporate Citizenship:

LAls unternehmerisches Birgerengagement (Corporate Citizenship) bezeichnet man Aktivitaten,
mit deren Hilfe Unternehmen selbst in ihr gesellschaftliches Umfeld investieren und
ordnungspolitische Mitverantwortung Ubernehmen. Sie helfen mit, Strukturen
bereichsiibergreifender Zusammenarbeit und Soziales Kapital aufzubauen, um zusammen mit
Partnern aus anderen gesellschaftlichen Bereichen [...] konkrete Probleme ihres Gemeinwesens
zu losen. In diesen Prozess bringen sie nicht nur Geld, sondern alle ihre Ressourcen [...] ein.“>

Bevor nun die Unterschiede zur Corporate Compliance thematisiert werden, soll zuvor noch
auf Corporate Social Responsibility eingegangen werden und gezeigt werden, dass dieses
Konzept (zwar) verwandt mit Corporate Citizenship ist, jedoch nicht so umfassend ist. Im
Vordergrund stehen bei Corporate Social Responsibility neben philanthropischen Aspekten
vor allem die Internalisierung sozialer und 6kologischer Effekte der Unternehmenstatigkeit
durch eine Prifung der Vertraglichkeit hinsichtlich Umwelt und Gesellschaft. *® Im
Unterschied zum proaktiven Corporate Citizenship-Konzept ,drlickt sich [darin] eher eine
passive und reaktive Strategie aus, die zwar unerwinschte Nebenfolgen zu vermeiden
sucht, sich jedoch nicht aktiv an der Gestaltung gesellschaftlicher Rahmenbedingungen

« 57

beteiligt Hieraus folgt, dass Corporate Citizenship grundsatzlich die Aktivitdten der
Corporate Social Responsibility miteinschlie3t. Daher kann der Begriff Corporate Social
Responsibility per argumentum a maiore ad minus® bei der Abgrenzung von Compliance
hier mit Corporate Citizenship zusammengefasst betrachtet werden. GRUNINGER/JOHN
bezeichnen bei einem weiten Verstandnis von Corporate Governance Corporate Citizenship
und Corporate Social Responsibility als dieser zugehérig mit der Begrindung, ,dass die
Corporate-Governance-Debatte  grundsatzlich um die Frage kreist [...], welche
Verantwortlichkeiten Unternehmen, Manager usw. haben, und auch darum, wo diese

Verantwortlichkeiten aufhéren (mussen) und welche anderen Institutionen/Personen

** Dies habe im Zuge der Globalisierung auch die deutsche Wirtschaft erkannt, denn ,[d]as Handeln

in weniger entwickelten Wirtschaftsrdumen [als dem deutschen] hat dafiir sensibilisiert, dass
Soziale Ordnung [als flr reibungsloses Wirtschaften wichtige, Transaktionskosten senkende
Quasiinstitution] ein sehr voraussetzungsreiches Konstrukt ist und einer Vielzahl von Vorleistungen
bedarf.“ (Vgl. hierzu) HABISCH 2003, S. 51; zur Transaktionskostentheorie s. ausfihrlich
EBERS, GOTSCH 2006, S. 277-305.

® HaBISCH 2003, S. 58. Dieser Definition liegt das folgende, von COLEMAN entwickelte
Begriffsverstandnis von Sozialem Kapital zugrunde: ein Geflecht aus Beziehungen, Netzwerken
und Normbesténden. Vgl. hierzu CoLEMAN 1988, S. 97-105. Ein hohes Maf} an Sozialem Kapital
sei gemal HABISCH geeignet, unter den Birgern jenes Mall an wechselseitigem Vertrauen und
diejenige Kultur informeller Kooperation wachsen zu lassen, welche fiur wirtschaftliche Erfolge einer
Gesellschaft notwendig seien. Vgl. hierzu HABISCH 2003, S. 27 m. w. N.

°% vgl. WEIR 2002, S. 130 f.

" WEIR 2002, S. 130.

* A maiore ad minus = hier: vom GroReren auf das Kleinere, lat.
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stattdessen Verantwortung tragen“*®

. Wird dieser Argumentation gefolgt, so bedeutet dies,
dass fur die Beziehung zwischen Compliance und Corporate Citizenship das Gleiche gilt wie
fur die Beziehung zwischen Compliance und Corporate Governance: Compliance ist ein

Mittel zu dessen Erreichung.®

2.2 Whistleblowing

Im Folgenden soll sich dem Whistleblowing als einem weiteren zentralen Begriff dieser Arbeit
gewidmet werden. Viele Unternehmen(sfihrungen) haben inzwischen erkannt, dass sie zur
Sicherstellung ihrer Compliance auf Informationen aus dem eigenen Unternehmen
angewiesen sind.®" Neben der Bekampfung von Straftaten wie Korruption, Betrug, etc.
dienen solche Informationen auch der Uberpriifung der Einhaltung unternehmenseigener
Ethik- bzw. Verhaltenskodizes.®? In einigen Staaten wie z. B. den USA werden Systeme zur
Sammlung von (auch) anonym abgegebenen Informationen beziiglich Vergehen oder
Missstanden im Unternehmen sowie insgesamt zur internen Kontrolle der Compliance sogar
explizit vorgeschrieben (s. z. B. Sec. 301 (4) sowie Sec. 404 SOx). Uberhaupt wurde in den
USA in Wissenschaft und Gesellschaft der Thematik weitaus friher, genauer gesagt, mehr
als ein Jahrzehnt frither als in Deutschland Beachtung geschenkt.®® Als Begriff fir den Akt
des Hinweisgebens hat sich international Whistleblowing etabliert. Geber solcher
Informationen (sog. Hinweisgeber/Whistleblower) geniel3en in vielen Staaten gesetzlichen
Schutz (s. z. B. Sec. 806 SOx sowie Public Interest Disclosure Act in Grof3britannien).
Whistleblowing als Mittel zur Sicherstellung der Compliance und die Implementierung eines
geordneten Verfahrens hierfir sind mithin ein wichtiger Bestandteil der Corporate
Governance.* So fordern die INTERNATIONALE HANDELSKAMMER DEUTSCHLAND und der DIHK
in ihrem neuen Verhaltenskodex auch ausdricklich die Einfihrung eines vertraulichen
Hinweisgebersystems als Teil der Compliance-Mafl3nahmen durch die
Unternehmensleitung.® Im Folgenden wird der Begriff Whistleblowing definiert.

* GRUNINGER, JOHN 2004, S. 159; gleicher Meinung WEIR 2002, S. 131-134. Die umgekehrte
Sichtweise vertreten MCINTOSH et al. 1998, S. 85: ,Good corporate governance is central to
responsible corporate citizenship.” Eine eventuelle reziproke Beziehung kann an dieser Stelle nicht
weiter erdrtert werden.

% S0 auch (schon) FELS 1998, S. 1 (zit. n.: BUFF 2000, S. 66): ,A compliance system is an important

element in the corporate governance [...] of an organisation [!] and should assist an organisation [!]
in being a good corporate citizen, an organisational [!] feature which many companies highly prize
these days.”

®L v/gl. BAUER 2008, S. 163.

6 Vgl. ebd., S. 163. Beachte auch FN 71 in dieser Arbeit.

®% 5. WESTIN 1981b: Introduction, m. w. N.; sowie insbes. WESTIN 1981c: Conclusion, S. 141-151.
% vgl. auch BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2623.

S. ICC DEUTSCHLAND E. V. INTERNATIONALE HANDELSKAMMER, DIHK (Hrsg.) 2008, S. 12 f.
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MICELI/NEAR definieren (bereits 1985) Whistleblowing als ,organization members’ disclosure
of illegal, immoral, or illegitimate practices under the control of their employers, to parties
who may be able to effect action“®®. Kennzeichnend fiir Whistleblowing sind demnach drei
Merkmale: ®' Erstens missen Hinweisgeber Mitglieder einer Organisation bzw. eines
Unternehmens sein — also ,Insider“®. Hierzu sind in diesem Fall allerdings auch Externe zu
zéhlen, die stark mit der entsprechenden Organisation assoziiert sind (z. B. Kunden,
Lieferanten). ® Zweitens muss die gemeldete Person, die (vermeintlich) illegale,
unmoralische oder illegitime Praktiken” im Sinne der Gesetze und/oder des Ethik- bzw.

! ausiibt, ebenfalls Mitglied derselben Organisation sein. Aus nahe

Verhaltenskodexes ’
liegenden Griinden muss ein begrindeter Zweifel des/der Meldenden an der Rechtmafigkeit
der Handlungen des/der Gemeldeten als (legitimer) Ausléser fur den Meldeprozess
ausreichen.” Drittens muss die Meldung der Information an eine geeignete Stelle erfolgen.
Eine geeignete Stelle ist eine jede, die in der Lage ist den betreffenden Umstand zu
bewerten und ggf. Abhilfe zu schaffen. Diese Stelle ,darf* allerdings nicht auf dem formalen

Dienstweg liegen.”

DEISEROTH definiert Whistleblowing anhand vier (anderer) Kriterien, die sich allerdings mit
der Definition von MICELI/NEAR erganzen:™

1. Es muss eine brisante Enthillung vorliegen (revealing wrongdoing). Hierzu z&hlen
Enthullungen von erheblichen Gefahren, Risiken, Missstanden, Fehlentwicklungen,
Korruption und VerstoRen gegen die nachhaltige Sicherung und Entwicklung des

«75

Jriedliche[n] Zusammenleben[s] der Menschen“’> oder der Umwelt, wenn diese aus dem

,Arbeitsumfeld oder Wirkungskreis*’® des Hinweisgebers stammen.

66 MICELI, NEAR 1985, S. 525. In ihrem neuesten Werk unterscheiden die beiden Autorinnen

zusammen mit DWORKIN zwischen der Conceptual Definition und der Operational Definition fur
empirische Untersuchungen. Dort werden auch hochaktuell (rein deskriptiv) die Ergebnisse der
(englischsprachigen) empirischen Forschung zum Thema zusammengefasst und Hinweise fir
neue Forschungsansatze gegeben. S. dazu MICELI, NEAR, DWORKIN 2008 (S. 5-11 bzgl. der
Definitionen).

Vgl. auch im Folgenden BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2624 f.

° Ebd., S. 2624.

69 Val. hierzu auch das Organisationskonzept der Verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie, demgemafl Kunden wie Lieferanten als Teil der Organisation angesehen
werden, z. B. nach BERGER, BERNHARD-MEHLICH 2006, S. 170-172.

Hierzu sind sowohl Handlungen als auch Unterlassungen zu z&hlen. Vgl. hierzu MICELI, NEAR,
DWORKIN 2008, S. 4.

Angenommen wird an dieser Stelle (nattrlich), dass ein solcher Kodex nicht selbst gesetzeswidrig
(ausgestaltet) ist.

2 vgl. hierzu ausfiihrlich BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2624.

3 Vgl. DE GEORGE 1993, Sp. 1276; und die Abgrenzung des Begriffs Whistleblowing unten, S. 12.

" vgl. auch im Folgenden DEISEROTH 2004, S. 124 f.

”® DEISEROTH 2004, S. 124,

® Ebd., S. 124.

67

70
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Whistleblowing beschreibt ein Alarmschlagen’’. Bleibt ein internes Alarmgeben erfolglos,
wendet sich der/die Alarmgebende an AulRenstehende (going outside). Solche kénnen
sein: Aufsichtsbehdrden, Ombudsleute, Abgeordnete, Berufsverbande, Gewerkschaften,
Journalisten und Massenmedien (und damit die Offentlichkeit).

Dem Whistleblowing liegen primar uneigennitzige, also altruistische, Motive zugrunde
(serving the public interest). Im Vordergrund steht die Sorge um das Wohlergehen einer
grolBeren Entitdt (des Unternehmens bspw. oder der Allgemeinheit). Wirtschaftliche
Vorteile werden nicht angestrebt.

Die Hinweisgebenden nehmen mit ihrem Alarmschlagen Risiken und/oder Nachteile fir
ihre berufliche Karriere und/oder sogar ihre Existenz und die ihrer Angehoérigen in Kauf

(risking retaliation).

WESTIN stellte bereits 1981 zehn beispielhafte Falle von Whistleblowing in den USA in dem

von ihm herausgegebenen Werk vor.”® In seiner Schlussbetrachtung findet sich eine

Passage, aus der gut hervorgeht was es bedeuten kann ein Whistleblower zu sein:

LAll [whistle-blowers] went home and pondered what continued dissent would mean to their careers
and personal lives. Each also considered what a willingness to be silent would mean to their
consciences, their sense of professional integrity, or their own safety at work. Each chose to go on
with the protest, and, eventually, to become a whistle blower. Of the ten whistle blowers [...], only
one was able to win reinstatement, and only two others have secured partial damage in court for
what happened to them.””®

Umfassend werden die definitorischen Grundlagen des Whistleblowings bei LEISINGER

(2003) abgehandelt. Weitere dort zusammengetragene Merkmale des Whistleblowings von

verschiedenen Autorinnen sind die folgenden:®°

>

>
>
>

Es liegt kein professioneller Auftrag vor.

Whistleblowerlnnen sind i. d. R. dem/der Angeklagten hierarchisch untergeordnet.
Nicht-Trivialitéat des betreffenden Sachverhalts

Prozesscharakter des Whistleblowings mit fiinf Phasen und einem mehrmaligen

Abwagen zwischen den Verhaltensoptionen exit, voice und neglect nach HIRSCHMAN®

7

78
79
80

81

Dies ist auch die (inhaltlich) korrekte Ubersetzung des Wortes ,Whistleblowing‘ vom Englischen ins
Deutsche. ,Verpfeifen® stellt eine (mitunter intendierte) Fehlibersetzung dar, da es inhaltlich dem
Denunzieren nahe steht. Vgl. hierzu auch SORGE 2008 und die Abgrenzung von Whistleblowing
unten, S. 12.

S. WESTIN (Hrsg.) 1981a: Whistle-blowing!.

WESTIN 1981c: Conclusion, S. 132.

Vgl. auch im Folgenden LEISINGER 2003, S. 26-34 m. w. N und die a. a. O. jeweils genannten
Autoren bzw. genannte Literatur. Eine weitere Definition von Whistleblowing findet sich in einer
vom Haushaltskontrollausschuss des Europaparlaments (CONT) beauftragten Studie zur
,Bewertung bestehender Whistleblowing-Regeln in Institutionen der EU‘. Die dortige Definition ist
subkongruent mit der Vereinigungsmenge der beiden vorgenannten Definitionen.
S. ROHDE-LIEBENAU 2006, S. i f., 16 f.

Zu den Verhaltensoptionen u. Loyalitat vgl. HIRSCHMAN 1972 u. LEISINGER 2003, S. 22-26 m. w. N.
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Als Arbeitsgrundlage soll hier — mit einer Ergdnzung — LEISINGERS Zusammenfassung
dienen, die Whistleblowing definiert als

.einen Informationsprozess, durch den Menschen in Unternehmen, die selbst nicht die Macht
haben, direkt korrigierend einzugreifen, sich gegen illegale oder als illegitim empfundene Praktiken
nicht-trivialer Art [in ihrer Organisation] wenden. Die Berichterstattung erfolgt in der Regel dann
aullerhalb des Dienstweges, wenn alle anderen Bemuhungen erfolglos blieben und der Missstand
fortbesteht. Das Motiv zum Handeln ist gemeinwohlorientiert und dient nicht primar eigenen
materiellen Vorteilen.“®

Hieraus ergibt sich implizit, was kein Whistleblowing darstellt (Abgrenzung):

» ,[Dl]ie bloRe Verbreitung von Gerichten, [sowie] die Weitergabe von (angeblichen)
Informationen aus dritter Hand*“.2% Insbesondere wenn zusétzlich eine béswillige Absicht
zugrundeliegt, kann hierbei von Denunziation gesprochen werden.?*

> (nicht Giberschneidungsfrei:) Intrigen, Wichtigtuerei, Klatsch, Mobbing und Rufmord®®

» Werden Vergehen oder Missstédnde dem/der Vorgesetzten gemeldet, so handelt es sich
dabei lediglich um die Einhaltung der Dienstpflicht gegenliber dem Arbeitgeber.

Abschlieend soll noch erwahnt werden, dass von externem Whistleblowing gesprochen
wird, wenn der Hinweis an eine organisationsfremde Stelle wie die Medien oder die
Staatsanwaltschaft erfolgt. Von internem Whistleblowing wird gesprochen, wenn die Meldung

an eine organisationsinterne Stelle auRerhalb des normalen Dienstweges erfolgt.®®

2.3 Unternehmenskultur

Ein weiteres zentrales Konzept dieser Arbeit ist die Unternehmenskultur. Diesem sind die
folgenden Ausfiihrungen gewidmet. Der Begriff wird definiert und von verwandten Begriffen

abgegrenzt.

Die wesentlichen Begriffsbestandteile einer Definition von Unternehmenskultur lassen sich
mit den Kriterien normativ — kognitiv und materiell — immateriell fassen.?” Zu den normativen
Begriffselementen  zahlen  Werte,  Wertvorstellungen, Normen, Denkhaltungen,
Grundiberzeugungen und -haltungen; zu den kognitiven zahlen Wissen, Wissensvorrat,

Fahigkeiten und Kenntnisse; zu den materiellen gehéren Helden, Symbole, Riten, Rituale,

%2 LEISINGER 2003, S. 57.

8 BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2624 (Hervorhebung durch den Verfasser).

# Hier wird Denunziation also i. S. einer primar eigenen Interessen dienenden Diffamierung Anderer
verstanden. Dies stellt eine wertende Abweichung von der bloRen Bedeutung des lat. Wortes
denuntiare (=Meldung machen) dar. Ein subjektives Empfinden, ,denunziert’ worden zu sein, kann
auch auftreten, wenn jemand tatséchlich einer illegalen oder illegitimen Handlung tberfihrt wurde.
Ein subjektives Empfinden kann daher nicht Maf3stab fir (tatsdchliches) Denunziantentum sein.
Vgl. LEISINGER 2003, S. 34-37. ,Schon die Rémer wussten: semper aliquid haeret (es bleibt immer
etwas hangen).“ Ebd., S. 36. LEISINGER grenzt weiterhin Investigativen Journalismus und
Wissenschaftlichen Dissens von Whistleblowing ab. Vgl. hierzu ebd., S. 37-47.

% \V/gl. MICELI, NEAR, DWORKIN 2008, S. 7 f.

8" vgl. auch im Folgenden RUHLI, KELLER 1989, S. 685 f.

85
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Sagen und Mythen; letztlich in die immaterielle Kategorie gehdren nicht beobachtbare Dinge
wie Werte, Normen und Wissen. Auf einer Mischung dieser Elemente basieren die meisten
Definitionen. Einigkeit herrscht im Allgemeinen dartber, dass Unternehmenskultur ein
kollektives Phanomen ist, dass sie menschgeschaffen und verhaltenswirksam ist, sowie,
dass sie durch Sozialisierung erlernt wird und sich im Zeitverlauf verandert.®® Uneinigkeit

herrscht hingegen hinsichtlich der Frage, ob Unternehmenskultur beeinflussbar ist.®

Kultur an sich stellt ein sich prinzipiell entwickelndes Beziehungsnetz Ubernommener
Traditionen, Denk- und Handlungsmuster, typischer Lebensformen und Normen dar.*® Beim
Ubertragen dieser Konzeption auf das System Unternehmung ** gelangt DiLL zu der
Schlussfolgerung, Unternehmenskultur zu definieren

,als eine Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und Einstellungen [..], welche die
Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder pragen. Die
gemeinsamen Werte, Normen und Einstellungen stellen dabei die unternehmenskulturellen
Basiselemente dar. Diese werden durch organisationale Handlungsweisen, Symbole und
symbolische Handlungen verkérpert und konkretisiert.“%

Die unternehmenskulturell vermittelten Sinnstrukturen und Handlungsmuster dienen den
Mitarbeitern hinsichtlich der (oftmals unbewussten) Bewertung von Situationen, Handlungen
und Entscheidungen beziiglich deren Bedeutung fiir das Unternehmen als Gesamteinheit,*®
was wiederum Zusammenhalt, ein gemeinsames Identitdtsgefiinl und Orientierung der

94

Mitarbeiter im Unternehmen ermdglicht. Eine Vorstellung vom Wesen der

Unternehmenskultur vermittelt SCHEIN, der zu folgender Definition von Unternehmenskultur
gelangt:*

,Ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme
externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat und somit als
bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den
Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird.“%

Verhaltensmuster wie Rituale kbnnen gemal ScHEIN nicht Teil der Definition sein, da sie
zwar Folge der Grundpramissen sein kdnnen, aber nicht sein missen: so kdnnen sie auch
Folge zufélliger Bedingungen einer (so wiederkehrenden) Situation sein.®" Erst nach
Kenntniserlangung der einer Kultur zugrundeliegenden Pramissen kann beurteilt werden,

was Ausdruck der Kultur ist und was nicht.

88

o Vgl. auch im Folgenden RUHLI, KELLER 1989, S. 686 m. w. N.

Vgl. hierzu unten Kapitel 4.1, S. 31.

% vgl. LEISINGER 2003, S. 162.

%L Die Begriffe ,Unternehmen’ und ,Unternehmung‘ werden in dieser Arbeit synonym verwendet.
> DiLL 1987, S. 100 m. w. N.

% vgl. HEINEN 1997, S. 25.

% \Vgl. LEISINGER 2003, S. 167.

% zur ausfiihrlichen Darlegung von SCHEINS Ansatz s. unten Kapitel 4.2.1, S.35.

% SCHEIN 1995, S. 25 (Hervorhebung durch den Verfasser).

o Vgl. auch im Folgenden ScHEIN 1995, S. 26 f.
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ScHANz spricht von Unternehmenskultur als ,eine[r] spezielle[n] Form der Koordination
arbeitsteiliger Aktivitaten mittels Standardisierung, die sich auf Normen bezieht[...], von
denen man [...] sagen kann, daR [!] sie die Funktion eines Autopiloten haben“®®. Er weist
damit weniger auf das Wesen der Unternehmenskultur hin, sondern vielmehr auf eine ihrer
Funktionen. Neben der Koordinationsfunktion hat die Unternehmenskultur auch eine

Integrations-, eine Motivations- und eine |dentifikationsfunktion.*®

Die Unternehmenskultur soll von den folgenden (verwandten) Begriffen abgegrenzt werden:
Unternehmensklima, Unternehmensphilosophie, Unternehmensethik und Corporate Identity.
Das Unternehmensklima ist Ausdruck bzw. Ergebnis situativer Stimmungslagen bei der
Mehrheit der Unternehmensangehérigen, '® die sich vor allem aufgrund des
Aufeinandertreffens von (situativen) Erwartungen und (subjektiv wahrgenommenen)
tatséchlichen Verhaltnissen manifestieren.'® Im Unterschied zur Unternehmenskultur stellt
das Unternehmensklima eine volatilere Erscheinung dar; *° und es lasst sich beabsichtigter-
oder unbeabsichtigterweise, von innen wie von aufen deutlich einfacher beeinflussen.® Die
Unternehmensphilosophie ist ein (oftmals schriftlich im Unternehmensileitbild verfasstes) den
Unternehmenszweck und damit die Unternehmenshandlungen rechtfertigendes, also
begrindendes und legitimierendes Grundsatzdokument, das Grenzen zieht, grob die
Richtung weist und Orientierung gibt.'® In ihrem rechtfertigenden Element und in ihrer
,Unoperationalisiertheit’  unterscheidet sie sich von der Strategie. '® Die
Unternehmensphilosophie beschreibt normativ einen Soll-Zustand, wohingegen die
Unternehmenskultur den Ist-Zustand darstellt.'® Die Unternehmenskultur ist gewachsen, die

107

-philosophie ist (von der Unternehmensfiihrung) erdacht, auch um mittels dieses

Instruments die Unternehmenskultur (positiv) zu beeinflussen.'®

% ScHANz 1994, S. 270 (Im Original fett statt kursiv).

% vgl. DILL 1987, S. 138-171; sowie DILL, HUGLER 1997, S. 146-1509.

190 \/gl. KRULIS-RANDA 1990, S. 12. Mehrere Fehlzitate bzw. schier Plagiate finden sich zum Thema
Abgrenzung der Unternehmenskultur bei STAFFLAGE 2005, S. 17 f.

191 v/gl. PFLESSER 1999, S. 13, der sich wiederum — ohne Seitenangabe! — auf DENISON (1996)
bezieht. Der Verfasser konnte a. a. O. hach mihsamer Suche als einziges, in Frage kommendes
Originalzitat das folgende identifizieren: ,Climate refers to a situation and its link to thoughts,
feelings, and behaviors of organizational members. Thus, it is temporal, subjective, and often
subject to direct manipulation by people with power and influence.“ DENISON 1996, S. 644.

192 vgl. PFLESSER 1999, S. 13. Plagiiert von STAFFLAGE (2005, S. 17). Zur Diskussion ob es sich bei
Unternehmensklima und -kultur um zwei unterschiedliche Phanomene oder nur zwei
unterschiedliche organisationale Betrachtungsweisen handelt vgl. DENISON 1996.

193 yigl. STAFFLAGE 2005, S. 17 (?? — vgl. hierzu FN 100, 102, 106); ferner DENISON 1996, S. 644.

10% yigl. ScHoLZ, HOFBAUER 1990, S. 29.

105 Vgl. auch ebd., S. 19.

1% v/gl. MEFFERT, HAFNER, POGGENPOHL 1988, S. 2. Fehlzitat bei STAFFLAGE (2005, S. 18).

197 yigl. STAFFLAGE 2005, S. 18 (?? - vgl. hierzu FN 100, 102, 106).

g

198 \/gl. BLEICHER 1994, S. 428-431.
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Die Unternehmensethik befasst sich mit der ,[allgemein-]philosophisch fundierten und
zukunftsgerichteten Reflexion [..] kollektiv geteilte[r] Orientierungsmuster®, welche auch
Bestandteil der Unternehmenskultur sind, mit dem Ziel deren argumentativer Begriindung.'®
Der Begriff Unternehmenskultur bezieht sich dagegen auf die Beschreibung der sich im
Laufe der Zeit organisch gebildeten und bewéhrten Normen und Alltdglichkeiten im
Unternehmen.**® Eine Unternehmenskultur mit bestimmten Werten und Normen ist in einem
Unternehmen immer vorhanden; fur Ethik hingegen bedarf es der bewussten, absichtlichen
Reflexion Uber zu geltende Werte und Normen.'**  Ethik ist insofern vor allem als
organisationsinternes kritisches Korrektiv [auch zu einer bestehenden Unternehmenskultur]
zu verstehen.“™*? Ethische Uberlegungen kénnen dazu dienen, Bestandteile der beiden
unteren Ebenen des Modells von ScHEIN''® bewusst zu machen.'** Die Gestaltung der
Unternehmenskultur kann wiederum zur Diskussion und Umsetzung ethischer Grundséatze
genutzt werden. ** Dies kann z.B. mittels des Eingangs ethischer Postulate in die
Entwicklung  der  Unternehmensphilosophie  geschehen. SchlieBlich  ist  die
Unternehmenskultur ein reines Kollektivphanomen; konstitutionelles Element der Ethik ist
indes die individuell reflektierte und bewertende Sicht der Dinge, welche ihrerseits einen
Beitrag zur Verhinderung eines dysfunktionalen institutionellen Selbstbezugs '*° leisten

kann.’

Die Corporate Identity ist die auf Binnen- und Aul3enwirkung abzielende Selbstdarstellung
eines Unternehmens.'*® Unterstiitzt werden soll diese z. B. durch ein einheitliches Corporate

Design. '*® Corporate Identity-Ansatze sind primar auf empirisch messbare (,sichtbare’)

Phanomene  (Erscheinungsbild, =~ Kommunikation, ~ Verhalten)  beschrankt. '

Unternehmenskulturkonzepte  beziehen dagegen teils unsichtbare ,werte- und

«121

normenbezogene Hintergrundilberzeugungen“** aller Mitarbeiter mit ein.*??

109 (v/gl.) FAUST 2003, S. 73 f.; vgl. auch WERLING, S. 30.
10 v/gl. FAuUST 2003, S. 73; sowie WEBLING 1992, S. 30.
11 yv/gl. WEBLING 1992, S. 30.

12 EAusT 2003, S. 74.

13 vgl. unten Kapitel 4.2.1 dieser Arbeit, S. 35.

1% vgl. FAUST 2003, S. 74.

15 v/gl. OSTERLOH 1988, S. 11 f.

18 ygl. hierzu auch Kapitel 3.2.3, S. 27.

Y7 vgl. FAUST 2003, S. 74.

18 yigl. BIRKIGT, STADLER, FUNCK 1992, S. 18; sowie FANK 1997, S. 252 f.
19 yigl. FAUST 2003, S. 58.

120 yigl. FANK 1997, S. 254.

21 EAUST 2003, S. 58.

122 ygl. ebd., S. 58.
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3 Wirksame Erreichung der Compliance-Ziele durch Einbettung

von Hinweisgebersystemen in die Compliance-Organisation

3.1 Ziele und Organisation von Corporate Compliance

Trotz aller moglichen, positiven Auswirkungen von Compliance auf die Gesellschaft
schlechthin darf nicht vergessen werden, dass aus Sicht der Unternehmensfihrung primar
der Nutzen fur das eigene Unternehmen im Vordergrund steht und stehen soll: Das Wohl
des Unternehmens ist ihre Aufgabe. Es ist daher wichtig klar zu benennen, welche Ziele mit
Compliance aus Managementsicht erreicht werden sollen, die ihrerseits der Erflllung der

Ubergeordneten Unternehmensziele dienen. %

Diese sind von den allgemein
erstrebenswerten Zielsetzungen*®* und dem gesellschaftlichen Mehrwert der Compliance zu
trennen. In Anlehnung an BUFF werden vier Management-Ziele identifiziert (Abwendung
finanzieller Schaden, Qualitat, Reputation, ,Mehrwert‘):*%°
(1) Abwendung von Geldstrafen und finanziellen Schaden jeglicher Art fir das
Unternehmen durch die Sicherstellung gesetzes- und ethikkonformen Verhaltens

Erreicht wird dies durch eine unternehmensspezifische Risikoidentifikation und -kontrolle.*?®
Zur Risikokontrolle gehért auch die Erstellung eines auf der Risikoidentifikation aufbauenden
Verhaltenskodexes (Code of Conduct) fur das Unternehmen. Aus diesem mussen ggf.
daraus abgeleitete und an die jeweiligen Erfordernisse angepasste Bereichs- und
Stellenverhaltenskodizes erstellt werden. , The whole philosophy is geared towards a proper
execution of the law by breaking down legal norms into numerous specific rules of behavior
via [organizational] compliance standards [...] which are adjusted to [..] specific jobs.*'*’
Hierzu gehdren dann natirlich auch die entsprechende Information, Aufklarung und
Ausbildung  der  Mitarbeiterinnen. **®* Uber die  Haftungsvermeidung  durch
Gesetzeskonformitat hinaus ist zu beachten, dass Ethikstandards auch per se der Effizienz

dienen (kénnen) und nicht nur aus Gerechtigkeitserwagungen Sinn machen: Die als

123 Vgl. auch mit der dieser Arbeit zugrunde gelegten Definition von Compliance oben Kapitel 2.1.1,

S. 6:,..., with the goal of fulfilling its strategic objectives.”

Vgl. hierzu jene Zielsetzungen von ROTH weiter oben Kapitel 2.1, S. 6.

Vgl. BUFF 2000, S. 32-50. BUFF selbst identifiziert finf Ziele. Zwei davon kdnnen und sollten jedoch

zusammengefasst werden. Anzumerken ist noch, dass keines der Ziele bei ausreichend

kurzfristiger Betrachtungsweise bzw. ,Geschaftsausrichtung’ stichhaltig ist. Die Gesellschaft wird

allerdings im Zuge der Verbreitung moderner Informations(verbreitungs)technologien wie dem

Internet usw. immer transparenter und damit ,ausreichend kurzfristig’ auch immer kurzfristiger. Vgl.

hierzu auch LEISINGER 1997, S. 184 f., der von ,ethischen Investitionen‘ spricht.

126 Vgl. auch im Folgenden BUFF 2000, S. 33 f. Zu beachten sind hierbei etwaige
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats.

27 STEINMANN, OLBRICH 1999, S. 67.

128 vigl. BUFF 2000, S. 49.

124
125
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vermeintlich ,branchenibliches Verhalten® **°

getarnte Veruntreuung von Geldern der
Unternehmenseigentimerinnen (z. B. der Aktionarinnen) kann zu betrachtlichen Kosten
fihren, wenn es nur ausreichend viele Mitarbeiterlnnen so halten.**

(2) Qualitatssicherung
Dass die Compliance-Funktion der Qualitatssicherung im Dienstleistungsbereich (z. B.
Banken, Versicherungen) dient, ist unmittelbar ersichtlich. PUPKE nennt als weiteres Beispiel
fur Qualitatssicherung das Ziel der Compliance-Funktion eines Automobilzulieferers, fur die
Einhaltung der (Qualitats-)Anforderungen des Automobilherstellers zu sorgen.*®

(3) Schutz und Foérderung einer guten Reputation
Neben (unmittelbar) finanziellen Schaden gehdéren zu den groften Risiken (zwar nicht
immer, aber dennoch haufig) vermeidbare, mittelbar kostspielige Schadigungen®* durch
Image- bzw. Reputationsverlust, wobei angenommen wird, dass eine gute/schlechte
Reputation eine absatzférdernde/absatzmindernde Wirkung hat.*® Zu den rufschadigenden
Ereignissen gehotren u. a. 6ffentliche Sanktionen (jeder Art) insbesondere gegen Mitglieder
der Geschéftsleitung, aber auch gegen andere Mitarbeiterinnen des Unternehmens oder in
dessen Auftrag offentlichkeitswirksam Handelnde. *** Compliance ist (auch) hier als
praventive SchutzmalRnahme anzusehen.'® In dhnlicher Weise kann davon ausgegangen

werden, dass Compliance im weiten Sinne des Corporate Citizenship-Konzepts**®

positive
Auswirkungen auf die Reputation eines Unternehmens hat. Es ist mithin anzunehmen, dass
sich die Auswahl der Standards und Normen, mit denen das Unternehmen in Einklang zu
stehen gedenkt, auf den Ruf auswirkt.™®’ M. a. W. tragt ein Unternehmen durch seinen
Beitrag zur Erreichung der allgemein erstrebenswerten Compliance-Zielsetzungen (wie z. B.
Ehrlichkeit, Transparenz, Anstand usw.) auch zur Erreichung seines mittelbaren Ziels (3) und
(damit) zur Erreichung seines unmittelbar eigenen Ziels (i. e. Gewinnerzielung) bei.
(4) ,Mehrwertschépfung’
Nimmt man die Kostenersparnisse'® durch die erreichten Ziele (1) bis (3) zusammen und

bedenkt man deren komplementare bzw. multiplikative Wirkungen, so ist es sehr nahe

129

10 Zu denken ist hier z. B. an unverhaltnismafige Spesenaufwendungen.

Vgl. LEISINGER 1997, S. 162. LEISINGER spricht in diesem Sinne von einer ,cosi-fan-tutte‘-Mentalitét.
31 vgl. PUPKE 2008, S. 29. Hier wird jedoch die Corporate Compliance i. e. S. dieser Arbeit verlassen.
132 b h., diese Schadigungen sind nicht immateriell, denn sie materialisieren sich mit der Zeit.

133 vigl. auch BUFF 2000, S. 38f., 45 m. w. N.

3% vgl. VETTER 2008, S. 42.

'35 vigl. BUFF 2000, S. 39.

136 Vgl. oben Kapitel 2.1, S. 7 f.

37 vigl. PUPKE 2008, S. 29.

%8 Dass an dieser Stelle von Kosten und nicht von Aufwendungen gesprochen wird, ist insoweit
korrekt, als ihnen in keiner Weise eine Aul3erordentlichkeit zugesprochen werden kann, denn sie
sind prinzipiell von vornherein vermeidbar.



3 Wirksame Erreichung der Compliance-Ziele durch Einbettung von Hinweisgebersystemen in 18

liegend davon auszugehen, dass ein kompliantes Unternehmen erfolgreich(er) ist und alle
Interessengruppen (Stakeholder) von diesem ,Mehrwert’ im Vergleich zu nicht komplianten

Unternehmen auf die ein oder andere Art und Weise profitieren.**

Nachdem die Ziele identifiziert wurden, folgen nun organisatorische Mal3nahmen zur
Einrichtung eines Compliance-Systems bzw. einer Compliance-Struktur im Unternehmen.
VETTER identifiziert finf solcher MaRnahmen:**°

(1) Risikoanalyse
Neben der Identifikation unternehmensindividueller (Rechts-)Risiken gehort hierzu auch die
Ermittlung des moglichen Schadensumfangs, der geschéatzten Eintrittswahrscheinlichkeit und

der sich daraus ergebenden Vorgehensweise zur Vorbeugung.'**
(2) Commitment

Das proaktive Bekenntnis der Unternehmensfihrung zur Compliance ist von grof3er
Bedeutung; dies erfordert auch ein deutliches Zeichen, dass im Zweifel auf einen

Geschaftsabschluss verzichtet werden soll und muss. **

Eine Erlauterung der
Unternehmensfihrung gegeniiber den Mitarbeiterinnen, dass damit Kkurzfristige,
vermeintliche Gewinne zugunsten langfristiger, realer getauscht werden, kann durchaus

auch im Dienste der Compliance allgemein stehen.
(3) Kommunikation

Die Sichtweise und das Commitment der Geschaftsleitung missen im Unternehmen uber
alle Hierarchieebenen sowie gegenlber Geschaftspartnern hinreichend kommuniziert
werden.** Hierzu gehoren neben der entsprechenden Veréffentlichung in diversen Medien
des Unternehmens (Inter-/Intranet, Unternehmensleitbild, Richtlinien, usw.) auch die

entsprechenden Schulungen.

139 Vgl. BUFF 2000, S. 50. Das Problem ist, dass solche Effekte empirisch i. d. R. nicht nachzuweisen

sind, da eine Vergleichsmdglichkeit fehlt (,Opportunitatskostenmessbarkeitsproblematik®). So
schreibt zwar BUFF a. a. O.: ,Unternehmen mit wirksamen Compliance-Systemen sind in aller
Regel erfolgreich®, bleibt einen Beleg daflr aber schuldig bzw. legt auch nicht dar, woran denn
erkannt werden kénnte, dass ein solcher Zusammenhang nicht nur eine Korrelation, sondern auch
eine Abhangigkeit darstellt. Anders ausgedrtckt: Treten aufgrund des vorliegenden, komplianten
Verhaltens keine Schadigungen fir das Unternehmen auf, wird dies fir selbstverstandlich gehalten
und nicht unbedingt dem Compliance-System zugerechnet. Nicht eingetretene Schaden werden
auch nicht wahrgenommen. Insofern stehen den notwendigen Kosten fur Compliance-Systeme in
der Tat ungewisse ,Renditen‘ gegentber. Vgl. hierzu auch LEISINGER 2003, S. 193. Das Ergebnis,
dass diese Systeme (wirtschaftlich) sinnvoll sind, bleibt daher in gewisser Weise der Erkenntnis
aus rein theoretischen Plausibilitatsuiberlegungen vorbehalten.

19 v/gl. VETTER 2008, S. 36-42; anders dagegen HAUSCHKA 2007b: Einfiihrung, Rn. 33-38, S. 17-19,
der ein dreistufiges Modell beschreibt. Zur tiefer gehenden Lektire hinsichtlich der
Compliance-Organisation s. LAMPERT 2007; sowie RODEWALD, UNGER 2007, S. 1629-1633.

4% vigl. VETTER 2008, S. 37.

2 ygl. ebd., S. 38.

143 yigl. auch im Folgenden VETTER 2008, S. 39.
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(4) Organisation im engeren Sinne bzw. Organisationsstruktur

Die fur effektive Compliance notwendige Klarheit der Organisationsstruktur muss im

Geschaéftsleitungsorgan  beginnen. ***

In  der Geschéftsordnung sind daher die
Ressortzustandigkeiten der einzelnen Mitglieder und die dem Gesamtorgan vorbehaltenen
Angelegenheiten zu regeln.'” Zu den Letzteren gehért auch die Verantwortung fur die
Einrichtung einer unternehmensindividuell angemessenen Compliance-Organisation, **
einschliel3lich der Einsetzung eines/einer Compliance-Beauftragten bzw. der Einrichtung
einer Compliance-Abteilung. ** Die/der Compliance-Beauftragte bzw. Chief Compliance
Officer (CCO) sollte zwecks groZtmoglicher Unabhangigkeit im Unternehmen der bzw. dem
Geschaéftsleitungsorganvorsitzenden direkt unterstellt und berichtspflichtig sein.**® Je nach
Bedarf kann dem CCO ein mit externen Experten, aber auch internen Fachbeauftragten
sowie mindestens einem Mitglied der Geschaftsleitung besetztes Kontrollgremium
(Compliance Committee) zur Seite gestellt werden.*® Eine Ombudsperson®® bzw. ein(e)
Whistleblowingsystembetreuerin  sollte  ebenfalls nur dem/der Organvorsitzenden
berichtspflichtig sein, wobei allerdings ein Austausch mit dem CCO hinsichtlich
Compliance-VerstoRen gewahrleistet sein muss. ™ Ggf. kann und muss der CCO den
Aufsichtsrat direkt unterrichten; dies z. B. dann, wenn bestimmte Konfliktkonstellationen

zwischen Geschéftsleitung und Compliance-Abteilung auftreten. 2

Zustandigkeiten,
Funktionen und MaRnahmen sind Uber das Geschaftsfihrungsorgan hinaus klar und
eindeutig festzulegen, wobei auf die Uberschneidungsfreiheit der jeweiligen
Verantwortungsbereiche zu achten ist.*>® Ferner ist bei der Organisation und Delegation von
Aufgaben und Verantwortlichkeiten auch auf die Uberpriifung deren ordnungsgeméaRer
Wahrnehmung und auf eine sorgféltige Personalauswahl zu achten.”™* Anreizsysteme sollten

compliance-konform gestaltet sein. Zur Unterstitzung und effektiven Umsetzung der

144 \/gl. VETTER 2008, S. 39.

145 \/gl. REG.KOMM. DEUTSCHER CORPORATE GOVERNANCE KODEX (Hrsg.) 2008, Ziffer 4.2.1 Satz 2.

148 \/gl. RODEWALD, UNGER 2006, S. 113; sowie SCHNEIDER 2003, S. 645, 647, 649 f., der zwischen
Compliance-Organisationen fir sog. Grundpflichten und solche fir sog. Einzelpflichten
unterscheidet.

7 vigl. BURKLE 2007, Rn. 10 f., S.133.

148 \/gl. WECKER, GALLA 2008, S. 60.

%9 ygl. ebd., S. 60; sowie insbesondere RODEWALD, UNGER 2007, S. 1630 f.

59 v/gl. hierzu unten Kapitel 3.2.2, S. 21.

31 vigl. WECKER, GALLA 2008, S. 60.

152 Vgl. RODEWALD, UNGER 2007, S. 1631 f. Zur compliance-relevanten Kommunikationsstruktur
bezlglich des Aufsichtsrates einschlieR3lich des Prifungsausschusses (audit committee) s. ebd.

153 y/gl. VETTER 2008, S. 41.

%% vigl. SCHMIDT-HUSSON 2007, Rn. 21-32, S. 119-122.
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Compliance-Organisation ist auf moderne IT-Systeme zuriickzugreifen. > Abbildung 2

(s. Anhang, S. VI) zeigt die mégliche Struktur einer Compliance-Organisation.
(5) Dokumentation

Notwendig sind zwecks Kommunikation, Nachvollziehbarkeit und Nachprifbarkeit die
Dokumentation der Entscheidungen, Prozesse, MaRnahmen und Berichtswege. ™° Im
Schadensfall steht das Unternehmen so vor Staatsanwaltschaft, Offentlichkeit und
Investorinnen insbesondere hinsichtlich Haftungsfragen besser da.'®*’ ,Als Fazit bleibt die

Aussage: Arbeite ordentlich und dokumentiere, dass du ordentlich gearbeitet hast!“**®

3.2 Implementierung von Hinweisgebersystemen

Als Alternative zum bzw. zur Vermeidung von Whistleblowing an die Medien oder die
Staatsanwaltschaft kommen unternehmensinterne wie -externe Stellen in Frage, ™ die
Hinweise entgegen- und ernst nehmen, gewissenhaft aufarbeiten und ggf. notwendige
Konsequenzen einleiten (kdnnen), ohne dass der Sachverhalt der Allgemeinheit bekannt
wird. Fur einen solchen ,institutionalisierten Umgang mit Verdachtsmomenten aus den

«160

eigenen, internen Reihen“™" sind Verfahren zum systematischen und geordneten Umgang

mit Hinweisgeberinnen, gemeldeten Sachverhalten und Personen sowie deren Auswertung
notwendig. Diese Verfahren werden Whistleblowing- bzw. Hinweisgebersysteme genannt.*®
Nachdem im vorangehenden Abschnitt die Compliance-Ziele identifiziert und
Organisationsmaflnahmen bzw. -strukturen aufgezeigt wurden, sollen nun als ein Mittel zur
Zielerreichung sichere Hinweisgebersysteme eine nahere Betrachtung erfahren. ¢
Nachfolgend werden ein zentrales Qualitatsmerkmal, verschiedene Arten und die Integration
in die organisationalen Compliance-Strukturen, eine notwendige Voraussetzung sowie eine

bedeutende Funktion solcher Systeme erlautert.

195 \/gl. WECKER, GALLA 2008, S. 62-64.

156 v/gl. VETTER 2008, S. 41 f.

157 \/gl. WECKER, GALLA 2008, S. 64.

%% WECKER, GALLA 2008, S. 64.

199 \/gl. BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2625, 2628.

%% BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2628.

161 Vgl. auch ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE (Hrsg.) 2006, S. 7: In der englischen Version des
Dokuments wird von ,whistleblowing systems® gesprochen, in der deutschen Version an gleicher
Stelle von ,Verfahren zur Meldung von Missstanden®.

1%2 Neben einem Beitrag zur Erreichung der genannten Ziele kann die Implementierung eines
Hinweisgebersystems als Teil der Compliance-MaRnahmen auch einen Beitrag zur
Haftungsvermeidung fir die Geschaftsfiihrung leisten. Insbes. der Sarbanes-Oxley-Act setzt durch
die Notwendigkeit zur Beglaubigung der Wirksamkeit der Compliance-MafZnahmen durch den CEO
und den CFO entsprechende Anreize (s. hierzu Sec. 302 SOx bzw. Sec. 906 SOx). Das deutsche
Recht hat sich ebenfalls in diese Richtung entwickelt (s. z. B. § 91 Abs. 2 AktG) und so ist die
personliche Haftungssituation der Mitglieder der Geschéftsleitung in Deutschland inzwischen
ahnlich: Eine Entlastung bei Compliance-VersttRen erfolgt nur durch eine nachgewiesene,
angemessene Compliance-Organisation. Vgl. RODEWALD, UNGER 2006, S. 113.
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3.2.1 Hohe Informantensicherheit bei niedrigem Missbrauchspotential als

Qualitatsmerkmal

Voraussetzungen dafiir, dass genannte Verfahrenswege von den Whistleblowerlnnen
genutzt werden, sind die Mdoglichkeit der anonymen Hinweisabgabe und deren
Gewadhrleistung sowie das Schaffen von Vertrauen in die Unabhéngigkeit der
Whistleblowing-Stelle.'®® Ein ganz entscheidendes Kriterium fiir Hinweisgebersysteme ist
also ihre Sicherheit, unter der — wie schon in der Einleitung erwahnt — die Gewahrleistung
der Anonymitat bzw. Vertraulichkeit der ldentitat der Hinweisgeberin verstanden wird. Wie
bei WESTIN'®* beschrieben, kann es mitunter fir die Whistleblowerin bzw. den Geber von
Hinweisen gravierende Konsequenzen fiur das eigene Leben haben, wenn ihre bzw. seine
Identitat bekannt wird. Haufig wird von den Unternehmensleitenden dazu geneigt, den oder
die ,Uberbringerin der schlechten Nachricht' zu richten. AuRBerdem ist zu beachten, dass, je
besser der Schutz der Anonymitat bzw. Vertraulichkeit gestaltet ist, desto grof3er die
Wahrscheinlichkeit ist, dass sich auch Personen melden (und eventuell schlieBlich zum
Ausstieg entschlieRen), die in eine illegale Handlung (z. B. Korruption) verstrickt sind.*®> Auf
welche Art und Weise die Sicherheit gewahrleistet wird, ist nicht unbedingt
ausschlaggebend. Im folgenden Unterkapitel werden mehrere Mdbglichkeiten dargestellt.
Allerdings birgt die Sicherheit des Informierenden vor Offenlegung seiner/ihrer Identitét
naturgemal auch ein erhdhtes Missbrauchspotential: Wer fiir eine falsche Anschuldigung
nicht zur Rechenschaft gezogen werden kann, der hat wenig zu befiirchten. Um dieses
Spannungsfeld zu entscharfen, ist ein weiterer wichtiger Punkt fir ein Hinweisgebersystem,
dass trotz Anonymitat bdswillige Anschuldigungen herausgefiltert werden kénnen. Dazu
bedarf es vor allem der kompetenten Bewertung und des behutsamen Umgangs mit einer
jeden Meldung.

3.2.2 Kategorisierung und Darstellung verschiedener Systeme

Damit Hinweisgebersysteme effektiv sind, missen sie ganzheitlich in die
Unternehmensstrukturen integriert werden. Die nachfolgend vorgestellten, auf dem Markt
angebotenen Produkte bzw. Dienstleistungen®®® sind insofern nur als Kernelement eines
Hinweisgebersystems im Unternehmen zu verstehen. Ohne eine Vernetzung bzw.

Verflechtung mit und Ergédnzung um weitere begleitende und unterstitzende

%3 \/gl. BERNDT, HOPPLER 2005, S. 2623; sowie SORGE 2008; und ICC DEUTSCHLAND E. V.
INTERNATIONALE HANDELSKAMMER, DIHK (Hrsg.) 2008, S. 13.

to4 Vgl. oben Kapitel 2.2, S. 11.

165 Vgl. Transparency International — Deutsches Chapter e. V. (Hrsg.) 2004, S. 35.

'°® Die in dieser Arbeit genannten Anbieter von Hinweisgebersystemen wurden ausschlieRlich
aufgrund der (relativen) Einzigartigkeit inres Geschéaftsmodells ausgewahlt.
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unternehmensinterne Ressourcen und Strukturen kann auch das ,beste Produkt’ seine

Wirkung nicht richtig entfalten.*®’

Im Folgenden werden drei ausgewahlte Arten von Hinweisgebersystemen sowie eine

Kombinationen solcher Systeme vorgestellt.

Die externe Ombudsperson'® ist eine

s[alnstelle oder neben einem (internen) Korruptionsbeauftragten bestellte, aul3erhalb des
Unternehmens wirkende und neutrale Vertrauensperson, deren Hauptaufgabe eine
Briickenfunktion zwischen Hinweisgeber und Unternehmen ist. Hinweisgeber kénnen Mitarbeiter
des Unternehmens, Geschéaftspartner oder Dritte sein. Der Ombudsmann ist Anlaufstelle fir
diejenigen Hinweisgeber, die aus Grinden des Selbstschutzes (zunachst) anonym bleiben wollen.
Er muss kraft Amtes (z.B. als Rechtsanwalt oder Notar) oder durch Vereinbarung zur
Verschwiegenheit verpflichtet sein. Ohne ausdriickliche Zustimmung des Hinweisgebers darf er
weder berechtigt noch verpflichtet sein, dem Unternehmen die Kontaktaufnahme durch den
Hinweisgeber, seine ldentitdt und die von ihm gelieferten Informationen oder Unterlagen zu
offenbaren.“'%°

Nicht zu verwechseln ist die Ombudsperson als Teil eines Hinweisgebersystems mit der
gleichnamigen Einrichtung bei Behorden und Institutionen, wo Ombudsleute als Schlichter
oder Schiedsrichter fungieren. '™ Die externe Ombudsperson ist i. d. R. auf Ublichen
Kommunikationswegen wie Telefon oder E-Mail zu erreichen.'™ Dabei ist wichtig, dass der
oder die Hinweisgebende schnell einen persodnlichen Kontakt zur Ombudsperson bekommt
und nicht etwa durch Blropersonal aufgehalten wird und es sich vielleicht doch noch anders
Uberlegt. Die externe Ombudsperson kann im Zuge ihres Status als RA und im Gegensatz
zu Unternehmensangehdrigen wie Mitarbeiterlnnen der Revision, Justiziarlnnen oder CCO
aufgrund ihres umfassenden Zeugnisverweigerungsrechts und der Beschlagnahmefreiheit
ihrer Aufzeichnungen die Anonymitdt des/der Hinweisgebenden garantieren. 2
Selbstverstandlich ist es jedoch das Ziel der Ombudsperson, die Zustimmung des/der
Hinweisgebenden zur Verwertung der Informationen zu erhalten.'”® Ansprechpartner fir die
Ombudsperson im Unternehmen kann der CCO, ein(e) Antikorruptionsbeauftragte(r)

174

und/oder das Compliance Committee sein. Positiv  hervorzuheben ist beim

Ombudsperson-System auch, dass der/die (potentielle) Hinweisgeberin meist eine

167

Lo Zu den Grundbausteinen eines Hinweisgebersystems vgl. ROHDE-LIEBENAU 2008, S. M16.

Die Begriffe Ombudsmann, Ombudsfrau, Ombudsleute und Ombudsperson werden abgesehen
von der Kennzeichnung der Anzahl bzw. des Geschlechts synonym verwendet.

169 Transparency International — Deutsches Chapter e. V. (Hrsg.) 2004, S. 35.

170 yigl. BUCHERT 2008, S. 148.

"L vigl. auch im Folgenden ebd., S. 149.

2 ygl. PRAGAL 0. J., S. 3; sowie zur Frage, weshalb die genannten Unternehmensangehérigen dies
nicht kénnen BUCHERT 2008, S. 148. Auch BUcHERT empfiehlt, dass ,der von einem Unternehmen
berufene Ombudsmann [...] ein externer Anwalt sein [sollte], weil nur er einer beruflichen
Verschwiegenheitspflicht unterlieg[e] und ein Zeugnisverweigerungsrecht ha[be]“. (Vgl.) BUCHERT
2008, S. 148.

Vgl. Transparency International — Deutsches Chapter e. V. (Hrsg.) 2004, S. 35.

7% vigl. BUCHERT 2008, S. 149.

173
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seinen/ihren Fall betreffende personliche Rechtsberatung in Anspruch nehmen kann
(Stichwort:  Dilemma-Situation), deren Kosten aufgrund des Vertrages zwischen
Ombudsperson und dem Unternehmen von Letzterem (ibernommen werden.'” Hierin liegt
aber gerade auch eine Schwache dieses Systems, da es durchaus vorstellbar ist, dass die
Ombudsperson einen dem mandatsgebenden Unternehmen oder dortigen Stellen oder
Personen missliebigen Hinweis durch eine entsprechend einschichternd wirkende Beratung
des Hinweisgebers ins Leere laufen lasst. Durch solch manipulativen Gehorsam dem ,Arbeit-
Geber' gegeniber wirde bezweckt und vermutlich erreicht werden, dass der/die
Hinweisgeberln den Hinweis aus eigenen Sticken zuriickzieht bzw. nicht weiterverfolgt. Die

Ombudsperson behielte dabei eine scheinbar ,weil’e Weste'.

Hinsichtlich der Informantensicherheit muss hier trotz allem kritisch auf den ,Faktor Mensch'
hingewiesen werden, der bei diesem System zur anonymen/vertraulichen Hinweisabgabe
verantwortlich fir das Restrisiko einer Offenlegung der ldentitét ist. Letztlich hédngt alles von
der Integritdt der Ombudsperson ab, fiir die es zwar furwahr sehr groRe Anreize gibt.
(Immerhin ist der integre Ruf der Ombudsperson notwendige Voraussetzung um als solche
auf Dauer Einkommen zu erzielen.) Doch es kann nicht wirklich kategorisch eine Situation
ausgeschlossen werden, in der die Anreize fur die betreffende Ombudsperson grof3er sind
ihren Schitzling (aus eigenem Nutzenkalkul) zu verraten. Zur Pravention sollte eine
Ombudsperson ihre Einklnfte nicht samtlich oder grof3tenteils aus dem Auftrag eines

Unternehmens erzielen.'®

Bezlglich des Missbrauchspotentials ist bei diesem System grundsétzlich positiv zu werten,
dass jede Meldung von einem Menschen Uberprift wird, der i. d. R. auch noch Uber eine
gewisse Erfahrung in der Einschatzung solcher Meldungen verfiigt und eine juristische
Ausbildung hat. ' Fraglich ist indes inwieweit eine externe Ombudsperson
(unternehmens)interne Gegebenheiten einzuschatzen vermag. Bezliglich der Sicherheit des
Systems liegt bei dem Ombudsperson-System die Besonderheit vor, dass prinzipiell die
Vertraulichkeit ohne absolute Anonymitat gewahrleistet werden kann, indem die
Hinweisgebenden sich und ihre Identitdt zwar der Ombudsperson offenbaren, die
Ombudsperson diese jedoch nicht an das Unternehmen oder Andere weitergibt. Somit hat
die Ombudsperson die einzigartige Mdglichkeit, sich ein persotnliches Bild von den
Hinweisgebenden zu machen und die Wahrhaftigkeit bzw. Glaubwurdigkeit der

Informationen besser einschatzen zu kénnen als dies bei Systemen ohne persoénlichen

7% yigl. z. B. PRAGAL 0. J., S. 12; sowie auch BUCHERT 2008, S. 151.
178 yigl. BUCHERT 2008, S. 152.
Y7 Zum Anforderungsprofil einer Ombudsperson s. BUCHERT 2008, S. 151 f.
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Kontakt der Fall sein kann.'”® Durch diese ,Denunzianten- bzw. Verleumdungs-Filterfunktion’
steht das Ombudsperson-System auch in Einklang mit den Richtlinien der Gruppe fir den
Schutz natdrlicher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten
(ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE), die verlangen, dass ausschliellich mit Namen
versehene Meldungen durch ein Hinweisgebersystem dbermittelt werden sollen bzw.

anonyme Meldungen die ,Ausnahme von der Regel‘ sind.*”

Als Manko des Ombudsperson-Systems kann letztlich noch gesehen werden, dass eine
(tatsachlich) anonyme Meldung mit darauffolgenden Rickfragen und so fort, also reziproke
anonyme Kommunikation, ohne die Kopplung mit einem weiteren Hinweisgebersystem wie

dem néachsten hier dargestellten quasi unmdoglich ist.

Als EDV-basiertes System soll hier das BUSINESS KEEPER Monitoring System (BKMS®)
vorgestellt werden. Das BKMS ist eine internetbasierte Kommunikationsplattform, die es
Hinweisgeberinnen erlaubt, von jedem Internetanschluss und jederzeit in einen bei Bedarf
anonymen Dialog mit einer hinweisbearbeitenden Stelle eines Unternehmens mittels eines

elektronischen Postkastens zu treten.

Diese Stelle kann hierbei ein(e)
Korruptionsbeauftragte(r), die Unternehmensrevision, die Compliance-Abteilung oder auch
eine Ombudsperson sein.'® Abbildung 3 und Abbildung 4 (s. Anhang, S. VI, VII) stellen zwei
mogliche Integrationsweisen des BKMS in eine Compliance-Organisationsstruktur dar.

Die zertifizierte Sicherheit wird beim BKMS primar tber Verschlusselungstechniken erzielt,
mit der Folge, dass selbst bei einer Beschlagnahme die Daten nicht interpretierbar sind.*®?
Durch die anonyme Dialogfahigkeit dieses Hinweisgebersystems konnen auch die bevorzugt
anonym bleibenden Hinweisgeberinnen Uber den Stand der Bearbeitung ihrer Meldung
informiert werden. Noch bedeutender ist jedoch die dadurch mdgliche Abklarung einer
anonymen Meldung hinsichtlich ihrer Glaubwirdigkeit und ihres Gehalts durch eine
vertiefende Befragung des/der Meldenden durch die zustandige Stelle. Dartber hinaus

kbnnen anonyme Anschuldigungen durch die systemgegebene Moglichkeit des

178 \/gl. BUCHERT 2008, S. 149.

19 v/gl. ebd., S. 149; sowie ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE (Hrsg.) 2006, Ziff. IV 1. u. 2.

%0 vgl. BusiNEss KEePER AG (Hrsg) o. J., m. w. L. Das System wird u.a. bei der
Deutschen Telekom AG und der Deutschen Bahn AG eingesetzt.

81 \gl. auch weiter unten Abschnitt Kombination aus EDV-basiertem System und externer
Ombudsperson, S. 26.

82 Auf den informationstechnischen Aufbau des Systems und die genauen Ablaufe und
Funktionsweisen kann und soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Die Sicherheit des
Systems in Bezug auf die Anonymitdt des Hinweisgebers und die Unmdglichkeit der
Entschlisselung der Meldungen durch Dritte oder den Anbieter des Systems selbst wird
kontinuierlich von einem bzw. einer Offentlich bestellten und vereidigten Sachverstdndigen
Uberpruft und zertifiziert. Fur ausfuhrliche Informationen zum Sicherheitskonzept des Systems und
technische Details s. BUSINESS KEEPER AG (Hrsg.) 2008.
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anonymisierten Dateiversands durch weitere Belege verifiziert werden. Es ist somit eine
weitaus bessere Evaluierung der Wahrhaftigkeit einer anonymen Meldung im Vergleich zu

EinbahnstraRen-Systemen %

moglich ist. Auf diese Weise kann — wenn von der
hinweisbearbeitenden Stelle kompetent und behutsam vorgegangen wird — einem anonymen
Hinweis auf einen Missstand oder illegale Handlung einiges an seiner Brisanz hinsichtlich
einer moglichen Verleumdung bzw. maoglichen Denunziantentums genommen werden. Als
weitere, verleumderischen Anonymmeldungen vorbeugende Filterfunktion bietet das System
die Option, nur Hinweise zu Themen zu erfassen, die ausdricklich erwiinscht sind und

andersgerichtete Meldungen automatisch abzulehnen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass hinsichtlich der Gewahrleistung der
Anonymitat gréfitmaogliche Sicherheit bei diesem System herrscht. Es ist anzunehmen, dass
als Folge die Anzahl der Meldungen mit diesem System entsprechend steigt. ®* Zum
Missbrauchspotential muss einerseits gesagt werden, dass dieses sehr davon abhéngig ist,
wer einen Hinweis empfangt und bearbeitet und wie er/sie mit dem Sachverhalt umgeht.
Abstrahiert man vom Bearbeitenden muss konstatiert werden, dass allein aufgrund der
Regelmadglichkeit der anonymen Hinweisabgabe bei diesem System sowie der fehlenden
personlichen Inaugenscheinnahme das Missbrauchspotential generell hdher einzuschatzen
ist als bspw. bei der externen Ombudsperson, bei der der personliche Kontakt die Regel
ist.'®®> Durch die Dialogfahigkeit auch bei anonymen Meldungen ist das Missbrauchspotential
allerdings geringer als bei Systemen ohne diese Moglichkeit wie dem folgenden.

Die Telefon-Hotline oder Ethik-Line '® stellt ein typisches EinbahnstraRen-
Hinweisgebersystem fur anonyme Meldungen dar. (Weitere EinbahnstralRen fir anonyme
Meldungen sind die Briefpost und das Fax.) Informantinnensicherheit ist im Grunde nicht
gegeben, denn auch wenn der Anschluss des Anrufenden nicht ermittelt werden kann:
Abhoren bzw. Mitschneiden ist jederzeit mdglich. Das Missbrauchspotential ist hoch, da
einmal abgegebene anonyme Meldungen nicht durch abklarende Rickfragen an die
Hinweisgebenden Uberprift werden kénnen. Im Falle einer anonymen Meldung bleibt den
Bearbeitenden nur die Mdglichkeit, sich ohne weitere Anhaltspunkte fir oder gegen die
Weiterverfolgung der Meldung zu entscheiden. Im Zweifel wird vermutlich jede nicht

vollkommen absurd klingende Meldung Uberprift werden. Geschieht dies nicht auferst

183 Vgl. hierzu weiter unten Abschnitt Telefon-Hotline.

18 \/gl. ALTENBURG 2008, S. 6 m. w. N.

185 Zum Regelfall der personlichen Kontaktaufnahme der Ombudsperson mit dem Hinweisgeber vgl.
BUCHERT 2008, S. 149. Ein Vergleich der Fahigkeit zur Bewaltigung einer bestimmten Anzahl an
Meldungen zwischen Ombudsperson und BKMS soll an dieser Stelle nicht thematisiert werden.

188 Zur Veranschaulichung an einem Beispiel s. http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/
un/ethikline.



3 Wirksame Erreichung der Compliance-Ziele durch Einbettung von Hinweisgebersystemen in 26

kompetent und vorsichtig, kann es schnell eine(n) unschuldige(n) Betroffene(n) geben, der
bzw. die Opfer einer Verleumdung geworden ist. Auch kann die Hinweisannahme nicht so
strukturiert bzw. selektiv vorgenommen werden, wie dies bei einem EDV-basierten System
geschehen kann, so dass bei einer Telefon-Hotline die gesamte Breite an Meldungen
eingeht, also auch Bagatellen, Schludrigkeiten, kleinste Ordnungswidrigkeiten, Klatsch usw.
Sinn  machen solche Hotlines vielmehr als ergdnzende Compliance-MalRnhahme um
Mitarbeiterinnen compliance-bezogene Fragen beantworten zu koénnen sowie flr
Thematiken, bei denen die Frage der Identitat bzw. Wahrung der Anonymitéat der oder des
Hinweisgebenden eine untergeordnete Rolle spielt, dieser bzw. diesem ein(e) persodnliche(r)
und in Compliance-Fragen bewanderte(r) Ansprechpartnerin auf3erhalb des Dienstweges
aber wichtig ist.'®” Ein Anbieter einer Hinweisgeber-Dienstleistung via Telefon-Hotline ist

report-now. %8

Eine Kombination aus EDV-basiertem System und externer Ombudsperson (oder auch
anderer externer Expertinnen) ist grundsatzlich moglich. Im Folgenden wird beispielhaft eine
Kopplung von BKMS und Ombudsperson diskutiert (s. Abbildung 5 im Anhang, S. VII, fur die
Organisations- bzw. Kommunikationsstruktur hinsichtlich einer solchen Kopplung). *** Durch
die genannte Kopplung kommen die Vorteile beider Systeme zur Geltung und deren
Nachteile verlieren an Bedeutung. Eingehende Meldungen werden durch die externe
Ombudsperson vorselektiert und Gberprift. Die gesamte Kommunikation lauft dabei Gber den
Kanal BKMS-System, die Meldungen gelangen allerdings zuerst zur externen
Ombudsperson. Diese hat dann z. B. auch die Moglichkeit, eine anonyme Hinweisgeberin
per anonymen Dialog via BKMS davon zu iberzeugen, dass ein personlicher Kontakt mit der
Ombudsperson der richtige Weg sei und die Vertraulichkeit durch diese gewdhrleistet ist.
Eine solche Uberzeugungsarbeit ist der Ombudsperson bei anonymen Meldungen sonst,
ohne die Fahigkeit des anonymen Dialogs, nicht méglich. Sollte es der Hinweisgeberin trotz
aller seitens der Ombudsperson hervorgebrachten guten Argumente flr ein personliches
Treffen zu heikel erscheinen ihre Identitat auch nur dieser preiszugeben, so kann sie
weiterhin Uber den Postkasten des BKMS mit der Ombudsperson und anderen
unternehmensinternen und -externen Stellen, die fir das BKMS freigeschaltet sind,
kommunizieren. Bis zu diesem Zeitpunkt (und auch weiterhin) ist ihre Anonymitat

vollkommen gewahrt. Eine Meldung kann zudem nicht durch eine Einzelperson einfach aus

87 vigl. hierzu auch Leisinger 2003, S. 194 f.

188 Vgl. ALTARES GMBH & co. KG (Hrsg.) 2009, m. w. L. Eine EDV-Erganzung war laut Website bereits
fur Frahjahr 2007 geplant (?).

189 An dieser Stelle sei auf den Anbieter einer dhnlichen Kombination verwiesen, dessen Sicherheit
mangels Informationen allerdings nicht eingeschétzt werden kann. Vgl. comveRl.com GMBH (Hrsg.)
2009, m. w. L.
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dem System gel6scht werden, ohne dass eine Revisionsstelle dies bemerken wiirde; einer
manipulativen Beratung der Hinweisgeberin wird so vorgebeugt. Hinsichtlich des
Qualitatsmerkmals  hoher  Informantinnensicherheit  bei  gleichzeitig  niedrigem
Missbrauchspotential stellt die hier diskutierte Kombination von Hinweisgebersystem-
bausteinen zu einem Gesamtsystem die derzeit bestmogliche Auspréagung dar. Denn
zweifelsohne ist eine Ombudsperson grundséatzlich als eine geeignete Empfangerin bzw.
Bearbeiterin von Meldungen anzusehen; der oder die Hinweisgebende kann frei
entscheiden, ob sie anonym bleiben méchte oder nicht und selbst bei einer Entscheidung fiir
die Anonymitat kann eine weitgehende Aufklarung des Sachverhalts per anonymen Dialog
stattfinden und hierdurch die Gefahr des Denunziantentums bzw. Missbrauchs sehr
verringert werden. Der zusatzliche Einsatz einer Ombudsperson zu einem elektronischen
Hinweisgebersystem durch ein Unternehmen stellt nicht zuletzt eine vertrauensbildende
Maflnahme gegeniber Hinweisgeberinnen und eine Starkung der Glaubwirdigkeit des

Unternehmens hinsichtlich dessen Umgangs mit Whistleblowerlnnen dar.**°

3.2.3  Kultur mit offener Moral als Voraussetzung

In dieser Arbeit soll der Einfluss untersucht werden, den der Einsatz der gerade vorgestellten
oder vergleichbarer Hinweisgebersysteme im Zuge der Uberpriifung der Compliance auf die
Beschaffenheit der Kultur im Unternehmen ausiibt. Es soll jedoch nicht ignoriert werden,
dass die bestehende Kultur eines Unternehmens in ihrer Beschaffenheit maf3geblich
beeinflussen kann, ob es Uberhaupt zum Einsatz solcher Systeme kommt, also wie
wabhrscheinlich ein solcher ist, und wie erfolgreich eine Implementierung solcher Systeme
ggf. sein wird.*** Es gibt Unternehmen, die aufgrund der bei ihnen vorherrschenden Kultur
per se, erstens, kein Interesse an solchen sicheren Hinweisgebersystemen haben und
wichtiger, zweitens, nicht in der Lage waren mit diesen umzugehen, d. h. sie in ihre kulturelle
Welt zu integrieren. Weniger wahrscheinlich kdme ein solcher Einsatz einer ,Kulturrevolution’
mit all ihren Konsequenzen gleich, vermutlich wirde ein Hinweisgebersystem aber vielmehr
nicht in seinem eigentlichen Sinne, also missbrauchlich, genutzt. Eine bestimmte
unternehmenskulturelle  Beschaffenheit bzw. ein  bestimmtes  Merkmal einer
Unternehmenskultur ist im Umkehrschluss also — und wie im Weiteren dargelegt wird —
Voraussetzung fir den Einsatz von Hinweisgebersystemen und somit letztlich auch fir die

konsequente Durchsetzung von Compliance im oben definierten Sinn. % Um welche

190 v/gl. hierzu auch FAUST 2003, S. 226.

1o Vgl. hierzu das Kulturebenenmodell von ScHEIN unten Kapitel 4.2.1, S. 35.

192 Vgl. an dieser Stelle nochmals die dieser Arbeit zugrunde gelegte Definition von Corporate
Compliance, S. 6: ,... to ensure that the firm is in accordance with ..., external and internal
standards and policies ...”
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kulturelle Eigenschaft es sich dabei handelt und welche Folgen das Fehlen dieser

Eigenschaft fur das Whistleblowing hat, soll nun erlautert werden.

In einer Wirtschaftsordnung wie der Unsrigen (i. e. soziale Marktwirtschaft) steht es der
Unternehmensfihrung innerhalb des gegebenen Rahmens frei zu entscheiden, auf welche
Art und Weise die Unternehmensziele erreicht werden sollen. Diese Freiheit schliel3t auch
die Entscheidung liber die Art der herrschenden Unternehmenskultur ein.'*® Zwar gibt es
gemal LEISINGER nicht die einzig richtig gestaltete Unternehmenskultur, jedoch gibt es gute
Grinde fir eine mdoglichst offene, also eine in permanentem Kontakt mit dem
gesellschaftlichen Umfeld und dessen Erwartungen an die Unternehmung stehende
Unternehmenskultur.’®* Zur Begriindung verweist LEISINGER auf die von POPPER dargelegten
generellen Vorzige offener Systeme gegentber geschlossenen: Geschlossene Systeme
immunisieren sich mehr und mehr gegen Kritik, verlernen das Lernen und sind bald nicht
mehr zur Selbstkorrektur fahig.'*®> Geistige Unabhangigkeit und Kreativitat ersticken. Letztlich
gehen sie an diesem dysfunktionalen institutionellen Selbstbezug und der damit
einhergehenden  Unbeweglichkeit  zugrunde. @ Wahrend geschlossene  Systeme
Systemstabilitat und Vorausschaubarkeit anstreben, sind offene Systeme an
Weiterentwicklung und Innovation interessiert.'*® Durch dieses Mehr an schépferischem
Potential sind sie leistungsfahiger, erfolgreicher und humaner.*’ Fiir geschlossene Systeme
ist Homogenitat von Interessen wichtig, fir offene Systeme ist Pluralitdt von Interessen
erwiinscht. '® Die damit in offenen Systemen notwendige Konfliktregulierung bzw. der
notwendige Ausgleich von Interessen wird Uber Kompromisse erzielt. Aus diesen
Unterschieden ergeben sich Konsequenzen fir die jeweils geltenden Normen — auch wenn
es sich um das System ,Unternehmen‘ handelt.**® LAy spricht in diesem Sinne von offener
und geschlossener Moral. °® Eine von Ersterer gepragte, offene Unternehmenskultur
erwartet von den Mitarbeiterinnen (auch) eigenstandig reflektiertes Handeln, eine von
Letzterer gepragte (geschlossene) Unternehmenskultur erwartet hingegen konformes
Verhalten. Unbequeme Wahrheiten werden in einer Unternehmenskultur mit geschlossener

Moral nicht gerne wahrgenommen, ggf. werden sie verdrangt, klein geredet, heruntergespielt

198 Zur grundsatzlichen Frage der Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur vgl. unten Kapitel 4.1, S. 31.

194 Vgl. LEISINGER 2003, S. 169. LEISINGER meint hier (natlrlich) eine Uber die reine, kurzfristige
Absatzorientierung hinausgehende Offenheit.

1% y/gl. auch im Folgenden POPPER 1992, S. 207-239.

1% vigl. GEBERT 1998, S. 151-158.

197 \/gl. LEISINGER 2003, S. 169.

1% y/gl. auch im Folgenden GEBERT 1998, S. 151 f.

199 yigl. LEISINGER 2003, S. 169.

200 Vgl. auch im Folgenden LAY 1991, S. 43-54 zur Geschlossenen Moral, S. 91-101 zu den
Grundsatzen der Offenen Moral und S. 183-201 zur Offenen Moral in kapitalistisch orientierten
Unternehmen.
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201 \Werden solche Wahrheiten von innen heraus artikuliert ohne

oder einfach ignoriert.
innerhalb der Organisation entsprechendes Gehor zu finden, steigt die Wahrscheinlichkeit
externen Whistleblowings.?® In einer Unternehmenskultur mit offener Moral dagegen findet
auch die AuBenwirklichkeit des Unternehmens und somit die Gemeinwohlvertraglichkeit sei-
ner Tatigkeit Beriicksichtigung.?®® Die dafir erforderlichen Mitarbeiterinneneigenschaften
(Zivilcourage, Konfliktfahigkeit, Fahigkeit zur verantworteten Guterabwagung) unterstiitzen
das Unternehmen bei der Interaktion mit dem sozialen Umfeld darin, auf dort vorhandene
Bediirfnisse einzugehen. ** Fir Unternehmen mit einer bisher eher geschlossenen
Unternehmenskultur, die die positiven Effekte des Einsatzes eines Hinweisgebersystems
(auf die Compliance) ernten wollen, bedeutet dies, dass es die Aufgabe deren
Unternehmensfiihrung sein muss, AnstéR3e zu mehr kultureller bzw. moralischer Offenheit zu
geben.?* Letztlich bedarf ein Unternehmen mit einer Kultur offener Moral auch einer

geringeren Regel- und Kontrolldichte. Dies soll im Folgenden genauer betrachtet werden.

3.2.4  Whistleblowing(systeme) als Sicherung bei begrenztem

Compliance-Monitoring

In Kapitel 3.1 wurde dargelegt, welche MaRBnhahmen zur Erreichung der Compliance-Ziele
notwendig sind. Genannt wurden Richtlinien wie z. B. Verhaltenskodizes, die Compliance-
Abteilung inklusive des CCOs, entsprechend ausgestaltete Anreizsysteme und es wurde auf
die Uberprufung der ordnungsgeméaRen Wahrnehmung bei der Organisation und Delegation
von Aufgaben und Verantwortlichkeiten hingewiesen. Laufende Kontrollen, also
Compliance-Monitoring, missen bzw. muss zweifelsohne durchgefiihrt werden. Kontrollen
dienen zur Abschreckung vor Verstdlien durch eine Erhéhung des Risikos ertappt zu

werden.?® Allerdings haben auch die besten Compliance-Bemiihungen ihre Grenzen.?"’

201

202 Vgl. auch im Folgenden LEISINGER 2003, S. 170.

»,Vielleicht kdnnte sogar Martin Luther, einer der weltweit bekanntesten Deutschen, als friher [erst

interner, dann externer] Whistleblower eingestuft werden. Auch er hat schlief3lich auf Missstéande in

der Organisation der er angehérte hingewiesen und ist daftir, wie viele andere nach ihm, abgestraft
worden. Zugleich zeigt sein Fall, welche Folgen ein falscher Umgang mit Whistleblowern auch fir
die betroffene Organisation [mit einer Kultur geschlossener Moral] selbst haben kann.” STRACK

0. J., S. 2 mit einem Verweis auf einen New York Times-Artikel aus dem Jahr 1993 (HILTS 1993).

203 ygl. LAY 1991, S. 197.

204 y/gl. LEISINGER 2003, S. 170.

205 Vgl. hierzu die Rolle der Fuhrung in SCHEINS Unternehmenskulturmodell unten Kapitel 4.2.1, S. 35.
Eine Patentantwort auf die Frage, was denn ein Unternehmen mit einer Kultur bis dato
geschlossener Moral tun kann bzw. soll, dass sich auf einmal auch aufgrund der
Gemeinwohlunvertraglichkeit seiner Tatigkeit in einer Sackgasse wiederfindet, kann an dieser
Stelle nicht gegeben werden. Vor nicht allzu langer Zeit stand die Siemens AG vor dieser Situation.
Dort wurde ein Grof3teil der Fiihrung (u. a. Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitzender) ausgetauscht
mit der Absicht, dass die neue Fuhrung von oben herab auch die Unternehmenskultur in eine neue
Richtung steuert.

2% v/gl. LEISINGER 2003, S. 174.
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Dort, wo die Einhaltung unternehmensinterner Vorschriften nicht aus intrinsischer Motivation
erfolgt, missen stets Schulungen, Kontrollen und ggf. Strafen erfolgen. Wesentliche
Compliance-Tatbestande missen erfasst und in geeignete Mal3nahmen umgesetzt werden.
Eine standige Anpassung dieser an neue problematische Sachverhalte ist erforderlich. Der
burokratische Aufwand fir ein derart engmaschiges Reglementierungs- und Kontrollnetz ist
hoch.?® Ein solch hohes MaR an Kontrolle kann auBerdem lahmend wirken und die fur
Kreativitat und viele Situationen notwendige Flexibilitat verhindern und die Vertrauensbildung
stéren.” Werden zudem zur geforderten Compliance auch noch gegensétzliche Signale
(z. B. im Zuge von Kostensparzielen) ausgesendet, kann es zum Kontrollparadoxon
kommen: Die Kontrollierten reagieren auf KontrollmaRnahmen mit Ausweichstrategien, so

dass die Kontrollen verstarkt werden missen, neue Ausweichmafinahmen erfolgen usw.?°

Eine von ethischen Werten getragene Unternehmenskultur mit offener Moral, in der von den
Einzelnen eine eigenstandige Reflexion und moralische Bewertung von Sachverhalten
gewilnscht ist, kann zusammen mit genannten Hinweisgebersystemen die Funktion einer
Sicherung Ubernehmen, vergleichbar der des elektrischen Schutzschalters. LEISINGER meint

“2Lim und fur das

eben solche Systeme, wenn er von ,Sicherheitsventil“ und ,Feuermelder
Unternehmen spricht. Er weist damit darauf hin, dass durch diese sich potentiell katastrophal
entwickelnde Umstande im Unternehmen oder ebensolche Umstande auf3erhalb, die durch
Handlungen des Unternehmens hervorgerufen werden, im Keim erkannt und erstickt werden
kénnen.?*? Analog dem ReiRen einer Kette aufgrund ihres schwéchsten Glieds nutzen (hier
positiv gesehen) im optimalen Fall jene Mitarbeiterinnen, die aufgrund ihrer moralischen
Vorstellungen als erste schwer irritiert oder alarmiert sind, die Reillleine ,sicheres
Hinweisgebersystem®. In diesem Sinne funktioniert das Hinweisgebersystem als ein
Frihwarnsystem. Auf Uberbordende KontrollmaBnahmen kann so verzichtet werden. Ein
begrenztes Compliance-Monitoring ist ausreichend, da im Zweifel die systemeigene

Sicherung herausspringt.

207

205 Vgl. auch im Folgenden STEINMANN, OLBRICH 1998.

Vgl. auch im Folgenden HAAS 1994.

299 y/gl. hierzu auch Kapitel 4.2.2, S. 36.

219 \/gl. STEINMANN, OLBRICH 1998, S. 107.

1| EISINGER 2003, S. 10 (Hervorhebung im Original).

212 Vgl. LEISINGER 2003, S. 10; desweiteren FAUST 2003, S. 242, der a. a. O. ,die Institutionalisierung
von Ombudspersonen, die Einrichtung von Ethik-Hotlines sowie innovative Mdglichkeiten der
ethikbezogenen Kommunikation via Internet* empfiehlt.
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4 Unternehmenskulturelle Effekte der Compliance-Uberprifung

mittels Hinweisgebersystemen

,Compliance und [...] Unternehmenskultur lassen sich [..] nicht trennen.“*** Daher sollen in
diesem Kapitel die Auswirkungen der Compliance-Uberpriifung durch den Einsatz sicherer
Hinweisgebersysteme auf die Unternehmenskultur analysiert werden. In erster Linie soll
untersucht werden, ob durch die Mdglichkeit des internen Whistleblowings etwa eine
Entwicklung der Unternehmenskultur in Richtung llloyalitéat, Vertrauensverlust und/oder
Denunziantentum stattfinden kénnte. Denn ,[k]eine Organisation der Welt [...] kann auf
Dauer konstruktiv arbeiten, wenn eine Atmosphéare des Misstrauens herrscht und andauernd
Interna — selektiv, unvollstéandig und bereits mit einer klaren Tendenz zugespitzt berichtet —

anonym offentlich gemacht werden“**

, was in grol3en Unternehmen durchaus auch auf die
Interna von Subeinheiten und deren entsprechende Verdffentlichung gegeniber dem
Gesamtunternehmen — und somit internes Whistleblowing — bezogen werden kann. Des
Weiteren soll untersucht werden, ob eine anonyme Hinweisabgabe bzw. Meldung vereinbar
ist mit der Bestrebung, im Unternehmen eine Kultur der Integritat bzw. Aufrichtigkeit
herzustellen. Dazu wird zuerst der Frage nachgegangen, ob Unternehmenskultur
entwicklungsféhig bzw. gezielt gestaltbar ist, auch um zu klaren, ob eine kulturelle
Auswirkung durch genannte Systeme Uberhaupt plausibel ist. AnschlieBend werden zwei
theoretische Ansétze zur Organisationskultur dargestellt, die als Grundlage fur die folgende
Beurteilung und Bewertung des Hinweisgebersystemeinsatzes hinsichtlich mdglicher
unternehmenskultureller Auswirkungen dienen. Zuletzt werden die Analyseergebnisse

zusammengefasst.

4.1 Entwicklungsfahigkeit und Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur

Damit der Einsatz sicherer Hinweisgebersysteme in einem Unternehmen Effekte auf die dort
bestehende Unternehmenskultur haben kann, muss diese grundsatzlich veranderbar, d. h.
entwicklungsfahig oder gestaltbar sein. Wie in Kapitel 2.3 bereits dargelegt wurde, herrscht
Einigkeit dariiber, dass die Unternehmenskultur sich im Laufe der Zeit verandert.** Im
Schrifttum zur Unternehmenskultur finden sich jedoch zwei grundverschiedene Ansichten

dariber, ob Unternehmenskultur bewusst beeinflussbar ist oder nicht. Es handelt sich zum

13 BUFF 2000, S. 46 (im Original teilweise kursiv).

214 | EISINGER 2003, S. 13.
215 Vgl. oben Kapitel 2.3, S. 12.
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216

einen um den Variablen-Ansatz (objektivistische Kulturforschung ), der auf dem

funktionalistischen Paradigma®’ zur sozialwissenschaftlichen Theorienbildung basiert,?*® und

219

zum anderen um den Basismetapher-Ansatz (subjektivistische Kulturforschung®™), der auf

dem interpretativen Paradigma basiert.?° Diese sollen nun jeweils kurz erlautert werden.

Beim Variablen-Konzept wird Kultur als Teil eines ubergeordneten Ganzen gesehen, was fur
die Organisation bedeutet, dass sie eine Kultur hat.*** Primar wird sie als ein Erfolgsfaktor
neben anderen erfolgswirksamen Variablen (Technologie, Planung etc.) aufgefasst. %
Unternehmenskultur wird als ein Subsystem des Systems Unternehmen neben anderen
Subsystemen wie der Unternehmensstrategie und der Organisationsstruktur verstanden.?®
So wie zur Leistungserstellung Struktur als Nebenprodukt hergestellt wird, erzeugen
Unternehmen auch Kultur in Form von Artefakten.?* Die Unternehmenskultur stellt bei
diesem Ansatz einen Gestaltungsparameter des Managements dar, ein bewusst
veranderbares Instrument zur Unternehmenssteuerung um o6konomischen Erfolg zu

226

erzielen.?® Ziel dieses Ansatzes ist daher auch die (positivistische?®, und so in erster Linie

auf Oberflachenphanomene gerichtete %’

) Analyse der Unternehmenskultur, um eine
Verbesserung ihrer Funktionalitdt zu ermdglichen (,wie bzw. was muss Input A sein, damit

Output B das Ergebnis ist?*).%?®

Beim Basismetapher-Konzept hingegen wird die Organisation selbst als Kultur verstanden:
Organisation ist Kultur.?® Sie, die Organisation, ist eine soziale Konstruktion (kultureller
Wirklichkeit) ihrer Mitglieder. Oder m. a. W.: Unternehmenskulturen sind ,Manifestationen

?1% Die objektivistische Kulturforschung geht davon aus, dass die Unternehmenskultur real vorhanden

ist, also objektiv und unabhéngig vom Individuum existiert. Vgl. zum objektivistischen

Wissenschaftsverstandnis BURRELL, MORGAN 1979, S. 1-9.

Zu den verschiedenen Paradigmen vgl. z. B. SCHERER 2006, insbes. S. 35-38, m. w. N. sowie

BURRELL, MORGAN 1979, S. 25-32.

18 \/gl. GONTARD 2002, S. 13; RUHLI, KELLER 1989, S. 687.

19 Die subjektivistische Kulturforschung begreift die Unternehmenskultur als Ausdruck und Produkt
menschlichen Bewusstseins. Vgl. zum subjektivistischen Wissenschaftsverstandnis ebenfalls
BURRELL, MORGAN 1979, S. 1-9.

%% vgl. RUHLI, KELLER 1989, S. 687.

221 \/gl. FAUST 2003, S. 59.

222 \/gl. TREICHLER 1994, S. 77.

223 \/gl. HEINEN 1997, S. 15 f.; STAFFLAGE 2005, S. 22.

224 \/gl. HEINEN 1997, S. 15; SMIRCICH 1983, S. 344,

225 \/gl. HOLLEIS 1987, S. 235; RUHLI, KELLER 1989, S. 687.

226 \/gl. hierzu GONTARD 2002, S. 12 m. w. N.

221 \/gl. KREMMEL 1996, S. 32.

g
g

217

228 \/gl. RUHLI, KELLER 1989, S. 687.

229 yqgl. ebd., S. 686 f.
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1 230

menschlichen Bewul3tseins [!]*“*". (Unternehmens-)kultur ist hier ein erkenntnisleitender

;231) 232
1

Grundbegriff (die ,root metaphor vergleichbar mit dem Bild bzw. der Vorstellung vom
Unternehmen als Maschine oder Organismus.?*® Unternehmenskultur wird verstanden als
jener Ausschnitt der einzelnen Ansichten von (unternehmerischer) Wirklichkeit, der von der
Mehrzahl der Mitarbeiterinnen eines Unternehmens geteilt und als notwendig angesehen
wird.?** Diese wahrgenommene unternehmerische Wirklichkeit wird von den Mitarbeiterinnen
durch ihre Interaktionen (einschlieB3lich Deutungen, Gestaltungen und Verhandlungen) selbst
geschaffen. Einzelne haben bei diesem Wirklichkeitsbildungsprozess keine herausragende
Rolle im Vergleich mit oder gegeniiber Anderen. Hieraus folgt, dass die Unternehmenskultur
nicht durch das Management (gezielt) gesteuert werden kann. Komplexe soziale Systeme
wie Organisationen reagieren nicht auf Input A mit genau vorhersehbarem Output B, sondern
andern sich aus sich selbst heraus in einem evolutionaren Prozess.”® Ziel dieses Ansatzes
ist es, interpretativ. und subjektiv mittels qualitativer Verfahren einen Zugang zur
(individuellen) Unternehmenskultur zu finden;** eine Verallgemeinerung der Erkenntnisse

wird nicht angestrebt.?%

Obwohl die vorgestellten Konzepte einer strukturierten Einordnung verschiedener
Verstandnisansétze von Unternehmenskultur dienlich sind, halt der Verfasser -
insbesondere fir die Zwecke dieser Arbeit — beide Extrempositionen bzw. beide Sichtweisen
fur wenig geeignet dem Phanomen Unternehmenskultur ganzheitlich gerecht zu werden.**®
Der Variablen-Ansatz stellt insgesamt einen zu technokratisch-deterministischen Ansatz dar,
der insbesondere der Fundierung der Unternehmenskultur in (intersubjektiv gelegentlich
zwar sehr unterschiedlichen, dafir aber meistens sehr fest verankerten) menschlichen
Werthaltungen und grundlegenden Annahmen iiber die Wirklichkeit nicht gerecht wird.?*® Ein
Argument im Allgemeinen gegen den Basismetapher-Ansatz muss fir eine angewandte
Wissenschaft, die an Handlungsempfehlungen interessiert ist, deren Nicht-
Generalisierbarkeit sein;** fur den hier vorliegenden Fall des diskutierten Einsatzes einer

neuen Compliance-MaRhahme in ganz unterschiedlichen Unternehmen und etwaige daraus

230 RUHLI, KELLER 1989, S. 686. Der Begriff wurde allerdings in englischer Sprache schon 1983 von

SMIRCICH (1983, S. 347) verwendet: ,Culture as a root metaphor promotes a view of organizations
as expressive forms, manifestations of human consciousness.”

%1 vgl. SMIRCICH 1983, S. 347.

282 ygl. RUHLI, KELLER 1989, S. 686.

233 y/gl. SMIRCICH 1983, S. 340.

234 ygl. auch im Folgenden FAUST 2003, S. 60.

2% vgl. hierzu auch GREIPEL 1988, S. 70 f.

2% \/gl. RUHLI, KELLER 1989, S. 687; sowie GONTARD 2002, S. 15 f.

237 \/gl. GONTARD 2002, S. 15.

238 ausfuhrlich zur Kritik an organisationskulturellen Konzepten s. z. B. FAUST 2003, S. 61-69.

289 Auf eine ausfiihrlichere kritische Wirdigung muss an dieser Stelle verzichtet werden.

?%% 50 auch GONTARD 2002, S. 21.
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resultierende Einflisse auf die Unternehmenskultur ist sie es im Besonderen. (Prinzipiell
bekame ja jede(s) Unternehmen(skultur) ihren eigenen theoretischen Ansatz!**') Obwohl
naturlich jedes Individuum p. d. einzigartig ist, gibt es doch eine Menge an Eigenschaften,
die die Spezies Mensch oder eine kulturelle Gruppe hieraus insgesamt gemein hat. Daraus
kann dann auch auf — wenigstens tendenziell — verallgemeinerungsféhige Reaktionen von
Kollektiven dieser Spezies bzw. einer (landes)kulturellen Gruppe geschlossen werden, die
unternehmenskulturellen Einfluss haben. Als weitere Schwache des
Basismetapher-Ansatzes wird die nicht herausragende Rolle von Fihrungspersonlichkeiten
gesehen: Der Einfluss, den Handlungen und Entscheidungen von Angehdrigen des Top-
Managements haben kénnen, ist im Variablen-Ansatz zwar Uberbewertet, allerdings sollte
dieser gegentiber ,einfachen Mitarbeiterinnen* doch in einer angemessenen Form héher
gewichtet werden als es im Basismetapher-Ansatz der Fall ist; insbesondere vor dem
Hintergrund, dass diese i. d. R. auch Uber ein entsprechendes Ansehen verfigen. Ferner hat
das Unternehmen auch eine Kultur, ,da das unternehmungskulturelle System sowohl
Determinante als auch Resultante der anderen unternehmerischen Systeme [hier gemeint
sind: Strategie und Struktur] ist. Sie ist also gleichzeitig abhéngige und unabhéngige
Variable."*** Wie so oft liegt auch hier die ,Wahrheit* wohl in der Mitte; der Verfasser pladiert
also fiir eine Art integrative Sichtweise, **® dem mit der detaillierteren Vorstellung des
Kulturebenenmodells von ScHEIN im nachsten Abschnitt Rechnung getragen wird. Im
Hinblick auf etwaige kulturelle bzw. kulturell-strategische Implikationen, die sich aus dem
Einsatz sicherer Hinweisgebersyteme zur Compliance-Uberprifung ergeben koénnten,
bedeutet dies, dass an den Einsatz von sicheren Whistleblowingsystemen in Unternehmen
weder uUberhohte Erwartungen (im Sinne dessen, dass Input A eine hinreichende Bedingung
fur den Eintritt des Ereignisses Output B darstellt) gestellt werden sollten, noch dass davon
auszugehen ist, dass ein solcher Einfluss ohne jegliche unternehmenskulturelle Folgen
bleibt. Wenigstens wird dieser ein Anstof3 zu einer evolutionaren Weiterentwicklung sein. In
den Fokus der Analyse ruckt damit die Frage, in welche Richtung diese Entwicklung am
ehesten stattfinden wird. Im Folgenden werden zwei Ansatze zur Beschreibung von und

Einflussnahme auf Unternehmenskultur vorgestellt.

1 Dazu folgende treffende Analogie: ,Ein Modell, das die ganze Buntheit der Wirklichkeit

beritcksichtige, wiirde nicht nitzlicher sein als eine Landkarte im Malstab Eins zu Eins.“ Laut
GONTARD (2002, S. 21) wird das Zitat J. Robinson zugeschrieben. Zit. n.: ebd., S. 21.

%2 RUHLI, KELLER 1989, S. 687 (Hervorhebung durch den Verfasser). Diese Aussage steht im Einklang
mit einer zentralen These der Selbstorganisationstheorie; vgl. WoLF 2008, S. 425.

>3 Auf diverse entwickelte Integrative Ansétze kann und soll an dieser Stelle nicht eingegangen
werden. Fur einen ersten Uberblick s. z. B. STAFFLAGE 2005, S. 24-26 und GONTARD 2002,
S. 16 f., jeweils m. w. N.
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4.2 Ausgewahlte Ansatze zur Organisationskultur

4.2.1 Das Kulturebenenmodell von SCHEIN

Nach ScHEIN sind Fuhrung und Kultur eines Unternehmens zwei Seiten derselben Medaille
und der Prozess der Steuerung der Kultur bildet die Essenz der Unternehmensfilhrung.”**
SCHEIN nimmt eine evolutionare Perspektive ein:

+Kulturen beginnen mit Fuhrungspersonlichkeiten, die ihre eigenen Werte und Prémissen auf eine
Gruppe Uubertragen. Hat diese Gruppe Erfolg und werden die Grundannahmen als
selbstverstandlich angenommen, dann etabliert sich eine Kultur, die fur spatere Generationen von
Mitgliedern die akzeptablen Formen von Fuhrung festlegt. Das heif3t: Jetzt ist es die Kultur, die die
Fuhrung definiert. Doch wenn die Gruppe angesichts eines sich stark verandernden Umfelds
Anpassungsschwierigkeiten hat und einige der Pramissen ihre Glltigkeit verlieren, fallt der
Fuhrung wieder eine entscheidende Rolle zu. Aber jetzt ist dies die Fahigkeit, aus der urspriinglich
initiierten Kultur auszubrechen und evolutiondre Veranderungsprozesse einzuleiten, die die nétige
Anpassung ermdglichen. Die Grenzen der eigenen Kultur zu erkennen und die Gabe, sie stetig
weiterzuentwickeln, machen den Kern von Fihrungsqualitit aus und sind die grofte
Herausforderung tiberhaupt.“**°

Kultur entstehe aus dem komplexen Lernprozess einer Gruppe.®*® Dieser lasse sich nur
partiell durch das Verhalten einer Fihrungspersonlichkeit beeinflussen. Kultur bedeute
neben Gemeinsamkeit(en) auch strukturelle Stabilitat (stabile Mitgliedschaft) und gemuthafte
Tiefenverankerung innerhalb einer Gruppe und dartiber hinaus die Integration von einzelnen
Elementen in ein groReres, tiefer im Unbewussten liegendes Paradigma (ndmlich hier: die
Unternehmenskultur).?*” Zu den zu integrierenden Elementen zéhlen z. B. Rituale, Klima,
Werte und Verhaltensweisen. Diese Integration bezeichnet SCHEIN als die Essenz des
Kulturbegriffs. Er bezeichnet Kultur als den ,gesammelten gemeinsamen Wissensvorrat
einer bestimmten Gruppe [...], der sich auf samtliche verhaltensmafigen, emotionalen und
kognitiven Elemente der psychologischen Arbeitsweise aller Gruppenmitglieder erstreckt*,**
und sieht das Streben nach Integration (=Herausbilden von Kultur) als Folge des
menschlichen Bediirfnisses nach Stabilitat, Folgerichtigkeit und Sinn.?*° Als das Wesentliche
einer (Unternehmens-)Kultur sieht ScHEIN die aus (sich gegenseitig beeinflussenden)
Lernvorgangen hervorgegangenen, gemeinsamen Grundpramissen der Mitglieder einer
kulturellen Gruppe, die mit der Zeit selbstverstandlich werden, daher nicht mehr reflektiert
werden und ins Unbewusste libergehen, von dort allerdings weiter wirken.”® Eine Gruppe

habe ab dem Moment eine eigene Kultur, ab dem sie ausreichend (gemeinsame bzw.

244 \/gl. SCHEIN 1995, S. 17.

245 SCHEIN 1995, S. 17 (Hervorhebung durch den Verfasser).

24 y/gl. auch im Folgenden ScHeIN 1995, S. 20.

247 Vgl. auch im Folgenden ScHEIN 1995, S. 22 f. Zu ScHEINs formaler Definition von
Unternehmenskultur s. oben Kapitel 2.3, S. 12.

248 SCHEIN 1995, S. 23.

249 \/gl. SCHEIN 1995, S. 23.

250 Vgl. auch im Folgenden ScHEIN 1995, S. 24.
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geteilte) Erfahrungen gesammelt hat, um solch ein System gemeinsamer Pramissen zu
bilden. Ein Problem liege vor allem in der emotionalen Verbundenheit mit diesen in manchen
Situationen nur (noch) vermeintlich richtigen Pramissen und dem damit hé&ufig
einhergehenden Widerstand gegenuber ihrer kritischen Diskussion und etwaigen Neu-
disposition; dies vorausgesetzt den Fall, dass sie Uberhaupt noch bewusst und somit
besprechbar sind.?**

SCHEIN unterteilt die Kultur in drei Manifestationsebenen, wie in Abbildung 6 (s. Anhang,
S. VIII) dargestellt. Die drei Ebenen sind nach dem Grad der Sichtbarkeit der kulturellen
Phanomene geordnet. Die Artefakte und Schoépfungen einer Gruppe (z.B. Kleidung,
Sprache, Produkte, Architektur) sind zwar leicht sichtbar, jedoch kann daraus noch nicht
erschlossen werden, welche Bedeutung sie fir die Gruppe haben.?? Dazu bedarf es
zusatzlicher Erfahrungen mit einer Kultur auf den Ebenen der Werte und Grundpramissen.
Erweist sich ein Wert eines Gruppenmitglieds als folgerichtiger Lésungsvorschlag in einer
Situation, so wird er zu einem gemeinsamen Wert der Gruppe. Bei wiederholter Bewahrung
geht er irgendwann in eine (mehr und mehr unbewusste) Grundannahme der Gruppe Uber.
Bei den Werten muss jedoch unterschieden werden zwischen jenen, die den
zugrundeliegenden Pramissen entsprechen und jenen, die nur rationale Erklarungen oder
angestrebte Ziele (und somit reine Rechtfertigungen) darstellen und den Grundpramissen
sogar widersprechen kdnnen. Die Entschlisselung der Wirklichkeit einer Kultur und die
richtige Interpretation ihrer Artefakte kbnnen erst durch ein Verstandnis der fir alle Mitglieder
einer Gruppe selbstverstandlichen Grundpramissen erfolgen. Auch die Wahrhaftigkeit der

vorgegebenen Werte kann erst so beurteilt werden.

4.2.2  Kultur des (begrenzten) Vertrauens als effizientes Steuerungsmodell

PROHL/PLAMPER pladieren in ihrem Aufsatz fiir eine Entwicklung weg von organisationaler
Misstrauenskultur hin zu einer organisationalen Vertrauenskultur, also zu gegenseitigem
Vertrauen sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler Ebene.?* Obwohl sich ihre
Ausfihrungen auf Verwaltungsorganisationen, insbesondere Kommunen, beziehen, kénnen
ihre Gedanken und Einsichten doch fir eine fur diese Arbeit interessante Betrachtung der
Institution ,Unternehmen’ aus einer anderen (neuen?) Perspektive genutzt werden. Im
Folgenden wird zunéchst kurz grundlegend auf den Begriff ,Vertrauen‘ eingegangen, bevor
dann die fur diese Arbeit wesentlichen Erkenntnisse von PROHL/PLAMPER dargelegt werden.

AnschlieRend wird erlautert, inwiefern diese auf Unternehmen ubertragbar sind, soweit ein

%L \/gl. SCHEIN 1995, S. 24 f.
252 y/gl. auch im Folgenden ScHEIN 1995, S. 30-33.
23 5. PROHL, PLAMPER 1998 sowie leicht abgeandert PROHL, PLAMPER 2000.
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solcher Transfer nicht trivial ist. AbschlieRend wird erklart, weshalb es einer Begrenzung der

Vertrauenskultur bedarf, um dysfunktionale Wirkungen auszuschlief3en.

Vertrauen wird als eine gefuihlsméRige Bindung, ein Sich-gehalten- und -geborgen-Wissen
gesehen.?® Es kann nicht erzwungen werden,?*® sondern muss durch vertrauenswiirdige
und vertrauenswirdigende Handlungen bzw. ebensolches Verhalten erarbeitet werden. Von
den Vertrauen Gebenden erfordert es die Zuversicht, dass das Vertrauen sich im Nachhinein
rechtfertige.?®® Die Vertrauen Gebenden gehen also in Vorleistung.?’ Vertrauen ist daher ein
zerbrechliches Gut; dem bzw. der Vertrauenden wird prinzipiell eine hohe Risikobereitschaft

258

abverlangt.”>® Abgemildert wird dieses Risiko durch verbindliche Normen und Regeln sowie

durch transparente Strukturen und Ablaufe.

PROHL/PLAMPER berichten Uber den Erfahrungsaustausch innerhalb eines internationalen
Netzwerks stadtischer Kommunen und deren Erkenntnisse beziglich einer Reform der
Verwaltungen und einem damit einhergehenden organisationalen Kulturwandel. U. a. kamen
die Verwaltungschefs zu der Erkenntnis, dass Vertrauen die Basis einer lernenden
Organisation ist und dass nur solche Organisationen sich schnell an verdnderte
Umfeldbedingungen anpassen und dauerhaft ihre Leistungsfahigkeit erhalten kénnen, die
bewusst und strategisch an der Verbesserung ihrer externen und internen Vertrauensbasis
arbeiten.®® Firr Vertrauensbildung als essentieller Aspekt firr Leistungsverbesserung seien
aktives Zuhoren, interaktive, laterale und personliche Kommunikation und frihzeitige
Information hinsichtlich positiver und negativer Entwicklungen von herausragender
Bedeutung. Weiterhin gehére ein Beschwerdemanagement dazu.?*® PROHL/PLAMPER bringen

mit dem Begriff ,Vertrauenskultur' vor allem die folgenden positiven Effekte in Verbindung:*®*

» Sie macht frei fir und mobilisiert kreatives, ungezwungenes, innovatives und
unternehmerisches Handeln.

> Sie ermutigt zu gesellschaftlichen Kontakten und kniipft ein Netz an Verbindungen.?®?

» Sie beglnstigt Toleranz und die Anerkennung von kulturellen und politischen
Unterschieden.

» Sie starkt das Band jedes Einzelnen mit der Gemeinschaft.

2% \igl. ZURN 1986, S. 162.
2% \/gl. LUHMANN 1989, S. 46.
2% \/gl. ZURN 1986, S. 163.
57 \/gl. auch SJURTS 1998, S. 286.
258 Vgl. auch im Folgenden FAusT 2003, S. 119.
259 y/gl. auch im Folgenden PROHL, PLAMPER 1998, S. 9.
260 y/gl. ebd., S. 10.
261 Vgl. auch im Folgenden ebd., S. 11.

g

282 y/gl. hierzu auch FN 55 in dieser Arbeit und den dort erlauterten Begriff des Sozialen Kapitals, S. 8.
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» Sie fuhrt zur Senkung von Transaktionskosten und erhéht damit die Chancen fur
Kooperationen und erfolgreiche Teamarbeit.

Theoretisch interessant wird PROHL/PLAMPERS Argumentation mit ihrer Feststellung, dass,
wer Vertrauen verlange, das Grundprinzip der Demokratie (zunéchst) in Frage stelle.®® So
sei die Demokratie an sich institutionalisiertes Misstrauen: Im Rahmen der Gewaltenteilung
ist die legitimierte Macht im Staat auf verschiedene Institutionen verteilt. Die handelnden
Organe haben eine begrenzte Kompetenz und es gibt vielfaltige ,checks and balances, z. B.
durch Wabhlperioden und Amtszeiten. Gerichte tGberprifen auf Basis des allgemein geltenden
Rechts die Handlungen der o6ffentlichen Institutionen. Alle staatlichen Gewalten werden
selbst wiederum durch die Meinungs- und Pressefreiheit von den kritischen Birgern
kontrolliert. Da Menschen eher bereit seien in andere Menschen und Institutionen zu
vertrauen, ,wenn sie sich in ihrem sozialen Kontext gegen Vertrauensbriiche wappnen

kénnen“?%*

, wirke die Demokratie allerdings gerade durch die genannten Prinzipien und ihre
Kontrollmechanismen wie eine Art Versicherung gegen Vertrauensbriiche und mithin als
Garant und notwendige Bedingung fiir ein Mehr an Vertrauen in der Gesellschaft.?®® Wichtig
sei dabei jedoch, dass diese Kontrollmechanismen sparsam eingesetzt werden:*®

»30 kann sich eine Art Meta-Vertrauen, Vertrauen in die Demokratie selbst, als Rickversicherung
fir alles andere Vertrauen entwickeln. Das ist das Paradox der Demokratie®”: Die weitgehende
Mdglichkeit von Kontrollen wird ausgeglichen durch ihre zurlickhaltende Wahrnehmung. Das
institutionalisierte Misstrauen muf3 [!] im Schatten bleiben als schitzender Rahmen flr spontane
von Vertrauen gepragte Handlungen.“268

Nun finden sich sicherlich selbst in grof3en Unternehmen nicht Analogien zu sé&mtlichen
Institutionen einer Demokratie. Es geht hier auch mehr um den Grundgedanken, dass ein
Ubergeordnetes (Leitungs-)System von ,checks and balances’, dessen Systemeinheiten sich
gegenseitig kontrollieren, aber auch vom untergeordneten System Kkritisiert werden kénnen
und welches somit Misstrauen symbolisiert, untergeordneten Individuen jene Art von
,Ruckversicherung® fur Vertrauen geben kann, die dazu fihrt, dass sich innerhalb des
untergeordneten (Ausflihrungs-)Systems die aus dem hohen Vertrauen resultierenden,
positiven Effekte zugunsten der Leistung des Gesamtsystems ergeben. Wird dieser
Grundgedanke auf das System ,Unternehmen‘ Ubertragen, so konnen die
Unternehmensfiihrung aufgeteilt in Vorstand und Aufsichtsrat, die Compliance-Abteilung, das
Compliance Committee sowie die Rechtsabteilung und andere Stellen (CCO,

Korruptionsbeauftragter etc.) zusammen als ein solches Ubergeordnetes System von ,checks

283 y/gl. auch im Folgenden PROHL, PLAMPER 1998, S. 10 f.

%4 Epd., S. 11

265 Ahnlich SJURTS 1998, S. 291. ,Vertrauen [wird] erst durch Kontrolle moglich.“ Ebd., S. 291.
256 50 auch SJURTS 1998, S. 292.

267 Vgl. zum Begriff ,Paradox der Demokratie’ SzTomPKA 1999.

268 pREHL, PLAMPER 1998, S. 11.
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and balances gesehen werden, welches zwar das untergeordnete Ausfiihrungssystem
kontrolliert, daneben aber auch sich gegenseitig selbst. Dies setzt naturlich ein entsprechend
verfasstes Unternehmen voraus, in dem der Vorstand bzw. die Geschéftsfuhrung keine
absolutistische  Position  geniefldst.  Mittels  institutionalisiertem  Misstrauen  Uber
Verhaltenskodex und die erganzenden Compliance- bzw. Kontrollma3nahmen entsteht so
ein (moglicher) Garant von Meta-Vertrauen.?®® Auch im Unternehmen ist es dabei analog von
grolRer Bedeutung, dass, um nicht eine gegenteilige Wirkung zu erzielen, die Mdglichkeit von

Kontrollen zuriickhaltend wahrgenommen wird.?"

Wie in Kapitel 3.2.4 erlautert, kann der
Einsatz eines sicheren Hinweisgebersystems gerade dazu beitragen, dass nur ein
begrenztes Compliance-Monitoring notwendig ist. Das Zulassen internen Whistleblowings
Uber sichere Hinweisgebersysteme kann so also mittelbar zu einer Steigerung des
Vertrauens im Unternehmen beitragen. So wird Uberdies eine Spirale hin zum Positiven in
Gang gesetzt, denn ,[flestzuhalten ist [..], dass praktiziertes [externes] whistle-blowing ein
bezeichnendes Schlaglicht auf das interne Miteinander in der betreffenden Organisation
wirft: In offenen, von Vertrauen und Fairness gepragten Kulturen dirfte sich namlich ein

“2I1 Durch eine Kultur des Vertrauens innerhalb des

solcher Hilfeschrei a priori ertibrigen
Unternehmens wirde also obendrein eine offentliche Rufschaddigung und damit

einhergehend eine Verschlechterung der externen Vertrauensbasis verhindert.

Eine Gefahr bei der Etablierung einer Vertrauenskultur im Unternehmen ist jedoch, uber das
Ziel, namlich letztlich eine Effizienzsteigerung (und auch Effektivitatssteigerung?’®) durch

mehr Selbststeuerung bzw. Selbstorganisation >3

zu erreichen, hinauszuschieBen. Ein
positiver Wert wie Vertrauen kann einerseits einen anderen, ebenso positiven Wert in
dysfunktionaler Weise verdrangen, andererseits kann er in Ubersteigerter Intensitat eine

negative Wirkung haben. Veranschaulicht werden soll dies anhand der Gegenuberstellung

*9ygl. in diesem Zusammenhang auch den Begriff der Kontextsteuerung’® i. S. der

Selbstorganisationstheorie; s. hierzu z. B. WoOLF 2008, S. 427 m. w. N.

Vgl. PRICEWATERHOUSECOOPERS AG WPG, MARTIN-LUTHER-UNIV. HALLE-WITTENBERG (Hrsg.) 2007,

S. 45. U.a. kann dies auch dadurch erreicht werden, dass die klassische engmaschige

Agentenkontrolle i. S. der Prinzipal-Agenten- bzw. Agenturtheorie (s. zur Agenturtheorie z. B.

EBERS, GOTSCH 2006, S. 258-277) (teilweise) ersetzt wird durch eine allgemeine, eher ungerichtete

und strategische Vertrauenskontrolle. Hierdurch entfielen obendrein noch (teilweise) die Kosten fur

aufwandige und flexible Anreizsysteme und die stetig notwendige Anpassung der Zielvorgaben,

insbes. in dynamischen und komplexen Umwelten; vgl. SJURTS 1998, S.290-292. Vertrauen

bedeutet keinesfalls einen generellen Verzicht auf Kontrolle. Vgl. hierzu auch die folgenden

Ausfuhrungen zu den Dysfunktionalitaten einer Ubertriebenen Vertrauenskultur.

271 FAUST 2003, S.242.

%2 Unter Effektivitat wird verstanden, die richtigen Dinge zu tun (um ein gegebenes Ziel zu erreichen);
unter Effizienz, die Dinge richtig (also mit méglichst geringem Ressourcenaufwand) zu tun.

"% GemaR der Selbstorganisationstheorie fihrt mehr Selbstorganisation zu einer erhéhten Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit in dynamischen und komplexen Umwelten. Vgl. auch FN 270 in dieser
Arbeit. Zur Selbstorganisationstheorie s. WoLF 2008, S. 415-450.

270
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des positiven Werts Vertrauen mit dem ebenfalls positiven Wert Vorsicht sowie der
Gegenuberstellung dieser beiden positiven Werte mit ihren (negativen) Umkehrungen bzw.
Ubersteigerungen auf der anderen Seite.?”* Obwohl sowohl Vertrauen als auch Vorsicht
jeweils an und fur sich genommen als positiv angesehen werden, sind sie doch in Bezug auf
das Verhalten eines Menschen gegenuber einem anderen (wenigstens hinsichtlich ein und
desselben Sachverhalts) absolut unvereinbar miteinander. Man kann nicht einer Person
(hinsichtlich eines Sachverhalts) vertrauen und dieser Person (hinsichtlich desselben
Sachverhalts) gegeniiber Vorsicht walten lassen.?”® Daraus folgt allerdings nicht, dass es
nicht verndnftig sein kann, bei unterschiedlichen Personen (bzw. unterschiedlichen
Sachverhalten) sein Verhalten an dem jeweils anderen dieser beiden positiven Werte
auszurichten. Die Etablierung einer Vertrauenskultur darf also nicht dazu fuihren, dass allem,
jedem oder immer vertraut wird. Ahnlich problematisch ist die Gefahr der Ubersteigerung
(einer) dieser beiden positiven Werte: aus Vertrauen wird dann naive Vertrauensseligkeit,
aus Vorsicht wird paranoides Misstrauen.?”® Ubersteigerte(s) Vertrauen(skultur) fithrt sowohl
auf individueller als auch institutioneller Ebene zu Dysfunktionalititen:*’” Schonungslose
Offenheit fuhrt zu gegenseitigem Ausgeliefertsein und birgt Missbrauchspotential; die
Einhaltung von Datenschutzgesetzen und die Wahrung von Betriebsgeheimnissen waren
gefahrdet. Die Etablierung einer Vertrauenskultur darf also auch nicht dazu fiihren, dass es
zu einer Ubertreibung von Vertrauen, namlich Vertrauensseligkeit kommt. Der (positive) Wert
,Vertrauen' ist also bipolar begrenzt und demzufolge sollte das Mal3 an Vertrauen(skultur)

auch (bipolar) begrenzt werden.?’®

4.3 Auswirkungen hinweisgebergestitzter Compliance-Kontrolle

Im Folgenden soll bezugnehmend auf die vorhergehende Betrachtung analysiert werden,
inwieweit die Implementierung eines Whistleblowingsystems zur Compliance-Uberpriifung
die Unternehmenskultur beeinflusst und in welche Richtung dieser Einfluss gehen kann.
Dabei soll zwischen einer moglichen Beeinflussung in Richtung verstarkten
Denunziantentums und derjenigen im Hinblick auf die Entwicklung grof3eren Vertrauens und
mehr Aufrichtigkeit unterschieden werden. Wie eingangs erwahnt wird das Entstehen einer
Kultur des Denunziantentums negativ angesehen, wahrend die Entwicklung einer Kultur des

Vertrauens und der Aufrichtigkeit als anzustrebendes Ziel angesehen wird. Zunachst soll auf

2" \/gl. SCHULZ VON THUN 2005, S. 40-44.

2> Man spricht in diesem Zusammenhang von einer Antinomie.

%% Hierbei handelt es sich (logischerweise) ebenfalls um eine Antinomie.
21 Vgl. auch im Folgenden FAUST 2003, S.124.

28 \/gl. BERKEL, HERZOG 1997, S. 97; FAUST 2003, S. 125.
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die Bedeutung des (kulturellen) Ausgangspunktes eines Unternehmens fiir seine weitere

kulturelle Entwicklung eingegangen werden.

4.3.1 Der Ausgangspunkt als maRgebliche Variable

Grundlegend ist festzuhalten, dass ein Hinweisgeberystem nur dann einen Einfluss auf die
Unternehmenskultur haben wird, wenn es von Mitarbeiterinnen und Unternehmensfiihrung
Uberhaupt akzeptiert und genutzt wird. Dies kann nur geschehen, wenn das System
angemessen im Unternehmen implementiert und organisiert wird.?”® Die Uber das interne
Whistleblowing angezeigten Missstdnde muissen vom Management fur die Belegschaft
erkennbar in ihren Entscheidungen bericksichtigt werden. Sollte das interne Whistleblowing
keine erkennbaren Ergebnisse hervorbringen, wird die Bereitschaft daran teilzunehmen
schnell abebben und dementsprechend ein Hinweisgebersystemeinsatz auch keinen
groReren Einfluss auf die Unternehmenskultur zeitigen. Sind diese Grundbedingungen erfullt,
das System wird akzeptiert und genutzt, wird es auch Einfluss auf die Unternehmenskultur

haben.

In welche Richtung diese Auswirkungen gehen werden, hangt von der Kultur ab, die bisher
im Unternehmen vorherrscht. So kann aus dem Modell von SCHEIN geschlossen werden,
dass die Aufnahme von Neuerungen auch immer von den bisher vorherrschenden
Pramissen einer Kultur abhé\ngt.280 Wie erlautert wurde, ist eine offene Unternehmenskultur
mit  offener Moral Voraussetzung fir eine erfolgreiche Nutzung sicherer
Hinweisgebersysteme. ?* Wird von den Mitarbeiterinnen hingegen vielmehr konformes
Verhalten erwartet, wird ein Hinweisgebersystem sehr misstrauisch aufgenommen werden,
was zu einer gravierenden Beeintrachtigung der erwiinschten(?) Funktion fihren kann. Die
Moglichkeit der anonymen Meldung konnte gerade hier dazu fuhren, dass ein solches
System zu rein personlichen Zwecken missbraucht wird. *** Wirkt die bisherige
Unternehmenskultur zunehmend dysfunktional (hier dadurch, dass keine kulturelle Offenheit
vorliegt), ist gemal dem Modell von ScHEIN von der Unternehmensfiihrung ein Anstol3 zu
einer Anpassung notwendig (hier also in Richtung mehr Offenheit und mithin zu mehr
eigenstandig reflektiertem Handeln der Mitarbeiterinnen). Dabei ist zu beachten, dass es bei
einem solchen Verénderungsprozess zu Widerstand aufgrund emotionaler Verbundenheit
mit den bestehenden Pramissen kommen kann. ?®* Ubergangsweise wére in einer

geschlossenen Unternehmenskultur bspw. Uber als besonders integer geltende externe

29 y/gl. hierzu oben Kapitel 3.1, S. 16, und Kapitel 3.2.2, S. 21.
280 y/gl. oben Kapitel 4.2.1, S. 35.

281 y/gl. oben Kapitel 3.2.3, S. 27.

282 y/gl. unten Kapitel 4.3.2, S. 42.

283 y/gl. ebenso oben Kapitel 4.2.1, S. 35.

QQQQQ
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Ombudspersonen Vertrauen darin zu schaffen, dass wirklich Interesse an einer Aufdeckung
von Missstanden durch interne Quellen vorhanden ist, bevor dann im Zuge des kulturellen
Wandels auch interne Stellen direkt an das Whistleblowingsystem angeschlossen werden
kénnen. Zunéchst wirde internen Stellen von den Mitarbeiterinnen hinsichtlich dessen, dass
Unterordnung und Konformitét plotzlich nicht mehr die herausragende Rolle spielen sollen,
nicht die notwendige Glaubwirdigkeit entgegengebracht. Eine solche externe
Ombudsperson kénnte mithin auch die Funktion ahnlich der eines Mediators Ubernehmen

und so helfen Angste abzubauen.

In Unternehmen, die bereits Uber eine Kultur des offenen Diskurses verfligen, kann internes
Whistleblowing diese Kultur unterstitzen. Um nicht eine kontraproduktive Wirkung zu
erzielen, muss allerdings deutlich gemacht werden, dass das Hinweisgebersystem den
gegebenen offenen Diskurs nicht ablésen, sondern nur erganzen soll.?®* Es stellt eine Art
letzter Sicherung bzw. eine letzte Moéglichkeit zum Vorgehen gegen Missstande dar, die aus
verschiedenen Griinden nicht mehr offen angesprochen werden kénnen. Insgesamt bleibt
der Einfluss des internen Whistleblowing auf die Kultur hinsichtlich Aufrichtigkeit in einem
Unternehmen, in dem bereits offen Uber Probleme gesprochen wird, eher gering, da das Ziel
einer moglichst hohen Aufrichtigkeit innerhalb des Unternehmens bereits als erreicht gelten
kann. Einen groReren Effekt kann das interne Whistleblowing in den Unternehmen haben, in
denen eine Kultur der Aufrichtigkeit zwar angestrebt, aber noch nicht erreicht worden ist.
Durch das interne Whistleblowing kénnen mdglicherweise Missstande aufgedeckt werden,
die einen offenen Diskurs bisher blockiert haben. Doch gilt zu bedenken, dass sich
Whistleblowing immer auf Einzelfélle innerhalb eines Unternehmens bezieht. Zu einer
unternehmensweiten Auswirkung der Aufdeckung von Missstanden hin zu mehr
Aufrichtigkeit bedarf es auch der Mdoglichkeit der Diskussion dieser Probleme. Die
Konsequenzen von problematischem Verhalten wie auch das erwlinschte Alternativverhalten

mussen deutlich werden.

4.3.2 Das Spannungsfeld Denunziantentum vs. Vertrauenskultur

Befurchtungen vor einer unternehmenskulturellen Entwicklung hin zu béswilliger, primar
eigenen Interessen dienender Verleumdung bzw. Diffamierung missen ernst genommen
werden. So warnt die ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE in einer Stellungnahme zum Einsatz

interner Hinweisgebersysteme vor den Folgen anonymer Meldungen:

24 An dieser Stelle sei nochmals auf die Gefahren (bertriebener KontrollmaRnahmen und ihrer

Auswirkungen verwiesen. Vgl. hierzu Kapitel 3.2.3, S. 27, und Kapitel 4.2.2, S. 36.
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LAnonymitat ist moglicherweise keine gute Ldsung [...] fur die Organisation, [... denn] eine
Organisation lauft Gefahr, dass eine Kultur anonymer boswilliger Meldungen [also ,eine Kultur des
(anonymen) Denunziantentums“*®] entsteht; das soziale Klima innerhalb der Organisation kénnte
schlechter werden, wenn den Beschéftigten bewusst wirde, dass mit Hilfe des Verfahrens
jederzeit anonyme Meldungen Uber sie gemacht werden kénnten.“288

Fur die potentiellen Whistleblowerlnnen selbst bedeutet die Implementierung eines
funktionierenden Systems gestiegene Mdglichkeiten der Einflussnahme. Die Handlungen
von Kolleglnnen und Vorgesetzten, die aus unterschiedlichen Motiven bisher kritiklos
hingenommen wurden, kénnen Uber das Whistleblowing hinterfragt und torpediert werden.
Sicheren Whistleblowingsystemen ist aufgrund der mit ihnen verbundenen Fahigkeit zur
Abgabe anonymer Meldungen die Gefahr des Missbrauchs aus niederen Beweggrinden
inharent. Hat es in einem Unternehmen in der Vergangenheit bereits eine nur geringe
Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen und untereinander gegeben, so
besteht die Gefahr, dass auch das Whistleblowingsystem unter diesen Pramissen gesehen
wird. D. h., in Unternehmen, in denen bisher ein alle einbeziehender Diskurs uber
Compliance gefehlt hat, fehlen den Mitarbeiterinnen moglicherweise sowohl die Fahigkeit als
auch die Motivation, internes Whistleblowing zum Wohle des Unternehmens zu nutzen,

anstatt aus rein personlichen Motiven.

Es muss den Mitarbeiterinnen deutlich (gemacht) werden, was als whistleblowing-fahiger
Missstand angesehen wird und somit angezeigt werden soll, und was nicht bzw. was als
Missbrauch gilt. Ein unternehmensinterner Diskurs Uber das Hinweisgebersystem, seine
Ziele und seine Effektivitdt sind also gerade in Unternehmen notwendig, in denen die
Belegschaft bisher nur wenig in die Diskussion tber die Unternehmenspolitik einbezogen
war. Gerade in diesen Unternehmen missen die von den Whistleblowerlnnen abgegebenen
Meldungen dahingehend Uberprift werden, ob sie nicht der Denunziation dienen und so eine
Kultur des Misstrauens fordern. Bedeutend fur die Denunziations-Préavention ist mithin die
Uberprifbarkeit anonymer Meldungen tiber Riickfragen durch das eingesetzte System, um

Missbrauch so méglichst gering zu halten.

Im Laufe der Analyse wurde fur das System ,Unternehmen’ die Perspektive entwickelt,
dieses als ein Gesamtsystem bestehend aus einem ubergeordneten (Leitungs-)System und
einem untergeordneten (Ausfiihrungs-)System zu sehen.”’ Ist das Gesamtsystem nun so
verfasst, dass das Ubergeordnete System nicht nur das untergeordnete System, sondern

auch sich selbst und seine verschiedenen Organe durch vielfache ,checks and balances'

285 \W|SSKIRCHEN, KORBER, BISSELS 2006, S. 1569. Es handelt sich bei diesem Zitat um deren freie

Ubersetzung der englischen Version der Stellungnahme.
285 ARTIKEL-29-DATENSCHUTZGRUPPE (Hrsg.) 2006, S. 11 f.
287 Vgl. auch im Folgenden oben Kapitel 4.2.2, S. 36.
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kontrolliert, kann dieses institutionalisierte  Misstrauen Uber einen Vertrauen-
Ruckversicherungseffekt auf die Individuen des untergeordneten Systems zu einem
gestiegenen Vertrauen fiihren. Dies setzt jedoch voraus, dass KontrollmaRhahmen
zuriickhaltend eingesetzt werden. Somit kann der erfolgreiche Einsatz eines sicheren
Hinweisgebersystems also mittelbar zu einem Vertrauensgewinn im Unternehmen fuhren,
denn es wurde ebenfalls konstatiert, dass ein erfolgreicher Einsatz eines
Hinweisgebersystems aufgrund seiner Sicherungsfunktion die Mdglichkeit eines teilweisen

Verzichts auf Top-down-Kontrollen eréffnet.?®®

Zudem ist bei einem funktionierenden Whistleblowingsystem die Wahrscheinlichkeit erhoht,
dass UnregelmaRigkeiten, die vorher moglicherweise zur Unternehmenskultur gehorten,
aufgedeckt werden koénnen. Somit wird flir die an den UnregelmaRigkeiten beteiligten
Personen eine Verhaltensanderung notwendig, die, gerade wenn es sich um
Fuhrungspersonen handelt, auch Konsequenzen sowohl auf das unternehmerische

Verhalten allgemein als auch auf den Umgang mit den Mitarbeiterlnnen hat.

4.4 Zusammenfassung der Analyseergebnisse

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass es nicht automatisch die eine Auswirkung
eines sicheren Hinweisgebersystems auf die Unternehmenskultur gibt. Vielmehr héangt der
mdgliche Ausschlag in eine Richtung (Vertrauensverlust und mehr Denunziantentum) oder
die andere (mehr Vertrauen und Aufrichtigkeit) von mehreren Faktoren ab. Ein Faktor ist die
bisherige Unternehmenskultur im Unternehmen: Es liegt somit eine reziproke Beziehung mit
wechselseitiger Beeinflussung zwischen dem Einsatz sicherer Hinweisgebersysteme und der
Unternehmenskultur vor. Weitere Faktoren sind die Merkmale des ausgewdahlten
Hinweisgebersystems hinsichtlich Informantinnensicherheit und Missbrauchspotential sowie
die Kompetenz, Behutsamkeit und Glaubwirdigkeit bzw. Vertrauenswirdigkeit der
hinweisbearbeitenden Stelle und nicht zuletzt die tatsachliche Berlcksichtigung geprifter
gemeldeter Sachverhalte durch das Management. Auch die Intensitat des Einsatzes
sonstiger Top-down-Kontrollmechanismen spielt eine wichtige Rolle. Mehr Vertrauen im
Unternehmen wird sich nur dann ergeben, wenn diese sehr mafvoll bis zurlickhaltend
eingesetzt werden bzw. eine partielle Substituierung selbiger im Zuge des Einsatzes eines
Whistleblowingsystems erfolgt. Auch eine ordentliche Implementierung in die gegebenen
Organisationsstrukturen muss beachtet werden. Zur Forderung einer Vertrauenskultur ist
mithin eine Unternehmensverfassung mit hinreichenden ,checks and balances’ notwendig.

Eine Vertrauenskultur muss begrenzt sein, um nicht dysfunktionale Wirkungen zu erzeugen.

28 \/gl. oben Kapitel 3.2.4, S. 29.
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5 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde das relativ neue Instrument des ,sicheren
Hinweisgebersystems‘ vorgestellt. Dieses kann zur Uberprifung der Compliance im
Unternehmen mittels Meldungen von Missstdanden aus den eigenen, internen Reihen
eingesetzt werden, um so z. B. Korruptionsdelikte aufzudecken. Es wurde dargelegt, welche
unternehmensrelevanten Ziele mit Compliance verfolgt werden, welche organisationalen
MalRnahmen hierzu notwendig sind und wie das Instrument \Whistleblowingsystem® zur
Unterstutzung der Erreichung der Compliance-Ziele in die Organisation eines Unternehmens
integriert werden kann. Dies wurde anhand der Darstellung verschiedener (Arten von)
Systeme(n) verdeutlicht, welche dariiber hinaus hinsichtlich des zentralen Qualitatsmerkmals
der hohen Informantinnensicherheit bei gleichzeitig moglichst niedrigem
Missbrauchspotential eingeschatzt und bewertet wurden. Dabei hat sich herausgestellt, dass
fur Unternehmen eine Kombination aus externer Ombudsperson und einem internet- bzw.

EDV-basierten System zu empfehlen ist.

Ferner wurde deutlich gemacht, dass eine gegenilber sozialen Belangen aufgeschlossene
Unternehmenskultur, die auch ein eigenstandig reflektiertes Handeln der Mitarbeiterinnen
akzeptiert und foérdert, notwendig fir den erfolgreichen Einsatz eines institutionalisierten
Whistleblowingsystems ist und das mithin vor der Implementierung eines solchen Systems
ein Ansto3 zur Kulturanderung hin zu mehr gesellschaftlicher Offenheit durch die
Unternehmensfiihrung erforderlich ist. Es wurde dargelegt, dass mit der Einbettung eines
Hinweisgebersystems eine partielle Substituierung von Top-down-Kontrollmechanismen
erfolgen kann, was wiederum mittelbar zu einem Mehr an Vertrauen zunachst innerhalb des
Unternehmens und darauf aufbauend dann auch gegeniiber dem Unternehmen von Aul3en
fuhrt.

Insgesamt hangen die Auswirkungen des Hinweisgebersystemeinsatzes auf die
Unternehmenskultur von mehreren Faktoren ab. Es ist prinzipiell eine Bewegung in Richtung
Vertrauensverlust/Denunziantentum wie auch in Richtung Vertrauensgewinn/Aufrichtigkeit
moglich. Neben den bereits genannten Faktoren der kulturellen Vorbedingung im
Unternehmen, der Eigenschaften des eingesetzten Systems selbst und die der
hinweisbearbeitenden Stelle spielen die Verfassung des Unternehmens und ein aufgrund
des Whistleblowingsystemeinsatzes moglicher, zurlickhaltender Einsatz  weiterer
Compliance-Kontrollen eine bedeutende Rolle fur die Erreichung eines Mehr an Vertrauen
und Aufrichtigkeit. Sofern diese Punkte beachtet werden, kann von einer kulturellen
Entwicklung in Richtung eines erhdhten Denunziantentums nicht ausgegangen werden. Das
richtige System zusammen mit den richtigen Bedingungen im Unternehmen kann als

vertrauens- und somit aufrichtigkeitsférderndes Instrument gesehen werden, dass als Folge
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der Transaktionskosten senkenden und innovationsfordernden Effekte durch das gestiegene

Vertrauen mittelbar auch einen Beitrag zu mehr Prosperitat leistet.

Im Zuge der voranschreitenden Transparenz in der Gesellschaft vor allem aufgrund
moderner Informations(verbreitungs)technologien zusammen mit einer schwindenden
gesellschaftlichen Toleranz gegeniber Korruption und anderen moralisch fragwirdigen, in
der Vergangenheit jedoch geduldeten Handlungen mancher Wirtschaftssubjekte und dem
daraus resultierenden Schadenspotential fur Unternehmen, wird es fir diese zunehmend
wichtiger, frihzeitig Missstande aufzudecken, um diese intern klaren zu konnen, sowie
MaflRnahmen zu deren Pravention zu ergreifen. Daher ist zukinftig mit einer weiteren
Verbreitung von Hinweisgebersystemen zu rechnen. In Zeiten wirtschaftlicher Instabilitat ist
auf der einen Seite jeder Faktor, der die unternehmerischen Ziele vorantreibt besonders
wichtig — auf der anderen Seite die Gefahr eines Missbrauchs der Hinweisgebersysteme
wohl am gréften (schlieBlich ist die Angst vor Arbeitsplatzverlust grol3). Der Einsatz solcher

Systeme sollte daher gut durchdacht sein.

Die in dieser Arbeit analytisch hergeleiteten Ergebnisse hinsichtlich des
unternehmenskulturellen Einflusses eines Hinweisgebersystemeinsatzes zur
Compliance-Kontrolle bedurfen einer empirischen Verifizierung. Dies kdnnte in einer auf
dieser Arbeit aufbauenden Untersuchung der Kulturentwicklung innerhalb von Unternehmen
geschehen, die wahrend des Untersuchungszeitraums ein sicheres Hinweisgebersystem
implementieren. Ein mogliches Untersuchungsdesign dazu ware eine Langsschnittstudie

289

(Panelerhebung)~™ — ein Zeitraum von drei bis vier Jahren sollte dafiir ausreichend sein.

289 v/gl. hierzu bspw. DIEKMANN 2007.
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pupke 2008, S. 17, Figure 4

Abbildung 1: Bandbreite der Compliance-Definitionen

Erlduterung: In Abbildung 1 wird in einem matrizenahnlichen Diagramm die Bandbreite der
Definitionen von Compliance bzw. der ,Definitionsraum‘ mit zwei Dimensionen dargestellit.
Die erste Dimension wird auf der Ordinate abgetragen und stellt folgendes, diskretes
Merkmal einer Definition dar: Sichtweise der ,Compliance (allein) als Status’ oder Sichtweise
der ,Compliance (zusatzlich auch) als Organisationskonzept’. Die zweite Dimension wird auf
der Abszisse abgetragen und stellt folgendes, quasi-stetiges Merkmal einer Compliance-
Definition dar: die Normen und Standards, deren Einhaltung zu beachten ist, sortiert gemaf
ihres Formalisierungs- bzw. Kodifizierungsgrads, angefangen bei ,(ausschliel3lich) Gesetzen’
bis hin zu ,(einschlielich allen inklusive) nicht festgeschriebenen sozialen Normen‘. Die
einzelnen Normen bzw. Standards zwischen diesen beiden Polen (u. a.
unternehmensinterne Regelungen, brancheninterne und -Ubergreifende Regelungen, ethi-
sche Standards der Gesellschaft, ,Soft Laws‘ i. S. ZIMMERMANNS, usw.) werden als nicht im-
mer eindeutig voneinander abgrenzbar hinsichtlich ihres Formalisierungsgrades angesehen;
daher auch die Bezeichnung des Merkmals als quasi-stetig und die Kennzeichnung der Ab-
szisse als ,Normenkontinuum®.” In der Regel verlauft die Einordnung einer Definition in bei-
den Dimensionen bzw. auf beiden Achsen kumulativ. So lassen sich anhand der Ausdeh-
nung ihrer Flache nach oben rechts im Diagramm weitere von engeren Definitionen

unterscheiden. Die o.g. PwC-Definition z. B. wirde die gesamte Flache des Diagramms

Anders PUPKE 2008, S. 17-24. Eine Differenzierung wie die dortige ist fur die vorliegende Arbeit
nicht notwendig und tberdies nicht zweckmafig.
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einnehmen. Die Kernbedeutung nimmt hingegen nur eine kleine Flache unten links ein. Als
(hypothetische) Ausnahme ware z. B. eine Definition denkbar, die Compliance ausschlief3lich
als Status hinsichtlich gewisser nicht festgeschriebener sozialer Normen sieht. Diese wirde
nur eine Flache rechts unten im Diagramm einnehmen.
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an WECKER, GALLA 2008, S. 61, Abbildung 1

Abbildung 2: Struktur einer Compliance-Organisation

Quelle: Business Keeper AG

Abbildung 3: BKMS-System — zentrale Lésung
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Quelle: Business Keeper AG

Abbildung 4: BKMS-System — dezentrale Lésung

Quelle: Business Keeper AG

Abbildung 5: Kopplung des BKMS-Systems mit externer Ombudsperson
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Abbildung 6: Kulturebenenmodell hach ScHEIN
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