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Verhaltens-
kodex ist

heute maf3-
geschneidert.”

Die Compliance-Einheit der Deutschen Telekom hat den
erhaltenskodex neu entworfen. Er ist nun moderner und
entspricht damit den Bediirfnissen der Mitarbeiter.

Manuela Mackert, Chief Compliance Officer der Deutschen
Telekom, spricht im Interview iiber die Kulturveranderung und den

damit zusammenhédngenden Entwicklungsprozess.

Interview IRINA JAKEL
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Sie haben jetzt auch eine klarere
Sprache in lhrem Kodex.

Wir haben festgestellt, und da la-
gen Sie mit Threm DAX-30-Ranking der
Codes of Conduct ebenfalls richtig, dass
unsere Sprache zu negativ war. Wir ha-
ben daher zu einer positiven Formulie-
rung fiir unsere Mitarbeiter gefunden.
Dazu haben wir mit den Mitarbeitern
zusammen eine Kampagne durchge-
fiihrt, in der wir sie gefragt haben, was
ihnen fiir einen Verhaltenskodex wichtig
ist und wie sie dieses Thema visualisie-
ren, also symbolisch oder pantomi-
misch darstellen wiirden. Wir wollten
mit ihnen gemeinsam auch die Optik
des Verhaltenskodex neu gestalten — zu
solchen Themen wie aktive und passive
Korruption, Betriebs- und Geschéfts-
geheimnisse, Wertschatzung und An-
erkennung. Wir haben in unserem in-
ternen sozialen Netzwerk international
aufgerufen, an einem professionellen
Fotoshooting teilzunehmen; das Ergeb-
nis gibt es nun im Code of Conduct -
eine Fotostrecke mit neun Kolleginnen
und Kollegen, wie sie die einzelnen Ele-
mente des Codes of Conduct symboli-
sieren. Mit diesem Aufruf haben wir alle
Mitarbeiter zu einer Diskussion aufge-
fordert, um herauszufinden, was ihnen
wichtig ist.

Und? Was ist lhren Mitarbeitern
dabei wichtig?

Der rote Faden ist ihnen wichtig.
Dass man in einfacher Sprache klar-
macht, welche Anforderungen zum
Beispiel in Sachen, Integritdt“ wir an sie
haben. Wir erkldren den Begriff Integri-
tdtin zwei Bedeutungsdimensionen: Ei-
nerseits bedeutet er Gesetzestreue und
Unbestechlichkeit und damit auch eine
konsequente Ausrichtung an dem, was
wir fordern. Und andererseits ist fiir uns
die personliche Integritit ganz wichtig,
eine Ubereinstimmung zwischen den
eigenen Worten und Aussagen und dem
jeweiligen Verhalten. Also welche Bot-
schaft ich mit meinem Verhalten aus-
sende und ob dieses mit meinen Worten
korrespondiert.

Zum Beispiel sind wir auch da-
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durch, dass wir mit den Kollegen in den
direkten Dialog gekommen sind, besté-
tigt worden, dass ein Code of Conduct
als Printmedium gar nicht mehr den
Erfordernissen der Zeit entspricht. Son-
dern die Mitarbeiter wollen ein digitales
Medium haben, um dieses von {iberall
einsehen zu kénnen und das Interakti-
on und Dialog ermoglicht. Deswegen
drucken wir unseren Verhaltenskodex
nicht mehr.

Und als ein Feedback fiir unsere
Compliance-Arbeit fanden wir heraus,
dass wir tiber die Jahre, in denen wir im
Compliance-Team diese Integritédtsar-
beit mit verschiedenen Programmen
machen, nun zu vertrauensvollen An-
sprechpartnern geworden sind.

Sie berichten, dass lhnen als
Compliance-Bereich im Ergebnis
gelungen sei, liber die Jahre eine
vertrauensvolle Kultur im Unterneh-
men aufzubauen. Woran machen
Sie das fest?

Wir haben bei uns unterschiedli-
che Instrumente: Einerseits machen wir
mehrfach im Jahr eine Mitarbeiterbefra-
gung, bei der es zum Themenkreis Kul-
tur und Compliance fiinf bis acht Fragen
gibt. Dann gibt es einmal im Quartal
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ERLEBEM, WAS VERBINDET

eine Pulsbefragung, mit der wir immer
abfragen, ob nach dem Verhaltenskodex
gehandelt wird und was die Mitarbeiter
am Arbeitsplatz brauchen.

Dartiiber hinaus macht unser Be-
reich alle zwei Jahre unter allen Fiih-
rungskriaften und Teamleitern eine
Umfrage, um noch mehr Klarheit zu
haben, wie sie als Fiihrungskraft inte-
gres Verhalten vorleben.

In meinen eigenen Vortrdgen iiber
die Verhaltenskodizes kritisiere ich
oft, dass in den meisten viel steht,
was dort eigentlich nicht hingehért.
Wie zum Beispiel Menschenrechte,
Kinderarbeit, Umweltdinge. Denn
dann sieht das ganze Werk nach
einer Augenwischerei aus. Die
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Der Code of Conduct der
Deutschen Telekom:

In einer Kampagne

wurden die Mitarbeiter
gefragt, was ihnen fiir
einen Verhaltenskodex
wichtig ist und wie sie
dieses Thema symbolisch
darstellen wiirden. Auf den
Bildern sieht man nun das
Ergebnis.
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2.1 ALLGE SIS VESSCHMIDCINSENT

Compliance Officer rechtfertigen
sich mir gegeniiber, das werde von
ihnen von verschiedenen Seiten
erwartet, wie beispielsweise von
den Analysten. Ich finde, gegen
Erwartungen, die unberechtigt sind,
sollte man sich auch selbstbewusst
wehren. Denn ein Code of Conduct
sollte ja eigentlich den ehrlichen
und integren Eindruck hinterlassen
und kein Miilleimer fiir simtliche
Erwartungen sein. Was halten Sie
davon?

Da bin ich bei Thnen. So war ja
noch unser erster Code of Conduct von
2010. Das haben wir jetzt gedindert und
alle Seitenthemen rausgenommen.
Das fiihrt natiirlich nicht zu sehr vielen
Freunden im Konzern, die alle ihre Vor-
stellungen davon haben, was alles in ein
Code of Conduct auch noch rein muss
(lacht). Aber mein Fokus und mein roter
Fadenist die Klarheit in Inhalt und Spra-
che, fokussiert auf Integritdt, Werte und
Respekt. Wir verweisen zwar bei diesen
Themen auf die gesonderten Links und
Dokumente, aber sie sind nicht mehr
direkter inhaltlicher Teil des Codes of
Conduct.

In Deutschland haben Sie das
Ganze ja gerade veréffentlicht. Wie
geht es nun weiter?

Der Code of Conduct gilt ja kon-
zernweit, also werden wir neben
Deutschland den Code of Conduct
sukzessive auch international in un-
seren Landern ausrollen. Und es wird
eine individuelle Kommunikation in der
jeweiligen Landessprache geben. Denn
urspriinglich gab es den Vorschlag, den
Code of Conduct kostensparend auf
Englisch zu machen. Davon halte ich
nichts. Denn wir erleben ja gerade in
vielen Landern, dass es durchaus eini-
ge Menschen gibt, die nicht Englisch
beherrschen. Und wichtiger noch ist,
dass wir iiber die Jahre gelernt haben,
sprachliche Ungenauigkeiten oder
Missverstandnisse zu vermeiden, wir
also sehr intensiv schauen, dass die
Begrifflichkeiten in jeder Sprache stim-
men. Den Verhaltenskodex tibersetzen
die Compliance-Mitarbeiter in dem
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jeweiligen Land sogar selbst, um den
Duktus zu erhalten.

Und es gibt ja wissenschaftliche
Studien, die belegen, dass die
Menschen, wenn man sie nichtin
ihrer Muttersprache anspricht, nicht
dasselbe Gefiihl fiir die Inhalte
haben und diesen auch nicht folgen
wiirden ...

Genau das ist mein Argument—ich
finde es nicht zielfiihrend, den Verhal-
tenskodex nur in Englisch zu veroffent-

INTERVIEW

Ubrigens, genau das war mein
Punkt, als ich vor zwei Jahren das Kon-
zept fiir die Unternehmenskultur ent-
wickelt habe. Zum Beispiel bei der Spe-
ak-up-Kampagne argumentierte ich,
dass man erst etwas messen kann, wenn
man zuvor die Mitarbeiter befdhigt hat,
etwas zu tun. Denn ich selbst bin ja ein
»Telekom-Dinosaurier und kenne viele
Dimensionen des Konzerns. Daher habe
ich gemerkt, dass manchmal die Mitar-
beiter sich nicht trauen, etwas zu sagen.
Wir wollen und miissen die Mitarbeiter

,Ich finde es nicht zielfiihrend, den

erhaltenskodex nur in Englisch zu
eroffentlichen.”

lichen. Und das wurde durch unsere
Erfahrungen mit der Kultur-Kampagne
auch bestétigt, in der wir uns sehr viel
iiber das Thema mit unseren Mitarbei-
tern ausgetauscht haben. Der Code of
Conduct ist jetzt auf unser Unterneh-
men maligeschneidert. So wie Inhalte
und Sprache dort dargestellt sind, das
sind wir und das ist unser Wir-Gefiihl,
wie wir das verstanden haben wollen
und wie wir miteinander umgehen!

In lhrem neuen Verhaltenskodex
schreiben Sie auf Seite 10: ,Um ein
Bewusstsein zu schaffen, auf Fehl-
verhalten und VerstéB3e hinzuwei-
sen, schafft die Deutsche Telekom
ein Klima und eine Kultur, die frei
von Angsten vor negativen Konse-
quenzen ist, wenn solche Hinweise
gemeldet werden.” Wenn Sie eine
Umfrage unter den Mitarbeitern ma-
chen, mit welchen Fragen messen
Sie das ,Klima"” und die , Kultur”?
Ich bin gerade dabei, hinsicht-
lich der Unternehmenskultur Integri-
téats-KPIs zu entwickeln. Denn nur Kul-
tur-Kampagnen in die Welt zu bringen,
ohne durch verschiedenste Instrumente
nachzufassen, ob es wirkt, ist sinnlos.
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ernst nehmen in ihrem Gefiihl, Konse-
quenzen zu fiirchten, wenn sie das sa-
gen wiirden, was sie denken. Genau an
dieser Stelle geht es um Ethical Leaders-
hip, um eine transparente Wertekultur.

Was hat diese Speak-up-Kampagne
in lhrem Unternehmen bewirkt?

Die Mitarbeiter glauben uns, dem
Compliance-Bereich, dass sie wirklich
offen sein sollten. Ein Beispiel, das nicht
direkt etwas mit Compliance zu tun hat,
aber durch diese Speak-Up-Kampagne
zum Anstol§ gebracht wurde: das Projekt
,The Executive Room*, bei dem Mitar-
beiter und Top-Manager zum Thema
Widerspruch und Risikokultur auch
mit dem Vorstand, der zustdndigen
Geschiftsfiihrung sowie den Business
Leadern als Vertreter des Geschifts in
Dialog gehen. Dabei werden wir als
Compliance-Team offen angesprochen,
wie man etwas verdndern kann.

Wie bringen Sie es lhren Kollegen
bei, das Fehlverhalten richtig anzu-
zeigen?

Gerade in osteuropdischen Lin-
dern hat dieses ,Anzeigen“ von Fehl-
verhalten noch kein gutes Image. Wir
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unterstiitzen Mitarbeiter darin, wann
und wie man ein Fehlverhalten anzeigt.
Das kann zum Beispiel auch im Dialog
passieren. Das heilst erst einmal, den
Kollegen selbst anzusprechen und
moglicherweise sich dazu einen Spar-
ringpartner zu suchen, ohne diesem
Einzelheiten oder irgendwas tiber den
Kollegen zu sagen. Der nédchste Schritt
wére, mit dem Vorgesetzten zu spre-
chen. Wir machen aber auch klar, dass
man sich, wenn man den Menschen vor
Ort nicht kennt und damit nicht ver-
traut, jederzeit auch an uns oder Ver-
trauenspersonen wenden kann. Wir
garantieren ihnen selbstverstdndlich
Vertraulichkeit.

Diese Themen nehmen wir immer
wieder in unsere Kampagnen rein. Auch
in den Trainings weisen wir immer da-
rauf hin und versuchen iiber das The-
ma positiv zu sprechen. Wir betonen,
konstruktiver Widerspruch gehort zum
Menschen und seinem Selbstbewusst-
sein und dass wir das auch bei unseren
Arbeitnehmern sehen méchten. Und
wenn unsere Arbeitnehmer Sorgen ha-
ben oder nicht wissen, wie sie sich arti-
kulieren sollen, dann kann sich jeder an
uns als Ansprechpartner wenden, ganz
klar vertrauensvoll.

Nachdem Sie nun den Code of
Conduct entworfen und im Unter-
nehmen bekannt gemacht haben,
wie wollen Sie die Inhalte am Leben
erhalten?

Kulturverdnderung braucht Aus-
dauer. Wir werden auch zukiinftig indi-
viduell und mafigeschneidert vorgehen.
Dazu haben wir zum einen die etablier-
ten Instrumente im Unternehmen, wie
zum Beispiel die Mitarbeiterumfragen.
Dann noch das Tool , Tone at the Middle,
from the Middle“, mit dem wir unsere
Fiihrungskréfte befragen und wo unser
Code of Conduct als ein Element des
CMS auch vorkommt. Wir werden die
Ergebnisse auswerten und ausgehend
davon weitere Schritte planen. Und na-
tlirlich gibt es den Dialog mit den Mitar-
beitern, nicht nur in unserem sozialen
Intranet. —
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. klingt etwas blutleer. ,Der Vorstand hat
fir die Einhaltmng der gesetzlichen Be-
stimmungen und der unternehmensinter-
nen Richflinien zu sorgen und wirkt auf
deren Beachfung durch die Konzernunter-
nehlmen hin (Complance).® So steht es

derzeit im deutschen Corporate Governance Kodex -

Uber das Wie steht da nichts und so suchen viele
Unternehmen noch thren Weg Die Gestaliungs-
spielraume sind gewaltig, die Moglichkeiten zu
scheitern auch i

JDer Berufsstand ist noch immer m Endstehen®,
sagt Dr. Klaus Moosmayer (48). Als Chief Comph-
ance Officer von Siemens gehort er zu dem XKon-

Comphance-Abteilungen Unternehmen

zern, der noch immer fur viele als der Wegbereiter
fir Comphance-Abteihmgén m Deutschland gilt
,Die Compliance-Funktion befindet sich nn Wan-
del”, sagt auch Daniel Sandmann, der im Haupthe-
ruf bei der Athanz Head of Customer Protection, Re-
gulatory Compliance & Integrity Culfure tatig st
Zudem lestet der 43-Jahrige sext Jahresheginn bemm
Deutschen Institut fur Complhance (DICO) den Aus-
schuss Qualifizierung und Tramings. -

Alles ist moglich,

Sandmann beschreibt den Trend, den er aus seiner
Verbandsperspektive heobachtet .Juristen domi-
nieren nach wie vor die Lettungsebsne, auch fiir ei-






Unternehmen Compliance-Abieilungen
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Der Vorreiter: Der Korruptionsskandel bet Siemens war der Durchbruch fir Compliance in Deutschland. Chief Compliance

Officer Klaus Moosmayer fiikrt bis heute eines der graften Teams hierzulonde.

ne geordnete Kommunikation nach au8en. In der
Breite sind sie aber nicht mehr dominierend.” Dort,
so seine Beobachiung, stehen heute eher Spezialis-
ten fiir IT und Datenscreening oder fiir Prozesssteu-

_erung im Fokus.

Besonders deutlich zeigt sich dies bei Siemens
Von den weltweit rund 400 Mitarbheitern — in der
Hochphase nach der Korruptionsaffire waren es
iiber 600 — sind nicht einmal ein Zehntel Juristen.
Die restlichen gut 90 Prozent stellen Vertriebsmitar-
beiter, Ingenieure, Einkaufsspezialisten, IT-ler, Con-
troller und Kaufleute.

Auch beim Versicherungskonzern Ergo, wo die
Compliance-Abteilung heute rund 30 Mitarbeiter
zahlt, arbeitet nur rund ein Fiinftel der Teammit-
glieder juristisch. Die {ibrigen kiimmern sich etwa
um Abliufe, Kommunikation und Vertrieb. ,Wir
brauchen vor allem Lewute, die die Versicherungs-
branche kennen und verstehen”, sagt Stefanie Rei-
chel (44), die seit 2012 die Compliance-Abteilung
bei Ergo aufgebaut hat. Ganz anders Thyssenkrupp:
Hier stellen Juristen in dem rund 70-kdpfigen Com-
pliance-Team die iiberwiltigende Mehrheit. Dazwi-
schen bewegt sich die Deutsche Telekom, bei der
etwa ein Dritiel der weit iiber 100 Kapfe zdhlenden
Abteilung Juristen sind  Und bei Schaeffler liegt die
Quote bei etwa 50 Prozent. Ein Grund dafiir ist der
Aufbau eines eigenen Forensik & Investigation-
Teams. ,Dort bevorzugen wir Juristen mit straf-
rechtlichem Hintergrund. Das bringt Vorteile bei
der Xommunikation mit den Behérden®, sagt Eric

Soong (50), der seit zweieinhalb Jahren das Team
bei dem Maschinenbauunternehmen aufbaut.

Wichtige Wurzeln.

Hinter diesen eklatanten Unterschieden in der
Teamaufstellung der Compliance-Abtellungen
steckt mehr als reine Personalpolitik, es liegen ih-
nen vollig unterschiedliche Philosophien iiber Com-
pliance zugrunde, die sich zumindest teilweise aus
der Historie der einzelnen Unternehmen erkliren.

Das Familienuniernehmen Schaeffler etwa be-
gann mit dem Aufbau ohne konkreten Anlass und
mit entsprechend wenig Druck. Aus fiinf Mitarbei-
tern sind inzwischen 27 geworden.

Ganz anders Siemens. Dort entstand das Team
unter dem Emdruck eines totalen Systemversagens
- schlimmer noch: dem Eindruck eines korrupten
Systems im Unternehmen. Zugleich war der Aufbau
der Compliance-Strukturen stark von US-amerika-
nischen Ansiitzen geprégt. So ist es nicht iiberra-
schend, dass das heutige System von Siemens dem
vieler US-Unternehmen ahnelt: Die Struktur wird
von einem prozessorientierten Ansatz bestimimt.

Thyssenkrupps Compliance-Team entstand vor
einem ginzlich anderen Hintergrund: Nach mehre-
ren kostspieligen Kartellverfahren liegt das Augen-
merk der seit 2012 von Dr. Christoph Klahold (45)
aufgebauten und geleiteten Abteilung eher auf klas-
sischen Rechtsrisiken aus Kartellen und Korrupti-
on So ist es die Compliance-Abteilung, die die ge-
samte kartellrechthche Begleitung iibernommen
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hat, und nichi der Bereich Recht. Die Organisation
ist in einer eigenen Abteilung mit dem Namen ,Pro-
jects, Reporting, Processes’ angesiedelt, die mit In-
genieuren, [T-lern und Wirtschaftswissenschaftlern
besetzt ist.

Bei Ergo hingegen gab der Skandal um aus-
schweifende Partyreisen fiir besonders erfolgreiche
Verireter den Ausschlag fiir den Aufbau eines Com-
pliance-Managemenisystems. Wir mussten eine
Compliance-Kultur entwickeln®, sagt Reichel, die im
Sommer als General Counsel zu Zurich wechseln
wird. Denn anders als bei Thyssenkrupp oder Sie-
mens waren die Herrenabende nicht primér ein ju-
ristisches Problem, sondern ein kulturelles. So war
die wichtigste Aufgabe des Compliance-Teams zu-
néchst die Schulung der gesamten Belegschaft in-
klusive Vorstand.

Gegen den Trend.

Bei der Deutschen Telekom liuft die strategische
Entwicklung unterdessen seit einigen Jahren fast
schon gegen den Trend. Die Urspriinge liegen hier
in der sogenannten SOX-Compliance, also den Aus-
wirkungen des Sarbanes-Oxley Act von 2002, mit
dem die USA auf Bilanzskandale reagierte. Seiner-
zeit unterstand die Stabsstelle dem Finanzbereich.
Anschliefiend iibernahm der Revisionschef die Lei-
tung. Nach dem Datenskandal 2008/2009 wurde ei-
ne eigenstindige Abteilung geschaffen, die jedoch
weiterhin stark prozessorientiert war. 2010 iiber-
nahm die Personalerin Manuela Mackert die Com-
pliance-Verantwortung und krempelte das Team
um. ,Wir haben Compliance nicht nur ein neues Ge-

Compliance-Abteilungen Unternehmen

BEI ERGO MUSSTE
FINE NEUE

KULTUR GEFUNDEN
WERDEN.

sicht, sondern auch eine neue Perstnlichkeit gege-
ben. Wir orientieren uns heute also an den konkre-
ten Projekten des Geschifts, nicht mehr an
Prozessen®, sagt sie. ,Ich hetrachte Compliance
ganzheitlich und als Teil der Wertschépfungskette.”
Compliance will mitgestalten und entsprechend
auch die Mitverantwortung tragen. Damit steht sie
Klaholds Auffassung recht nah.

Aus Sicht mittelstindischer Unternehmen muss
die Position der Compliance-Chefs von Konzernen
wie Siemens oder Deutscher Telekom geradezu pa-
radiesisch sein: iippige Personaldecke, umfangrei-
ches Engagement in der Compliance-Szene und da-
riiber hinaus eine anerkannte Position innerhalb
des Unternehmens mit entsprechendem Markire-
nommee. Wihrend die letzten beiden Aspekte zu ei-

Ganzheitlicher Ansatz: Manuela Mackert kat Compliance bei der Deutschen Telekom neu definiert. Im Fokus stekt ein
projektorientierter Ansatz, in dem die Compliance-Funktion Mitgestulter des geschdftlichen Erfolgs ist.
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nern Teil von den Compliance-Chefs selbsi gesteuert
werden kénnen, sprechen beim Thema Personal-
stiirke meist andere das Machtwort.

Constanze Leidenfrost arbeitet mit einem sie-
benkopfigen Team, was ein durchaus iibliches For-
mat in Familienunternehmen ist Die 41-Jdhrige ist
seit 2009 Chief Compliance Officer bei Benteler. Das
Industrisuntermnehmen hat seit 2010 seinen Haupt-
sitz in Salzburg und ist mit 40 Auslandsprisenzen
kaum weniger global ausgerichtet als viele Konzer-
ne. Inhaltlich kiimmert sich das Comphance-Team
um eine Fiille von Themen: Kartellrecht, Antikor-
ruption, Exportkontrolle und Antidiskriminierung.
Bei allen offenkundigen Unterschieden zu den
groflen Konzernteams zeigt ein genauerer Blick,
dass Leidenfrost ihr vergleichsweise kleines Team
ganz ghnlich strukturiert hat: Fiinf Juristen sind da-
bei, ein Ingenieur, ein Kollege mit Wirtschafts- be-
ziehungsweise Audit-Hintergrund und ab April ein
[T-Spezialist.

Reden ist Gold.

Fin gutes Hindchen bei der Personalauswahl ist fiir
Leidenfrost woméglich noch wichtiger als in den
groBen Abteilungen, weil sie individuelle Schwié-
chen kaum kompensieren kann. Und so sind ihre
Anforderungen an ihre Mitarbeiter auch dieselben
wie die in den Konzernen. ,Kommunikationsfdhig-
keit spielt eine deutlich gréBere Rolle als bei der
klassischen Arbeit als Unternehmensjurist®, sagt
sie. Und. ,Die Einstellung ist wichtig.” Dazu gehort
fiir sie unter anderem Kulturtoleranz. Bei Moos-
mayer von Siemens klingt es &hnlich, wenn er von
sinem ,emotionalen Interesse” an der Arbeit im
Compliance-Bereich spricht und einen Mitarbeiter

Schwieriges Umfeld.
Genstanze Letdenfrost,
Cheef Compliance Officer
von Benteler in Salz-
bury, steht vor
besonderen Recruiting-
Herausforderungen
Munchen ist noh und
der vsterreichische
Personalmarkt sefir
begrenzt

DIE HALTUNG DER
MITARBEITER
ENTSCHEIDET UBER
DEN ERFOLG.

in Fernost zitiert, der seine Compliance-Aufgabe
einmal als ,noble profession® bezeichnete. Auch
Reichel von der Ergo und Soong bei Schaeffler er-
warten eine klare Kommunikation und Empathie.
Denn die besten Regeln bringen nichts, wenn man
sie nicht vermitteln kann. ,Compliance verlangt
ausgeprigte didaktische und kommunikative Fi-
higkeiten — und einen gewissen Nachdruck, ohne
abzuschrecken”, bringt es Klahold auf den Punkt.
Mackert, die von sich selbst sagt, der Job habe sie
gefunden, und die sich auch auferhalb des Unter-
nehmens stark fiir das Thema engagiert, erweitert
die Liste noch um vorausschauendes Denken, Riick-
grat, Persénlichkeit, analytische Kompetenz und ei-
nen Hang zum Querdenken. ,Ich mag strubbelige
Leute®, sagt sie.

Das Spannungsverhiltnis zwischen Vertrauen
und Sanktion, zwischen Lauterkeit und Umsatzvor-
gaben, zwischen Prozessmanagement und Bera-
tung sinnvoll zu steuern und auszuhalten, verlangt
nach Ansicht der Compliance-Experten andere Per-
sonlichkeiten als die Rechtsberatung. Und spricht
man mit Compliance-Fachleuten, macht sich schnell
der Eindruck breit, dass sie genau diese Andersar-
tigksit der Kollegen und Aufgaben als befriedigen-
der und anspruchsvoller empfinden.

Es ist wohl auch diese innere Uberzeugung und
die Akzeptanz der Compliance-Funktion im Unter-
nehmen, die es den CCOs ermdglicht, ihre Lieblings-
strategie umzusetzen: das Recruiting im eigenen
Unternehmen  ,Die kennen das Geschift und die
Strukturen und wissen, was sie erwartet”, sagt Ma-
ckert. Berufseinsteiger sind nichts fiir ihr Team.
Auch Moosmayer sucht primdr im Siemens-Kon-
zorn nach erfahrenen Kollegen. ,Einsteiger haben
oft ein- falsches Bild von der Arbeitsbelastung im
Compliance-Bereich. Auch wir haben Peaks und im-
mer wieder Situationen, in denen wir sehr schnell
reagieren miissen”, sagt er.
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Auch Leidenfrosts Startteam bei Benteler kam
aus dem Unternehmen, doch musste sie zusétzlich
von extern einstellen — ein schwieriges Unterfan-
gen. Compliance-Spezialisten sind gesucht, der
Wetibewerb um sie hart. Lingst sind die Angebote
fiir Jobs in Compliance-Abteilungen zahlreicher als
die fiir Positionen in Rechtsabteilungen. Vor allem
der Mittelstand baut in Deutschland noch auf. Dazu
gehiren auch Unternehmen wie Schaeffler. ,Der
Marki ist sehr eng”, sagt Soong. Bei Bilfinger
warb er vor gut einem halben Jahr Dr. Dietmar
Deflfert (42} fiir die Region Europa ab. Dieser bevor-
zugt fiir sein Team ebenfalls Quereinsteiger aus an-
deren Unternehmen: ,GroBkonzernerfahrungen
sind hilfreich.”

Gute Leute sind rar gesat.

Beim Recruiting hat Schaeffler regelméfig mit der
Aftraktivitit seines Standorts Herzogenaurach zu
kidmpfen. Fiir Leidenfrost ist es noch schwieriger:
WWir stehen in Salzburg in starkem Wettbewerb mit
Miinchen.* Zudem sind Unternehmen in Osterreich
mit dem Aufbau von Compliance-Organisationen
noch lange nicht so weit wie deutsche Unternch-
men. Entsprechend spiilen sie kaum praxiserfahre-
ne Mitarbeiter in den Markt. Und auch in den Kanz-
leien ist nur schwer zu rekrutieren: Spezialisierte
Compliance-Teams existieren praktisch nicht.

compliance-Abteilungen Unternehmen

Noch im Aufbaumodus: Eric Soong baut fiir Schaeffler die
Complionce-Abteilung auf. Er setzt auf Quereinsteiger aus
anderen Unternehmen - wenn er sie denn nach Herzogen-
aurach locken kenn.

Klahold von Thyssenkrupp hatte es einfacher.
Zwar musste auch er beim Aufbau der Abteilung et-
liche Mitarbeiter von extern rekrutieren, doch
konnte er sich dank der juristischen Prigung seines
Teams hierzulande leichter bei Kanzleien bedienen.
Lum Glick haben wir inzwischen eine geringe

Auf die Schulbank

Hochschulen entdecken Compliance-Fortbildungen. Die bekanntesten Anbieter.

Eine Vielzahi von Fortbildungsanbietern tummelt sich
inzwischen im deutschen Markt. Das Spektrum reicht vom
TUV Rheinland iber Tagungsveranstalter bis zu Tochterun-
ternehmen groBer Verlage.

Hochschulen hingegen halten sich mit Angeboten noch
zuriick. Allerdings verfiigen inzwischen einige von ihnen
iber Forschungseinrichtungen unter unterschiedlichen
Bezeichnungen, so etwa die Unis Minster und Kaln, die
EBS Law School oder die Europauniversitat Viadrina in
Frankfurt/Oder. Hochschulen mit anerkanntem Fortbil-
dungsangebot sind unter anderem:

Zentrum fiir Weiterbildung und Wissenstransfer
(Universitat Augsburg)
>Zertifikatskurse Compliance Officer sowie

Risk & Compliance Officer
£>Compliance-Seminar
>individuelle Angebote

Frankfurt School of Finance & Management
[>Certified Fraud Manager

[>Certified Compliance Professional
I>Zertifikatskurs IT-Compliance-Manager

[>Tertifikatskurs IT-Governance-Manager
[>individuelle Angebote

Konstanz Institut fiir Corporate Governance

{Universitit Konstanz)

I>Fiihrungskrafteseminar: Sustainable Compliance &
Integrity Management

I>Fortbildung fir Compliance Officer. Managing Ethics &
Compliance in Organizations

E>individueile Inhouseschulungen

School of Governance, Risk & Compliance
(Steinbeis-Hochschule Berlin)

[>MBA Governance, Risk, Compliance & Fraud Management
[>Certified Compliance Expert

[>Certified Fraud Examiner

[>Certified Investigation Expert

C>individuelle Angebote

In der Schweiz bieten zudem die Universitat St. Gallen den
CAS Compliance Management und die ZHAW School of
Management and Law in Winterthur den CAS Compliance
Officer an.
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Recht im Fokus: Christoph Klahold hat bei Thyssenkrupp ein stark juristisch geprigtes Team aufgebaut Das erlanbt thm,
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in Einzelfillen auch Berufseinsteiger in die Abteilung zu integrieren.

Fluktuation, denn vor allem in den auslindischen
Wachstumsmirkten ist es sehr schwer, neue Mitar-
beiter zu finden — und sie sind teuer”, sagt er.

Doch ob intern oder extern rekrutiert — fertige
Compliance-Experten gibt es schlicht nicht in aus-
reichender Zahl ,Fortbildungen im Compliance-Be-
reich sind eine absolute Boom-Branche. Dafiir gibt
es in den Unternehmen noch Budgets und entspre-
chend immer mehr Anbieter”, sagt Daniel Sand-
mann vom DICO. Und dann wird es kompliziert:
Deutsche Ausbildungsstandards existieren nicht.
Lediglich internationale Standards haben sich ent-
wickelt, die aber nicht unbedingt den hiesigen
Bediirfnissen entsprechen. Daneben gibt es Zert-
fizierungen zu einzeinen Themen wie Geldwische-
bekampfung, Datenschutz oder IT-Sicherheit. In-
zwischen engagieren sich auch einige Hochschulen
in der Compliance-Fortbildung (Auf die Schulbank,
Seite 53).

Nur groBe Teams kénnen sich den Luxus eines
aul das Unternehmen zugeschnittenen Schulungs-
systems leisten. Schaeffler etwa lidi regelmabBig ex-
terne Referenten, darunter Praktiker aus Unterneh-
men, Behirdenvertreter, aber auch Vertreter aus
Wissenschaft und Lehre ein. Siemens mit seinem
personalstarken Team bildet in einem mehrstufigen
eigenen Trainingssystem aus und bietet eine [rei-
willige Zertifizierung fir Mitarbeiter mit Compli-
ance-Funktion. Im ersten Durchlauf 2016 wurde
rund ein Dutzend Mitarbeiter zertifiziert, einige fie-
len durch. Die Zertifizierung ist komplex, setzt sich

aus Onlinetest, Selbsteinschdtzung, Fiithrungsge-
spriach und schlieBlich einem Assessmentcenter zu-
sammen. Das Zertifikat diirfte den Mitarbeitern
auch bei spéteren Bewerbungen innerhalb und au-
Berhalb des Unernehmens nutzen.

Auch die Deutsche Telekom unterhilt ein filr sie
mafigeschneidertes Forthildungsprogramim. ,,Unse-
re US-Kollegen hatten schon Fortbildungen be-
sucht, aber in Deutschland gab es nichts Passen-
des”, erinnert sich Mackert. Deshalb entwickelte die
Telekom gemeinsam mit der Frankfurt School of
Finance & Management ein breit angelegtes Pro-
gramm, das Interviewsituationen und Fallbeispiele
ebenso einschlieit wie Datenforensik.

Am Scheideweg.

Die Funktion der Compliance-Abteilung wird sich
nicht zuletzt wegen der fortschreitenden Digitalisie-
rung und stindig neuer Regeln und Standards wei-
ter verindern missen In Deutschland ist das Hen-
nen zwischen Prozessmanagern und Juristen noch
nicht endpgiiltig entschieden. Soong ist iiberzeugt,
dass in den kommenden zehn Jahren Comphance
in Deutschland nicht zu einer reinen Prozessma-
nagementfunktion werden wird, eher noch stirker
zu einem agierenden, beratenden Partner. Die glo-
bale Entwicklung, getriehen vor allem durch US-
Konzerne, geht jedoch bereits jetzt klar in eine an-
dere Richtung. Sich stindig neu zu erfinden, wird
den Compliance-Verantwortlichen auch in Zukunft
nicht erspart bleiben «

JUVE Rechtsmarkt 04/17 55

"
YK
i

il







