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Teil 1'

LOOKIN G UNDER THE LAMPPOST

YEOH,
LOST YOUR { LOST THEM OVER
KEYS? THERE. BUT TWE
K LIGHTS BETTER HERE.

]
|

sketchplanations

I. Anstelle eines Vorworts
A. Ein etwas anderer Compliance-Ratgeber

,, Wenn alle das Gleiche denken, denkt keiner richtig.
(Unbekannt)

Die Erwartungen und Anforderungen an die Corporate Compliance nehmen
stetig zu, unabhéngig davon, ob man diese Entwicklung begriiit oder bedau-
ert. In ihren Anféngen teilweise als alter Wein in neuen Schlduchen oder als
Binsenweisheit beldchelt, ist Compliance inzwischen unstreitig eine kriti-
sche Managementfunktion. Die Folgen ihres Scheiterns hat enorme negative
Konsequenzen, nicht nur fiir Mitarbeiter und Fithrungskréfte, sondern auch
fiir Unternehmen, Organisationen und die Gesellschaft.

1 Alle Abbildungen von Sketchplanations in diesem Buch mit freundlicher Genehmigung
von Jono Hey.



Teil 1

Umso iiberraschender ist es, dass Phanomene zu beobachten sind, die der
herausragenden Managementfunktion der Compliance nicht gerecht werden
und sogar zum Misserfolg dieser Disziplin beitragen konnen. Zum einen ist
es die — oft implizite — Gleichsetzung von vorwiegend juristischen und be-
triebswirtschaftlichen Fachkenntnissen mit Management-Know-how. Dabei
besagt die mitunter ausgezeichnete Fach- und Sachkompetenz nicht zwin-
gend etwas aus, wie Compliance in einer Organisation wirksam zu mana-
gen ist. Auch wird teilweise von denjenigen, die Compliance-Standards oder
den ,,Faktor Mensch® in das Zentrum der Compliance-Bemiihungen stellen,
iibersehen, dass es bei der Corporate Compliance nicht um den Menschen als
solchen geht, sondern um Organisationen und um Menschen in Organisatio-
nen. Doch damit nicht genug, gibt es inzwischen eine fast uniiberschaubare
Menge an Empfehlungen, wie Regel- und Gesetzestreue sowie Integritit er-
folgreich um- und durchgesetzt werden konnen. All diese Umstinde kdnnen
somit jemanden, der Compliance zu managen hat, durchaus iiberfordern:

Welche der empfohlenen Mafinahmen sind nun tatsiichlich Erfolg ver-
sprechend?
Auf welches der vielen Konzepte ist Verlass?

Warum treten Compliance-Skandale auch in Unternehmen auf, die soge-
nannte Best-Practice-Compliance-Programme vorweisen konnten?
Warum scheinen auch Compliance-Standards, Compliance-Zertifizierun-
gen und Compliance-Auszeichnungen keine Erfolgsgaranten zu sein?

Ich mochte mit diesem Buch Antworten auf die aufgeworfenen Fragen und
anskizzierten Phdnomene geben. Dabei ist mein Blickwinkel als Praktiker
auf erfolgreiche Compliance im Vergleich zu den anderen — herkdmmlich
juristischen und betriebswirtschaftlichen — Handlungsempfehlungen in
zweifacher Hinsicht ein anderer:

Ich werde Thnen in diesem Buch weniger Anregungen und Empfehlun-
gen geben, wie man gute Compliance managt, sondern vielmehr, wie man
schlechtes Compliance-Management vermeidet; denn es gibt mehr Mdg-
lichkeiten, etwas falsch zu machen, als es richtig zu tun. Dieser sogenannte
negative Ansatz entspricht dem kritischen Rationalismus Kar! Poppers und
findet Unterstiitzung in nichts Geringerem als der Wirklichkeit. Im Leben
generell und in der Compliance im Besonderen wird Erfolg zunéchst da-
durch erreicht, indem man ,,kein Dummkopf ist“.> Eine der fiir die Praxis
relevantesten Erkenntnisse ist daher, all das zu entfernen, was grundsitzlich
falsch ist.

., Wir wissen wesentlich besser, was falsch, als was richtig ist, oder —
formuliert vor dem Hintergrund der Fragil/Robust-Klassifikati-
on — negatives Wissen (Was ist falsch, was funktioniert nicht?) ist

2 Munger 1989, 69. Ubersetzung des Autors.
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I. Anstelle eines Vorworts

robuster gegen Irrtiimer als positives Wissen (Was ist richtig, was
funktioniert?). Wissen wichst also wesentlich eher durch Subtrak-
tion als durch Addition: Was wir heute wissen, kann sich morgen
als falsch erweisen, aber etwas, von dem wir wissen, dass es falsch
ist, kann sich nicht — jedenfalls nicht so ohne Weiteres — als richtig
herausstellen. ‘>

Zum anderen wird Compliance in diesem Buch als inter- oder besser als
transdisziplindre Kompetenz verstanden, die sich keineswegs nur mit juris-
tischem und betriebswirtschaftlichem Wissen erfolgreich managen lie3e.
Denn die zunehmende Spezialisierung schafft ,,ein System aus parallel ver-
laufenden Griben [...] Alle buddeln immer tiefer in ihrem eigenen Graben,
richten sich aber selten auf, um iiber ihren aufgeworfenen Erdwall in den
Nachbargraben zu blicken, selbst wenn die Lésung zu ihrem Problem dort
zu finden ist.“*

So ist die Corporate Compliance, wie bereits der Begriff zum Ausdruck
bringt, in ein komplexes unternehmerisches Umfeld eingebettet. Unterneh-
men sind als Organisationen entscheidungsbasierte soziale Systeme®, ,,com-
plex adaptive systems“® bzw. ,.decision machines*’, das heiBt, alles, was
sich in Organisationen abspielt, geschieht in Form von Entscheidungen. Ob
nun ein neues Produkt entwickelt, ein Markteintritt vorbereitet, ein Projekt
gestartet, Personal gesucht wird usw. — es handelt sich immer um Entschei-
dungen. Insofern wiére auch gesetzes-, regelwidriges oder unethisches Un-
ternehmensverhalten eine Entscheidung der Organisation und ihrer Mitglie-
der.® Der Nobelpreistriger Kahnemann stellt dann auch fest: ,, Whatever else
it produces, an organization is a factory that manufactures judgements and
decisions.“? Dieser Umstand impliziert fiir eine wirksame Coporate Compli-
ance nicht nur Wissen, wie Entscheidungen innerhalb von Organisationen
zustande kommen und wie man falsche Entscheidungen von deren Mitarbei-
tern und Fihrungskriften erkennt, vermeidet und abstellt. Wichtig ist auch
ein Verstdndnis dariiber, dass Unternehmen als Organisationen mehr und et-
was anderes sind als die Summe ihrer individuellen Mitglieder. Dazu gehort
auch die Erkenntnis, dass deviantes Verhalten von Organisationen nicht des
Teufels Zeug ist, sondern eine Organisation am Leben hilt.

Das Buch wird also nicht das zusammenfassen, was bereits andernorts in
der klassischen Compliance-Landschaft thematisiert wurde, sondern einen

3 Taleb 2014, 412.

4 Epstein 2022, 37.

5 Luhmann 1988, 165.

6 Snowden 2011, 227.

7 Nassehi 2005, 185.

8 So auch Jung/Friedrichs/Armbruster 2018, 9.
9 Kahnemann 2011, 418.
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anderen Zugang zur Compliance aufzeigen. Dieser negativ-transdisziplinére
Denkansatz fiihrt dann zu einer anderen Qualitdt des Wissens, des Verste-
hens und damit letztlich auch zu einer Erfolg versprechenderen Herange-
hensweise.

B. Annahmen sind die Mutter aller Schlamassel

,, Unternehmen und die sie beaufsichtigenden Regulierungsbehérden gehen
davon aus, dass Compliance-Verstofse einer Normalverteilung folgen,

die auf individuellem Fehlverhalten beruht [...] Das einzige Problem mit
dieser Annahme ist, dass sie falsch ist.

(T. Haugh)'°

Corporate Compliance, genauer das, was als Best-Practice- oder Must-have-
Compliance-Management-Konzept verkauft wird, beruht insbesondere auf
der Uberzeugung, dass eine wirksame Compliance und deren effektives Ma-
nagement kein Erkenntnis-, sondern ein Umsetzungsproblem anerkannter
Standards sei. Uber das Grundprogramm beziehungsweise die sogenannten
Tools des Compliance-Managements bestiinden mit einer Risikoanalyse,
einem klaren Bekenntnis der Organe, Regelwerken, Kommunikations- und
SchulungsmafBnahmen, hinreichenden Kontrollen sowie Dokumentations-
prozessen weitgehend Einigkeit.!! SchlieBlich sei der haufigste Grund, aus
dem Mitarbeiter von Unternehmen in Konflikt mit (Straf-)Gesetzen kom-
men, Unwissenheit.'> Wenn trotz allem Compliance-Methodismus und dem
iiberbordenden Training and Education der erhoffte Erfolg nicht eintritt,
muss eine falsche Unternehmens- und Compliance-Kultur als Catch-all-Ur-
sache herhalten, die dann im Rahmen von Mitarbeiterappellen, neuen Leit-
werten oder Cultural Change Workshops umzugestalten wére.

., Auffallend oft wird alles, was in einer Organisation schlecht lduft,
der Kultur zugesprochen — ,fehlender‘, ,schlechter’ oder ,fal-
scher‘ Unternehmenskultur. Organisationskultur muss derzeit fiir
alles herhalten, was ,nicht richtig funktioniert’. Funktionsmdngel
in Organisationen kénnen aber viele Ursachen haben. Zum Bei-
spiel schlechte oder falsche Strategien, ungeeignete Strukturen, fal-
sche Personalentscheide oder mangelnde und schlichtweg falsche
Managementkenntnisse. “'3

Die Ursachen fiir diese Form des kulturellen Sammelbeckens einerseits und
des Methodismus andererseits sind vielféltig. Ein Umstand ragt aber heraus:

10 Haugh 2022, 71 & 77. Ubersetzung des Autors.
11 Schulz, 2018, 1283.

12 Gilch/Weist 2020, 177.

13 Malik 2017, 45.
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II. Was das Buch ist und was es nicht ist

Die eher zaghafte Auseinandersetzung mit den Grundannahmen wirksamer
Compliance, obwohl gerade die Ausgangspriamissen fiir ein wirksames Ma-
nagement — auch und insbesondere der von Compliance — mitentscheidend
sind:

., Meine Erfahrung mit sehr klugen und redegewandten [...] Ma-
nagern ist, dass ihre Fdhigkeiten in der Analyse und logischen Ex-
trapolationen sehr gut, oft sogar hervorragend sind, dass aber ihre
Brillanz bei der Ausweitung der logischen Extrapolation ihre eigene
Aufmerksamkeit weit von den manchmal fehlerhaften Grundannah-
men ablenkt, auf denen ihre Pline beruhen. Schwerwiegende Fehler
in der Argumentation und Darstellung sind selten in der logischen
Entwicklung dieser Analyse zu finden, sondern liegen in der Prdmis-
se selbst. Das ist es, was Martin Luther beunruhigte [...]. Es ist das,
[...] warum der Kaiser tagelang ohne Kleider herumlief; und warum
Komiker und Science-Fiction-Autoren so vorsichtig sind, zuerst die
,Primisse zu etablieren und dann schnell unsere Aufmerksamkeit
von ihr abzulenken, damit sie die iiberzeugenden Details der Ent-
wicklung der ,Logik ‘ ausarbeiten kénnen. “14

Ellis weist in seinem Aufsatz also darauf hin, dass es hdufig an den feh-
lerhaften Grundannahmen, das heilit Pramissen liegt, woran erfolgreiches
Management scheitert. In diesem Sinne mochte ich Sie mit auf eine Rei-
se nehmen, die die vorherrschenden Grundannahmen mit einem kritischen
Blick hinterfragt und alternative Wege fiir ein wirksames Compliance-Ma-
nagement aufzeigt.

II. Was das Buch ist und was es nicht ist

,, Perspektive gibt s nur, wenn man sich welche schafft.
(W. Lotter)

Ein Buch, das wirksame Compliance als Kunst bezeichnet, viele propagier-
te Compliance-MaBnahmen kritisch hinterfragt und eine andere Perspektive
auf Compliance verspricht, sollte zu Beginn vielleicht die Pramissen und
Motivation aufzeigen, aus der Compliance und Unternehmenskriminalitét
betrachtet werden.

14 Ellis 1975, 95. Ubersetzung des Autors.



Teil 1

A. Warum Sie sich auch entscheiden konnten, dieses Buch nicht
zu lesen

Sie sind im Besitz dieses Buches, haben vom Autor vielleicht schon etwas
gehort, das Inhaltsverzeichnis iiberflogen oder den Buchriicken studiert.
Sie zogern vielleicht, das Buch zu lesen, denn das, was Sie hier vermuten,
kann eventuell Threr Vorstellung wirksamer Compliance widersprechen. Das
wire nur allzu menschlich, denn ,,viele Menschen machen den Fehler, dass
sie Informationen nicht problemgerichtet, sondern hypothesenbestatigend
sammeln und dabei vereinfachende Heurisitiken verwenden (Gigeren-
zer & Selten, 2001). Sie wollen nicht wissen, was der Fall ist, sondern sich
bestétigen, dass sie eigentlich alles schon wissen. Sammlung von Informa-
tion dient hdufig nicht der Wissenserweiterung oder — iiberpriifung, son-
dern der Bestétigung dessen, was man zu wissen glaubt. Widersprechende
Information wird dann entweder einfach nicht wahrgenommen oder aber
um- oder weginterpretiert. Aus einer solchen Art der Informationssammlung
kann sich nur ein verzerrtes Abbild der Realitit ergeben (Gigerenzer, 2000;
Kahneman & Tversky, 1982).¢13

Ich ermutige Sie daher trotzdem zur Lektiire der folgenden Kapitel. Viel-
leicht sehen Sie danach das eine oder andere Compliance-Phdnomen in ei-
nem anderen Licht.

B. Sie suchen vielleicht ein Kontrastmittel? Hier ist es!

Im Vorwort wurde bereits dargelegt, dass die Ausfiihrungen in dem Buch
groBtenteils ,,negativer* Natur sind. Mit anderen Worten wird viel Raum fiir
Ausfithrungen gegeben, die aufzeigen, was vielleicht nicht ganz angemes-
sen, weniger Erfolg versprechend, nicht beriicksichtigt, irrig und implizit
vorausgesetzt wird, bewusst ignoriert wird usw. Es werden zwar auch im-
mer wieder Wege und Heuristiken aufgezeigt, wie eine effektivere Com-
pliance zur Bekdmpfung von Unternehmenskriminalitét alternativ aussehen
kann, aber der Schwerpunkt ist der sogenannte Via-negativa-Ansatz. Er hat
den entscheidenden Vorteil, Thnen als Leser und Compliance-Interessierten,
ein Kontrastmittel ganz im Sinne des Kritischen Rationalismus an die Hand
zu geben:

. In jedem dieser Bereiche wendet der Kritische Rationalismus also
das Prinzip der Kritik an, das auf Beobachtung, Uberpriifung auf
Selbstwiderspriiche, Widerspriiche zu empirisch-wissenschaftlichen
Theorien sowie auf der Erfolgskontrolle hinsichtlich des zu losen-
den Problems basiert. So rdumt er Kreativitdt, Fantasie und Staunen

15 Schaub 2006, 453.



II. Was das Buch ist und was es nicht ist

iiber die Welt einen Stellenwert ein, der sich deutlich von dem tradi-
tionellen Bild der strengen Sterilitit der Wissenschaft distanziert. Sie
wird nicht als eine stetige Anhdufung von unfehlbaren Wahrheiten
verstanden, andererseits aber auch nicht als Bau von Luftschlossern.
Aus der Sicht des Kritischen Rationalismus ist sie vielmehr ein gro-
Bes Abenteuer und eine spannende Entdeckungsreise. “1°

Der so verstandene kritische und teilweise gar unsolidarische Blick auf
Compliance und dessen Mainstream ist ein wichtiger erster und nicht zu
iiberspringender Schritt, neu iiber Compliance zu denken. Erst durch eine
Kritik an etwas erschlieft sich der moglicherweise neue, problemldsende
Zugang. Ohne Kritik an Newton kein Einstein. Ohne Kritik an der soge-
nannten Viersaftlehre keine moderne Medizin. Ohne Kritik an Religionen
keine Aufklarung usw. Mit einer Alternativlosung gleich thesenhaft voran-
zupreschen ist vielleicht der Wunsch vieler Praktiker, aber dies schult nicht
das eigene Denken. Es stellt dann eigentlich genau das wieder her, woran es
in der Compliance 6fter mangelt: an Innovation, Experimentierfreude und
einer Kontextkompetenz.

C. Sie suchen nach Compliance-Rezepten? Dann sind Sie hier
falsch!

Nicht nur am Backen und Kochen interessierte Laien benutzen gern Re-
zepte. Auch in der Managementwelt ist die gierige Suche nach Rezepten,
vor allem nach solchen, die den Erfolg des Organisierens und einer Orga-
nisation versprechen, allgegenwirtig. Die Compliance-Welt macht da keine
Ausnahme. Compliance-Standards mit ihren Elementen und Abfolgemecha-
nismen wiren beispielsweise derartige Rezepte zum vermeintlich effektiven
Management regelkonformen Verhaltens. Nun ist das mit Rezepten so eine
Sache:

Sie wollen Kekse backen, haben aber nur ein Suppenrezept vorliegen. Und
nun? Was ist, wenn Sie statt des iiblicherweise zu verwendenden Zuckers
ausschlieBlich Honig zur Hand haben? Was passiert, wenn Sie den Kuchen
nicht in einem — wie angeraten — Umluftofen backen? Und wie bereiten Sie
sich eine warme Mahlzeit zu, wenn Sie weder ein Fertiggericht noch ein
Rezept vorliegen haben, aber einen Kiihlschrank voller Lebensmittel? Es
ist gerade das Problem von Rezepten, dass sie ohne Verstindnis der Zu-
sammenhénge entweder auf neue, unsichere Situationen nicht passen oder
falschlicherweise auf unpassende Situationen gleichwohl angewendet wer-
den. Infolge 16sen sie dann weder das eine noch das andere Problem, son-
dern verschlimmern es sogar noch.

16 https://de.wikipedia.org/wiki/Kritischer Rationalismus; zuletzt abgerufen 06.11.2022.
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., The metaphor is used to illustrate the difference between theory-
informed and merely repetitive practice. It also tackles the danger of
anti-intellectualism that is all to prevalent in the managerial classes
[...] the chef understands the principles of cooking, taste, etc. As a
result they can adapt to the present and evolving future, they are not
constrained by best practice, they are liberated by true knowledge. “'’

Dieses Buch wird Sie daher in der Hinsicht enttduschen, dass es keine Re-
zepte erfolgreicher Compliance liefert. Stattdessen lernen Sie, in der Me-
tapher bleibend, mit diesem Buch zu kochen, weil Sie ein zusitzliches
Verstdndnis iiber Compliance erlangen konnen, das Sie befdhigt, reale und
komplexe Compliance-Probleme jenseits starrer Rezepturen zu l6sen.

D. Sie erhoffen sich mehr Compliance-Wissen? Dann werden
Sie enttiuscht werden!

Vielleicht greifen Sie zu diesem Buch, um mehr Wissen iiber Compliance
zu erlangen, das heiflit Know-how dariiber, wie Compliance gemanagt wird.
Auch in dieser Hinsicht wird das Buch nicht den Erwartungen gerecht wer-
den, zumindest nicht in Génze. Das Buch verfolgt bewusst eine andere
Zielrichtung, indem es stattdessen ein Verstidndnis iiber Compliance bezie-
hungsweise Non-Compliance vermitteln mochte. Die Unterscheidung zwi-
schen Wissen und Verstdndnis leuchtet vielleicht intuitiv nicht gleich ein,
geht aber im Prinzip in dieselbe Richtung wie die Unterscheidung zwischen
Rezeptenutzer und Koch. Letzterer hat nicht nur Wissen in der Ausbildung
und wihrend seiner Berufsausiibung erworben, er hat dariiberhinaus auch
erlernt, Zusammenhénge zu verstehen und kann dieses Verstindnis immer
wieder neu anwenden und erweitern. Ersterer erlangt durch das reine Abar-
beiten von Rezepten im besten Fall (nur) ein gewisses Mal3 an Wissen — wie
Grundschiiler im Mathematikunterricht, was folgendes Beispiel verdeutli-
chen soll.

., Eine geeignete Kombination von Information wird als Wissen be-
zeichnet. Wenn jemand Informationen speichert, hduft er Wissen
an. Dieses Wissen hat fiir denjenigen eine sinnvolle Bedeutung, je-
doch lisst sich aus diesem Wissen kein neues Wissen generieren.
Grundschiiler der zweiten Klasse lernen das Einmaleins auswendig,
sie hdufen also Wissen an. Sie konnen die Frage beantworten, was 2
mal 2 ist, da das entsprechende Wissen Teil des Einmaleins ist, das
sie ja verinnerlicht haben. Aber auf die Frage, was 3242 mal 2415

17 Snowden 2009.



II. Was das Buch ist und was es nicht ist

ist, kénnen sie keine richtige Antwort geben, da es diesen Eintrag in
dem Einmaleins, das sie gelernt haben, nicht gibt. “'3

So stellte Epstein'® fest, dass Grundschiiler anfangs hauptséchlich nur an-
hand von sogenannten Verfahrensfragen und weniger im Sinne sogenannter
Verkniipfungsfragen rechnen. Gerade letztere Fragen sind es aber, bei denen
Schiiler lernen, nicht einfach ein Verfahren repitativ anzuwenden, sondern
Verkniipfungen herzustellen. Nur mit dieser Technik kann man in neuen, dy-
namischen und unbekannten Situationen bestehen. Hier offenbart sich also
die Unterscheidung zwischen Wissen einerseits und Verstindnis anderer-
seits, die nicht jedem Manager geldufig zu sein scheint, wie Ackoff ausfiihrt:

,, Corporations and corporate managers [...] tent to have a lot of
knowledge but little understanding of the complex systems they ma-
nage and the environments in which they operate. To echo Peter
Drucker, they tend to manage things right rather than manage the
right things. The righter (more efficiently) they managed the wrong
thing, the wronger (less effective), they become. “*°

Fiir eine wirksame Corporate Compliance ist beides erforderlich; allerdings
sind Biicher, Leitfaden etc., die ein Verstindnis der Compliance-Zusammen-
hinge vermitteln und gezielt Verkniipfungsfragen behandeln, kaum vorhan-
den. Insoweit ist meine Hoffnung, dass dieses Buch daran etwas éndert.

E. Kuh, Huhn oder Gras: Was passt nicht in die Reihe?

Bei diesem nicht ganz unbekannten Test aus der Psychologie gibt es kein
Richtig oder Falsch. Fiir einen Deutschen, der gern klassifiziert und ana-
lytisch vorgeht, ist es sicherlich das Gras, was nicht in die Reihe passt, fiir
einen Ruminen oder Thaildnder, der die Welt eher in Beziehungen sieht und
holistisch denkt, ist es sicherlich das Huhn. Es gibt noch etliche andere Bei-
spiele, mit denen unter anderem der Neuropsychologe Lurija*! herausgefun-
den hat, dass die Verhiltnisse, mit denen Menschen konfrontiert sind oder
das (Arbeits-)Umfeld, in dem sie arbeiten, das Denken pragen. Die Anekdo-
te von Kuh, Huhn oder Gras soll also nur verdeutlichen, dass die Sicht auf
die Welt wiederum vom konkreten Umfeld abhingt. Die Ausbildung, die
Sozialisierung, der Austausch mit seinesgleichen etc., all das trigt dazu bei,
wie wir Dinge sehen und die Welt einsortieren. Henrich unterscheidet so-
dann auch zwischen analytischen, individualistischen Sichtweisen einerseits

18 Mayer 2006, 75.

19 Epstein 2022, 142 ff.

20 Ackoff 2006, 113.

21 Siehe Epstein 2022, 76ff mit weiteren Beispielen aus Lurijas Forschung.
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und holistischen, beziechungsorientierten andererseits.?> Dabei féllt es uns
Menschen offenbar schwer, so Taleb, Sachverhalte au3erhalb der Kontex-
te, in denen wir sie kennengelernt haben, zu adaptieren. ,,Dieser Mangel an
Transfervermdgen ist eine mentale Behinderung, die mit unserem Mensch-
sein zu tun hat, und wir erlangen nur dann Weisheit oder Vernunft, wenn wir
uns bemiihen, diese Behinderung zu iiberwinden.*>

So ist das vorherrschende Compliance-Versténdnis stark juristisch-betriebs-
wirtschaftlich geprégt, und es herrscht ein lineares, maschinenartiges Com-
pliance-Management-Verstiandnis vor. Allerdings kann und sollte die Sicht
auf eine wirksame Compliance noch eine ganz andere sein, wie dieses Buch
darstellt.

F. Wenn Compliance ein Elefant wire, was sehen Sie dann?

Mit einer etwas anderen Sichtweise an Compliance heranzutreten, beinhal-
tet die Hypothese, dass man bestimmte Phidnomene und Probleme nicht nur
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten kann, sondern auch sollte.
Denn jeder Blickwinkel kann zu einem differenzierten, besseren Problem-
verstiandnis beitragen. Diese Empfehlung verdeutlicht die Parabel vom Ele-
fanten und den Blinden:

. In dieser Erzihlung untersuchen fiinf Blinde, die noch nie zuvor ei-
nem Elefanten begegnet sind, einen echten Elefanten mit ihren Hdn-
den. Sie sollen dadurch einen Eindruck bekommen, was ein Elefant
ist. Jeder von ihnen steht an einer anderen Stelle und betastet so eine
andere Stelle des Elefanten. Einer untersucht den Riissel, einer ein
Ohr usw. Am Ende sprechen sie dariiber, wie ein Elefant aussieht
und fangen heftig an zu streiten, weil jeder sein Bild fiir richtig hilt,
aber alle véllig unterschiedlich sind. Schlieflich kommt der Elefan-
tenfiihrer dazu und sagt ihnen, dass sie alle richtig und alle falsch
liegen, denn jeder von ihnen kennt nur einen Teil des wirklichen
Elefanten. “**

Das groBle Ganze zu sehen fallt also schwer, wenn nur Teile oder Ausschnit-
te betrachtet werden. Letztere Sichtweise wird zu hiufig und Ersteres zu
selten in der Compliance getdtigt. Man fokussiert sich entweder stark auf
den Faktor Mensch, betrachtet Compliance ausschlieSlich von einem juris-
tischen Blickwinkel oder aus einer betriebswirtschaftlichen Prozess- oder
forensischen Téterperspektive. Dabei ist die Fahigkeit des Perspektivwech-

22 Henrich 2020, 52 ff.
23 Taleb 2014, 69.
24 Hofmann/Grimm 2021.
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III. Compliance: Eine realistische Bestandsaufnahme

sels eine wichtige Managementkompetenz, auch und gerade in der Corpo-
rate Compliance.

III. Compliance: Eine realistische Bestandsaufnahme

., Its so much easier to suggest solutions when you don't know too much
about the problem. *
(M. Forbes)

A. ,,Ubertreibt es bitte nicht.«

,,Ubertreibt es bitte mit der Compliance nicht.* Diese Aussage hért man von
operativ titigen Managern, die offen und ehrlich mit Compliance-Mitarbei-
tern kommunizieren, was nicht immer der Fall ist. Dieses Zitat beinhaltet
auf den ersten Blick einen paradoxen Auftrag an die Compliance-Abteilung
und ihre Mitarbeiter: ,,Sie sollen zwar die Regeleinhaltung sicherstellen —
aber bitte nicht um jeden Preis. Damit wird die ganze Last des Dilemmas,
Regelkonformitit und Flexibilitit zugleich zu steigern, auf das Personal des
Compliance-Managements verschoben.“? Die Sorge der Belegschaft ist,
dass durch ein iibertriebenes Compliance-Management der Betrieb lahm-
gelegt, andere wesentliche Ziele beziehungsweise Zwecke der Organisati-
on nicht erreicht werden und sogar ein sog. Blame Game (,,Jemandem die
Schuld in die Schuhe schieben®) initiiert wird. So miisse nach Kette

., bezweifelt werden, dass die FEinfiihrung eines Compliance Ma-
nagements tatsdchlich zur Herstellung villiger Regelkonformitdt
beitragen kann. Denn erstens vermag es auch das Compliance Ma-
nagement nicht, jene widerspriichlichen Erwartungen zu harmoni-
sieren, auf die zahlreiche Regelverstifse in Organisationen im Kern
zuriickzufiihren sind. Im Gegenteil: eher noch wird das Compliance
Management diese Widerspriiche scharf schalten. Und zweitens geht
die Einfiihrung eines Compliance Managements zumeist mit der
Etablierung neuer Regeln einher, die nun ihrerseits verletzt werden
(kénnen). “2°

Unabhéngig wie man zu diesem Zitat und der Aussage des ,,libertreibt es
bitte nicht* steht, ist ihnen ein Realititsbezug nicht abzusprechen. Behe-
ben lieen sich beide berechtigte Anliegen nur durch ein Management des
Compliance-Managements. Dies setzt von Compliance-Experten ein aufge-
klartes Verstdndnis von Organisationen und deren Regelkonformitit voraus.

25 Kette/Barnutz 2019, 40.
26 Kette 2018, 4.
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Die Kunst erfolgreicher Compliance liegt dann insbesondere darin, sie in
quantitativer Hinsicht nicht zu iiberstrapazieren und in qualitativer Hinsicht
umsichtig zu managen.?’

B. Die unmégliche Tatsache: Vollstindige Regel- und
Gesetzeskonformitit

Der vorbenannte Ausspruch beruht auf der Sorge, durch eine absolute, um-
fassende Gesetzes- und Regelkonformitit den Betrieb stillzulegen. Dieser
Gedanke ist naheliegend, denn wer strikte Regelkonformitit durchzusetzen
versucht, landet in organisatorischer Hinsicht in der Streikform Dienst nach
Vorschrift. Vielféltige Untersuchungen zu deviantem beziehungsweise zu
konformem Verhalten zeigen, dass der Mensch als Individuum und seine
Organisationen kleine Siinder sind. Doch nicht nur das: Betrachtet man den
Kern der Compliance, das heiflit das Phdnomen brauchbarer Illegalitét res-
pektive Corporate Misconduct, so gehort diese Form der Non-Compliance
zum Alltag und zum Uberleben einer Organisation, wie unter anderem Ort-
man feststellt:

,» Wenn von Fluglotsen gefordert wird, zur Bewdltigung von Spitzen
im Flugverkehrsaufkommen Abweichungen von den vorgeschriebe-
nen Flugkorridoren hinzunehmen oder gar selbst zu veranlassen,
wenn von Kontrolleuren der Radreifen der Deutschen Bahn erwartet
wird, nicht bei jedem Computeralarm den Intercity zu stoppen, ob-
wohl das ,eigentlich * vorgeschrieben ist; wenn Lehrer unaufhorlich
Regelverletzungen begehen und iiberwiegend begehen miissen, um
den Schulbetrieb aufrechtzuerhalten (fachfremder Unterricht, Schul-
hofaufsicht ohne zweite Aufsichtsperson u. d.): dann verstrickt sie das
in ein organisationales Double Bind. Sie sollen tun, was sie nicht
tun sollen/diirfen: Regeln verletzen: Das ist nicht etwa ein extraordi-
ndres, sondern ein normales Organisationsansinnen, unvermeidlich,
weil Organisationen nicht allein auf Basis von Regelbefolgung, son-
dern nur auf Basis von Regelbefolgung und -verletzung funktionie-
ren, wie man sich leicht daran klarmachen kann, dass Dienst nach
Vorschrift eine Streikform ist und nicht etwa der Konigsweg rei-
bungslosen Funktionierens. ‘8

Diesen Umstand anzuerkennen und nicht aus juristischen oder moralischen
Erwidgungen einfach zu negieren, fithrt zu einem wirksameren Compli-
ance-Verstindnis. Ein realitidtskonformer Compliance-Management-Ansatz
jenseits standardisierter Compliance-Management-Systeme und moralisie-

27 Kette/Barnutz 2019, 55.
28 Ortmann 2015, 141.
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rendem Integrity-Management wire dann auch einer, der Compliance-Ma-
nagement nicht als Management gegen, sondern von Regelabweichungen
begreift.?’ Fiir denjenigen oder diejenige, die diese These zum ersten Mal
vernehmen, mag dies vielleicht zu einem heftigen Kopfschiitteln fiihren:
,»,Compliance als Management von Regelabweichungen? — Geht’s noch? Wo
kommen wir denn da hin!* Ich erhoffe mir, dass dieser Reflex sich nach dem
Studium des Buches legt und das anfangliche Kopfschiitteln einem selbstre-
flektierten Nicken weicht.

C. Houston, wir haben ein Problem: Regelabweichungen sind
notwendig

Verschliet man sich dem skizzierten organisationssoziologischen, krimino-
logischen Blickwinkel nicht und beriicksichtigt die Tatsache, dass Regel-
abweichungen nicht nur fiir jeden einzelnen Menschen normal, sondern fiir
Organisationen auch niitzlich sind, stellt sich die praxisrelevante Frage, wie
man Compliance tatsdchlich erfolgreicher in Unternehmen managen kann.
Doch damit

fangen die Probleme fiir Unternehmen an: Wenn niemand alle
Regeln befolgen kann und Regelabweichungen notwendig fiir das
Uberleben der Organisation sind, wie reguliert man dann den Um-
gang mit Regelabweichungen? Wo sieht man weg oder schaut nicht
genauer hin, organisiert also Nichtwissen, und wo priift man sehr
genau? Welche Mafinahmen ergreift man und welche nicht? “3°

Die herkdmmlichen Compliance-Management-Ansitze beschiftigen sich
in der Regel nicht mit diesen organisationsklugen und fiir die Praxis rele-
vanten Fragen. Im Gegenteil, entweder wird weiterhin fest an einem linear-
technisch-funktionalen Managementbild festgehalten oder es wird, dhnlich
anderen Managementmoden, mit phrasenhaft anmutenden, idealistischen
Musterlosungen, Allheilmitteln und Zielbildern gearbeitet, wie beispiels-
weise ,,Compliance ist Vertrauen®, ,,Compliance ist Integritit” oder von der
,»gelebten Compliance-Kultur® gesprochen, die ,,Bestandteil der Unterneh-
mens-DNA® zu sein habe. Es diirfte also niemanden verwundern, wenn eine
tatsdchlich wirksame, erfolgreiche Compliance fiir viele bis jetzt ein nebuld-
ses Konzept geblieben ist.

29 Schiitz/Beckmann/Robken 2018, 1661f; Kiihl 2015; Kette/Barnutz 2019.
30 Pohlmann 2020 ,,Selbstorganisation®, 30.
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D. ... und noch ein zweites Problem: Rechtliche Dominanz

Die von Pohimann aufgeworfenen Fragestellungen stellen sich nur, wenn
Compliance gesetzeswidriges Verhalten tatsdchlich verhindern soll (ver-
haltensorientiert-priaventiver Ansatz). Diejenigen, die Compliance-Systeme
mit der ausschlieBlichen Intention installieren, eine rechtliche Haftung zu
verhindern, werden der tatsdchlichen Verhaltensregulation und -steuerung
keinen oder nur sehr geringen Stellenwert einrdumen (juristisch-repressiver
Ansatz), wie auch Chen, ehemalige Compliance-Expertin des US-Justizmi-
nisteriums, ausfiihrt:

., Rechtlich dominierte Compliance-Programme: Unternehmen, die
jedes Compliance-Thema als rechtliches Anliegen behandeln, Richtli-
nien wie Hypothekenunterlagen schreiben und alles mit dem Anwalts-
geheimnis ummanteln, sind tendenziell weniger daran interessiert, ob
ihre Programme wirklich funktionieren und mehr daran, wie dies als
Rechtsverteidigung eingesetzt werden kann. Sie haben oft Angst da-
vor, Fragen zu stellen, Daten zu sammeln, Ursachen zu analysieren,
Informationen auszutauschen oder neue Ansdtze auszuprobieren. All
das, weil sie sich nicht sicher sind, wie sich die Erkenntnisse und Er-
gebnisse auf ihre rechtliche Haltung auswirken wiirden. “3!

Verfechter des juristisch-repressiven Compliance-Ansatzes werden sicher-
lich entgegnen, dass beide Ansitze — die Verhinderung von Haftung und die
Verhinderung von Fehlverhalten — nicht zwingend divergieren miissen, mit
der Folge, dass auch ein konsequentes Abarbeiten regulatorischer Compli-
ance-Management-Vorgaben dann zu einer tatsichlichen Compliance fiih-
re. Aber nicht nur die weiterhin auftretenden Compliance-Skandale, trotz
implementierter legal- oder anderweitig normierter Compliance Systeme,
sondern auch viele Studien und Beobachtungen von Gelehrten und Experten
lassen an dieser Hypothese Zweifel autkommen. Griininger fiihrt beispiels-
weise aus:

., Was hért man aus der sehr stark reglementierten Finanzindustrie?
Dass man ein zusdtzliches Compliance- und Governance-System
braucht, das auch wirklich verfingt, neben dem, das regulatorisch
von allen moglichen Instanzen gepriift wird. So ein System fingt
dann sehr viele ernsthafte Risiken gar nicht mehr ab, stellt aber
auf der Dokumentationsebene sauber dar, dass das Unternehmen
funktioniert. “3

Der juristisch-repressive Managementansatz konzentriert sich auf eine Com-
pliance der gesetzlichen CMS-Vorgaben, was ich als Compliance in the Books

31 Chen 2018, 17.
32 Griininger 2020, 9.
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