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ENTSCHULDIGUNGEN FUR

KORRUPTES VERHALTEN ENTKRAFTEN

Korruption ist eines der dringendsten Pro-
bleme unserer Zeit. Sie verstarkt Armut und
politische Instabilitat, untergrabt nachhal-
tiges Wirtschaftswachstum und verzerrt
fairen Wettbewerb. Unternehmen fallt bei der
Bewaltigung dieses Problems eine wichtige
Rolle zu. Stakeholder wie nationale Regie-
rungen, zwischenstaatliche Institutionen und
Organisationen der Zivilgesellschaft fordern:
LUnternehmen sollen gegen alle Arten der
Korruption eintreten, einschliefilich Erpres-
sung und Bestechung.”

In den letzten 10 Jahren haben Unternehmen
deutlich mehr Verantwortung ubernommen.
Es wurden interne, externe und kollektive
Mafnahmen zur Korruptionsbekampfung ein-
gefuhrt. Nur wenige Geschaftsleute glauben
heute noch, dass Korruption akzeptabel ist.
Dazu beigetragen hat eine starkere straf-
rechtliche Verfolgung, so dass das Risiko von
rechtlichen, geschaftlichen und Reputations-
folgen gestiegen ist.

Trotz dieser positiven Entwicklungen macht
Korruption weiterhin Schlagzeilen, selbst in
den grofBten und renommiertesten Unter-
nehmen der Welt.

1 Global Compact der Vereinten Nationen, 10. Prinzip.

WARUM BESTEHT DIESER KONTRAST
ZWISCHEN VERSTARKTER KORRUPTIONS-

BEKAMPFUNG AUF DER EINEN UND
FORTGESETZTEM FEHLVERHALTEN AUF
DER ANDEREN SEITE?

Die Motive und Einflussfaktoren fiir Kor-
ruption in der realen Geschaftswelt sind
kompliziert. Die Situation ist nicht so
schwarz-weif3 wie die Vorstellung gieriger
Mitarbeiter, die darauf aus sind, zu ihrem
personlichen Vorteil Unternehmensrichtlinien
und -verfahren zu umgehen. Die Mehrzahl
der Mitarbeiter ist sich der negativen Folgen
von Korruption bewusst und lehnt sie ab. Das
Problem ist, dass die realen Umstande ihre
Uberzeugungen ins Wanken bringen kénnen.
So kann es zum Beispiel sein, dass Mitar-
beiter in einem Umfeld mit hohem Wett-
bewerbsdruck arbeiten, wo sich nicht jeder
an die Spielregeln halt. Vielleicht stellen sie
fest, dass von ihnen erwartet wird, Be-
stechungsgelder zu zahlen, um Auftrage zu
erhalten. Dass der Erfolg eines Unter-
nehmens unter Umstanden in erheblichem
Umfang von zu erreichenden Leistungszielen
abhangt, verstarkt den Druck noch. Ange-
sichts grofer birokratischer Hiirden, selbst
fir die kleinsten Dinge wie etwa einen
Telefonanschluss, kann Korruption fir die
Mitarbeiter auch eine Abkirzung im Unter-
nehmensalltag darstellen.



So kann die Auffassung entstehen, dass Kor-
ruption entweder eine wichtige kurzfristige
Gelegenheit ist oder dass sie ganz einfach
zum unternehmerischen Handeln dazugehort.
In beiden Fallen entscheiden sich Mitarbeiter
vielleicht zu korruptem Handeln, obwohl sie
wissen, dass dies falsch ist.? Die Folge ist
ein innerer Konflikt, da die Mitarbeiter sich
wie alle Menschen als ehrliche und ethische
Personen sehen wollen.

WIE LGSEN MITARBEITER INNERE
KONFLIKTE?

Wie sich gezeigt hat, nutzen Mitarbeiter Ent-
schuldigungen. Einige sagen sich einfach,
dass ihre Situation einmalig ist und daher
nicht unter die gangigen Definitionen von
Korruption fallt. Andere gestehen sich ein,
dass ihr Handeln ,etwas” korrupt ist, doch
finden Rechtfertigungsgriinde, wie den be-
rihmten Satz ,Der Zweck heiligt die Mittel".
In jedem Fall nutzen die Mitarbeiter Ratio-
nalisierungsstrategien, ob bewusst oder un-
bewusst. Rationalisierung bedeutet, dass
Mitarbeiter eine Entschuldigung fiir unethi-
sches Verhalten wie Korruption finden, die
es ihnen ermoglicht, sich trotzdem fiir ehr-
liche Menschen zu halten?

2 Andere Mitarbeiter handeln schlicht aus Unkenntnis korrupt
(siehe Ausrede Nr. 1).

3 Ubernommen aus Esther Pieterse und Sven Biermann,
LEmployees facing corruption: Aligning anti-corruption
measures to the influencing factors of decision-making”,
Journal of Business Compliance, 2014.

WAS KONNEN SIE TUN?

Ein effektiver Weg, die Wahrscheinlichkeit
korrupten Handelns durch Mitarbeiter zu
mindern, besteht darin, Entschuldigungen
fir unethisches Verhalten vorauszusehen, zu
hinterfragen und zu entkraften. Unternehmen
missen daher mehr tun, als Korruption ein-
fach in den Unternehmensregeln, zum Beispiel
im Verhaltenskodex, zu verbieten. Es gilt, die
Mitarbeiter zu iiberzeugen. Und dies beginnt
mit einem Appell an ,Herz und Verstand” durch
zwei Kernbotschaften: Wir miissen Korruption
bekampfen und wir konnen sie bekampfen.

Der vorliegende Kurzleitfaden der Allianz fir
Integritat, der vom Deutschen Global Compact
Netzwerk ins Deutsche ubersetzt wurde,
widmet sich diesem Thema in einer praktischen
und benutzerfreundlichen Weise. Er stellt
10 der haufigsten Entschuldigungen vor, die
Mitarbeiter zur Rechtfertigung rechtswidriger
Handlungen nutzen, und bietet klare, verstand-
liche Gegenargumente. Dariiber hinaus ent-
halt der Leitfaden praktische Tipps, wie diese
Entschuldigungen im Rahmen eines Ethik- und
Compliance-Programms zur Korruptionsbe-
kampfung* thematisiert werden kénnen.

Der Leitfaden richtet sich an alle Mitarbeiter,
insbesondere an diejenigen, die in ihrem Unter-
nehmen fiir die Einfihrung wirksamer Anti-
korruptionsprogramme verantwortlich sind.

Eine der meistgenutzten Definitionen fir

4 Kurz ,Antikorruptionsprogramm” oder ,Programm"”.



NR.1

Korruption ist ,der Missbrauch anvertrauter
Macht zum privaten Nutzen" (Transparency
International). In Ermangelung einer weltweit
geltenden rechtlichen Definition® deckt diese
hilfreiche Kurzform eine grofle Bandbreite
illegaler Handlungen ab und tragt der Weite
des Begriffs Rechnung. Eine Aufzahlung oder
prazise Abgrenzung des Begriffs wird jedoch
nicht unternommen. Es ist in der Tat schwierig,
eine genaue Definition festzulegen.

Nicht alle Tatigkeiten, die mit Korruption in
Verbindung stehen, sind so einfach erkennbar
wie die Bestechung eines o6ffentlichen Amts-
tragers, um einen Auftrag zu erhalten. Das
klassische Bild der Bestechung als ein Koffer
voller Geld, der Ubergeben wird, um ein Ge-
schaft abzuschliefen, ist etwas Uberholt.

Heute kann Korruption weitaus subtiler sein,
wodurch es fur Mitarbeiter schwieriger ist,
sie zweifelsfrei zu erkennen. Die Grenze
zwischen legalen und korrupten Vorgehens-
weisen kann verschwimmen. Bewirtungen

5 Wahrend der Verhandlungen iiber die UN-Konvention
gegen Korruption wogen die UN-Mitgliedstaaten sorgfaltig
ab, ob das globale Ubereinkommen gegen Korruption
eine rechtliche Korruptionsdefinition enthalten sollte.

Die internationale Gemeinschaft kam zu dem Schluss,
dass in jedem Versuch einer umfassenden Definition
unweigerlich einige relevante Formen korrupten Verhaltens
unberiicksichtigt bleiben wiirden. Wahrend in Bezug auf
viele Erscheinungsformen von Korruption ein Konsens
erreicht wurde, blieb es jedem Einzelstaat iiberlassen,
iiber die in der Konvention festgelegten Mindeststandards
hinauszugehen. Diese bestehen fiir die ratifizierenden
Staaten in einem gesetzlichen Verbot von Bestechung
offentlicher Amtstrager; Veruntreuung, missbrauchlicher
Einflussnahme, Amtsmissbrauch und rechtswidriger
Bereicherung durch offentliche Amtstrager; sowie von
Bestechung und Unterschlagung im privaten Sektor,
Geldwasche und Behinderung der Justiz.

ICH WUSSTE NICHT,
DASS DAS KORRUPTION IST!

zum Beispiel sind gangige Praxis und voll-
kommen legal, wenn es darum geht, gute
Geschaftsbeziehungen aufrechtzuerhalten
oder ein Entgegenkommen und die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens zu zeigen. Be-
wirtungen, die konkret darauf abzielen,
eine Entscheidung zu beeinflussen, sind hin-
gegen verboten.

Diese Feinheiten verkomplizieren die Auf-
gabe, Korruption prazise zu definieren, was
von Mitarbeitern, absichtlich oder unabsicht-
lich, als Entschuldigung fir rechtswidriges
Verhalten genutzt werden kann.

No eX cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

m Jeder ist verantwortlich: Korruption ist
illegal und sollte in allen Situationen und
Formen verboten werden, ob im kleinen
oder grof3en Mafstab, direkt oder indirekt,
aktiv oder passiv. Mitarbeiter missen
einsehen, dass Korruptionsbekampfung
jeden im Unternehmen angeht, nicht nur
die Geschaftsfihrung oder dafir zu-
standige Experten wie den Compliance-
Beauftragten.

m Unkenntnis ist keine Rechtfertigung:
Der internationale Rechtsrahmen fir die
Korruptionsbekampfung beruht auf dem



Grundsatz, dass die Unkenntnis einer
Rechtsvorschrift fir die rechtlichen Kon-
sequenzen eines Verstofes unerheblich ist.

© Graubereiche erkennen: Korruptions-
bekampfung beginnt mit einem klaren
Verstandnis, was Korruption eigentlich
ist. Doch das ist leichter gesagt als
getan. Korrupte Handlungen sind nicht
alle gleich gut erkennbar. Angesichts
unfairer Ausschreibungsspezifikationen,
die einen bestimmten Anbieter begiins-
tigen, oder eines Zollbeamten, der eine
,spezielle” inoffizielle Gebuhr fordert,
um verderbliche Waren abzufertigen,
mogen sofort die Alarmglocken schrillen.
Doch Mitarbeiter missen oft mit kom-
plizierteren Situationen umgehen:®

> Geschaftspraktiken, die rechtswidrig
sind, aber fur normal oder sogar erforder-
lich gehalten werden, wie eine ,Beschleu-
nigungszahlung®, um eine Lizenz oder eine
Arbeitsgenehmigung zu erhalten.

> Geschaftspraktiken, die legal, aber
mit dem Risiko behaftet sind, zur Ver-
schleierung von Korruption missbraucht
zu werden, wie die Nutzung von Spenden,
Geschenken oder Bewirtungen zum Zweck
der Bestechung eines offentlichen Amts-
tragers des betreffenden Landes.

Ubernommen vom Biiro der Vereinten Nationen fiir Drogen-
und Verbrechensbekampfung, ,An Anti-Corruption Ethics

and Compliance Programme for Business: A Practical Guide",

2013

> Geschaftspraktiken, die auf voreinge-
nommenen Entscheidungen beruhen, zum
Beispiel bei einem Interessenkonflikt.

Ein Unternehmen muss sich dieser Grau-
bereiche bewusst sein. Ein einfaches
Verbot, zum Beispiel von Beschleuni-
gungszahlungen, reicht nicht aus. Mitar-
beiter halten es moglicherweise nicht fir
notig oder sind nicht motiviert, sich mit
schriftlichen Regeln auseinanderzusetzen,
insbesondere, wenn sie davon ausgehen,
dass diese Regeln nichts mit ihrem
Arbeitsalltag zu tun haben. Als Orientie-
rungshilfe sollten daher im Umgang mit
Graubereichen die folgenden drei Fragen
beantwortet werden:

WANN gilt eine bestimmte Situation
als Korruption?

WARUM sollten Mitarbeiter etwas
dagegen tun?

WAS konnen sie tun, um solche
Situationen zu verhindern?

Wird auf eine dieser Fragen keine Antwort
gegeben, verliert die Botschaft an die
Mitarbeiter an Aussage- und Uber-
zeugungskraft.

m Versuchte Korruption ist ebenfalls
strafbar: Es ist wichtig, darauf hinzu-
weisen, dass allein die Absicht korrupten
Handelns genauso falsch ist wie die



tatsachliche Umsetzung dieser Absicht.
In der UN-Konvention gegen Korruption,
die die Grundlage fiir viele einzelstaat-
liche strafrechtliche Normen bildet, heif3t
es eindeutig, dass das Anbieten oder
Fordern eines unrechtmaBigen Vorteils
als Korruption gilt, genauso wie die
eigentliche Gewahrung/Annahme solcher
Vorteile.

Korruption ist bei vielen verschiedenen

Geschaftstatigkeiten ein Thema. Aus
diesem Grund ist es manchmal schwierig,
strenge Regeln aufzustellen, die die Grenze
zwischen legalem und korruptem Verhalten
festlegen. Unternehmen miissen sich dieser
Herausforderung bewusst sein und den Mitar-
beitern Orientierungshilfe und Unterstiitzung
dabei bieten, die auf dem Papier bestehenden
Regeln in die Praxis umzusetzen. Gleichzeitig
sollten alle Mitarbeiter wissen, dass sie nicht
weniger verantwortlich sind, wenn sie sich
hinter der Komplexitat verstecken oder diese
gar als Entschuldigung nutzen.



NR.2  ICH HABE ES NICHT FUR MICH,
SONDERN FUR MEIN UNTERNEHMEN GETAN!

Diese Entschuldigung wird oft von Mitarbei-
tern verwendet, die Geschaftspartnern einen
unzulassigen Vorteil versprechen, anbieten
oder tatsdchlich gewahren” Es kann sein,
dass Mitarbeiter sich gegen Wettbewerber
durchsetzen miussen, die sie fir korrupt
halten, oder dass sie von einem Geschafts-
partner zu einer Bestechungszahlung aufge-
fordert werden. In diesen Situationen konnen
Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass der ein-
zige Weg zur Erreichung ihrer Geschaftsziele
(z.B. der Erhalt des Zuschlags fiir eine Aus-
schreibung) iber Korruption fiihrt.

In dieser Situation benotigen die Mitarbeiter
eine Entschuldigung, um ihr unethisches Ver-
halten zu rechtfertigen, damit sie weiterhin
in der Lage sind, sich als gute Menschen
sehen und ihr Selbstwertgefiihl aufrecht-
zuerhalten. Dabei konnen sie sich nicht
eingestehen, dass eigennutzige Interessen
eine Rolle spielen, etwa die Angst, eine Ge-
schaftsgelegenheit zu versaumen, die direkte
Auswirkungen auf die eigene Vergitung hat.
Oft wird eine altruistischere Entschuldigung
gesucht. In diesem Fall berzeugen sich die
Mitarbeiter selbst, dass sie eigentlich im
Interesse ihres Unternehmens oder ihrer
Organisation gehandelt haben. Sie sagen
sich, dass sie deren Ziele erreichen wollten,
um auf diese Weise negative Folgen, wie die
Kindigung von Kollegen, zu verhindern.

7  Solche Geschaftspartner konnen dffentliche Amtstrager
des eigenen Landes oder anderer Lander, Amtstrager
offentlicher internationaler Organisationen oder Vertreter
von Unternehmen aus der Privatwirtschaft sein.

No ex cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

m Korruption ist illegal, unabhéngig von
der zugrundeliegenden Absicht: Wichtige
Antikorruptionsrichtlinien wie die UN-
Konvention gegen Korruption oder das
Ubereinkommen der OECD iiber die Be-
kampfung der Bestechung auslandischer
Amtstrager im internationalen Geschafts-
verkehr lassen keinen Raum fir eine Be-
ricksichtigung der Beweggriinde. Auch
bedeutende nationale Gesetze wie der
Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) der
Vereinigten Staaten, der britische Bribery
Act 2010 oder der brasilianische Clean
Companies Act enthalten keine derartigen
Bestimmungen.

i Das eigentliche Motiv ist stets der Vor-
teil fiir den Mitarbeiter: Bei naherer Be-
trachtung stellen sich Beweggriinde, die
fur grofziigig, heldenhaft oder nobel
gehalten werden und sich darum drehen,
dem Unternehmen zu helfen, als deutlich
weniger altruistisch heraus. Selbst wenn
betreffende Mitarbeiter keinen direkten
finanziellen Vorteil wie einen Bonus oder
ein hoheres Gehalt erlangen, wenn sie
sich bei einer Ausschreibung auf rechts-
widrige Weise durchsetzen und den Zu-
schlag erhalten, konnen indirekte Vorteile
das Motiv sein, etwa der Statusgewinn
durch die erfolgreiche Erledigung der



Aufgabe, eine Beforderung oder erhdhte
Arbeitsplatzsicherheit.

m Gefdhrdung des gesamten Unterneh-
mens: Der Versuch, einen unrechtmaBigen
Vorteil von einem offentlichen Amtstrager
oder einem Geschaftspartner zu erhalten,
selbst wenn dahinter scheinbar die besten
oder edelsten Absichten stehen, birgt
enorme Risiken. Die betreffenden Mit-
arbeiter laufen Gefahr, als Einzelperson
bestraft zu werden. Zusatzlich richten
sich rechtliche, geschaftliche und Repu-
tationssanktionen® oft gegen das gesamte
Unternehmen und seine Geschaftsfihrung.
Naive gute Absichten konnen daher
desastrose Folgen haben. Zum Beispiel
kann ein gesamtes Unternehmen aus
einem lukrativen Markt ausgeschlossen
werden, was letztlich sogar zu Personal-
abbau fiihren kann, wenn das Unter-
nehmen dadurch zu Kostensenkungen
gezwungen ist.

Eine umfassende Ubersicht iiber rechtliche, geschaftliche
und Reputationssanktionen bietet HUMBOLDT-VIADRINA
Governance Platform, ,Motivating business to counter
corruption: A Practitioner Handbook on Anti-Corruption
Incentives and Sanctions”, 2013.

JFir das Unternehmen zu handeln” mag

von einigen Mitarbeitern als nobler Be-
weggrund fir korruptes Handeln gesehen
werden. Doch altruistisches Verhalten ist oft
nur ein Deckmantel, unter dem sich die Mit-
arbeiter weniger schuldig fiihlen. Und selbst
wenn hinter einer korrupten Handlung die
besten Absichten stehen, ist sie immer noch
rechtswidrig und wird so oder so strafrecht-
lich verfolgt werden. Korruption kann schwer-
wiegende negative Auswirkungen fiir den
einzelnen Mitarbeiter und das gesamte Unter-
nehmen haben.



NO.3

Das Argument, dass Korruption eine ,opfer-
lose Straftat” sein kann, ist eine besonders
attraktive Entschuldigung. Die Idee, dass auf
diese Weise alle Beteiligten profitieren
konnen, aufern vor allem Mitarbeiter, die
versuchen, durch aktive Bestechung einen
unrechtmafigen Vorteil von einem offent-
lichen Amtstrager oder Geschaftspartner zu
erlangen. Zum Beispiel kann ein Mitarbeiter
vor einem besonders langwierigen biirokra-
tischen Prozess stehen, wie der Beantragung
einer Arbeitsgenehmigung. In dieser Situation
kann es sein, dass der Mitarbeiter lieber
einen offentlichen Amtstrager bezahlt, um
den Prozess zu beschleunigen oder ,die
Rader der Biirokratie zu schmieren".

Solche sogenannten Beschleunigungsgelder
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie oft
eher gering sind. Daher wird davon ausge-
gangen, dass sie keine negative Auswirkung
auf den Unternehmensgewinn haben. Teil
dieser Entschuldigung ist auch, dass die
Zahlungen eine Hilfe fir die als unterbezahlt
wahrgenommenen offentlichen Amtstrager
sein konnen. So ist es moglich, die Zahlungen
als bloBes Trinkgeld, als Spende oder altru-
istische Zahlung einzuordnen.

Diese Einstellung kann allerdings dazu
fihren, dass irgendwann auch grofBere Zah-
lungen oder weiterreichende Abmachungen
geleistet bzw. getroffen werden, um Auftrage
zu erhalten oder Geschafte abzuschliefen.
Mdglich ist etwa eine Absprache mit dem
Kunden Uber einen in den Vertragsbedin-

NIEMAND KOMMT ZU SCHADEN,
ES IST EINE WIN-WIN-SITUATION!

gungen festgeschriebenen unrechtmafigen
Kundenvorteil im Gegenzug fur den Auftrags-
zuschlag. Der Vorteil - finanzieller oder
sonstiger Art - wird oft nicht direkt aus den
Mitteln des Unternehmens bezahlt, sondern
eher von vornherein in die Geschaftstrans-
aktion eingerechnet. Ohne eine zusatzliche
Zahlung erhalt der Mitarbeiter den Auftrag
und der Kunde den unrechtmaBigen Vorteil.
Beide Seiten denken, dass ,niemand zu
Schaden kam” und dass daher beide Parteien
von der Abmachung profitieren.

No eXcuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

m Beschleunigungszahlungen - wie Sand
im Getriebe: Beginnen wir mit der Auf-
fassung, dass es keine Opfer gibt, wenn
Mitarbeiter geringe unzulassige, inoffizi-
elle Zahlungen nutzen, um birokratische
Prozesse zu beschleunigen. Der verbrei-
tete Glaube ist, dass diese Zahlungen
,die Rader der Birokratie schmieren”
und dabei sogar eine Hilfe fur die mit
unzureichenden Ressourcen ausgestat-
teten offentlichen Einrichtungen sind.
Doch die Faktenlage weist in die entge-
gengesetzte Richtung.®

9 Zum Beispiel Pierre-Guillaume Méon und Khalid Sekkat,
,Does corruption grease or sand the wheels of growth?",
Public choice 122.1-2, Seiten 69-97, 2005; oder
Daniel Kaufmann und Shang-Jin Wei, ,Does “grease money”
speed up the wheels of commerce?”, National bureau of
economic research - No. w7093, 1999.

"



> Sie sind rechtswidrig: Egal, wie gering
sie sind, Beschleunigungsgelder sind
Bestechungszahlungen und daher in den
meisten Landern per Gesetz verboten.

> Sie sind nicht zu rechtfertigen: In
einigen Landern mogen sie noch als
gangige Praxis oder gar als Notwendigkeit
unternehmerischen Handelns gelten. Es
mag ebenfalls wahr sein, dass offentliche
Amtstrager in vielen Teilen der Welt
schlecht bezahlt werden. Die Amtstrager
sind jedoch rechtlich nicht befugt, unter
der Hand zusatzliche Zahlungen zu for-
dern. Diese Zahlungen stellen eine zu-
satzliche Einkommensquelle dar, die das
jeweilige Land um dringend benotigte
Steuereinnahmen bringt.

> Sie fuhren nicht zu einer Beschleuni-
gung birokratischer Prozesse: Die Zah-
lungen regen Beamte dazu an, offent-
liche Prozesse um zusatzliche unnatige
Schritte oder Verzogerungen zu erganzen,
um weitere Zahlungen zu fordern. Mit der
Zeit ist immer mehr Schmiergeld erforder-
lich, um Genehmigungen und Lizenzen zu
erhalten.

> Sie sind nicht geringfugig: Wahrend
diese Zahlungen fiir sich genommen fiir
unbedeutend und aufgrund der erreichten
Dienstleistungen, wie zum Beispiel ver-
kirzten Wartezeiten, sogar fir vorteilhaft

gehalten werden, konnen sie sich mit
der Zeit summieren und zu einer erheb-
lichen Belastung fiir das Unternehmen
entwickeln. Im Fall der indischen Tochter-
gesellschaft der Westinghouse Air Brake
Technologies Corporation, Pioneer Friction
Ltd, beliefen sich die individuellen Zah-
lungen auf lediglich 31,50 US-Dollar pro
Monat, in einem Jahr jedoch auf 40.000
US-Dollar.'

= Korruption in grofem Mafstab - eben-
falls keine Win-win-Situation: Auch im
Fall hoherer Zahlungen mag das schein-
bare Nichtvorhandensein eines direkten
Opfers den Mitarbeiter und den jeweiligen
Kunden zu der Annahme verleiten, dass
alle Seiten profitieren. Doch es gibt
ein Opfer: die Allgemeinheit. Wenn der
Jfalsche” Anbieter ausgewahlt wird,
bekommen die Steuerzahler weniger
Gegenwert fir die offentlichen Ausgaben.
Selbst wenn der ,richtige” Anbieter aus-
gewahlt wird, konnen die Kosten tiber dem
Marktpreis liegen. Das Land macht letzt-
lich entweder ein schlechtes Geschaft
oder gibt fir Produkte und Dienstleis-
tungen zu viel aus. Dariiber hinaus sind
weiterreichende negative Folgewirkungen
fur die Gesellschaft moglich, wie poli-
tische Instabilitat, zunehmende Ungleich

10 Ubernommen aus Transparency International UK, Adequate

Procedures - Guidance to the UK Bribery Act 2010, 2010.



"

heit und Misstrauen gegeniber offent-
lichen Einrichtungen. Auch die Wirtschaft
kann Schaden nehmen, wenn unfairer
Wettbewerb private Investoren abschreckt,
was letztlich zu weniger Wachstum fiihrt."

Zum Beispiel Mohsin Habib und Leon Zurawicki, ,Corruption
and foreign direct investment”, Journal of international
business studies, Seiten 291-307, 2002; oder Peter Egger
und Hannes Winner, ,How corruption influences foreign
direct investment: A panel data study”, Economic
Development und Cultural Change 54.2, Seiten 459-486,
2006.

Korruption ist keine opferlose Straftat.

Sowohl in groBem als auch in kleinem
Mafstab hat Korruption eine zersetzende
Wirkung auf das Alltagsleben sowie auf die
Geschaftstatigkeit eines Unternehmens und
letztlich auch auf seinen Gewinn. Um Korrup-
tion effektiv zu bekampfen, miissen Unter-
nehmen daher mehr tun, als sie einfach in den
Unternehmensregeln, zum Beispiel im Ver-
haltenskodex, zu verbieten. Es gilt, Mitarbeiter
zu iberzeugen. Und dies beginnt mit einem
Appell an ,Herz und Verstand” durch zwei
Kernbotschaften: Wir miissen Korruption be-
siegen und wir konnen sie besiegen."

12 Es gibt greifbare Losungsansatze, wie Unternehmen gegen
Korruption vorgehen konnen. Zum Beispiel Transparency
International UK, ,Countering Small Bribes”, 2014; oder
Global Compact der Vereinten Nationen / Weltwirtschafts-
forum (PACI), Internationale Handelskammer / Transparency
International, ,Resisting Extortion and Solicitation in
International Transactions”, 2011.
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Diese Entschuldigung wird oft von Mitarbei-
tern verwendet, die in einem Geschaftsfeld
operieren, wo Korruption als im taglichen
Leben tief verwurzelt oder als weit verbreitet
gilt. Die Mitarbeiter werden argumentieren,
dass die ,Spielregeln” hier andere sind und
Unternehmen keine Wahl haben, als sie zu
akzeptieren. Die Entschuldigung kann von
Mitarbeitern auf viele verschiedene Situa-
tionen und Verhaltensweisen angewendet
werden, darunter Kundenerwartungen in
Bezug auf Geschenke oder Bewirtungen,
Regelungen, die den Einsatz lokaler Partner
fordern, Kompensationsabmachungen und der
Umgang mit Sicherheitsfragen.

Zudem konnen Mitarbeiter auf das Etikett
JKorruptionskultur” zurickgreifen, um so zu
vermitteln, dass es in einem bestimmten
Sektor oder Land keine Handlungsalternative
gibt. Dabei wird unterstellt, dass die kor-
rupten Praktiken so tief in den Denk- und
Verhaltensweisen der Menschen vor Ort ver-
ankert sind, dass es fir eine Einzelperson
unmoglich ist, etwas zu andern. Zum Beispiel
konnen Mitarbeiter, die im Ausland arbeiten,
das Gefihl haben, dass die moralischen
Werte und Verhaltensrichtlinien in der weit
entfernten Unternehmenszentrale fir sie
nicht gelten oder nicht realistisch sind.

Mitarbeiter von Unternehmen mit einer
starken Antikorruptionskultur versuchen mog-
licherweise, sich dem Trend zu widersetzen
und sich gegen Korruption auszusprechen,

SIE VERSTEHEN NICHT,
WIE MAN HIER GESCHAFTE MACHT...

wenn sie mit Geschaftspartnern aus Be-
reichen mit hohem Korruptionsrisiko zusam-
menarbeiten. Dabei konnen Sie mit dieser
Entschuldigung konfrontiert werden. Wenn
Sie der etwas entgegensetzen, werden sie
womaoglich sogar beschuldigt, ,westliche
Standards" aufzwingen zu wollen.

No eX cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

= Korruption ist rechtswidrig, egal wo:
Unternehmen, die in Landern mit hohem
Korruptionsrisiko operieren wollen, sind
oft zwischen zwei Extremen hin- und
hergerissen. In einem solchen Umfeld
konnen oft hohere Ertrage erzielt werden.
Doch das hat moglicherweise seinen Preis
in Form hoherer Risiken, einschlieBlich
Korruptionsrisiken. Diese Unternehmen
missen akzeptieren, dass Korruption
keine Option ist, und sie mussen die Auf-
gabe der Korruptionsvermeidung ernst
nehmen. Im internationalen Rechtsrahmen
wird nicht zwischen Korruption in Landern
mit geringem Risiko und Landern mit
hohem Risiko unterschieden. Korruption
ist rechtswidrig und Mitarbeiter, die sich
diesbeziiglich schuldig machen, werden
genauso wie ihr Unternehmen und ihre
Geschaftsfiihrung bestraft.



m Korruptionsbekampfung - ein univer-
selles Anliegen und kein ,westlicher
Standard”: Die UN-Konvention gegen
Korruption (UNCAC) verkorpert den Grund-
satz, dass Korruption nicht toleriert
werden darf. Mehr als 170 Lander haben
die UNCAC ratifiziert. Der Grundsatz, dass
Korruption falsch ist, gilt daher fur Unter-
nehmen und ihre Mitarbeiter in den aller-
meisten Landern der Welt.

m Schuld sind die Strukturen, nicht die
Menschen: Die Verwendung des Etiketts
JKorruptionskultur” unterstellt womaglich,
dass ein bestimmtes Land an sich kor-
rupter ist als andere. Diese Entschul-
digung kann sehr plausibel klingen, da
sie den Eindruck der Machtlosigkeit des
Einzelnen verstarkt. Wie konnte es fur
irgendjemanden moglich sein, den natio-
nalen Charakter eines ganzen Landes zu
andern? In Wirklichkeit sind jedoch die
menschlichen Werte Uberall dieselben.
Integritat ist die Grundlage der Erziehung,
egal in welchem Land. Unabhangig von
Land oder Kultur ist es nicht akzeptabel,
Gemeinguter zum personlichen Vorteil zu
nutzen. Korruption breitet sich nicht auf-
grund unterschiedlicher nationaler Werte,
sondern wegen mangelnder Rechen-
schaftspflicht und Transparenz aus, auf-
grund schwacher Regierungen oder einer
ubermafigen Machtkonzentration bei be-
stimmten Amtstragern.

m Jeder kann etwas bewirken: Es gibt
viele hervorragende Beispiele von Unter-
nehmen, die den hochsten Integritats-
standards treu bleiben und in einem
Umfeld mit hohem Korruptionsrisiko
trotzdem erfolgreich Geschafte tatigen.
Der Erfolg beginnt mit der Einfiihrung
eines  Antikorruptionsprogramms im
eigenen Unternehmen, gefolgt von ehr-
licher Zusammenarbeit mit lokalen Ge-
schaftspartnern. Doch das reicht noch
nicht aus. Unabhangig von ihrer Grofe
und Macht oder ihrem Einfluss, sollten
Unternehmen auch kollektiv mit anderen
Unternehmen und sonstigen Stakeholdern
zusammenarbeiten, um Probleme anzu-
gehen, die im Zusammenhang mit dem
systematischen Versagen offentlicher
Institutionen stehen. Kollektive Maf-
nahmen konnen ein gangbarer langfris-
tiger Ansatz sein (siehe auch Entschul-
digung Nr. 6: ,Allein werden wir nichts
bewirken kdnnen..").

u Unternehmen tragen Verantwortung fiir
ihr Handeln: Um das Problem eines
systemischen Governance-Versagens zu
losen, sind private Initiativen und starkes
staatliches Handeln gleichermafen erfor-
derlich. Doch auch wenn der Staat keine
MafBnahmen ergreift, konnen Unternehmen
nicht einfach ,abwarten und nichts tun”.
Die Einhaltung von Grundsatzen unter-
nehmerischer Verantwortung unterstitzt



das ordnungsgemafBe Funktionieren der
Markte, das fir Wirtschaftswachstum
und Entwicklung und daher auch fiir die
Entstehung von Geschaftschancen wichtig
ist. Die OECD-Grundsatze der Corporate
Governance und die OECD-Leitsatze fir
multinationale Unternehmen sind dafir
ein gutes Beispiel.

Korruption ist keine Frage der Landes-

kultur und Korruptionsbekampfung ist
kein ,westlicher Standard”. Unternehmen,
die in einem Umfeld mit hohem Korruptions-
risiko operieren wollen vielleicht weil sie dort
hohere Ertrage als auf anderen Markten er-
warten missen auch sehr klar gegen das
Korruptionsrisiko vorgehen. In einen Zustand
der Lahmung zu verfallen und zu warten,
bis alles besser wird, ist nicht akzeptabel.
Jedes Unternehmen steht in der Verant-
wortung, sein Geschaftsumfeld zu gestalten.
Bewahrte Herangehensweisen, darunter
kollektive Initiativen, zeigen, dass Akteure,
die Verantwortung ibernehmen, gute Er-
gebnisse erzielen.
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WENN WIR ES NICHT TUN,

WIRD ES JEMAND ANDERS TUN...

Dies ist unter Vertriebsmitarbeitern und ihren
Vorgesetzten eine haufige Ausrede fir Kor-
ruption. Die Ursache kann der grof3e Druck
sein, in einem Umfeld mit starkem und viel-
leicht als unfair wahrgenommenem Wettbe-
werb, Geschafte abzuschlief3en.

Wichtige Geschaftsgelegenheiten kdnnen
langwierige Angelegenheiten sein, sie konnen
abgebrochen, verzogert oder neu verhandelt
werden, wobei viel auf dem Spiel steht. Das
Ausschreibungsverfahren fir einen grofien
internationalen Auftrag kann sich iber meh-
rere Jahre hinziehen, und ein Scheitern ist
daher umso kostspieliger, denn die nachste
Gelegenheit konnte in weiter Ferne liegen.
Ein so wettbewerbsintensives Umfeld fiihrt
zu enormem Erfolgsdruck und einer ,Alles
oder nichts"-Mentalitat bei den Mitarbeitern,
die an vorderster Front stehen. Die Kopplung
von Gehaltern und Bonusprogrammen an
hohe Leistungsziele kann den Eindruck ver-
starken, dass die Antikorruptionsrichtlinien
des Unternehmens entweder gar nicht gelten
oder zweitrangig sind und ,keinen Bezug zur
Realitat” haben.

Obwohl heute die meisten Manager korrupte
Praktiken ablehnen, konnen Mitarbeiter
denken, dass die Einhaltung der Unterneh-
mensrichtlinien die kurzfristigen Geschafts-
chancen gefahrdet und Korruption ein
notwendiger Bestandteil unternehmerischen
Handelns ist.

Eine mogliche Rechtfertigung fiir durch Be-
stechung erreichte Geschaftsabschlusse ist
der Verweis auf ein  kulturell” oder ,histo-
risch bedingtes” korruptes Umfeld. Die Tater
fihren vielleicht an, dass sich ihre Konkur-
renten regelmafig uber ethische Werte hin-
wegsetzen und sie selbst daher entweder
dasselbe tun oder aus dem Geschaft aus-
steigen mussen.

Diese Rationalisierungen sind nicht theore-
tischer Natur: Sie spiegeln wider, was Ver-
triebsleiter tatsachlich von ihren Geschaften
berichten. Korruption ist in Teilen der heutigen
Geschaftswelt immer noch weit verbreitet.
AuBerdem fiihrt die Globalisierung dazu, dass
sich der Wettbewerb zunehmend verscharft.
LEin Vertriebsmitarbeiter, der versucht in
einer Region mit hohem Korruptionsrisiko
seinen Lebensunterhalt zu verdienen und
eine Entschuldigung fir eine Bestechungs-
zahlung sucht, muss nicht lange suchen.”™®

Diese Entschuldigung ist noch wirkungs-
voller, wenn sie mit der altruistischen Ent-
schuldigung Nr. 2 kombiniert wird: ,Ich habe
es nicht fur mich, sondern fir mein Unter-
nehmen getan.” Wenn Mitarbeiter zusatzlich
glauben, keine wirkliche Alternative zu haben,
ergibt sich eine gefahrliche Kombination, die
aus der Perspektive der Mitarbeiter rechts-
widriges Verhalten rechtfertigen kann.

13 Richard Bistrong, ,When corruption becomes normal”,
FCPA Blog, 30. Juni 2015.




No eXcuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

u Gefahrdung aller: Die Mitarbeiter
sollten laufend daran erinnert werden,
dass es fast uberall rechtswidrig ist, Auf-
trage durch korrupte Mittel zu gewinnen.
Die kurzfristigen Vorteile rechtswidrig
erzielter Geschaftsabschlisse sind eine
Illusion. Korruptes Verhalten ist aufgrund
erheblicher rechtlicher, geschaftlicher
und Reputationsrisiken eine Belastung fir
das Unternehmen, seine Geschaftsfiihrung
und Mitarbeiter. Die Hoffnung, dass diese
negativen Konsequenzen niemals ein-
treten werden, da die Gefahr, erwischt zu
werden, gering sei, ist zunehmend unan-
gebracht (siehe Entschuldigung Nr. 9).

© Losungen auf der ,Angebotsseite” von
Korruptionszahlungen: Vertriebsmitarbei-
ter auBern oft ihren Eindruck, dass sie
unter ungleichen Wettbewerbsbedingun-
gen bestehen miussen. lhre Mitbewer-
ber bieten Kunden vielleicht ein teures
Geschenk oder andere Vorteile, um sich
ein Geschaft zu sichern. Das Problem
unfairer Konkurrenz kann Realitat sein.
Die gute Nachricht ist, dass immer mehr
Mitarbeiter mit Kundenkontakt korrupte
Praktiken ablehnen. Die schlechte Nach-

richt ist, dass sie oft nicht wissen, ob sie
etwas dagegen tun konnen. Diese Mitar-
beiter missen Uberzeugt werden, nicht
nur von den potenziell schwerwiegenden
negativen Konsequenzen von Korruption,
sondern auch von praktischen und er-
probten Losungen. Collective Action
Initiativen konnen als ermutigende Bei-
spiele dienen, denn es wurden bereits
viele Uberzeugende Erfolgsgeschichten
geschrieben.' Solche Initiativen zeigen,
wie das Korruptionsrisiko durch die Zu-
sammenarbeit zwischen Unternehmen und
Regierungen erheblich gesenkt werden
kann.

m Ldosungen auf der ,Nachfrageseite”:
Unternehmen haben es maglicherweise
nicht nur mit korrupten Mitbewerbern
zu tun. Auch Aufforderungen zur Beste-
chung sowie Erpressung geben in vielen
Teilen der Welt Anlass zu ernster
Besorgnis. In derartigen Situationen
konnen Unternehmen das Gefiihl haben,
dass sie solchen Aufforderungen nach-
kommen missen, da sie andernfalls mit
schwerwiegenden kurzfristigen Folgen
konfrontiert werden, wie etwa damit, ein
Geschaft zu verlieren. Auch hier gilt:
Unternehmen haben durchaus Chancen,
gegen Aufforderungen zur Bestechung

14 Weitere Informationen finden Sie in der Vorstellung der

Initiativen des International Centre for Collective Action
(ICCA) unter http://www.collective-action.com.



und gegen Erpressung vorzugehen. Zu
den sogenannten High-Level Reporting
Mechanisms (HLRMs; dt. Mechanismen
zur Berichterstattung auf hoher Ebene)
gehoren beispielsweise praventiv ausge-
richtete Ansatze zur Losung von Pro-
blemen auf der Nachfrageseite. Konkret
ermoglichen sie es Unternehmen, eine
Aufforderung zur Bestechung an eine
spezielle, hochrangige Institution zu
melden, deren Aufgabe es ist, schnell
und unbiirokratisch zu reagieren.”

15 Einer der Bereiche, die sich fiir diese Herangehensweise
anbieten, ist das offentliche Auftragswesen. HLRMs sollen
bestehende Strukturen und Prozesse, iiber die Rechtsbe-
helfe maglich sind, oder Ermittlungsbehdrden, die Vorwiirfe
illegaler Verhaltensweisen untersuchen miissen, nicht
ersetzen. Aber diese Vorgange nehmen unweigerlich langere
Zeit in Anspruch und bieten nicht unbedingt schnelle
Antworten auf geschaftskritische Fragen. Mit den HLRMs
sollen entsprechende Angelegenheiten bereits wahrend
einer laufenden Ausschreibung geklart werden, um weitere
Versuche unzulassigen Handelns zu unterbinden und so die
Transparenz und einen fairen Abschluss des betreffenden
Beschaffungsprozesses sicherzustellen. So kann das
Unternehmen ohne Integritatsverletzung weiter an der
Ausschreibung teilnehmen. Eine schnelle Reaktion auf die
Meldung von Bestechungsaufforderungen und Erpressung
kann fiir Unternehmen auch dann erforderlich sein, wenn
der Faktor Zeit entscheidend ist, wie bei der Bearbeitung

einer Lizenzbeantragung, der Zollabfertigung von Waren usw.

AuBerdem kann die schnelle Reaktion abschreckende
Wirkung haben und Bestechung von vornherein verhindern
sowie Schaden fiir die Reputation des Ausschreibungs-
prozesses und der daran beteiligten Akteure abwenden.
Weitere Informationen erhalten Sie unter
http://www.collective-action.com/initiatives/hlrm.

Unternehmen miissen ehrlich anerkennen,

dass sich Mitarbeiter mit Kundenkontakt
in einer schwierigen Situation befinden, wenn
sie den Integritatswerten des Unternehmens
entsprechen wollen und gleichzeitig ver-
suchen, Geschéafte abzuschlieBen - oftmals in
einem Umfeld, in dem Korruption auf der
Tagesordnung steht. Doch auch wenn ,alle
anderen genauso handeln” und gegen Integri-
tatswerte verstoBen, werden ein korrupter
Mitarbeiter und sein Unternehmen den Konse-
quenzen nicht entgehen konnen. Es gilt, die
Mitarbeiter zu iberzeugen, nicht nur davon,
dass sie solche Handlungen unterlassen
missen, sondern auch davon, dass es Strate-
gien gibt, mit denen Unternehmen etwas be-
wirken konnen. Viele Vertriebsmitarbeiter
wissen noch nichts von diesen Chancen. Es
ist an der Zeit, das zu andern!
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NR.6

WIR ALLEIN
KONNEN NICHTS BEWIRKEN...

Diese beliebte Entschuldigung ist nicht kor-
ruptionsspezifisch. Sie wird in vielen Fallen
zur Rechtfertigung von Untatigkeit vorge-
bracht. Das Argument besteht darin, dass
einseitiges, individuelles Handeln sinnlos ist,
da groBe oder systemische Probleme so nicht
gelost werden konnen.

Beispiele dafur sind, dass man beim Ver-
lassen eines Raumes nicht das Licht aus-
macht oder den Motor nicht abschaltet, wenn
man sein Auto kurz irgendwo abstellt, ob-
wohl dadurch Energie, Kosten und CO,-Emis-
sionen eingespart werden konnten. In Bezug
auf die Korruptionsbekampfung konnen ins-
besondere kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) den Eindruck haben, dass sie zu klein
sind, um etwas zu bewirken.

Die Darstellung des eigenen Unternehmens
als unbedeutend, als ,Tropfen im Ozean”
der Gesamtwirtschaft, macht es einfacher,
eine nur zogerliche Korruptionsbekampfung
zu rechtfertigen. Warum sollte das Unter-
nehmen auf sich gestellt handeln und so
negative Konsequenzen, wie den Verlust von
Geschaften an korrupte Wettbewerber, ris-
kieren? Warum sollte ein Unternehmen
wertvolle knappe Ressourcen in ein Anti-
korruptionsprogramm investieren, wenn alle
anderen das auch nicht tun?

Diese Entschuldigung ist noch wirkungs-
voller, wenn sie mit Entschuldigung Nr. 5
kombiniert wird: ,Wenn wir es nicht tun, wird
es jemand anders tun..” Unternehmen kdnnen

sich angesichts der Maf3nahmen, die die Kor-
ruptionsbekampfung erfordert, hilflos oder
uberfordert fiihlen. Daher geben sie vielleicht
dem Umfeld vor Ort und den dortigen Spiel-
regeln nach, obwohl sie wissen, dass das
falsch ist.

No ex cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

» Individuelle MaBnahmen motivieren
andere: Wenn Mitarbeiter mit Herausfor-
derungen oder schwierigen Situationen
konfrontiert sind, imitieren sie fir
gewohnlich das Verhalten und die Vorge-
hensweise ihrer Vorgesetzten, da dies am
wahrscheinlichsten zu Belohnung und
Anerkennung fiihrt. Ebenso orientieren
sich kleine Unternehmen moglicherweise
daran, was grofere, einflussreichere
Unternehmen oder Kunden tun. Jedes ein-
zelne Unternehmen kann sich daher dafir
entscheiden, etwas zu verandern, indem
es ein Antikorruptionsprogramm fiir das
eigene Unternehmen einfihrt und auf
dieser Grundlage die Zusammenarbeit mit
seinen Geschaftspartnern, einschlielich
Vermittlern und Lieferanten, gestaltet.

m Gemeinsam ist man starker: Es ist gan-
gige Praxis fur Unternehmen, sich mit
Verbiindeten oder Partnern zusammen-
zuschlieBen, wenn sie mit komplexen



Situationen wie der Teilnahme an einer
Ausschreibung fiir einen GroBauftrag oder
der Durchfiihrung eines anspruchsvollen
Projekts konfrontiert sind. Nur wenige
Unternehmen schaffen alles allein. Das
gilt auch fir die Korruptionsbekampfung.
Korruption ist komplex, und die Suche
nach Verbindeten ein bewahrter Losungs-
ansatz. Kollektive MaBnahmen binden
angreifbare Einzelakteure in ein Biindnis
gleichgesinnter Organisationen ein und
sorgen fir gleiche Wettbewerbsbedin-
gungen unter Konkurrenten. Sie steigern
die Wirkung und Glaubwirdigkeit indivi-
dueller Mafinahmen.® Collective Action
Initiativen konnen verschiedene Formen
annehmen, von kurzfristigen Vereinba-
rungen bis hin zu langfristigen Initiativen
mit externer Umsetzung.

> Verpflichtung zu fairen Ausschrei-
bungen: Ein praktisches Beispiel fir eine
Collective Action ist ein so genannter
Jntegritatspakt”. Der Integritatspakt ist
ein von Transparency International ent-
wickeltes Instrument, mit dem eine recht-
liche Vereinbarung zwischen einem
offentlichen Auftraggeber, etwa einer
offentlichen Institution, und privaten
Anbietern festgelegt wird. Ein externer
Dritter, zum Beispiel eine Organisation der

16 Ubernommen aus der Verdffentlichung des Weltbankinstituts,
LFighting Corruption through Collective Action — A guide for
business”, Version 1.0, 2008.

Zivilgesellschaft, hat eine unabhangige

Uberwachungsfunktion. Die unmittelbaren

Vorteile fur die einzelnen Parteien sind:

- Der offentliche Auftraggeber verpflichtet
sich, von den Anbietern keine Vorteile
zu fordern oder sie diesbeziiglich zu
erpressen.

- Die Anbieter verpflichten sich, aktive
Korruption zu unterlassen, was sie in
der Sicherheit tun konnen, dass ihre Wett-
bewerber dasselbe vereinbart haben.

Es wurden bereits Hunderte von Inte-
gritatspakten in mehr als 15 Landern
geschlossen,'” wodurch das Risiko, dass
insbesondere KMU Geschafte an korrupte
Mitbewerber verlieren oder von Vertretern
der offentlichen Hand erpresst werden,
erheblich gesenkt wird. In Mexiko zum
Beispiel wurden Integritatspakte bei mehr
als 100 Auftragen im Wert von 30 Milli-
arden US-Dollar eingesetzt.

> Verpflichtung zu einheitlichem Vor-
gehen: Ein weiteres Beispiel fiir kollek-
tives Handeln bieten die sogenannten
,Standardisierungsinitiativen“. Unterneh-
men, die oft derselben Branche ange-
horen, verpflichten sich zu festgelegten
Compliance-Standards und -Verfahren.
Da es sich um eine offentliche Ver-

17 Weitere Informationen finden Sie auf der Seite www.

transparency.org,/whatwedo/tools/integrity_pacts von
Transparency International.

21



22

pflichtung gegeniiber der Allgemeinheit
und den Medien handelt, ist fir Unter-
nehmen ein Anreiz, ihre Pflichten einzu-
halten. Ein Beispiel fir die kollektive
Einhaltung ethischer Standards ist das
International Forum on Business Ethical
Conduct for the Aerospace and Defence
Industry (IFBEC). Die IFBEC-Mitglieder
haben eine Reihe globaler Grundsatze fir
Geschaftsethik entwickelt, darunter Null
Toleranz gegeniiber Korruption.

Die Einbindung von Einzelakteuren in ein

Biindnis gleichgesinnter Organisationen
hilft dabei, die Wettbewerbsbedingungen zu
vereinheitlichen. Mit der Zeit fiihren diese
Biindnisse zu einem Geschaftsumfeld mit ge-
ringerem Korruptionsrisiko, in dem alle Unter-
nehmen unabhéngig von ihrer GroBe oder
Marktmacht einen Beitrag leisten konnen.
Durch erprobte kollektive Lasungen kann in
verschiedenen Situationen nachweisbar gegen
Korruption vorgegangen werden, wobei die
Bandbreite von kurzfristigen Herausforde-
rungen wie unfairen Ausschreibungen bis hin
zu langfristigen tiefgreifenden Veranderungen
reicht. Die Entschuldigung, keine Verande-
rungen bewirken zu konnen, ist folglich nicht
langer giiltig.



NR. 7

Dies ist eine gangige Entschuldigung unter
Mitarbeitern mit Kundenkontakt wie Ver-
triebsmitarbeitern und Logistikpersonal, die
in einem schwierigen oder unbekannten
Umfeld tatig sind. Zum Beispiel konnen Mit-
arbeiter damit beauftragt sein, eine Nieder-
lassung in einem neuen Land aufzubauen.
Dabei konnen Sie mit komplexen, verwir-
renden Vorschriften oder einer fremden
Kultur konfrontiert werden, in der das Vor-
ankommen in hohem Maf3e von personlichen
Beziehungen zu den Entscheidungstragern
abhangt.

In solchen Fallen entscheiden sich Unter-
nehmen moglicherweise dazu, fir alltagliche
Geschaftstatigkeiten wie die Beantragung
von Lizenzen, Genehmigungen und anderen
Berechtigungen lokale Partner hinzuzuziehen.
Zu diesen lokalen Partnern konnen Business-
Development-Berater, Handelsvertreter, Zoll-
agenten, Rechtsanwalte und Wirtschafts-
priifer gehoren, die alle Uber fundiertes
Wissen der geschaftlichen Gepflogenheiten
und Vorgehensweisen vor Ort sowie iber ein
weites personliches Netzwerk verfiigen.'

Die Zusammenarbeit mit lokalen Partnern
kann in der Tat operative Vorteile haben. Doch
der eigentliche Beweggrund ist moglicher-
weise, dass auf diese Weise das Korrupti-
onsrisiko an einen Dritten ausgelagert wird.

18 Ubernommen aus der Publikation des Biiros der Vereinten
Nationen fiir Drogen- und Verbrechensbekampfung,
LAn Anti-Corruption Ethics and Compliance Programme
for Business: A Practical Guide", 2013.

WIR BRAUCHEN LOKALE PARTNER,
UM UNSERE ARBEIT TUN ZU KONNEN

Die Mitarbeiter wissen gegebenenfalls, dass
in einem bestimmten Land eine unzulassige
Zahlung helfen kann, Prozesse zu beschleu-
nigen oder Dienstleistungen zu erhalten.
Doch sie ziehen es vielleicht vor, sich nicht
selbst ,die Hande schmutzig zu machen”. Bei
einem Fehlverhalten des lokalen Partners
konnen die Mitarbeiter die direkte Verant-
wortung von sich weisen oder sich heraus-
reden, indem sie abstreiten, irgendetwas
gewusst zu haben.

No ex cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

m Ein ernstzunehmendes Risiko -
Unternehmen haften fiir ihre Partner: Die
Beauftragung von Geschaftspartnern mag
zwar im Geschaftsalltag notwendig sein,
doch sie birgt auch erhebliche Korrup-
tions-risiken. Datenerhebungen weisen
darauf hin, dass von 1999-2014 in drei
Vierteln aller Falle, in denen eine Straf-
verfolgung wegen Bestechung im Ausland
eingeleitet wurde, Zahlungen durch Mittler
erfolgten.'

Alle Mitarbeiter sollten daher wissen,
dass Korruptionsbekampfung nicht an der
Unternehmenstiir aufhort. In ihren Ver-

19 Ubernommen aus dem OECD-Bericht zur Auslands-
bestechung, ,An Analysis of the Crime of Bribing Public
Officials", 2014
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antwortungsbereich fallt auch das weitere
Geschaftsumfeld, wozu auch die Beauf-
tragung externer Partner gehort.

Unternehmen stehen zunehmend in der
Pflicht zu wissen, was ihre Partner tun
und wie sie ihre Geschaftsangelegen-
heiten fihren. GemaB dem britischen
Bribery Act 2010 zum Beispiel haftet eine
gewinnorientierte Organisation, wenn eine
mit ihr ,verbundene” Person Bestechung
nutzt, um Auftrage zu akquirieren oder
fortzufiihren oder einen Geschaftsvorteil
fur die Organisation zu erlangen. Eine
,verbundene” Person ist definiert als eine
Person, die Dienstleistungen fir oder im
Auftrag der Organisation erbringt. In
diesem Fall behandelt der Bribery Act
externe Partner genauso wie interne Mit-
arbeiter.

Ahnliches gilt fiir die US-amerikanische
Gesetzgebung. Zum Beispiel musste Alcoa
Inc. 2014 zur Beilegung einer von den
Justizbehorden vorgebrachten Strafsache
384 Millionen US-Dollar Gebihren an die
Wertpapier- und Borsenaufsicht der Ver-
einigten Staaten zahlen. Eine Tochterge-
sellschaft von Alcoa hatte Korruptions-
zahlungen in Hohe von mehr als 110
Millionen US-Dollar an bahrainische
Amtstrager gerichtet, wobei ein Berater
mit Geschaftssitz in London als Mittler
fir die Verhandlungen mit den offent-

lichen Amtstragern und die Ausfiihrung
der rechtswidrigen Zahlungen fungierte.??

m Vorsatzliches ,AugenverschlieBen” birgt
ein ernstzunehmendes Risiko: Immer mehr
Unternehmen sind sich des Risikos be-
wusst, das mit der Beauftragung von Ge-
schaftspartnern einhergeht. Als Reaktion
darauf formulieren sie ihre Erwartungen
gegeniiber ihren Partnern moglicherweise
in detaillierten Richtlinien wie einem ,Ver-
haltenskodex fir Lieferanten” oder ver-
gleichbaren Dokumenten. Ein solcher
Verhaltenskodex fordert im Allgemeinen
Compliance mit allen anwendbaren Ge-
setzen und verbietet ausdriicklich jede
Art von Korruption, wie etwa Bestechung.
Das Vorhandensein eines Verhaltenskodex
ist fur sich genommen jedoch keine aus-
reichende Absicherung gegen Haftungs-
risiken. Eine Verteidigung im Sinne von
Jlch wusste nichts davon” halt moglicher-
weise nicht stand, wenn bei ordnungsge-
mafBer Wahrnehmung der Sorgfaltspflicht
das Fehlverhalten aufgedeckt worden
ware. Unter die rechtlichen Bestimmungen
zu einem ,bewussten Augenverschlief3en”
oder ,bewussten Vermeiden” fallt auch
das AugenverschlieBen gegeniber der
hohen Wahrscheinlichkeit eines unrecht-
maBigen Verhaltens.

20 Quelle: https://www.sec.gov/News/PressRelease/Detail/
PressRelease/1370540596936.



Viele Lander fiihren derzeit strengere

Antikorruptionsgesetze ein, in denen
Geschaftspartner, die im Auftrag eines Un-
ternehmens handeln, genauso behandelt
werden wie die Mitarbeiter des Unterneh-
mens. Unkenntnis ist keine Rechtfertigung:
Ein vorsatzliches Wegsehen in Bezug auf das
Geschaftsverhalten eines Partners schiitzt
das Unternehmen und seine Mitarbeiter meist
nicht vor Reputationsschaden, geschaftlichen
und rechtlichen Sanktionen.
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In den meisten Unternehmen bestehen
zahlreiche konkurrierende Anspriiche auf
die knappen personellen und finanziellen
Ressourcen. So will die Forschungs- und
Entwicklungsabteilung vielleicht eine neue
Produktlinie herausbringen, wahrend das
Marketing eine neue Kampagne fir sinnvoll
halt und die Compliance-Abteilung ein Anti-
korruptionsprogramm einfihren mochte. Mit
jedem dieser Anliegen werden legitime Ziele
verfolgt.

Doch im internen Wettbewerb um Unterneh-
mensmittel ist ein Antikorruptionsprogramm
moglicherweise benachteiligt. Erstens kann
es als lastig wahrgenommen werden, als
zusatzliche biirokratische Hirde im Ge-
schaftsbetrieb des Unternehmens. Zweitens
finden es die Entscheidungstrager im Unter-
nehmen mdglicherweise schwieriger, den
direkten finanziellen Nutzen eines solchen
Programms einzuschatzen. Und drittens fehlt
eventuell die Unterstiitzung der Mitarbeiter,
wenn diese die zugrundeliegenden Absichten
nicht verstehen oder die Missbilligung ihrer
Kollegen firchten.

Die Fihrungskrafte des Unternehmens und
andere Mitarbeiter, die mit der Entwicklung
und Umsetzung der Unternehmensstrategie
beauftragt sind, verstehen oft die Bedeutung
der Einflihrung und Aufrechterhaltung eines
Antikorruptionsprogramms. Dennoch kann es
sein, dass sie anderen Projekten Prioritat
einraumen. Dabei greifen sie vielleicht auf
die Entschuldigung zuriick, dass ein solches

WIR KONNEN UNS KEIN
ANTIKORRUPTIONSPROGRAMM LEISTEN

Programm eine zu grofe finanzielle Belas-
tung sei oder gar ,den Mitarbeitern Angst”
mache. Es ist wichtig, dass eine Auseinan-
dersetzung mit solchen Entschuldigungen
erfolgt, und zwar sowohl in KMU als auch in
grofen multinationalen Konzernen.

No ex cuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

m Nicht zu unterschiatzende Sanktionen:
Hohe BuBgelder, der Ausschluss aus
lukrativen Markten, die Kindigung von
Vertragen und negative Presse - all das
sind Beispiele fur Korruptionsfolgen, mit
denen die betroffenen Unternehmen und
ihre Geschaftsfihrung konfrontiert sind.
Zudem ist das Risiko, erwischt zu werden,
in den letzten Jahren betrachtlich ge-
stiegen (siehe Entschuldigung Nr. 9).

= Doppelte Bestrafung: Zwar ist kein
Unternehmen gegen Korruption immun,
aber es konnen Mafnahmen zur Senkung
des Korruptionsrisikos ergriffen werden.
Verfigt das Unternehmen Uber ein Anti-
korruptionsprogramm, ist es weniger
wahrscheinlich, dass Mitarbeiter die mit
Korruption verbundenen Risiken eingehen
werden. Diese Tatsache schlagt sich



zunehmend in Antikorruptionsvorschriften
und entsprechenden Verhaltensrichtlinien
nieder. So werden Unternehmen, denen
Korruption nachgewiesen wurde, nun oft
zusatzliche Strafen auferlegt, wenn sie
nicht Gber ein Antikorruptionsprogramm
verfigen, wie zum Beispiel im Rahmen
des britischen Bribery Act 2010.

w Der ,Versicherungsfaktor”: Umgekehrt
gilt dies ebenfalls: Wenn herauskommt,
dass ein Mitarbeiter trotz aller gegen-
laufigen Bemihungen des Unternehmens
korrupt handelt, kann das Vorhandensein
eines Antikorruptionsprogramms zur Auf-
hebung oder Abschwachung von Sankti-
onen fihren. Insofern kann die Investition
in ein solches Programm als eine Art
Versicherung gesehen werden, genauso
wie das Zahlen von Versicherungspramien
mit Blick auf eine Situation, die hoffent-
lich niemals eintreten wird.

m Es muss nicht teuer sein: Es herrscht
weitgehend Einigkeit dber die wesent-
lichen Elemente und Anforderungen eines
Antikorruptionsprogramms. Dazu gehoren
die Unterstitzung durch die Geschafts-
fihrung, Schulungen und Kommunikation,
interne Kontrollen und Dokumentation,
Berichterstattungsmechanismen  sowie

Monitoring und Uberpriifung' Fiir die
konkrete Umsetzung dieser Faktoren unter
Bericksichtigung der individuellen Merk-
male des Unternehmens sollte ein risiko-
basierter Ansatz gewahlt werden. So wird
nicht nur sichergestellt, dass die Risiken,
die fir das Unternehmen wirklich wichtig
sind, ermittelt und priorisiert werden,
sondern auch, dass die finanziellen und
personellen Ressourcen so kostenwirksam
wie moglich genutzt werden. Eine Faust-
regel lautet: Je komplexer die Organisa-
tion ist, desto komplexer wird auch das
Programm sein. Dies ist insbesondere fiir
KMU von Bedeutung, die haufig neue
Richtlinien und Verfahren effektiver ein-
fuhren konnen als grofe, dezentral orga-
nisierte Unternehmen.

1 Viele kostenlose Anleitungsmaterialien:
SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass
es ein breites Angebot an kostenlosen,
dabei hochwertigen Informationen und
Leitfaden zur Einfihrung von Antikorrup-
tionsprogrammen gibt. Diese Materialien
sollten zwar nicht nach dem Copy-and-
paste-Prinzip genutzt werden, doch sie
stellen eine groBe Hilfe dar.?2

21 Zum Beispiel: 0ECD / UNODC / Weltbank, ,Anti-Corruption
Ethics and Compliance Handbook for Business”, 2013.

22 Einen Uberblick iiber hdufig genutzte Informationsquellen
finden Sie unter www.allianceforintegrity.org.
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Unternehmen, die beginnen, sich mit dem

Korruptionsrisiko auseinanderzusetzen,
stoBen damit bei ihren Mitarbeitern mog-
licherweise auf Skepsis oder gar Angst: Ist
mit unserem Unternehmen etwas nicht in
Ordnung? Warum wird das jetzt zum Thema
gemacht? Die Mitarbeiter sollten daher wissen,
dass kein Unternehmen gegen Korruptions-
risiken gefeit ist, und dass diese Risiken
wachsen, wenn sie vernachlassigt werden. Im
internationalen Rechtsrahmen zeigt sich eine
zunehmende Ablehnung gegen Korruption,
zum Beispiel durch die Verhangung strengerer
Strafen. Unternehmen kdnnen es sich folglich
nicht mehr leisten, NICHT Gber ein Antikor-
ruptionsprogramm zu verfiigen.



NR.S

Dies ist eine besonders beliebte Entschuldi-
gung bei Mitarbeitern von KMU. Unter KMU
herrscht immer noch die Sichtweise, dass
der Fokus bei der strafrechtlichen Verfolgung
von Korruption nach wie vor auf grof8en multi-
nationalen Unternehmen liegt.

Kombiniert mit Entschuldigung Nr. 8 (,Wir
konnen uns kein Antikorruptionsprogramm
leisten”) kann dies zu einer informellen
Kosten-Nutzen-Analyse fiihren, die dagegen
spricht, die Einfihrungskosten fir ein unter-
nehmensweites Antikorruptionsprogramm auf
sich zu nehmen. Das leuchtet ein: Wenn das
Entdeckungsrisiko fir gering gehalten wird,
kann der Eindruck entstehen, dass selbst
bei immer hoheren Strafen die erwartbaren
Kosten eines solchen Programms durch
dessen Nutzen nicht aufgewogen werden.

No eXcuses - Sehen wir
den Tatsachen ins Auge!

= Korruption ist rechtswidrig, unab-
hangig von der GroBe des Unternehmens:
Im internationalen Rechtsrahmen wird
nicht zwischen multinationalen Unter-
nehmen und KMU unterschieden. Korrup-
tion ist rechtswidrig und Mitarbeiter, die
sich diesbeziglich schuldig machen,
werden genauso wie ihr Unternehmen und
ihre Geschaftsfiihrung bestraft.

ES WERDEN SOWIESO NUR DIE GROSSEN
UNTERNEHMEN INS VISIER GENOMMEN

m Erhebliche Zunahme der Strafverfol-
gung: In den vergangenen 10 Jahren hat
der politische Wille zur Korruptions-
bekampfung zugenommen. In den USA, in
GroBbritannien, Deutschland und der
Schweiz zum Beispiel kann eine aktive
Strafverfolgung beobachtet werden. Hinzu
kommt, dass sich die Mehrzahl der
grofen aufstrebenden Volkswirtschaften,
darunter Brasilien, China und Indien, zur
Ausarbeitung und Durchsetzung von Anti-
korruptionsgesetzen verpflichtet hat.

 Fokus auf KMU: Die Strafverfolgungs-
behorden konzentrieren sich nicht mehr
ausschlieBlich auf groBe multinationale
Unternehmen. Auch KMU mit internatio-
naler Prasenz geraten zunehmend in den
Fokus der Staatsanwalte.”®

m Extraterritoriale Reichweite:  Die
Strafverfolgung ist zunehmend globaler
Natur. Die zwei bedeutendsten nationalen
Gesetze, der US-amerikanische FCPA und
der britische Bribery Act 2010, haben
beide extraterritoriale Reichweite. Im Fall
des FCPA unterwerfen die US-Strafver-
folgungsbehorden Unternehmen mit Sitz
auferhalb der USA ihrer recht-lichen
Zustandigkeit auf der Grundlage von
offenbar aus der Ferne durchgefiihrten

23 Quelle: Internationale Handelskammer. Anti-Corruption Third-
Party Due Diligence, A Guide for Small and Medium-Size
Entities, 2015.
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Handlungen wie dem Versenden von
E-Mails Uber US-Server oder der Tatigung
von Uberweisungen iiber ein Bankkonto in
den USA.

m Innovative Ansdtze steigern das
Entdeckungsrisiko: Das Risiko, entdeckt
zu werden, nimmt zu, zum Beispiel durch
branchenspezifische Ermittlungen oder
Anreize fir Whistleblower.

> Immer haufiger kommt es zu bran-
chenspezifischen Ermittlungen, bei denen
Unternehmen aller GroBen in einem
bestimmten Sektor gepriift werden. Bei
der ersten solchen branchenweiten Sau-
berungsaktion im Jahr 2010 erreichten
die Behorden eine Einigung mit Unter-
nehmen der Erdoldienstleistungsbranche,
denen VerstoBe gegen den FCPA vorge-
worfen wurden. Es ging um Bestechungs-
zahlungen an auslandische Amtstrager in
Hohe von mehreren Millionen Dollar, ,um
eine Vorzugsbehandlung und unzulassige
Vorteile bei der Zollabwicklung zu erhal-
ten”. Cheryl J. Scarboro, damalige Chefin
der US-Wertpapier- und Borsenaufsichts-
behdrde (SEC), Abteilung FCPA, sagte: ,Die
FCPA-Abteilung wird weiterhin branchen-
weite Sauberungsaktionen durchfiihren,
und keine Branche sollte sich in Sicher-
heit wiegen."*

24 Ubernommen aus US-Wertpapier- und Borsenaufsichts-
behorde, ,SEC Charges Seven 0il Services and
Freight Forwarding Companies for Widespread Bribery
of Customs Officials", 4. November 2010.

> Belohnungen fiir Whistleblower: Im
aktuellen internationalen Rechtsrahmen
bieten einige Regierungen Mitarbeitern
von Unternehmen finanzielle Anreize,
wenn sie vermutete Korruptionsfalle
melden. Nach dem Dodd-Frank Act in den
USA konnen Whistleblower 10-30 Prozent
einer Strafe im Umfang von mehr als
1 Million US-Dollar erhalten, die ein
Unternehmen zahlen muss. Dies ist eine
mogliche Motivation fir Mitarbeiter,
Angelegenheiten zu melden, die sonst
unentdeckt bleiben. Solche Anreize
bestehen nicht nur fir Mitarbeiter grofB3er
Unternehmen.

m Es geht nicht nur um Strafverfolgung:
Fehlverhalten wird in zunehmendem Maf3e
auch durch Geschaftspartner, die Zivil-
gesellschaft und investigativen Journa-
lismus aufgedeckt.

> Lieferketten-Audits: Viele KMU sind
Lieferanten fir groBere Unternehmen.
Diese groBeren Unternehmen verfiigen
moglicherweise Gber ,Verhaltensricht-
linien fir Lieferanten”, die von Letzteren
verlangen, in ihren eigenen Betriebs-
ablaufen MafBnahmen zur Korruptions-
bekampfung einzufihren. Die Verhaltens-
richtlinien konnen groBen Unternehmen
erlauben, ihre Lieferanten zu liberwachen,
zum Beispiel durch Vor-Ort-Audits, um der
Verpflichtung zur Korruptionsbekampfung
Nachdruck zu verleihen.



> Kontrolle durch die Offentlichkeit: Uber
die sozialen Medien schlieBen sich

Experten-Blogger mit Organisationen
der Zivilgesellschaft und den Medien
zusammen, um Nachforschungen iber
potenzielle Verfehlungen von Unter-
nehmen anzustellen. Bei einer Aufdeckung
durch die Medien im Jahr 2012 beschul-
digte die New York Times in ihren Artikeln
Wal-Mart, den umsatzstarksten Einzel-
handler der Welt, Bestechungszahlungen
geleistet zu haben, um Genehmigungen
fur den Bau von Filialen in Mexiko zu
erhalten. Die Artikel fiihrten zu einer
Untersuchung durch das US-Justiz-
ministerium.

Die Kosten-Nutzen-Analyse ist ein

gangiges Instrument, um Geschaft-
sentscheidungen abzuwégen. Sie ist jedoch
nicht geeignet, um den Nutzen korrupter
Handlungen den Kosten fiir die Einfiihrung
eines Antikorruptionsprogramms gegeniiber-
zustellen. Korruption ist eine Straftat mit
ernsten Folgen - in diesem Fall sollten die
Kosten nicht rational quantifiziert werden.
Viele Geschaftsleute glauben immer noch,
dass die Aufdeckung von Korruption unwahr-
scheinlich ist. Doch in der Strafverfolgung,
bei Lieferketten-Audits und bei der Kontrolle
durch die Offentlichkeit wurden betrichtliche
Fortschritte erzielt. Diese Entwicklung wird
sich wahrscheinlich fortsetzen. Kein Mitar-
beiter sollte daher das Schicksal seines Un-
ternehmens aufs Spiel setzen.”®

25 Quelle: Internationale Handelskammer. Anti-Corruption

Third-Party Due Diligence, A Guide for Small and Medium-
Size Entities, 2015.
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Herzlichen Glickwunsch! Wenn Sie fir das
Antikorruptionsprogramm lhres Unterneh-
mens verantwortlich sind und diese Ent-
schuldigung von Mitarbeitern vorgebracht
wird, ist das ein gutes Zeichen. Es zeigt, dass
Ihre Mitarbeiter verstehen, was Korruption
ist, Interesse an ihrer Bekampfung haben und
sich sicher genug flhlen, dariiber zu spre-
chen, wie dies erreicht werden kann. Sie
haben bereits den Willen, gegen Korruption
vorzugehen und bendtigen nun die Werk-
zeuge, um es in der Praxis umzusetzen.

In diesem letzten Abschnitt geht es daher
weniger um die Entkraftung einer Entschul-
digung als um praktische Tipps, wie Sie
Ihre Mitarbeiter bei der Arbeit unterstitzen
konnen.

= Anerkennung zeigen: Mitarbeiter fiihlen
sich oft unwohl, wenn sie fragen, wie sie
am besten mit Korruption umgehen sollen.
Diejenigen, die diesen Schritt wagen,
sollten Anerkennung erfahren. So signa-
lisieren Sie, dass |hr Unternehmen ein
solches Verhalten und derartige Nach-
fragen schatzt.

m Aus dem Feedback der Mitarbeiter
lernen: Wenn ein Mitarbeiter eine
bestimmte Frage stellt, zum Beispiel zur
Angemessenheit eines Geschenks fir die
Hochzeit eines Kunden, kann wahrschein

ICH WEISS NICHT, WIE ICH
MIT KORRUPTION UMGEHEN SOLL!

lich davon ausgegangen werden, dass die
Frage auch fur andere Teile des Unter-
nehmens von Belang ist. Solche realitats-
bezogenen Szenarios sollten Sie daher
zum Nutzen aller in lhre Schulungen
integrieren.

= Keine Universallosung: Verschiedene
Mitarbeiter sind mit verschiedenen Situ-
ationen konfrontiert und benotigen daher
verschiedene Werkzeuge, die ihnen im
jeweiligen Kontext helfen konnen. Ihr
Logistikpersonal ist maglicherweise mit
haufigen Aufforderungen zu kleinen
Beschleunigungszahlungen konfrontiert.
Ein leitender Vertriebsmanager steht viel-
leicht unter Druck, ehrgeizige Leistungs-
ziele zu erreichen. Er kann versucht sein,
gegen das Gesetz zu verstof3en, wenn er
an Ausschreibungen teilnimmt, bei denen
er die Mitbewerber fiir korrupt halt.

© Schulungen einmal anders: In Stan-
dardschulungen zur Korruptionsbekamp-
fung mogen computerbasierte Losungen
und andere Formen des Selbststudiums
genutzt werden. Das kann zur Sensibili-
sierung einer grofien Anzahl von Teilneh-
mern geeignet sein, zum Beispiel im
Rahmen eines unternehmensweiten Schu-
lungsprogramms. Doch es ist nicht die
beste Maglichkeit, um Mitarbeiter fir
schwierige Situationen zu wappnen. In
diesem Fall ist eine interaktive Heran-



gehensweise erforderlich, zum Beispiel in
Form von Rollenspielen unter Kollegen.

m Haben Sie stets ein offenes Ohr: Die
Mitarbeiter sollten immer die Gelegenheit
haben, Fragen zu stellen, sich Rat zu
holen oder Verbesserungen an einem Anti-
korruptionsprogramm vorzuschlagen. Dies
kann entweder durch Ernennung einer
damit beauftragten Person oder Abteilung
innerhalb des Unternehmens oder iber
eine spezielle Hotline erreicht werden. Mit
dieser Unterstitzung werden Mitarbeiter
in die Lage versetzt, auf Aussagen wie
Jch weil3 nicht, wie ich mit Korruption
umgehen soll” zu reagieren. Auferdem
sorgt diese MaBnahme fir eine bessere
Kommunikation innerhalb des Unterneh-
mens, starkt das Vertrauen und hilft
dabei, Bereiche auszumachen, in denen
weitere Unterstiitzung und Schulungen
erforderlich sind.

Fragen lhrer Mitarbeiter zum Umgang mit

Korruption sollten niemals unbeantwortet
bleiben. Ihr Unternehmen muss zur Unterstiit-
zung eines Verhaltenskodex ein Klima offener
Kommunikation schaffen. Nur dann werden Sie
das Korruptionsrisiko mit der Zeit erfolgreich
verringern. Uberzeugen und starken Sie lhre
Mitarbeiter!
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PRAKTISCHE ERWAGUNGEN ZUR
ENTKRAFTUNG VON ENTSCHULDIGUNGEN

Ein Unternehmen kann nicht allein handeln.
Die Entscheidung fur oder gegen korruptes
Handeln kann von einem einzelnen Vertreter
oder von einer Gruppe von Mitarbeitern ge-
troffen werden. Dieser kurze Leitfaden hat
einige der Entschuldigungen vorgestellt, die
am haufigsten von Mitarbeitern genutzt
werden, um rechtswidriges oder unmorali-
sches Verhalten zu rechtfertigen. Ein wirk-
sames Antikorruptionsprogramm muss diese
Entschuldigungen mit iiberzeugenden Argu-
menten entkraften. Wenn die Mitarbeiter
verstehen, dass ihre Entschuldigungen nicht
fundiert und sie selbst daher nicht in der
Lage sind, ihr Verhalten zu rechtfertigen, ist
die Chance grofer, dass sie korrupte Hand-
lungen unterlassen.

DIE RISIKEN (ER)KENNEN

Um Korruption zu verhindern, ist es zunachst
erforderlich, die Risiken zu (er)kennen, mit
denen das Unternehmen konfrontiert ist. Zu
diesem Verstandnis gehort das Wissen
darum, wie Mitarbeiter - ob langjahrige
oder neue Mitarbeiter oder auch Geschafts-
partner - korruptes Verhalten rechtfertigen
konnen.

Eine Bewertung der Korruptionsrisiken sollte
die Grundlage fiur die Einfuhrung und kon-
tinuierliche Verbesserung eines Antikor-
ruptionsprogramms bilden, wozu auch die
Entkraftung von Entschuldigungen gehort.
Man spricht hier von einem ,risikobasierten

Ansatz". Zu den Korruptionsrisiken unter Mit-
arbeitern gehoren folgende:

m Fehlendes Verstandnis, was Korruption
eigentlich ist. Wie unter Entschuldigung
Nr. 1 dargelegt, ist eine Definition von Kor-
ruption nicht so einfach, wie es scheint.

m  Billigende Haltung gegeniiber Korruption.
Wenn Mitarbeiter Korruption tolerieren, muss
das Unternehmen eindeutig grofere Anstren-
gungen unternehmen, um deren negative
Folgen sowohl fiir den einzelnen Mitarbeiter
als auch fiir das gesamte Unternehmen
herauszustellen.

m  Ablehnende Haltung gegeniiber Korrup-
tion,? aber Entschuldigungen fiir korruptes
Verhalten. In diesem Fall muss das Unter-
nehmen herausfinden, welche Entschul-
digungen die Mitarbeiter in verschiedenen
Entscheidungsdilemmata nutzen konnten, um
Korruption zu rechtfertigen. In bestimmten
Situationen besteht eine hohere Wahrschein-
lichkeit, dass Mitarbeiter sich auf Entschul-
digungen berufen. Dazu gehoren:

> ein Umfeld mit hohem Risiko, wo Kor-
ruption als ,Teil des unternehmerischen Han-
delns” gesehen wird, woraus sich der Grup-
penzwang ergibt, dasselbe zu tun. Kollegen,
Geschaftspartner und sogar Familienmit-
glieder und Freunde haben grofien Einfluss
auf Mitarbeiter und verstarken die Entschul-

26 Ubernommen aus Dan Ariely, ,The (Honest) Truth about
Dishonesty”, 2013.



digung: ,Alle anderen handeln so, warum
nicht du?”

> Situationen, in denen die rechtswidrige
Handlung als weit entfernt wahrgenommen
wird, also sozusagen auf Abstand gehalten
wird. Es mag zum Beispiel einfacher sein,
sich Biromaterial im Wert von 10 Euro
anzueignen als dem Unternehmen einen
entsprechenden Betrag von Barmitteln zu
stehlen. Dieser Mechanismus kann auch bei
Mitarbeitern mit Kundenkontakt wirken, die
weit von der Unternehmenszentrale entfernt
sind und dadurch dazu neigen, Korruption als
opferlose Straftat zu sehen.

GEEIGNETE SCHULUNGEN UND
KOMMUNIKATION

Einige Unternehmen fiihren Antikorruptions-
programme moglicherweise nur ein, um eine
Rechtsvorschrift zu erfillen, die ihnen von
aufen auferlegt wird. Um jedoch die Einstel-
lung von Mitarbeitern zu andern, so dass die
Ablehnung von Korruption fir sie zum Grund-
prinzip wird, missen ,Herz und Verstand”
gewonnen werden. Dies wird nicht durch das
Ansehen von Schulungsvideos oder das Lesen
von Regelwerken oder Verhaltensrichtlinien
erreicht werden. Es sind iberzeugendere
MaBnahmen erforderlich.”” Das Unternehmen
sollte stattdessen die Verpflichtung zur

27 Ubernommen aus Richard T. Bistrong, ,The Practitioner’s
Viewpoint - Employees facing corruption: A personal
reflection”, Journal of Business Compliance, 2013.

Korruptionsbekampfung direkt mit der
Identitat eines guten Corporate Citizen ver-
knupfen. Die Botschaft muss klar sein: Das
Unternehmen mochte so handeln, weil es
,das Richtige” ist, und nicht, weil es dazu
verpflichtet ist. Diese Kernbotschaft sollte
im Rahmen der Kommunikation und der
Schulungen des Unternehmens regelmafig
wiederholt werden.

Um die Mitarbeiter weiter zu sensibilisieren
und ihr Engagement und ihre Kompetenz zu
steigern, sollten die folgenden drei Fragen
gestellt werden:

WANN gilt eine bestimmte Situation

als Korruption?

WARUM sollten Mitarbeiter etwas

dagegen tun?

WAS konnen sie tun, um solche Situationen
zu verhindern?

Durch Antworten auf alle drei Fragen erreicht
das Unternehmen eine aussage- und iber-
zeugungskraftige Botschaft. Korruptions-
bekampfung ist dann mehr als eine akade-
mische Ubung. Es gibt viele ermutigende
praktische Beispiele, wie Korruption erheb-
lich gemindert werden kann. Davon konnen
die Mitarbeiter lernen.
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REGELMASSIGE ERINNERUNGEN
FUR DIE MITARBEITER

Studien haben gezeigt, dass das Verhalten
der Mitarbeiter positiv beeinflusst wird,
wenn ihnen die Werte und die Ethik des
Unternehmens regelmaBig in Erinnerung ge-
rufen werden. Dazu geniigt ein Compliance-
Poster im Biro oder die Unterzeichnung einer
Integritatserklarung vor dem Beginn von
Vertragsverhandlungen.

BELOHNUNG FUR BESONDERES
ENGAGEMENT

Unternehmen legen der Entwicklung und Ein-
fuhrung von Antikorruptionsprogrammen oft
Best-Practice-Standards zu Grunde. Mog-
licherweise motivieren sie ihre Mitarbeiter
jedoch nicht ausreichend dazu, diese Werte
und Normen einzuhalten. Belohnungen sind
eine Moglichkeit, die Motivation der Mitar-
beiter zu steigern.

Belohnt werden konnen beispielsweise die
Teilnahme der Mitarbeiter an sowie ihre Leis-
tungen in Compliance-Schulungen, die Teil-
nahme an Risikobewertungen, Vorschlage der
Mitarbeiter fur das Compliance-Programm
oder die Bereitschaft, dubiose Verhaltens-
weisen oder Angebote in Frage zu stellen

bzw. abzulehnen.” Die Belohnung zeigt, dass
das Unternehmen das betreffende Verhalten
schatzt. Sie zeigt auch, dass die Mitarbeiter
nichts zu befiirchten haben, wenn sie eine
Angelegenheit ansprechen oder korruptes
Handeln verweigern - selbst wenn diese
Weigerung Geschaftseinbuflen fir das Unter-
nehmen zur Folge haben kann.

ZUWIDERHANDELNDE BESTRAFEN

Damit die Mitarbeiter ein Antikorruptions-
programm ernst nehmen, ist es ebenso
wichtig, VerstoBe zu bestrafen. Eine ange-
messene Bestrafung hat eine positiv ver-
starkende Wirkung auf menschliches Ver-
halten und unterstreicht die Verpflichtung
des Unternehmens. Neben der korrupten
Handlung selbst sollte jedes vorsatzliche
Handeln, durch das sich ein Mitarbeiter Uber
die Unternehmenspraxis hinwegsetzt, be-
straft werden, beispielsweise die Umgehung
wichtiger interner Kontrollen. Wenn Mitar-
beiter versuchen, ihre Verstof3e mit Entschul-
digungen zu rechtfertigen, sollte ihnen ge-
zeigt werden, dass ihr Verhalten falsch war
und die Entschuldigungen nicht fundiert
sind. Solche VerstofBe kdnnen als Praxis-

28 Solche nicht finanziellen Belohnungen kdnnen
Auszeichnungen fiir Mitarbeiter und Geschaftspartner,
die Wiirdigung von Aktivitaten in der Firmenzeitschrift,
die Teilnahme an Seminaren fiir Fihrungskrafte sowie
personliche Anerkennung durch die Geschaftsfiihrung
oder Anerkennung durch Kollegen sein. Biiro der Vereinten
Nationen fiir Drogen- und Verbrechensbekampfung,
JAn Anti-Corruption Ethics and Compliance Programme
for Business: A Practical Guide”, 2013.



beispiele zur Verbesserung des gesamten
Programms genutzt werden.

TUE GUTES UND REDE DARUBER

Durch offentliche Darstellung der Anstren-
gungen, die ein Unternehmen in Sachen
Korruptionsbekampfung unternimmt, zeigt es,
dass es seine Verantwortung als Unter-
nehmen ernst nimmt und sich dazu bekennt.
Die Unterrichtung der Offentlichkeit iber
ein Antikorruptionsprogramm kann die
Sensibilisierung und die Motivation der Mit-
arbeiter verstarken, die vielleicht denken:
Wenn wir in der Offentlichkeit dariiber
sprechen, scheinen wir es ernst zu meinen."
Dieses Vorgehen kann auch das Interesse
gut ausgebildeter und motivierter Arbeits-
krafte wecken, Geschaftspartner ermutigen,
ebenso zu verfahren und dem Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil sichern, wenn es
auf diese Weise zum bevorzugten Partner bei
Kunden, Lieferanten und andere Stakeholder
wird, die Integritat groBschreiben.?

29 Ubernommen aus Global Compact der Vereinten Nationen /
Transparency International, ,Reporting Guidance on the
10th Principle against corruption”, 2009.

WORTEN TATEN FOLGEN LASSEN

Am wichtigsten von allem ist vielleicht, dass
die Unternehmensleitung mit gutem Bei-
spiel vorangeht. Die Geschaftsfuhrung kann
sicherlich ein starkes Signal an die Mit-
arbeiter senden, wenn sie regelmaBig die
Bedeutung des Compliance-Programms
betont und einige der Entschuldigungen
thematisiert, die in diesem Leitfaden be-
schrieben werden.

Die wirkliche Uberzeugungsarbeit wird
allerdings geleistet, wenn das Unternehmen
sein Programm auch unter Druck weiter-
verfolgt. Beispiele waren, dass das Unter-
nehmen auf einen entscheidenden Vertrag
verzichtet, weil es eine rechtswidrige Zah-
lung ablehnt, oder dass es wegen Verzoge-
rungen bei bestimmten Prozessen Geld
verliert, weil die Zollabfertigung von Waren
nicht rechtzeitig erfolgt. Die Geschaftsfih-
rung muss diese schwierigen Entscheidungen
beachten und bereit sein, entsprechend zu
handeln.

Studien zeigen, dass das Verhalten der Ge-
schaftsfihrung die Entscheidungen der Mit-
arbeiter am starksten beeinflusst. In einer
schwierigen Situation imitieren Mitarbeiter
fir gewohnlich das Verhalten und die Vorge-
hensweise ihrer Vorgesetzten, da dies aus
ihrer Sicht der beste oder sicherste Weg ist.
Das Unternehmen muss daher sicherstellen,
dass es den Mitarbeitern keine widerspriich-
lichen Botschaften sendet: keine Null-
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Korruption-Politik auf dem Papier gegen-
Uber einer Unternehmenswirklichkeit, in der
Geschafte um jeden Preis abgeschlossen
werden. In dem Zusammenhang kann es sinn-
voll sein, das Anreizsystem des Unterneh-
mens zu prifen und zu beurteilen, ob dieses
eine Ubermafig hohe Risikobereitschaft
belohnt, zum Beispiel durch Boni, die an
uberzogen ehrgeizige Leistungsziele geknipft
sind. Vor diesem Hintergrund sollten Unter-
nehmen proaktiv vorgehen und in Regionen
mit hohem Korruptionsrisiko schwankende
Umsatze oder Verzogerungen einplanen, ins-
besondere bei Projekten, fir die Lizenzen und
Arbeitsgenehmigungen eingeholt oder Waren
durch die Zollabfertigung gebracht werden
missen, so dass eine hohe Abhangigkeit
von staatlichen Stellen besteht.

Es gibt keine Abkirzung fiir integres ge-
Korruptionsbe-
kampfung mag anfangs der steinigere Weg zu
einem erfolgreicheren und nachhaltigen Un-
ternehmen sein. Doch es gibt keine Alternative.

schaftliches Handeln.

Korruption zieht eine Unzahl negativer gesell-
schaftlicher und wirtschaftlicher Folgen nach
sich. Ganz zu schweigen davon, dass Korrup-
tion rechtswidrig ist und Unternehmen aller
GroBen, Branchen und Regionen zunehmend
fur ihr Fehlverhalten bestraft werden.

Es ist wichtig, dem Korruptionsrisiko syste-
matisch entgegenzuwirken und zu diesem
Zweck formale Richtlinien und Verfahren im
Unternehmen einzufiihren. Doch dabei sollte
der Faktor Mensch niemals vernachlassigt
werden. |hre Mitarbeiter werden moglicher-
weise Entschuldigungen fiir Korruption er-
finden, vorgeben, die negativen Folgen von
Korruption nicht zu kennen, oder behaupten,
dass Korruption eine opferlose Straftat oder
nicht zu besiegen sei. Welche Entschul-
digungen sie auch zur Rechtfertigung ihres
Verhaltens nutzen, das Unternehmen muss
klare Antworten bereithalten.
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