Titelthema: Compliance

Fiihrungsaufgabe

Der Fisch duftet
vom Kopf her

Als Fiihrungskraft ist man Vorbild, ob man will oder nicht. Soll gute Compliance in
einer Bank Ful3 fassen, muss sie Flihrungskrdfte nachhaltig erreichen: verstéindlich,
erinnerbar und im Alltag anwendbar. Mit dem richtigen Riistzeug kann gute
Compliance zum festen Bestandteil der Unternehmens-DNA werden.
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Als ich gebeten wurde, diesen Bei-
trag zu verfassen, musste ich zuerst
schmunzeln. Auf meiner Agenda stand
schon langer ein Aufsatz zur Finanz-
branche und Compliance - Arbeitsti-
tel: ,Vertrauen Sie noch lhrem Finanz-
dienstleister und falls ja, warum?“ Aber
diese konfrontierende Tonlage wire
wohl etwas zu viel gewesen.

Dennoch: Vor dem Hintergrund zahl-
reicher Compliance-Falle in der hoch-
regulierten Bankenwelt ist die Frage-
stellung schon berechtigt. Gleichwohl
braucht es kritische Selbstreflexion: Wer
nachhaltige Veranderung moéchte und
aus negativen Schlagzeilen herauskom-
men will, muss mehr tun als Compliance
zu dokumentieren, sondern Haltung
und Verhalten verandern. Das gilt ins-
besondere fiir die genossenschaftliche
FinanzGruppe. Sie ist wegen ihres Wer-
tefundaments in einer besonderen Posi-
tion, aus guter Compliance einen Wett-
bewerbsvorteil zu machen.

Das Weltwirtschaftsforum beschreibt
Vertrauen als entscheidenden Vorteil
in komplexen Markten. Fiir Banken
ist Vertrauen nicht Beiwerk, sondern
elementare Geschaftsgrundlage. Re-
gulierung, Kontrolle und Dokumen-
tation bleiben unverzichtbar. Doch
sie reichen nicht aus, wenn Men-

schen in Dilemma-Situationen han-
deln missen.

Gute Compliance bringt Regeln, Wer-
te, Prinzipien und Risiken in eine Ba-
lance, die gelebt wird. Schlechter
Compliance geht es primar um die Do-
kumentation der Compliance-Aktivi-
taten wie Richtlinien, Schulungen und
Prozesse. Diese Art der Compliance
soll lediglich helfen, wenn das Kind
bereits in den Brunnen gefallen ist. Zu-
standige Behorden erkennen solche
~Papiercompliance” meist sehr schnell.
Denn selbst wenn sie im Einzelfall ent-
haftend wirkt, verhindert sie weder
gravierende VerstdBe noch Reputa-
tionsschaden. Gute Compliance stellt
deshalb nicht die Enthaftung, sondern
die Verhinderung systemischer Ver-
stoBe ins Zentrum. Die Enthaftung der
Organe ist dann die natirliche Konse-
quenz einer wirksamen Organisation.

Die besondere Herausforderung

der Branche

Libor/Euribor, Hypo Alpe Adria, Geld-
wasche, Panama-Papers, Cum-Ex,
Cum-Cum, Wirecard. Die Liste ist leider
lang. In der Finanzbranche - letztlich
natiirlich auch getrieben durch den Ge-
setzgeber, der diese mit Gesetzen und
Regularien formlich geflutet hat — gab
es leider zahlreiche systemische sowie



gravierende Compliance-Versté3e. Und
auch die genossenschaftliche Finanz-
Gruppe blieb von veritablen Compli-
ance-Problemen nicht verschont.

Dabei gehen die Kosten der Skandal-
bewaltigung in die Milliarden. Noch
schwerer wiegt der Vertrauensverlust.
Die Institutssicherung der genossen-
schaftlichen Gruppe schiitzt Einlagen,
aber sie schiitzt nicht automatisch
Reputation und Glaubwiirdigkeit. Der
genossenschaftliche Anspruch, sehr
nah am Menschen zu sein, wird in ei-
nem solchen Umfeld leiden. Die Men-
schen verlieren das Vertrauen. Ist der
Ruf erst ruiniert, lebt's sich véllig un-
geniert, funktioniert hier nicht.

Alle die genannten Fille zeigen, dass
auch die ausgefeilteste Regulierung,
staatliche Aufsicht und geschaftsnahe
Kontrolle gravierende VerstoBe nicht
zuverldssig verhindern konnen. Zu-
gleich ist kurzfristig kaum zu erwarten,
dass die Regulatorik deutlich vermin-
dert wird. Umso wichtiger ist der Hebel,
den Institute selbst in der Hand haben.

Formalistische MaBnahmen reichen
dabei nicht. Wer gute Compliance will,
muss auf Compliance-Kultur einwir-
ken. Und Kultur wird in Organisationen
wesentlich Uber Fihrung gepragt. Zwei
Phanomene zeigen, warum das an-
spruchsvollist: das Compliance-Dilem-
ma und der Dilemma-Strudel. Das erste
erklart, warum Compliance im Alltag
oft als Gegensatz zum Geschaft erlebt
wird. Das zweite zeigt, welche persén-
lichen und organisatorischen Folgen
entstehen kdnnen, wenn Anspruch und
gelebte Realitat auseinanderfallen.

Das ,,Compliance Dilemma*“

Auch und gerade bei der genossen-
schaftlichen FinanzGruppe diirfte der
sympathische ,Konnen-Wir-Grund-
satz“ pragend sein. Das vorwiegend
mittelstandische Unternehmensklien-
tel tritt mit genau dieser Erwartungs-
haltung in die Kundenbeziehung ein.
Regeln, die Sand ins Getriebe streuen,
erscheinen dann schnell als storend.
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Abbildung 1: Das Compliance-Dilemma

Und Menschen, die auf die Einhaltung
der Regeln achten, werden allzu oft
zum ,Geschaftsverhinderer. So ent-
steht das Compliance-Dilemma: Die
einen machen ,Compliance®, die ande-
ren ,das Geschift“ (siehe Abbildung 1).

Auflosen lasst sich dieses Dilemma nur,
wenn Fihrungskrafte Compliance als
Teil ihrer Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten verstehen.

Und solange dieses Dilemma besteht,
fallen formulierter Anspruch und ge-
lebte Wirklichkeit auseinander. Fir
Fuihrungskrafte kann das im Fall eines
Versto3es personliche Folgen haben.
Vor allem aber schwicht es die Orga-
nisation: Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter erleben Unsicherheit, Wider-
spruch und fehlende Orientierung.

Der ,,Dilemma-Strudel”

Aus dem Compliance-Dilemma kann
schnell ein Strudel werden (siehe Ab-
bildung 2). Wenn formulierte Werte
und gelebte Realitdt nicht zusammen-
passen, drohen Verlust von Integritét
und Integration: Menschen erschdpfen,
kapseln sich ab, reagieren aktionistisch
oder verzweifeln. Psychische Erkran-
kungen sind seit Jahren eine zentrale
Ursache fiir langere Krankheitsphasen
oder gar Berufsunfahigkeit. Daraus
sollte man keine monokausale Com-
pliance-These ableiten. Aber Organi-

sationen, die Klarheit, Beteiligung und
psychologische Sicherheit starken,
entlasten auch ihre Fiihrungskrafte.

Fiihrungskrafte: Vorbilder

fiir gute Compliance

Die Antwort Lliegt moglicherweise
sehr nahe: Die genossenschaftliche
FinanzGruppe sollte dorthin zuriick,
wo Raiffeisen- und Schulze-Delitzsch-
Banken herkommen. Die genossen-
schaftliche Idee beruht auf Werten wie
Fairness, Transparenz und Vertrauen.
Andere Banken kdnnen diesen Kern
nicht ohne Weiteres kopieren, weil ih-
nen die Grundlage fehlt. Damit Kun-
den und Mitglieder diese Werte spi-
ren, missen sie in jedem relevanten
Kontakt vorgelebt werden, besonders
durch Fihrungskrafte. Dann wird der
genossenschaftliche Ansatz nicht nur
Herkunft, sondern Zukunft. Kurzum:
Fihrungskrafte sollten zu Vorbildern
fiir gute Compliance werden!

Damit Fihrungskrafte dies als Auf-
gabe, Kompetenz und Verantwortung
(kurz AKV) wahrnehmen, muss deutlich
werden, was das praktisch bedeutet.
Abbildung 3 verdichtet typische Ele-
mente, wobei die Grenzen zwischen
Aufgabe, Kompetenz und Verantwor-
tung flieBend sind.

Die Herausforderung in der Praxis be-
steht darin, Fihrungskrafte dafiir zu
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gewinnen, diese AKV auch ernst zu
nehmen und umzusetzen. Arbeits-
rechtlich werden sie von manchen Un-
ternehmen in Stellenprofile integriert
oderin die Dokumentation der Aufbau-
und Ablauforganisation verpflichtend
aufgenommen. Manche Unternehmen
verlangen von ihren Fiihrungskraften
jahrliche ,Compliance-Erklarungen”
bezogen auf die Erfiillung der AKV.
Letztlich lasst man vielschichtige or-
ganisationsentwickelnde Interventio-
nen darauf hinwirken, dass Fiihrungs-
kréfte und allen voran die Organe als
Vorbilder im Hinblick auf die AKV wir-
ken. ,Schlummern“ die AKV in der Un-
ternehmensdokumentation, kdnnen
sie noch so durchdacht sein und ent-
falten dennoch keine Wirkung.

Letztlich ist die zentrale Herausfor-
derung guter Compliance, Menschen
in die Lage zu versetzen, unethi-
sches Verhalten bei sich und ande-
ren zu erkennen und auf diese Weise
Jrichtige” Entscheidungen zu treffen.
Forschung und Praxis sprechen da-
fiir, Reflexionsfragen dort prasent
zu machen, wo Entscheidungen ent-
stehen. Sie erzeugen eine wachsame
Grundhaltung, ohne jede Situation in
ein Regelwerk zu pressen. Deshalb
arbeiten immer mehr Organisationen
mit zuganglichen Schemata, kurzen
Formeln oder Eselsbriicken.

Kluge Reflexionsfragen

fiir den Praxistransfer

Anhand eines eingangigen Schemas
lasst sich der Transfer dieser Aufgabe
in die tagliche Praxis bewerkstelligen.
Das Schema PLLOB kann ein sinnvoller
Ausgangspunkt fiir gute Compliance
sein. PLLOB steht fiir Presse, Leader-
ship, Legal, Oma und Bauch. Jeder Be-
griff 6ffnet eine Frage, die im Alltag
schnell erinnert und ausgesprochen
werden kann.

e Presse: Fordert das unsere Repu-
tation?

e |eadership: Harmoniert das mit
unseren Werten und meiner Vor-
bildfunktion?
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e |egal: Stimmt das mit unseren Re-
geln und dem Gesetz iiberein?

® Oma: Akzeptiert das mein persén-
liches Umfeld?

e Bauch: Gibt mir das ein gutes
Bauchgefiihl?

Bei Nutzung dieses Schemas landet
man bewusst beim Bauchgefiihl. So
werden Entscheidungen nicht zur
spontanen Bauchsache, sondern zur
informierten Intuition: Reputation,
Werte, Recht und persénliche Vertret-
barkeit wurden vorher gepriift.

So wirkt die letzte Frage der Formel
als ,Auffangnetz*. Lasst sich eine Fra-
ge nicht mit ,ja“ beantworten, sollte
die Angelegenheit mit geeigneten
Personen besprochen werden. So ge-
langt man gemeinsam zur ,richtigen®
Entscheidung, bevor das Kind in den
Brunnen fallt. Wenn Mitarbeiter und
Fihrungskrafte diese Vorgehensweise
bei eigenen und fremden Entschei-
dungen anwenden, kann Compliance
nicht erst im Nachgang dokumentiert,
sondern im Moment der Entscheidung
aktiv gelebt werden.

Viele positive Wirkungen

Gute Compliance wirkt sich in vielerlei
Weise positiv auf das Unternehmen, die
Mitarbeiter und das Umfeld aus. Doch
leider hat sich in vielen Organisationen
eine hierarchielibergreifende ,Com-
pliance-Ermiidung“ ausgebreitet. Sich
wiederholende Schulungen, Richtli-
nien-, Prozessflut etc. tragen hierzu bei.

All das kostet nicht nur viel Zeit, auch
der Nutzen wird zunehmend hinter-
fragt. Und es wird beklagt, dass man
sich die Unmenge an Vorgaben und Re-
geln trotz aller Bemiihungen nicht mer-
ken kann. Mitarbeiter wollen sich ,com-
pliant“ verhalten, sind jedoch héaufig
unsicher, was das eigentlich heif3t. Sie
sehnen sich nach verstandlichen und
einpragsamen Hilfestellungen.

Durch die Anwendung des einfachen
PLLOB-Frage-Schemas bekommen
Aussagen des Managements - etwa
Wir machen nur sauberes Geschaft*
- eine Bedeutung, weil deutlich wird,
was der Begriff ,sauber“ meint. So wird
im Unternehmen einfach sowie unmiss-
verstandlich kommuniziert, welches
Verhalten und welche Haltung in Bezug
auf Compliance erwartet wird. Das kann
helfen, Unternehmen vor gravierenden
Compliance-VerstéBen zu bewahren.

Das Frage-Schema kann auf allen
Ebenen positiven Gruppenzwang er-
zeugen. Es entsteht ein Umfeld, in
dem die Menschen das ,richtige” tun
(diirfen). Dies férdert nicht nur gute
Compliance, sondern starkt ebenso
die psychologische Sicherheit. Mitar-
beiter konnen auf diese Weise leichter
erkennen, ob Geschaftsfiihrung und
Fihrungskrafte das tun, was sie sagen
(siehe AKV). Zudem wird vermittelt,
was es heif3t, als Mitarbeiter vorbild-
lich zu agieren. Der Umgang mit Com-
pliance wird damit berechenbarer
und verlasslicher.
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Abbildung 2: Der Compliance-Strudel



ufgabe

* Vorbild sein

* Riickgrat-Kultur“ -
fordern und einfordern

* MA-Coach sein
und delegieren

* Buchstabe und Geist
des CoC leben

* tue, was Du sagst

* Blick iiber den Tellerrand

¢ Kurzformel®, wie z.B.
PLLOB anwenden

nehmen

Frage stellen

einfordern

Quelle: PLLOB Compliance GmbH

(Compliance-) Fiihrungs-AKV

ompetenz

(Befugnisse, Rechte, Entscheidungen)

* Beratung in Anspruch

* integre Haltung fordern,
einfordern und wiirdigen

* Durchsetzung von
Regeln einfordern

* Regeln transparent in

* verstandliche Regeln fordern
* Compliance-Training

o Kurzformel®, wie z.B.
PLLOB anwenden

erantwortung
(Rechenschaftspflichten)
* Klarung von Zweifeln
* Qualifizierung, Kontrolle
von und Vertrauen in
Mitarbeitende
* regelmaBige und ad hoc
Berichterstattung tiber
Compliance-Belange
* gesunde Fehlerkultur
implementieren
* angemessene Konsequenzen
fiir Incompliance verhdngen
o Kurzformel®, wie z.B.
PLLOB anwenden

Abbildung 3: Gute Compliance als Fiihrungsaufgabe in der Praxis

Die Integration von Werten und Prinzi-
pien (hierbei mithilfe von ,Leadership®)
werden zwingend bei Entscheidungen
beriicksichtigt. Reine Lippenbekennt-
nisse werden ausgeschlossen.

Manche Handlungen kénnen legal sein
und trotzdem der Reputation schaden.
Dies illustriert, weshalb risikoorientier-
te Entscheidungen alle Facetten von
Compliance mit einbeziehen sollten.
Auch hier kann das Schema dienlich
sein. So wird die sprichwortliche rote
Linie definiert, die es nicht zu Uber-
schreiten gilt.

Neue Regelkultur kreieren

SViel hilft viel® ist nicht mehr zeitge-
maf. Eine neue Regelkultur muss Ein-
zug halten im Unternehmen. Ein inter-
ner intelligenter Biirokratieabbau lasst
sich beispielsweise Uber das vorge-
stellte Schema anstof3en. So lasst sich
die Konformitat einer Entscheidung
an internen Regeln messen und es
regt gleichzeitig dazu an, unverstand-
liche oder sogar vollig Uberfliissige
Prozesse und Richtlinien transparent
und konstruktiv zu hinterfragen. Da-
mit kann die Anzahl der bestehenden
Richtlinien und Prozesse professionell
reduziert werden und die Vorgaben er-
fahren aufgrund ihrer besseren Quali-
tat eine groBere Akzeptanz.

Die neue Regelkultur hilft auch dabei,
Vorbilder neben den Fiihrungskraften

zu schaffen und diese so zu entlasten:
Bevor ,die Chefin“ gefragt wird, sind
die Mitarbeiter starker in der Lage, Si-
tuationen schnell sowie umfassend
risikobewusst zu analysieren. Die Er-
fahrung, Teil von wichtigen Entschei-
dungen zu sein, wirkt sich positiv auf
die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter
aus, was deren Resilienz und psycho-
logische Sicherheit starken kann.

Die (Selbst-)Fiihrungskultur im Unter-
nehmen wird dadurch gestarkt. Wenn
diese Kultur Compliance umsetzt, wird
gute Compliance mit der Zeit natiir-
licher Bestandteil der Unternehmens-
DNA. In einem solchen Umfeld kann
auch wieder der ,gesunde Menschen-
verstand“ zum Tragen kommen, was in-
tuitive Entscheidungen ermdglicht, die
gleichzeitig compliant sind.

Vorsicht vor dem Bumerang-Effekt
Es ware zu einfach festzuhalten: Nut-
zen Sie ein Schema - und schon ist das
Problem gelost. Aktuelle Forschungs-
ergebnisse zeigen, dass ethische Ent-
scheidungshilfen unter bestimmten
Bedingungen unbeabsichtigte Wir-
kungen haben konnen. Insbesondere
bei Personen, denen moralisches Han-
deln weniger wichtig ist, kann die Aus-
einandersetzung mit Reflexionsfragen
zu Bumerang-Effekten fihren.

Gerade deshalb kommt es auf die Imple-
mentierung an. Ein solches Schema muss
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in Flhrung, Kommunikation, Trainings,
Prozesse und Feedback -eingebettet
werden. Es braucht Vorbilder, Wiederho-
lung, Austausch zu Dilemmata und eine
Gruppe, die die richtige Haltung aktiv er-
wartet. Gute Compliance lasst sich nicht
durch eine Werbekampagne etablieren,
sondern nur durch organisationsentwi-
ckelnde Interventionen.

Das Vertrauen in die Finanzbranche
allgemein - leider auch in genossen-
schaftliche Finanzdienstleister - hat
gelitten. Doch darin liegt eine Chan-
ce. Jeder fiinfte Deutsche ist Mitglied
einer Genossenschaftsbank und kann
den Kurs seiner Bank demokratisch
mitbestimmen. Die genossenschaftli-
che FinanzGruppe kann glaubwiirdig
zeigen, dass gute Compliance mehr ist
als Papier: eine Fiihrungsaufgabe, eine
gemeinsame Sprache und ein prakti-
scher Entscheidungsstandard.

Ausblick: Themen
fiir einen weiteren
Beitrag

Einige ibergeordnete
MafBnahmen verdienen
eine eigene Vertiefung:

» Mitarbeiterumfragen, die
wirklich an den Kern einer
Organisation gehen,

» Clawback-Klauseln, die
langfristige strategische
Entscheidungen férdern,

» die kritische Betrachtung
von Provisionsanreizen,

» Digitalisierung und KI,
» Gemeinwohlbilanz und
» proportionale Regulierung.

Diese Aspekte haben alle
denselben Bezugspunkt:
Vertrauen entsteht nicht
durch Dokumentation allein,
sondern durch erlebbares,
konsistentes Verhalten

und sichtbare Haltung.
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