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Effektive und effiziente Korruptionspravention und -bekampfung sind insbesondere in
offentlichen Unternehmen und Verwaltungen von besonderer Bedeutung. Dadurch kann
nicht nur ein wirtschaftlicher Nachteil abgewendet, sondern auch ein Imageverlust ver-
mieden werden. Im Hinblick auf Korruption
steht der offentliche Bereich im Fokus der
Aufmerksamkeit, da einerseits der materielle

Schaden zulasten der Steuerzahler geht und
andererseits die Funktionsfahigkeit sowie
Vertrauenswiirdigkeit der Verwaltung die
Grundpfeiler des Gemeinwesens sind. Daher
ist es zwingend, dass Mafinahmen zur Redu-
zierung der Korruptionsrisiken getroffen
werden.

Korruptionspravention und -bekampfung

Mangels gesetzlicher Definition des Begriffes ,,Korruption” wird hier die Umschreibung von Transparency
International zugrunde gelegt: Korruption ist der Missbrauch anvertrauter Macht zum privaten Nutzen oder
Vorteil Dieses stellt sich dar als eine Missachtung von Verhaltensnormen im weiteren Sinne, also von Ge-
setzen, Amtspflichten und moralischen Standards, die fiir die handelnden Personen einen Vorteil bzw. eine
Gegenleistung zur Folge hat, die sich negativ fiir die betroffenen Unternehmen oder Verwaltungen auswir-
ken.

Wirksamer Schutz gegen Korruption setzt voraus, dass sowohl Mafinahmen zur Korruptionspravention als
auch zur Korruptionsbekampfung ergriffen werden. Insofern sind drei Saulen auszupragen: Vorbeugen, Auf-
decken und Reagieren auf Verstofie. Es hat sich gezeigt, dass erfolgreiche Mafinahmen an den Tatmoglich-
keiten ansetzen. Motivation und Rechtfertigungsgriinde potenzieller Tater sind in der Regel zu vielschichtig
- teilweise auch irrational -, um hieran Mafinahmen anzuknipfen.

Mafinahmen zur Korruptionspravention

Die Betrachtung bestehender Korruptionsrisiken innerhalb des Unternehmens bzw. der Verwaltung ist Vo-
raussetzung, um Mafinahmen zur Korruptionspravention abzuleiten. Hierbei kann in allgemeine, organisato-
rische Risiken und in konkrete Risiken unterschieden werden. Wesentliche Risiken im Hinblick auf eine an-
gemessene Korruptionspravention sind:
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a) Mangelndes Bewusstsein innerhalb des Unternehmens bzw. der Verwaltung

b) Fehlende Ansprechperson bzw. fehlendes Hinweisgebersystem

c) Fehlende Risikoanalyse (also fehlende Erfassung der konkreten Korruptionsrisiken)
d) Unzureichende Kontrollen in den Geschaftsprozessen

e) Unzuléssiger Umgang mit bzw. unzulassiges Verhalten als Amtstrager

f)  Fehlende Transparenz bei bestehenden Interessenkonflikten

g) Fehlende bzw. unzureichende Regelungen zu Spenden und Sponsoring

h) Fehlende bzw. unzureichende Regelungen zu Geschenken und Belohnungen

Praxisbewahrte Mafinahmen, diese Risiken zu reduzieren, werden im Folgenden dargestellt.

Schaffung des notwendigen Bewusstseins

Vor dem Hintergrund, dass das Thema ,,Korruption” in der Vergangenheit (und mancherorts bisweilen auch
in der Gegenwart) oftmals weniger kritisch betrachtet wurde/wird, bedarf es grundlegender Mafinahmen,
um das Bewusstsein innerhalb des Unternehmens bzw. der Verwaltung zu scharfen. Entscheidend fiir die
Glaubwdirdigkeit und damit fiir den Erfolg ist eine klare Positionierung der Unternehmens- oder Verwal-
tungsleitung gegen jegliche Form von Regelverstdfien. Der sogenannte ,, Tone from the Top™ verdeutlicht
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass die Einhaltung der bestehenden Gesetze, Richtlinien, internen
Regelungen und Arbeitsanweisungen - insbesondere, aber nicht allein in Bezug auf Korruption - die aus-
driickliche Erwartung der Leitung ist. Hilfreich ist es, diese Erwartungshaltung schriftlich und jederzeit nach-
lesbar in einem Verhaltenskodex niederzulegen.

Wahrend in einem Verhaltenskodex die Grundziige des erwarteten regelkonformen Verhaltens beschrieben
werden, sollte zur Korruptionspravention und -bekdmpfung eine gesonderte Korruptionsrichtlinie die dies-
bezlglichen Anforderungen zusammenfassen. Teilweise finden sich in den Unternehmen bzw. Verwaltun-
gen bereits einzelne Regelungen, die sich mit Aspekten der Korruptionspravention und -bekdmpfung befas-
sen. Als praktikabel hat sich erwiesen, mit einer Korruptionsrichtlinie die notwendigen Regelungen an einer
Stelle zu biindeln und dort ggf. auf bereits bestehende Dokumente zu verweisen.

Um im gesamten Unternehmen bzw. in der Verwaltung ein einheitliches Bewusstsein zu etablieren, gilt es,
einerseits juristisch prazise und umfassende Formulierungen zu finden, andererseits aber auch Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ohne rechtliche Ausbildung anzusprechen. Hier konnen Berichte beispielsweise auf
der Intranet-Seite oder in der Mitarbeiterzeitung unterstiitzen. Unabdingbar sind Anti-
Korruptionsschulungen fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in besonders korruptionsgefahrdeten Arbeits-
gebieten, aber auch fir samtliche Fihrungskrafte, um deren Vorbildfunktion zu starken.

Ansprechperson und Hinweisgebersystem

Es hat sich gezeigt, dass trotz sorgfaltig formulierter Richtlinien im Einzelfall Fragen zum richtigen Verhalten
im Hinblick auf Korruptionsrisiken bestehen. Als erster Ansprechpartner (und damit auch als Multiplikator) ist
der jeweilige Vorgesetzte anzusehen. Darliber hinaus ist es unerlasslich, einen zentralen Ansprechpartner
fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu benennen, um eine einheitliche Beurteilung von Detailfragen
sicherzustellen.
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An diese Ansprechperson sollten sich auch Hinweisgeber wenden kénnen, die Verdachtsfélle von Korrupti-
on melden wollen. Um die Hemmschwelle fiir mogliche Hinweisgeber weiter herabzusenken, ist es inzwi-
schen Ublich, auch eine unternehmensexterne Stelle einzurichten, an die sich Hinweisgeber wenden kén-
nen, ohne dass ihre personlichen Daten dem Unternehmen bekannt werden. Hier ist zu entscheiden, ob
man einer externen Ombudsperson den Vorzug vor einem Online-System gibt.

Analyse der konkreten Korruptionsrisiken

Regelmafiig sollte eine unternehmensweite Analyse moglicher Korruptionsrisiken durchgefiihrt werden.
Dabei sind folgende Fragen zu stellen und von allen Fachbereichen zu beantworten:

*  Welches korruptionsgefahrdete Arbeitsgebiet gibt es im jeweiligen Fachbereich?
*  Wie schitzt der Fachbereich das Korruptionsrisiko ein?
*  Welche Gegenmafinahmen zur Reduzierung des Risikos sind eingefiihrt oder geplant?

Auch wenn der Grad der Korruptionsgefahrdung in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens bzw.
der Verwaltung unterschiedlich ausgepragt sein diirfte, sollte kein Fachbereich aus der regelméafligen Abfra-
ge ausgenommen werden. Ziel der Risikoanalyse ist nicht nur die Erfassung der bestehenden korruptionsge-
fahrdeten Sachverhalte, sondern auch die regelmaflige - auch gedankliche - Beschaftigung mit diesem
Thema in den Fachbereichen.

Die Risikoanalyse ist im Einzelnen moglichst praktikabel auszugestalten, ohne aber dazu zu verleiten, dass
die Fragen durch die Fachbereiche ,automatisiert” beantwortet werden. Hier liegt die Verantwortung bei
der zentralen Einheit, die Ergebnisse zusammenzufassen, zu plausibilisieren und auf Widerspriiche zu pri-
fen.

Kontrollen in den Geschaftsprozessen

Wenngleich der betriebliche Alltag Vertrauen in das korrekte Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
voraussetzt, sind Kontrollen an vielen Stellen sinnvoll und notwendig. Diese dienen dazu festzustellen, ob
die realisierten Ergebnisse des jeweiligen Geschéftsprozesses mit dem gesetzten Ziel libereinstimmen.

Mogliche Kontrollmafinahmen sind:
*  Mehr-Augen-Prinzip
*  Funktionstrennung
+ definierte Freigabegrenzen
*  Transparenz und Dokumentation der Geschaftsvorfalle
*  Personalrotation

Bei der Einflihrung von neuen (und auch dem Aufrechterhalten von bestehenden) Kontrollen ist es notwen-
dig, den Kontrollaufwand mit dem angestrebten Kontrollnutzen zu vergleichen und aufierdem die von der
Kontrolle betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber das Kontrollziel aufzuklaren.
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Umgang mit Amtstragern bzw. Verhalten als Amtstrager

Historisch gilt in Deutschland eine besondere Verpflichtung der Amtstrager zu einem lauteren Verhalten bei
der Auslibung ihrer Dienstpflicht. Insofern ist es wichtig, auf die diesbeziigliche (verscharfte) Rechtslage
aufmerksam zu machen. Je nach Rechtsform und Zweck eines 6ffentlichen Unternehmens gelten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mitunter ebenfalls als Amtstrager. In jedem Fall ist der Umgang mit Amtstragern
entsprechend sensibel zu gestalten, um mdogliche Konfliktsituationen (fiir alle Beteiligte) zu vermeiden.

Interessenkonflikte

Interessenkonflikte, also der Konflikt einer Mitarbeiterin bzw. eines Mitarbeiters, sich zwischen den Interes-
sen des Unternehmens bzw. der Verwaltung und den eigenen Interessen entscheiden zu miissen, sind im
Arbeitsalltag nicht immer zu vermeiden. Personliche Nahe zu Geschaftspartnern, z. B. aus familiaren Griin-
den, entspricht der Lebensrealitat und bedeutet nicht bzw. flihrt nicht automatisch dazu, dass eine dienstli-
che Entscheidung aus sachfremden Erwagungen getroffen wird. Nicht nur zum Schutz der Organisation,
sondern auch zum Schutz der handelnden Person hat es sich bewahrt, eine Pflicht zur Offenlegung von In-
teressenkonflikten festzulegen. Transparenz im Vorfeld von Entscheidungen verhindert spétere Probleme.
Ergdnzend sollte eine Anzeige- oder Genehmigungspflicht von Nebentatigkeiten bestehen.

Regelungen zu Spenden und Sponsoring

Als , Kerndisziplin“ der Korruptionspravention und -bekdampfung sind die notwendigen Regelungen zur An-
nahme und Gewéahrung von Geschenken und Belohnungen zu sehen.

Folgende Vorgehensweisen haben sich bewéhrt:

» die Annahme und Gewahrung grundsatzlich zu verbieten mit einem klar beschriebenen Genehmi-
gungsprozess zu definierten, zuldssigen Ausnahmen,

* den Umfang der von dem grundsatzlichen Verbot erfassten Vorteile moglichst weit zu fassen,

* den Personenkreis der Vorteilsempfanger nicht nur auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu be-
schranken, sondern auch ihnen nahe stehende Personen zu erfassen,

» das grundsatzliche Verbot fiir sogenannte Gesten der Hoflichkeit zu 6ffnen, z. B. Getranke im Rah-
men einer gemeinsamen Besprechung zu erlauben.

Ziel der Regelungen zu Geschenken und Belohnen sollte es sein, jeglichen Anschein eines korruptiven Ver-
haltens oder der Beinflussbarkeit zu vermeiden. Hilfreich ist es jedoch, in engem Rahmen zulassige Aus-
nahmen und einen diesbeziiglichen Genehmigungsprozess festzulegen, um die generelle Akzeptanz zu er-
hohen. Andernfalls ist die gewiinschte Transparenz fir nicht vermeidbare Grenzfélle gefahrdet.

Mafinahmen zur Korruptionsbekampfung

Fur den Fall, dass es trotz umfangreich gestalteter Praventionsmafinahmen und durchgefiihrter Schulungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu einem Korruptionsverdacht kommt, ist es notwendig, die Verfah-
rensschritte vorab festzulegen, um ziigig handeln zu kénnen. Dabei ist auch zu benennen, welche Fachab-
teilungen (z. B. Personalabteilung, Rechtsabteilung) und welche Leitungsorgane einzubeziehen sind.

In einem konkreten Verdachtsfall sind folgende Punkte zu beriicksichtigen:

»  Die gemeldeten Anhaltspunkte sind unter Beachtung der Unschuldsvermutung zu bewerten.
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»  Der vorher festgelegte Ablauf ist einzuhalten; einschliefilich der rechtzeitigen Einbeziehung der zu-
standigen Fachabteilungen bzw. Leitungsorgane und der Entscheidung, ob Strafverfolgungsbehor-
den einbezogen werden sollten.

» Die Vertraulichkeit der betroffenen Personen (Hinweisgeber und Beschuldigter) ist zu wahren.

» Die Sicherung von Beweismaterial und ggf. Sperrung des Zugangs zu Akten / Computersystemen
ist zu organisieren.

e Die Dokumentation ist zeitnah vorzunehmen.
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