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1. Das Wichtigste in Kiirze

Die vorliegende Studie stellt den aktuellen Stand von Compliance in aul3eruni-
versitaren Forschungseinrichtungen in Deutschland dar und untersucht, wie
rechts- und regelkonformes Verhalten in auleruniversitaren Forschungsein-
richtungen sichergestellt werden kann. Damit knupft die Studie an die beste-
hende Compliance-Literatur an, deren Fokus bislang auf Privatunternehmen
oder, zu einem geringeren Anteil, auf Compliance an Hochschulen liegt. Bei
der Entscheidung uber die Einfuhrung von Compliance in Wissenschaftsein-
richtungen sind die Risiken von Regelbrichen und potenzielle Eingriffe in die
Wissenschaftsfreiheit sowie betriebswirtschaftliche und organisatorische Kos-

ten abzuwagen.

Auf Basis einer Online-Recherche fasst die Studie zusammen, ob und in wel-
cher Form aul3eruniversitare Forschungseinrichtungen auf ihrer Website oder
in Publikationen die Anwendung eines Compliance-Management-Systems
kommunizieren. Die Recherche zeigt, dass die Max-Planck-Gesellschaft und
die Fraunhofer-Gesellschaft Compliance-Management auf zentraler Ebene or-
ganisieren. Zudem teilen drei Einrichtungen, die in der Helmholtz-Gemein-
schaft organisiert sind, sowie drei Landesforschungseinrichtungen auf ihrer

Website mit, dass sie ein Compliance-Management-System einsetzen.

Im Rahmen einer systematischen Online-Befragung von aul3eruniversitaren
Forschungseinrichtungen in Deutschland gibt ein Grof3teil der Befragten an,
dass Compliance in ihrer Einrichtung Leitungsaufgabe ist. Der Mehrwert von
Compliance wird hauptsachlich in der Sicherstellung von organisationsinter-
nen Regeln und in der Vermeidung von Haftungsfallen gesehen. Die Uberwie-
gende Mehrheit der befragten Einrichtungen berichtet, ein internes Kontroll-
system zu nutzen. Mehr als die Halfte der Institute geben an, Normenanalysen
und Risikomanagement systematisch durchzufihren. Regelkommunikation im
Rahmen von Verhaltenskodizes oder Organisationshandblchern sowie ein

Hinweisgebersystem sind in einer Vielzahl der befragten Institute etabliert.

Allerdings geben nur etwas mehr als ein Viertel der Befragten an, ein Compli-

ance-Management-System aufgebaut zu haben. Dies hangt unter anderem



mit der Institutsgro3e zusammen. Von einigen Instituten wird zudem angege-
ben, dass Regelbriche kein Problem an der Forschungseinrichtung darstellen
oder sie sich noch nicht mit dem Thema befasst hatten. Ein gutes Viertel ma-
nagt die Risiken unsystematisch und etwa eines von zehn befragten Instituten
fuhrt Uberhaupt kein Risikomanagement durch. Bei knapp einem Drittel der
befragten Forschungseinrichtungen besteht bislang kein Hinweisgebersys-
tem. Zu den Risikofeldern, die als besonders gefahrdend eingeschatzt werden,
zahlen die Befragten die IT-Sicherheit, Interessenkonflikte, Datenverlust oder
-missbrauch, wissenschaftliches Fehlverhalten und das Vergaberecht.

Etwas mehr als die Halfte der Forschungseinrichtungen in Deutschland geho-
ren einer Wissenschaftsorganisation an. Die Online-Recherche und die On-
line-Befragung liefern allerdings nur bedingt Anhaltspunkte dafur, wie CMS in
kleineren Forschungseinrichtungen implementiert werden kann, die nicht in ei-
ner Forschungsgemeinschaft organisiert sind. Zudem finden auf3eruniversi-
tare Wissenschaftseinrichtungen mit unter 250 Beschaftigten in der bestehen-

den Compliance-Forschung kaum Beachtung.

Auf Grundlage von Experteninterviews leitet die vorliegende Studie Hand-
lungsempfehlungen ab, wie aulleruniversitare Einrichtungen, die nicht in den
grolRen Wissenschaftsorganisationen verankert sind, Compliance verstarkt in
ihre Organisationsstrukturen und in ihre Verwaltungskultur einbinden konnen.
Die Befragten betonen, dass Compliance-Kultur keine Frage von Grol3e ist.
Zur Sensibilisierung von Compliance-Themen ist es forderlich, die Konsum-
schwelle moglichst niedrig zu halten. Schulungen sollten zielgerichtet erfolgen.
Weiterhin werden die Priorisierung bei knappen Mitteln, der Aufbau auf beste-
henden Strukturen sowie die Vernetzung unter den Instituten als besonders
wichtig empfunden. Von besonderer Bedeutsamkeit ist dabei die Passgenau-
igkeit. Ein rigider Standard oder Leitfaden fur die Implementierung von Com-
pliance an Forschungseinrichtungen ist daher nicht empfehlenswert.



2. Einleitung

In Hochschulen und auReruniversitaren Forschungseinrichtungen gibt es eine
Vielzahl von Risikofeldern flr Regelverletzungen. So kdnnen sich Beschaftigte
einen personlichen Vorteil durch die Annahme oder das Angebot von Zuwen-
dungen verschaffen, offentliche Gelder oder Drittmittel zweckentfremden, Vor-
gaben zum Schutz von Daten, von geistigem Eigentum, von Steuer- oder Ar-
beitsrecht verletzen. Daruber hinaus kdnnen sie wissenschaftliches Fehlver-
halten zeigen (LeNa 2016, Friese 2012, Weber/Lejeune 2019a). Dabei konnen
Regelverletzungen von wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Be-
schaftigten ebenso wie vom Arbeitgeber ausgehen.

Um Regelverletzungen zu vermeiden, hat sich in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen die EinfUhrung von Compliance-MalRnahmen etabliert. Unter Compli-
ance ist die Einhaltung von Recht und Gesetz, von organisationsinternen Nor-
men sowie von ethischen Richtlinien und Werten zu verstehen (z.B. Weber/Le-
jeune 2019a). Allerdings gibt der Begriff Compliance keine Antwort darauf,
welche Regeln im Einzelnen befolgt werden sollten. Compliance umfasst viel-
mehr die Gesamtheit der Mallnahmen, die von einer Organisation ergriffen
werden, um ein rechts- und regelkonformes Verhalten der Beschaftigten sicher
zu stellen oder VerstoRe zumindest zu erschweren. Compliance geht Uber die
Erfullung von gesetzlichen Regeln insofern hinaus, als die Organisation wert-
orientiert gefuhrt werden sollte (Deloitte 2011). Zu den Zielen gehort es, per-
sonliche Verantwortlichkeit und Haftung zu vermeiden, ebenso wie die Repu-
tation und finanzielle Situation der Organisation und ihrer Mitglieder zu schut-
zen (z.B. Wieland et al. 2020, Behringer 2018, Friese 2012, Schroder 2017.
Kette 2018, Kanzenbach 2020).

Diese Studie zielt darauf ab zu untersuchen, wie rechts- und regelkonformes
Verhalten der Beschaftigten in aulderuniversitaren Forschungseinrichtungen
sichergestellt werden kann. In Deutschland gibt es knapp 500 Forschungsein-
richtungen, von denen etwas mehr als die Halfte einer Wissenschaftsorgani-
sation angehort. Im Fokus der Untersuchung steht die Frage, wie insbeson-



dere Einrichtungen, die nicht in den gro3en Wissenschaftsorganisationen ver-
ankert sind, Compliance verstarkt in ihre Organisationsstrukturen und in ihre
Verwaltungskultur einbinden kdnnen. Dabei soll es weniger darum gehen, wel-
che Regeln im Einzelnen befolgt werden sollen, sondern wie ein gutes Rechts-

und Risikomanagement aussehen konnte.

In Kapitel 2 werden allgemeine Uberlegungen zu Compliance in Forschungs-
einrichtungen angestellt. Obgleich es keine gesetzliche Verpflichtung zur Ein-
fuhrung gibt, wird die Notwendigkeit von Compliance-Management aufgrund
zunehmender Komplexitat wissenschaftlicher Strukturen und des wissen-
schaftlichen Umfelds fur Forschungseinrichtungen vermehrt diskutiert. Aller-
dings ist zu berlcksichtigen, dass die Implementierung von Compliance-Ma-
nagement-MalRnahmen mit der grundgesetzlich garantierten Wissenschafts-
freiheit in Konflikt stehen kann. Zudem verursacht Compliance-Management
betriebswirtschaftliche und organisatorische Kosten. Bei der Entscheidung
uber die Einfuhrung von Compliance sind deswegen die Risiken von Regel-
brichen und potenzielle Eingriffe in die Wissenschaftsfreiheit sowie betriebs-
wirtschaftliche und organisatorische Kosten abzuwagen.

In Kapitel 3 werden zentrale Inhalte von Compliance-Management-Systemen
(CMS) dargestellt. Regelkonformes Verhalten wird in vielen Einrichtungen be-
reits im Rahmen eines Internen Kontrollsystems, der Internen Revision oder
von Risikosteuerung angestrebt. Neu am Ansatz des Compliance-Manage-
ments ist, dass regelkonformes Verhalten systematisch angegangen wird und
alle Beteiligten einbezogen werden. Ein Grundstein von Compliance-Manage-
ment ist die Analyse der Normen, Werte und Risiken, die fur die Organisation
relevant sind. Um Compliance in der Organisation zu verankern, kdnnen ver-
schiedene Funktionen sowohl technischer Natur wie innerhalb der Mitarbei-
terstruktur eingerichtet werden, z.B. ein Compliance-Beauftragter. Zentral ist
dabei die Regelkommunikation und die Einfuhrung von Hinweisgebersyste-

men, um potenzielle RegelverstdlRe zu melden.

In Kapitel 4 werden bestehende CMS in deutschen Forschungseinrichtungen
untersucht. Gemall einem Ergebnis einer Online-Recherche wurde das



Thema Compliance bislang vor allem auf Ebene der Wissenschaftsorganisati-
onen (insbesondere Fraunhofer-Gesellschaft und Max-Planck-Gesellschaft)
bearbeitet. Es gibt daruber hinaus nur wenige Forschungseinrichtungen, die
auf ihrer Website oder in Publikationen daruber informieren, dass sie ein CMS
etabliert haben. Die Kernelemente der CMS dieser Institutionen entsprechen
dem in Kapitel 3 skizzierten Aufbau. Allerdings geht aus den verfugbaren In-
formationen nur begrenzt hervor, wie Compliance-Management in kleineren
Forschungseinrichtungen, die nicht einer Wissenschaftsorganisation angeho-

ren, implementiert werden sollte.

Aus diesem Grund wurden im Rahmen einer deutschlandweiten Umfrage so-
wie von Experteninterviews zusatzliche Informationen Uber das Verstandnis
und die Einfuhrung von Compliance an auf3eruniversitaren Forschungseinrich-
tungen erhoben. Kapitel 5 widmet sich der Zielsetzung und den Ergebnissen
der Online-Befragung. Neben dem organisatorischen Aufbau der Forschungs-
einrichtungen werden ein Lagebild zur Sicherstellung regelkonformen Verhal-
tens, Erfahrungen im Aufbau eines CMS, Grinde gegen ein CMS sowie Ein-
schatzungen zu Compliance-Risiken und dem Mehrwert von Compliance her-
ausgearbeitet. Die Uberwiegende Mehrheit der befragten Einrichtungen be-
richtet, ein Internes Kontrollsystem zu nutzen (72%), wohingegen nur etwas
mehr als ein Viertel ein CMS (28%) aufgebaut haben. Letzteres lasst sich unter
anderem mit der Institutsgrof3e begrinden. Ein Viertel der Befragten meint,
sich bisher noch nicht mit dem Thema befasst zu haben. Bei einigen der be-
fragten Institute befindet sich ein CMS in der Planung oder im Aufbau.

Die standardisierte Umfrage wurde durch Experteninterviews erweitert, um ge-
nauer zu untersuchen, wie Compliance in Forschungseinrichtungen eingefuhrt
werden sollte, die sich bislang noch nicht mit dem Thema beschaftigt haben
oder nicht in einer Wissenschaftsorganisation verankert sind. Im Kapitel 6 wer-
den die Erkenntnisse aus den Experteninterviews zusammengefasst. Aufbau-
end auf dem Verstandnis von Compliance in der Wissenschaftslandschaft, der

Bedeutung von Compliance fur die Forschungsfreiheit und dessen Mehrwert



liegt der Fokus auf Best-Practice-Beispielen und der konkreten Implementie-
rung von Compliance. Anstelle von zertifizierten Compliance-Standards oder
einer Compliance-Abteilung empfehlen die Befragten aufbauend auf einer
Analyse der organisationsspezifischen Gegebenheiten ein an die Wissen-
schaft angepasstes, ressourcenschonendes Compliance-Management. So
sollte die Regeleinhaltung sichergestellt und gleichzeitig ausreichend Frei-
raum fur die Forschung geboten werden. Zu den Handlungsempfehlungen fir
kleine Forschungseinrichtungen gehoren unter anderem die Priorisierung von
Themen, der Aufbau von Compliance auf bestehenden Strukturen, die Vernet-
zung und der Austausch unter den Forschungseinrichtungen. In diesem Zu-
sammenhang wurde empfohlen, sich frihzeitig externe Unterstutzung bei spe-
zifischen Compliance-Themen zu sichern, fur die das Forschungsinstitut keine

Ressourcen vorhalten kann.

3. Allgemeines zu Compliance an wissenschaftlichen Einrichtungen

3.1. Rechtliche Grundlagen flir Compliance

Eine gesetzliche Verpflichtung, ein Compliance-Management-System aufzu-
bauen, gilt nur fur Bank-, Finanz-, und Versicherungsdienstleitungsunterneh-
men. Ansonsten wird die Pflicht zu Compliance aus der Pflicht zur ordnungs-
gemalen Unternehmensfuhrung abgeleitet. So sind beispielsweise Vorstande
von Aktiengesellschaften zur Verbesserung der Corporate Governance ver-
pflichtet, ein Uberwachungssystem einzurichten, damit Entwicklungen, die den
Fortbestand der Gesellschaft gefahrden konnen, fruhzeitig erkannt werden (§
91 Abs. 2 AktG). Eine gesetzliche Pflicht zu Compliance wird zudem aus der
Aufsichtspflicht des Betriebsinhabers nach § 130 OWIiG hergeleitet. Danach
handelt ordnungswidrig, wer Aufsichtsmal3nahmen unterlasst; diese Pflicht gilt
ebenfalls fir 6ffentliche Unternehmen. Offentliche Unternehmen liegen dann
vor, wenn sie als Erzeuger oder Verteiler wirtschaftlich agieren, was klassi-
scherweise auf die Daseinsvorsorge zutrifft. Sofern Forschungseinrichtungen
nicht wirtschaftlich handeln, gilt § 130 OWiG also nicht (Geis 2015).
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3.2. Wissenschaftsfreiheit und Compliance

In Deutschland wird Wissenschaftsfreiheit durch das Grundgesetz garantiert
(Art. 5 Abs. 3 GG). Dieses Grundrecht setzt Grenzen fur die Implementierung
verpflichtender Richtlinien, mit denen RechtsverstoRe verhindert werden sol-
len. Dabei ergeben sich Konflikte mit der Wissenschaftsfreiheit weniger dar-
aus, dass Beschaftigte angewiesen werden, sich an geltendes Recht zu hal-
ten. Vielmehr bringen die konkreten Mal3inahmen, die zur Erreichung des Ziels
eingesetzt werden, Konfliktpotenzial mit sich. Compliance-MalRnahmen sind
namlich haufig nicht darauf beschrankt, die fur die Organisation relevanten ge-
setzlichen Ge- und Verbote wiederzugeben. Oft Ubertreffen die organisations-
internen Vorgaben die rechtlichen Vorgaben, um so jeglichen Anschein rechts-
widrigen Verhaltens zu vermeiden (Hartmann 2019, Schroder 2017). Dement-
sprechend ist zu prufen, welche Compliance-MalRnahmen mit der Wissen-
schaftsfreiheit in Konflikt stehen konnen. Bei der Beurteilung ist zu berucksich-
tigen, wie grof} das Risiko ist, das mit den Ma3nahmen verhindert werden soll
(Hartmann 2019).

Gesetzliche oder verwaltungsinterne Vorgaben, die Fragen zu wissenschaftli-
chen Erkenntnisprozessen oder -verwertung sowie zur Ergebnisweitergabe
regeln, werden in der Literatur vorwiegend als unproblematisch wahrgenom-
men. MalRnahmen, die in die Mittel- und Personalverwaltung eingreifen und
damit die autonome Organisation von Forschung und Lehre beschranken
(,akademische Selbstverwaltung®), werden hingegen als problematisch ange-
sehen (Hartmann 2019, Weber/Lejeune 2019a).

Insbesondere in Forschungsbereichen, die sich im Kontext der medizinischen
Grundlagenforschung in einem ethisch kritischen Feld bewegen (beispiels-
weise Stammzellenforschung oder Tierversuche) ist sorgfaltig abzuwagen,
welche Einschrankungen der Wissenschaftsfreiheit (auch bezogen auf Lehre
und Kooperationen) sinnvoll und nétig sind (Schroder 2017). Vor dem Hinter-
grund, dass Wissenschaftsfreiheit unter Achtung der Rechte Dritter und im In-
teresse der Allgemeinheit gewahrt wird, bietet Compliance hier allerdings eine
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Absicherung fur die beteiligten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler so-
wie fur ihre Einrichtungen. Begehen sie namlich im Rahmen ihrer Forschung
Straftaten, sind sie nicht durch das Grundgesetz gegen strafrechtliche Sankti-
onen immunisiert (Schroder 2017).

3.3. Notwendigkeit und Nutzen von Compliance

Die Literatur zur Notwendigkeit von Compliance an Forschungseinrichtungen
lasst sich in vier Punkte gliedern (Schroder 2019): (1) groRes Spektrum an
moglichen individuellen RechtsverstoRen durch Beschaftigte, (2) abweichen-
des Verhalten aufgrund der Organisationszugehorigkeit, (3) Komplexitat mo-
derner Rechtsordnungen und (4) schwerwiegende negative Folgen von Non-

Compliance fur die Forschungseinrichtungen sowie fur die Institutsleitungen.

Strafbarkeits- und Rechtsrisiken wie Korruption, Haushaltsuntreue in der Ver-
wendung offentlicher Mittel, Probleme mit dem Steuerrecht sowie Geldwasche
oder Subventionsbetrug in der Drittmittelforschung betreffen alle Forschungs-
felder und -einrichtungen gleichermaf3en (Schroder 2019). Die Gefahr von Ge-
setzesverstoflen und strafrechtlich relevanten Normubertretungen besteht ins-
besondere in der medizinischen Forschung und in den Life Sciences, wo es
beispielsweise zu Interessenkonflikten, Korruption oder Verletzung von Tier-
und Datenschutz im Rahmen von Drittmittelprojekten kommen kann (Schroder
2019). Die Forschung am Menschen (z.B. Stammzellenforschung) birgt zu-
satzliche Gefahren. Diese Vielzahl an potentiell existenzgefahrdenden Risiken
spricht fur die Relevanz des Themas Compliance an auf3eruniversitaren For-

schungseinrichtungen.

Neben den potentiellen Rechtsverstoen, die durch Einzelpersonen und deren
Tatigkeit an der Forschungseinrichtung auftreten, kann deviantes Verhalten
innerhalb einer Organisation durch informelle Regelwerke geférdert werden
(Schroder 2019). Dabei geht es weniger darum, personliche Vorteile zu erzie-
len, sondern darum, dass die Regelabweichung fur die Organisation funktional
ist. Niklas Luhmann (1964, S. 304 ff.) spricht in diesem Zusammenhang von
,orauchbarer lllegalitat®. Die Beteiligung an Organisationskriminalitat wird hier
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befordert, indem die Regeltreue in der Organisation hintangestellt wird, wah-
rend illegale Entscheidungen fur den Organisationserfolg sinnvoll und akzep-
tabel wirken. Zudem kann der individuelle Beitrag zum Gesetzesverstol3 ent-
weder nicht vollstandig eingeschatzt werden oder wird als geringfugig und ver-
nachlassigbar betrachtet (Schroder 2019). Regelabweichendes Verhalten,
das durch die informellen Strukturen der Organisation begunstigt wird, ist dem-
nach der zweite Anhaltspunkt fur die Wichtigkeit von Compliance.

Des Weiteren konnen Forschungseinrichtungen durch die Komplexitat und die
fortlaufenden Veranderungen von modernen Rechtsordnungen Uberfordert
sein, wenn sie nicht Uber die nétigen Ressourcen verfugen, um diese abzubil-
den (z.B. im Vergabe- und Beihilferecht oder im Rechte- und Datenmanage-
ment, Weber 2019a). Das kann zu nicht vorsatzlich begangenen Regel- und
Rechtsverstolen fuhren. Um diese zu vermeiden und in den Forschungsein-
richtungen stets aktuelle Rechtskenntnis vorzufinden, bedarf es laut Schroder
(2019) Regeln, Informations- oder Beratungsangebote. Dies ordnet er als Fur-

sorgepflicht des Arbeitgebers ein.

In Anbetracht der Vielzahl von Rechts- und Ethikproblemen an Forschungs-
einrichtungen sieht Schroder (2019, 2020) das ,Forscherethos® an sich als un-
zureichend an, um regelkonformes Verhalten sicherzustellen. Compliance-
Management kann hier Klarheit in das komplexe Arbeitsumfeld von For-
schungseinrichtungen bringen und dartber hinaus ein Handlungsfeld fur einen
nachhaltigkeitsorientierten Wissenschaftsbetrieb schaffen (LeNa 2016). Da-
hinter steht der Anspruch, dass Forschungseinrichtungen als zentrale Ele-
mente des Innovationssystems, als Arbeitgeber und als zumindest teilweise
offentlich finanzierte Organisationen den gesellschaftlichen Auftrag haben,
sich mit ihrer Verantwortung gegenuber Umwelt, Gesellschaft sowie Mitarbei-

terinnen und Mitarbeitern auseinanderzusetzen.

Einer der Hauptgrunde fur die Einfuhrung eines Compliance-Managements ist
der Schutz der Organisation sowie der Mitglieder der Institutsleitung vor den
Folgen von Rechts- und NormenverstoRen (z.B. Kette 2018, Schroder 2019,
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Krapp 2020, Kanzenbach 2020). Aus diesem Grund besteht neben der Fur-
sorgepflicht ein Eigeninteresse der Institutsleitungen, ein CMS einzufuhren,
um Sanktionen oder andere Folgen von Rechtsverstof3en wie beispielsweise
Steuernachzahlungen, Schadenersatz- oder Regressforderungen vorzubeu-
gen (Schroder 2019, FOM 2012). Die betriebswirtschaftliche Risikominimie-
rung soll so den Fortbestand und die nachhaltige Aufgabenerfullung einer Or-
ganisation sichern (FOM 2012).

Normubertretungen und RechtsverstolRe fuhren zu Reputations- oder Image-
verlusten, welche die offentliche Wahrnehmung und das Vertrauen in die Ein-
richtung beschadigen (Schroder 2019, Kanzenbach 2020, Weber/Lejeune
2019b). Ein Reputationsverlust kann wiederum negative Folgen nach sich zie-
hen, darunter eine schlechtere Position im Wettbewerb um Drittmittel oder Per-
sonal (Weber/Lejeune 2019b), Verluste an Zuwendungen oder die Auflosung
von Forschungskooperationen (z.B. Schroder 2019). Lower etwa beschreibt
die gute wissenschaftliche Praxis als das Kapital der Wissenschaft (FOM
2012). Wenn sichergestellt ist, dass die Regeln guter wissenschaftlicher Praxis
und integren Verhaltens eingehalten werden, entstinde die erforderliche Ver-
trauensbasis, die offentliche oder private Zuwendungen ermoglicht. Ohne
Compliance kdnne hingegen das Vertrauen in die Lauterkeit der Wissenschaft

schnell verletzt werden.

Fur die Aufarbeitung von Reputationsverlusten und Rechtsverstofien missen
personelle und finanzielle Ressourcen aufgewendet werden, die wiederum
durch ein Compliance-Management, das die zugrunde liegenden finanziellen,
personellen oder Reputationsrisiken vermeidet, gespart werden konnen
(Krapp 2020, Schroder 2019). Allein die (6ffentlichen) Finanzbudgets in Millio-
nenhohe, uber die einzelne Forschungseinrichtungen verfugen, die mit ver-
schiedenen Zielvorstellungen und Einflussnahmen einhergehen, zeigen den

Bedarf an Compliance-Management (Schroder 2019).

Daruber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass die befurchtete operative Zusatz-
arbeit, abhangig von der Konzeption des Compliance-Managements, Uber-
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schaubar bleiben kann (FOM 2012). Dabei ist laut Krapp (2020) hervorzuhe-
ben, dass Compliance sich damit befasst, bestehende Regularien zu erklaren,
zu Uberarbeiten und transparent zu gestalten. Es geht um die Professionali-
sierung und Strukturierung der Prozesse sowie um die Definition der Grenzen
von Wissenschaftsfreiheit durch Compliance. Dadurch wirde Wissenschafts-
freiheit und -kreativitat nicht eingeschrankt, sondern unterstiutzt werden (Krapp
2020).

Obwohl der offentliche Dienst weniger stark als der private Sektor einem
Zwang zu Effizienz und wirtschaftlichem Erfolg unterliegt, haben sich die da-
hingehenden Unterschiede aufgrund der Okonomisierung des Hochschulsek-
tors reduziert. Leistungsanreize, z.B. in Form von leistungsorientierter Mittel-
verteilung und Gehaltszulagen, bringen Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler in Versuchung, diese Ziele mit unlauteren Mitteln zu erreichen (z.B.
Necker 2014). Der anhaltende Publikationsdruck kann Urheberrechtsverlet-
zungen, Datenfalschungen oder sonstigen Manipulationen von Studienergeb-
nissen zur Folge haben. Diese Versuchungen ebenso wie die Komplexitat und
der standige Wandel des rechtlichen Rahmens konnen durch die Einfuhrung
von Compliance deutlich reduziert werden (Schroder 2020, Stober/Orthmann
2015). In Anbetracht der Rechtsrisiken und moglicher Kosten aus rechtlichen
Folgen (z.B. GeldbulRen, Ersatzanspriuche) sowie Reputations- oder Vertrau-
ensverlusten ist das systematische Management von Regelkonformitat emp-
fehlenswert (Deloitte 2011, Schroder 2020).

3.4. Kosten von Compliance und Implementierungsherausforderungen

Bei der Einfuhrung von Compliance-Management ist zu bertcksichtigen, dass
die Mallnahmen mit Personal- und Organisationsaufwand verbunden sind, der
je nach Ausgestaltung variiert. Kosten werden zum Beispiel durch die Einrich-
tung von Compliance-Abteilungen oder -Beauftragten, Malinahmen im Be-
reich der Informationstechnik, Beratungs- und Dokumentation, die Schulung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder das Monitoring der MalRnhahmen
verursacht (Thiel 2015).
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Abgesehen von den betriebswirtschaftlichen Kosten ist zu beachten, dass die
Wirksamkeit des sogenannten juristisch-betriebswirtschaftlichen Ansatzes von
Compliance-Management in der Compliance-Forschung kontrovers diskutiert
wird (z.B. Juttner 2021, Schroder 2019). Der Ausgangspunkt dafur liegt darin,
dass Unternehmen trotz installierter Compliance-Management-Systeme wei-
terhin mit RegelverstoRen und Skandalen konfrontiert sind. Dahingehend ar-
beitet Juttner (2021) heraus, dass die juristische Perspektive in Haftungsfra-
gen angemessen ist, wohingegen fur die Pravention von Unternehmenskrimi-
nalitdét und dementsprechenden Regelabweichungen an wissenschaftlichen
Einrichtungen ein interdisziplinares Verstandnis von Compliance angelegt
werden sollte. Entscheidungstheorien aus den Verhaltenswissenschaften kon-
nen die Beweggrunde fur regelabweichendes Verhalten genauer erklaren und
damit die Compliance-Praxis informieren (Juttner 2021, Haack/ Reimann
2012). Insofern ist der Erfolg von Compliance-Management nicht allein eine
Frage von juristischer, betriebswirtschaftlicher oder psychologischer Fachex-
pertise und ebenso wenig die eines mechanischen Management-Prozesses.
Verhaltensokonomische Erkenntnisse konnen hier zum Verstandnis von Kon-

textkompetenz, von Erfahrungen und Daumenregeln beitragen (Juttner 2021).

Gemal einer Studie von Kette/Barnutz (2019) liegt dem herkdmmlichen Com-
pliance-Verstandnis ein Modell des zweckrationalen Individuums zu Grunde,
das die Entscheidung zur Regelbefolgung nach einem Kosten-Nutzen-Kalkul
trifft (siehe Becker 1968, Vaughan 1998). Danach werden Praventionsmal3-
nahmen personenbezogen gestaltet und verfolgen das Ziel, durch Schulun-
gen, Regelwerke und Uberwachung rationale Entscheidungen zu Gesetzes-
verstolden zu verhindern. Problematisch daran ist die mangelnde Evidenzba-
sierung des geltenden juristisch-betriebswirtschaftlichen Compliance-Ansat-
zes (Schroder 2019, Juttner 2021). Dessen Wirksamkeit ist bisher kaum em-
pirisch belegt und bestehende Studien berichten unterschiedliche Ergebnisse
(Kolbel 2015, zitiert nach Schroder 2019). Der Fokus der Compliance-Litera-
tur, so Juttner (2021), liege darauf, wie Regelkonformitat geplant, gesteuert

und Uberwacht werden kann, wahrend die Zusammenhange und Ursachen
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von Regelabweichungen bisher unterbeleuchtet blieben. Aufgrund des vor-
herrschenden Verstandnisses von Compliance als Managementmodell nimmt

die Bedeutsamkeit von Compliance-Management-Standards weiter zu.

Schroder (2019) beschreibt die Gefahr eines ,Race to the Top®, wenn For-
schungseinrichtungen Standards mit unerreichbaren Zielsetzungen adoptie-
ren. Dadurch konnten Forschungseinrichtungen einen Nachteil erfahren, die
ein Compliance-Management mit umsetzbaren und effektiven Mitteln anstre-
ben. In der Beratungspraxis lassen sich hier zwei Pole erkennen: einerseits
eine Tendenz zur Ubervereinfachung, andererseits einen Trend zur Kompli-
ziertheit (Juttner 2021). Erstere spiegelt die Annahme wider, dass sich durch
regelmafige Schulungen und die Einforderung von moralischem Verhalten au-
tomatisch eine redliche Organisationskultur ergibt. Letzterer geht auf kompli-
zierte Managementmethoden ein, die trotz oder wegen ihres Detailreichtums
Defizite in der Robustheit und Wirksamkeit aufweisen (Chmielewski 2020).

Wird Compliance kunstlich oder zu rigide nach der Strategie von ,viel-hilft-viel”
aufgebaut, wird laut Schroder (2019) das gegenteilige Ziel erreicht. Soge-
nannte ,Paper-Compliance® oder Schein-Compliance, also auf dem Papier
herrschende Compliance-Regeln, die nicht adaquat und konsequent durch
klare Zustandigkeiten, Schulungen und Sanktionierungen im Organisationsall-
tag implementiert werden, konnen Rechtsrisiken gegebenenfalls verstarken
(Schroder 2019). Dabei konnen sich Verantwortliche in falscher Sicherheit
wahnen und ihr Verhalten bei einer Prufung Uberdies als Versuch der Irreflih-
rung gewertet werden (Schroder 2017, 2020).

Daruber hinaus kann dysfunktionale Compliance zu Effizienz- und Wissens-
verlusten und zu redundanter Burokratie in den Organisationen fuhren (Kette
2018, Schroder 2019). In solchen Fallen mangelt es an Vertrauen zwischen
der Leitungsebene und den Beschaftigten. Compliance-MalRnahmen haben
dann das Ziel, jeweils eine andere Hierarchieebene fur Regelabweichungen
oder Gesetzesverstof3e verantwortlich zu machen (sogenannte ,Blame Ga-
mes*, Kette 2018). Folglich kommt es zu Ubermaliger schriftlicher Kommuni-
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kation (Einkopieren in E-Mails) oder, im Gegenteil, zu stark reduzierter schrift-
licher Korrespondenz. Wenn die Kommunikation im zweiten Fall jedoch weit-
gehend mundlich stattfindet, hat das zur Folge, dass Wissen und Effizienz ver-
loren gehen und die Prozesse von Einzelpersonen und deren Erinnerungsver-
mogen abhangen. Bei Krankheits- und Urlaubsvertretungen oder beim Aus-
scheiden zentraler Personen aus der Organisation ist dies insofern problema-
tisch, als sie ihre Kenntnis Uber die Organisationsablaufe mitnehmen (Kette
2018).

Hinsichtlich dem spezifischen Untersuchungsfeld von wissenschaftlichen Ein-
richtungen ist bei der Umsetzung von Compliance-MalRnahmen zu beachten,
dass es zu Auswirkungen auf den wissenschaftlichen Erkenntnisprozess kom-
men kann. Organisationen, die mit Anforderungen wie der Erfullung von Leis-
tungszielen (Evaluation der Institution oder Forschenden) sowie der Rechts-
und Regeltreue konfrontiert sind, kdnnen diese als widerspruchlich wahrneh-
men. Zudem sind Ausnahmen, unerwartete Situationen und Fehlannahmen
ein zentrales Element innovativer Forschung. Wichtig ist es dabei, eindeutige
Anforderungen zu formulieren, da ansonsten die Gefahr besteht, dass Um-
wege gesucht werden, um Regeln zu umgehen. Schroder (2017) weist darauf
hin, dass an Hochschulen mit einer geringen Akzeptanz gegenuber einer Re-
visionsabteilung oder fur Grundregeln zur Betreuung von Promotionen zu
rechnen ist. Gerade im Hinblick auf Compliance-Malinahmen, die Uber die
Wiedergabe von gesetzlichen Vorgaben hinausgehen, stellt sich die Frage, ob
die Mallinahmen wirklich befolgt oder im Sinne der Organisation umgangen
werden. Die Herausforderung besteht dementsprechend darin, das Manage-
ment von alltaglichen Regelabweichungen derart zu gestalten, dass eine Or-
ganisation nicht daran scheitert, wenn tatsachlich Verstof3e publik werden
(Kuhl 2020). Die entscheidende Aufgabe liegt in der wissenschafts- und risi-
koadaquaten Gestaltung der Strukturen und Prozesse einer Forschungsorga-
nisation unter Beachtung der Wissenschaftsfreiheit (Weber/ Lejeune 2019a).
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4. Inhalt und Aufbau von Compliance-Management

Die folgenden Definitionen und Darstellungen des Aufbaus von Compliance-
Management orientieren sich an dem konventionell betriebswirtschaftlich-ju-
ristischen Verstandnis von Compliance. An dieser Stelle sei bereits ange-
merkt, dass die bestehende Literatur kaum auf Compliance an aul3eruniversi-
taren Forschungseinrichtungen eingeht, sondern der Schwerpunkt auf Privat-
unternehmen oder, zu einem geringeren Anteil, Compliance an Hochschulen
liegt. Insbesondere findet keine Differenzierung nach Institutsgrof3e statt. Aus
diesem Grund beruht der folgende Uberblick hauptséchlich auf dem Handbuch
von Weber/ Lejeune (2019a), das sich mit Compliance an Hochschulen aus-

einandersetzt.

4.1. Compliance und andere MalBnahmen zur Sicherstellung von Regel-
konformitat

Compliance-Management umfasst alle Aktivitaten in einer Organisation, die
auf die Sicherstellung rechts- und regelkonformen Verhaltens der Organe so-
wie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzielen. Gewahrleistet werden soll
die Einhaltung von gesetzlichen und organisationseigenen Regeln und ethi-
schen Normen. Das Ziel ist verantwortliches Handeln der Organisationsange-
horigen, um die Reputation und die finanzielle Lage der Organisation und ihrer
Mitglieder zu schutzen (z.B. Friese 2012; Behringer 2018; Wieland et al. 2020).

Compliance wird weder als neues Konzept noch als Modeerscheinung, son-
dern als eine Weiterentwicklung von regeltreuem Verhalten bei zunehmend
komplexeren Anforderungen aufgefasst (Armbruster 2013, Balk et al. 2010).
Neu ist, dass regelkonformes Verhalten systematisch angegangen wird und
alle Beteiligten einbezogen werden. Laut Haack/ Reimann (2012) Iasst sich
dies am Fokus auf das operationelle Element von Compliance und am Ver-
standnis von Compliance als Organisationsmodell erkennen. Dabei gibt es in-
haltliche Uberschneidungen und Synergien zwischen dem Internen Kontroll-

system (IKS), der Internen Revision sowie dem Risiko- und Compliance-Ma-
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nagement. Compliance-Management gehért zur Uberwachung einer Organi-
sation, die sich aus Corporate Governance, Internem Kontrollsystem, Interner
Revision, Risikomanagement und Compliance zusammensetzt (Deloitte
2011). Abbildung 1 enthalt eine Ubersicht der Funktionen, die es zur Uberwa-
chung in einer Organisation geben kann und stellt dar, wie sich Compliance-
Management zur Sicherstellung regelkonformen Verhaltens darin einfugt.

Abbildung 1: Compliance als Teil der Organisationsiberwachung

Ordnungsrahmen fur die Leitung
und Uberwachung

P>

Sicherstellung der
Einhaltung gesetzlicher
Regelungen sowie der
internen Standards

Systematische Erkennung und
Bewertung von Risiken
sowie Reaktion

auf Risiken
Geschéftsfithrung « Gesellschafter « Beirat
Internes
Risiko- Kontroll- Compliance-
A management system Management
(IKS)
Ziele festje, Gberwachen
‘ Interne Revision ‘
Prozessunabhangige e OrdnungsmaRigkeit und
Uberwachungsfunktion Sicherheit der Prozesse

Quelle: Deloitte 2011, S. 8.

Beim IKS geht es darum, durch die Implementierung von bestimmten Mal3-
nahmen eine begleitende Kontrolle und Steuerung von Prozessen innerhalb
der Organisation zu gewahrleisten. So sollen rechtswidrige Handlungen unter-
bunden oder erschwert werden. Es gibt verschiedene Prinzipien, die zu einem
IKS gehdren sollten: Mehraugenprinzip (mindestens zwei Personen an einer
Entscheidung und Unterzeichnung beteiligt), Transparenzprinzip (Transpa-
renz durch klare Zustandigkeiten und Dokumentation der Entscheidungen si-
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cherstellen), Trennungsprinzip (Aufteilung von Aufgaben, Funktionen auf von-
einander unabhangige Personen, um gegenseitige Kontrolle zu ermoglichen),
Dokumentationsprinzip (schriftiche Dokumentation), Kontrollprinzip (Dienst-/
Fachaufsicht), Rotationsprinzip (Amter und Aufgaben sollten regelméaRig ge-
wechselt werden) und Prinzip der Informiertheit (Informationen sind fur Mitar-
beiter jederzeit verfugbar) (Weber/Lejeune 2019a).

Die Interne Revision beschaftigt sich rickblickend, aus einer Ex-Post-Perspek-
tive, mit der RechtmaRigkeit und Wirtschaftlichkeit des Handelns. Ein Justitiar
oder eine Stabsstelle Recht bearbeitet laufende Rechtsfalle, ohne dass sie Teil
der internen Prozesse sind oder in direktem Bezug zu der Organisation stehen
(Weber/Lejeune 2019a).

Ein Compliance-Management-System (CMS) enthalt alle Grundsatze und
MalRnahmen, die zur Sicherstellung des regelkonformen Verhaltens dienen
(Deloitte 2011). Der Inhalt und der Aufbau eines CMS konnen je nach Grolde,
Rechtsform und Unternehmensbetatigung sehr unterschiedlich ausfallen. In
diesem Sinne ist ein CMS nach Balk et al. (2010) kein starres Gerust, sondern
offen und skalierbar. So geht der Leitfaden des Konstanz Institut fir Corporate
Governance davon aus, dass die systematische Auseinandersetzung mit
Compliance-Themen erst ab einer Unternehmensgrof3e von 50 Beschaftigten
erfolgt (Gruninger et al. 2014). Dabei wird angenommen, dass die Gro3e eines
Unternehmens die Compliance-Komplexitat beeinflusst, da diese den Interna-
tionalisierungsgrad, das allgemeine Risiko sowie den Regelrahmen pragt. Im
Hochschulkontext bestimmen ebenfalls die GroRe, der Organisationszweck
und die Komplexitat der Risikofelder den Aufwand zur Einfuhrung eines CMS
(Weber 2020, Kanzenbach 2020).

Es gibt keine gesetzlichen Regelungen, die den Inhalt eines CMS festlegen;
allerdings gibt es Prufstandards, die Anhaltspunkte geben, welche Elemente
ein CMS enthalten sollte (IDW-Prufstandard 980; ISO Normen 19600, 37001
und 29600). Dabei geht es weniger darum, Compliance neu zu definieren, als
um die Systematisierung und Operationalisierung des Compliance-Begriffs fur
die Praxis (Balk et al. 2010).
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Der IDW-Prufstandard 980 ist fur private wie fur offentlich-rechtliche Organi-
sationen anwendbar. Dabei wird die Konzeption des CMS und seine Ange-
messenheit, Implementierung und Wirksamkeit tiberpriift. Bei der Uberpriifung
der Konzeption des CMS werden sieben Bereiche berucksichtigt: Kultur, Ziele,
Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation), Risiken, Programm, Kommu-
nikation sowie Uberwachung und Verbesserung. Gemal dieser Systematik gilt
ein CMS als angemessen, wenn Risiken fur Verstolie rechtzeitig erkannt, Re-
gelverstoRRe verhindert und dokumentiert und das CMS regelmafRig Uberarbei-

tet werden.

Alternativ lasst sich ein CMS anhand der Vier-Schritt-Methode Uberprufen,
welche die Grundlage der ISO 19600 ist; die vier Schritte bauen aufeinander
auf. Gemall dem ersten Schritt muss zunachst eine Compliance-Analyse er-
folgen, die aus drei Faktoren bestehen sollte: Werteanalyse, Normenanalyse
und Risikoanalyse. Im zweiten Schritt geht es um die Compliance-Umsetzung
in Form einer Einfuhrung von Compliance-Gremien und von Compliance-Prin-
zipien. Der dritte Schritt umfasst die Einfuhrung von Compliance-Malinahmen,
mit denen die Compliance-Ziele erreicht werden sollen (z.B. Code of Conduct,
Handbuch, Schulungen). Im vierten Schritt geht es um die Evaluierung und
Optimierung der Compliance-MalRnahmen (Stober 2015).

4.2. Werte- und Normenanalyse und Risikomanagement

Ausgangspunkt der Einfihrung von Compliance-Management ist die Be-
standsaufnahme. Dabei wird zunachst Uberlegt, welche Werte die Organisa-
tion ausmachen und welche Malistabe dem Management zugrunde liegen. In
einer Normenanalyse, welche die Werteanalyse erganzt, wird festgestellt, wel-
che Regeln fur die Einrichtung gelten. Es wird zwischen externen und internen
Regelungen unterschieden. Zu den externen Regelungen zahlen verbindliche
Rechtsnormen, Codizes und Selbstverpflichtungen (z.B. Hochschulgesetze,
Public-Governance-Codizes, Regelungen zur Sicherung guter wissenschaftli-
cher Praxis). Unter interne Regelungen fallen insbesondere die Richtlinien der
eigenen Organisation (Weber/Lejeune 2019a).
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Zur Erstellung eines wirksamen Compliance-Managements mussen zudem
die Compliance-Risiken festgestellt werden. Wegen dieser Schnittmenge ist
Compliance in vielen Organisationen Bestandteil des Risikomanagements. So
sollen mogliche Haftungsfalle vermieden werden (z.B. Kurz 2012; Weber/Le-
jeune 2019a). Risikomanagement ist das Erkennen, Bewerten, Kontrollieren,
Korrigieren und Steuern von Sachverhalten, die fur die Institution zu einem
Problem werden konnten. Als Risiken gelten alle internen und externen Ereig-
nisse und moglichen Entwicklungen, die sich negativ auf das Erreichen der
Organisationsziele auswirken und den Fortbestand der Organisation gefahr-
den konnen (Kurz 2012). Risiken kdnnen dem strategischen oder operativen
Bereich zugeordnet werden.

Die strategischen Risiken beinhalten Managementrisiken und politische Risi-
ken. Beide konnen existenzgefahrdend sein. Operative Risiken beschranken
sich auf einzelne Teilbereiche oder Prozesse. Sie kdnnen besser vorhergesagt
werden, da sie zeitlich begrenzter auftreten als strategische Risiken. Fur Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen verteilen sich die operativen Risiken auf
funf Risikoarten. Prozessrisiken beziehen sich beispielsweise auf Unsicherhei-
ten bei der Einstellung neuer Mitarbeiter oder auf Kompetenz- und Fortbil-
dungsdefizite der Beschaftigten. Projektrisiken sind solche, die insbesondere
in Verbindung mit Drittmittelfinanzierung von Forschungsprojekten auftreten.
Technologische Risiken beziehen sich auf die unzureichende Ausstattung der
IT-Abteilung oder der IT-Infrastruktur. Soziale Risiken kdnnen durch einen ho-
hen Krankenstand oder eine lange Nachbesetzungsdauer offener Stellen ent-
stehen. Finanzielle Risiken ergeben sich z.B. durch eine unangemessene Kos-
tenkalkulation (Weber/Lejeune 2019a).

Risikomanagement gliedert sich ublicherweise in funf Phasen. Zunachst wird
die Risikoanalyse vorbereitet, indem eine Risikostrategie, Zustandigkeiten und
der Modus der Dokumentation von Risiken festgelegt werden. Ebenso wird
eine Ubersicht Uber die relevanten Rechts- und Regelwerke erstellt. Im nachs-
ten Schritt erfolgt die Identifikation von Risiken. Die identifizierten Risiken wer-
den von Verantwortlichen aus den Aufgabenbereichen oder von Risiko- und
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Compliance-Experten daraufhin gepruft, welche Risiken sie wiederum erken-
nen. Dazu mussen Risikofelder bestimmt und Informationsquellen (z.B. Orga-
nigramme, Prufberichte) zu den jeweiligen Risikofeldern zusammengestellt

werden.

In der Risikobewertungsphase werden die Eintrittswahrscheinlichkeiten und
die moglichen materiellen und (im)materiellen Schaden beurteilt. Sofern mog-
lich, sind Eintrittswahrscheinlichkeiten und Schadenshohen mathematisch zu
quantifizieren und miteinander zu verknupfen, um so Risikokennzahlen zu er-
mitteln und ein Risikocluster zu erstellen. Die Kennzahlen kdnnen in eine gra-
fische oder eine tabellarische Risikomatrix eingetragen werden (Weber/Le-
jeune 2019a).

In der Steuerungsphase wird eine Risikopriorisierung vorgenommen und ent-
schieden, wie Risiken gesteuert werden. Dabei wird nach dem Verhaltnisma-
Rigkeitsgrundsatz entschieden, ob Risiken vermieden (z.B. Verzicht auf
Durchflihrung von Projekten), vermindert (z.B. Ergreifen von Praventionsmalf}-
nahmen), Uberwalzt (z.B. Verlagerung auf externe Stellen) oder akzeptiert
(z.B. keine Handlung bei Risiken mit geringen zu erwartenden Schaden) wer-
den (Weber/Lejeune 2019a). Durch diese Priorisierung soll wirtschaftliches,
effizientes und zweckmaRiges Handeln ermoglicht werden. Es sollte doku-
mentiert werden, welches Risiko welche Prioritat aufweist, welche Praventi-
onsmafinahmen notwendig sind, in welchem Zeitraum die MalRnahmen umge-
setzt sein mussen und wer die Verantwortung fur die Umsetzung und Kontrolle
tragt. Die identifizierten Risiken kdnnen so in einem Risikoranking nach Hand-
lungsbedarf sortiert werden.

Damit das Risikomanagementsystem effektiv sein kann, ist seine Uberwa-
chung und Kontrolle unabdingbar. Dazu gehort eine regelmaRige Prufung der
Risikobewertungen sowie der Angemessenheit und der Effektivitat der Pra-
ventionsmaldnahmen, z.B. durch einen Compliance-Beauftragten (siehe Kapi-
tel 3.3). Die Kontrolle ist nicht anlassbezogen, sondern findet regelmalig statt.
Ebenfalls zur Risikokontrolle gehort ein Risikobericht, der die Methoden der
Risikoidentifizierung und -bewertung und die Kontrollergebnisse darstellt. Er
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ist ein wichtiger Nachweis, da er jedes Jahr fortgeschrieben wird und so die
Arbeit des Compliance-Managements dokumentiert (Weber/Lejeune 2019a).

4.3. Rollen und Akteure im Compliance-Management

Compliance ist Leitungsaufgabe (z.B. Weber/Lejeune 2019a). Die Personen
an der Spitze der Organisation sind der zentrale Einflussfaktor auf die interne
Kultur und pragen das Verstandnis von Werten und Prinzipien inklusive deren
Umsetzung. Die Leitung entscheidet Uber die EinfUhrung und Ausgestaltung
von Compliance. In Forschungseinrichtungen ubernimmt diese Aufgabe die

Institutsleitung.

Um Compliance zu organisieren, konnen daruber hinaus verschiedene Or-
gane geschaffen werden, in deren Rahmen Leitungsaufgaben (partiell) dele-
giert werden konnen. Der Aufbau eines CMS (z.B. Ermittlung der Risikoberei-
che, Schulung der Beschaftigten, Beratung zur Einhaltung von Recht und Ge-
setz) und die Kontrolle der Einhaltung von Vorschriften und deren Dokumen-
tation kann von einem Compliance-Beauftragten oder, im Falle einer gro3eren

Einrichtung, von einer Compliance-Abteilung ibernommen werden.

Fur den Erfolg der Delegation der Leitungsaufgabe ist es wichtig, dass die Be-
auftragten fachlich und personlich qualifiziert sind. Es gibt keine gesetzlichen
Vorgaben, welche Anforderungen an einen Compliance-Beauftragten beste-
hen. Personen mit Schnittstellenqualifikationen sind geeignet, das Manage-
ment von Risiken unter Berucksichtigung rechtlicher und 6konomischer As-
pekte gestalten. Sie sollten die relevanten rechtlichen Regelungen kennen und
den betriebswirtschaftlichen Kontext und Risikofelder erfassen konnen. Kennt-
nisse der fachlichen Grundlagen von Compliance, juristische Kenntnisse und
Kenntnisse im Risikomanagement sind dafur essentiell. Zur Vermeidung von
Interessenkonflikten sollte die Person nicht mit dem Justitiar identisch sein
oder in der Abteilung eingeflgt werden. Die Aufgabenstellung erfordert es,
dass der Beauftragte der Leitung direkt unterstellt und gleichzeitig weisungs-
frei ist (Weber/Lejeune 2019a; Stober 2015).
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Ein weiteres mogliches Organ ist eine Compliance-Kommission, die eine be-
ratende Funktion hat. Die Kommission ermittelt und dokumentiert zur Vorbe-
reitung von Entscheidungen die Grundlagen des Sachverhalts, wurdigt die
Sach- und Rechtslage und verfasst auf dieser Basis Entscheidungsempfeh-
lungen. Zudem kann sie eine konfliktiosende Funktion Ubernehmen. Eine
Kommission kann entweder dauerhaft oder temporar fur bestimmte Themen
eingerichtet werden und setzt sich aus den fachnachsten Kolleginnen und Kol-

legen zusammen (Weber/Lejeune 2019a).

4.4. Compliance-Kommunikation

Ein zentraler Erfolgsfaktor von Compliance besteht darin, dass jedes Mitglied
der Organisation uber die geltenden Regeln informiert ist. Eine bedeutende
Rolle kommt deswegen der Compliance-Kommunikation zu. Die sogenannte
interne Compliance-Kommunikation hat die Aufgabe, bereits vor und wahrend
der Einfihrung von Mallnahmen uber deren Bedeutung zu informieren. Ein
CMS kann nur dann gut funktionieren, wenn jeder die Regeln kennt und alle
Beteiligten den gleichen Informationsstand haben. Nach der Implementie-
rungsphase kann sowohl prozessbezogen wie anlassunabhangig uber die
Funktionsweise des CMS sowie die getroffenen Mallinahmen und Verantwort-
lichkeiten informiert werden. Im Rahmen eines Berichtswesens werden die
Kommunikationswege und Verantwortlichkeiten im Fall des Verdachts von
Rechts- und RegelverstolRen festgelegt. Betroffene, die aulerhalb der eigent-
lichen Organisation stehen, wie Forder- oder Kooperationspartner, kdbnnen im
Rahmen der externen Compliance-Kommunikation informiert werden (We-
ber/Lejeune 2019a).

Ein wichtiges Mittel, um Beschaftigte uber die Hintergrinde und die Funktion
von Compliance zu informieren, sind Schulungen. Der Inhalt der Schulung
ergibt sich aus der Analyse von Compliance-Risiken und kann auf die Ziel-
gruppe angepasst sein. Schulungen vermitteln, welche Compliance-Risiken

es gibt, wie sich Risiken vermeiden lassen und wie im Fall von Regelverletzung
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vorzugehen ist. Sie kdnnen darUber hinaus dazu genutzt werden, um ein Be-
wusstsein fur die Bedeutung von integrem Verhalten und Compliance zu
schaffen (Auer 2015, Weber/Lejeune 2019a).

Zudem sollte es Regelwerke geben, in denen die relevanten Normen zusam-
mengefasst und in Form von verbindlichen Richtlinien fur die Organisation vor-
gegeben werden. Im Rahmen eines Verhaltenskodexes (Code of Conduct)
werden die wichtigsten Normen Ublicherweise knapp zusammengefasst. Um-
fangreicher ist das Compliance-Handbuch, in dem die Bedeutung von Compli-
ance und die fur die Organisation geltenden Regelungen in aller Ausfuhrlich-
keit dargelegt werden. Bei der Erstellung ist darauf zu achten, dass die Inhalte
fur Laien verstandlich formuliert sind. Das Handbuch sollte eine Beschreibung
der Compliance-Organisation beinhalten, also der Funktionen, Prozesse und
MalRnahmen, die zur Sicherstellung von regelkonformem Verhalten eingerich-
tet werden (Auer 2015).

4.5. Hinweisgebersysteme

Um Compliance-Management nachhaltig zu implementieren und allen Betei-
ligten Rechtssicherheit im Umgang mit moglichen Hinweisen zu geben, ist die
Einrichtung eines Hinweisgebersystems von grol3er Bedeutung. Ein Hinweis-
gebersystem dient dazu, dass Personen, die Rechts- und Regelverstolie fest-
stellen, ihre Kenntnis dartber weitergeben. Der Schutz von Anonymitat ist ent-
scheidend dafur, dass sich Hinweisgeber trauen, Informationen weiterzuge-

ben, ohne eigene negative Konsequenzen furchten zu mussen.

Fur den Erfolg von Hinweisgebersystemen ist es wichtig, dass das Verfahren
transparent ist. Hinweisgebersysteme konnen entweder fur alle Personen zu-
ganglich (offen) oder auf einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschrankt
(geschlossen) sein. Dabei gibt es verschiedene Arten von Hinweisgebersyste-
men, die sich hinsichtlich der Kenntnis Gber Hinweisempfanger unterscheiden.
Im Rahmen von personalisierten Hinweisgebersystemen kann der Hinweisge-

ber den Hinweisempfanger identifizieren. Hier wird entweder eine interne An-
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sprechperson wie der Compliance-Beauftragte oder eine externe Ombudsper-
son bestimmt, welche die Hinweise entgegennimmt. Elektronische Hinweisge-
bersysteme kdnnen entweder internetbasierte Anwendungen verwenden oder
Voicemail-Systeme nutzen. Fur den Hinweisgeber ist in diesem Fall weniger
eindeutig, wer den Hinweis empfangt. Wahrend Anonymitat bei einer Telefon-
Hotline nicht garantiert werden kann, gibt es technische Losungen, um Hin-
weise anonym im Internet abzugeben. Fur jede LOsung ist zu klaren, unter
welchen Bedingungen Hinweisgebern Anonymitat gewahrt werden kann und
soll (Weber/Lejeune 2019a).

5. Online-Recherche: CMS in deutschen Forschungseinrichtungen

5.1. Uberblick

Die aufReruniversitare Forschungslandschaft gliedert sich in Forschungsein-
richtungen, die in einer Tragerorganisation zusammengeschlossen sind, und
Einrichtungen, die selbstandig agieren. In die erste Gruppe fallen die Institute
der von Bund und Landern geforderten Max-Planck-Gesellschaft (86 Institute),
der Fraunhofer-Gesellschaft (74 Institute), der Helmholtz-Gemeinschaft (21 In-
stitute) und der Leibniz-Gemeinschaft (96 Institute). In der zweiten Gruppe fin-
den sich 39 Bundes- und 167 Landesforschungsinstitute (BMBF 2016).1

Auf Basis einer Online-Recherche wurde erfasst, ob diese Forschungseinrich-
tungen auf ihrer Website oder in Publikationen die Anwendung eines CMS
kommunizieren und was dessen Inhalte sind. Die Recherche ergab, dass die
Max-Planck-Gesellschaft und die Fraunhofer-Gesellschaft Compliance-Ma-
nagement auf zentraler Ebene organisieren. Zudem teilen drei Einrichtungen,
die in der Helmholtz-Gemeinschaft organisiert sind, sowie drei Landesfor-
schungseinrichtungen auf ihrer Website mit, dass sie ein CMS einsetzen. Im

Folgenden geben wir einen Uberblick tiber die dargestellten Informationen.

1 Die Bundesinstitute sind jeweils einem Bundesministerium angeschlossen. Zudem sind ei-
nige Landesinstitute in einer Tragerorganisation zusammengeschlossen, z.B. in der Johan-
nes-Rau-Forschungsgemeinschaft des Landes NRW.
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Es sei darauf hingewiesen, dass die Abwesenheit von Informationen uber ein
CMS nicht bedeutet, dass die Institutionen kein systematisches CMS haben.
Weitere Institutionen haben ein CMS implementiert, weisen dies aber nicht auf
ihrer Website aus (z.B. Leibniz Zentrum fur Europaische Wirtschaftsforschung
Mannheim). Zudem hat eine Vielzahl von Institutionen Elemente von Compli-

ance implementiert, darunter Kodizes zu guter wissenschaftlicher Praxis.2

5.2. CMS in der Fraunhofer-Gesellschaft

Obgleich die Fraunhofer-Gesellschaft dezentral organisiert ist, hat sie funktio-
nelle Strukturen, die eine strategische Ausrichtung und eine wirksame Steue-
rung der Institute von zentraler Seite aus ermdglichen. Diese Strukturen kom-
men im Hinblick auf Compliance-Management zum Tragen. Um Regeleinhal-
tung systematisch zu gewahrleisten, betreibt die Fraunhofer-Gesellschaft ein
CMS, das im Jahr 2015 nach dem IDW-Prufstandard 980 erfolgreich auf An-
gemessenheit evaluiert wurde (Fraunhofer 2020).3 Das CMS soll den Spiel-
raum der Gesellschaft und ihrer Institute nicht einengen, sondern den Aktions-
radius sichern und erweitern. Der Grundsatz ist: ,So wenig Regelungen wie

moglich, so viele Regelungen wie notig.” (Kurz 2012).

Das CMS der Fraunhofer-Gesellschaft baut auf etablierten Verantwortlichkei-
ten auf, wobei der Vorstand die Gesamtverantwortung tragt. Der Vorstand ,Fi-
nanzen und Digitalisierung” hat die Funktion des Chief Compliance Officers
(CCO). Themenverantwortliche Fachbereiche und Beauftragte in der Zentrale
unterstutzen die Umsetzung des CMS. Seit dem Jahr 2011 gibt es zudem ein
Compliance-Office, das fur eine Ubergreifende Unterstiutzung und systemati-
sche Betrachtung zustandig ist. Die Umsetzung in den Einrichtungen sowie
die Erstellung und Einhaltung von institutsspezifischen Regelungen verant-
worten die jeweiligen Institutsleitungen. Institutsvertretungen, Vertreter des

2 Zum Beispiel weisen die vier Wissenschaftsorganisationen fiir sich und die zugehérigen
Institute Verhaltenskodizes zu guter wissenschaftlicher Praxis und Ombudspersonen aus.

3 Kapitel 3.1 beschreibt den IDW-Priifstandard 980 genauer.

29



Vorstands und weitere Fuhrungskrafte beteiligen sich zudem regelmafig an
Tagungen des Compliance-Komitees: In diesem Gremium werden sie Uber
aktuelle Entwicklungen im CMS informiert, konnen Hinweise geben und Mal3-
nahmen oder Themen anregen. Alle Beschaftigten sind angehalten, die vor-
gegebenen Regelungen zu beachten und haben die Mdglichkeit, sich aktiv in
die Weiterentwicklung des CMS einzubringen.

Bei der Fraunhofer-Gesellschaft ist das CMS Teil des Risikomanagementsys-
tems, in dessen Rahmen Risiken systematisch identifiziert, bewertet und do-
kumentiert werden. Das Risikomanagementsystem folgt dem in Abschnitt 3.3
beschriebenen Schema, wobei das Risikomanagement als Ausgangsbasis fur
die Risikosteuerung dient. Im Rahmen des CMS wiederum werden fur erfasste
Risiken verbindliche Regeln erlassen. Als Zielsetzungen wurden die Schaffung
und Erhaltung von Transparenz zur Regelungssituation, das SchlieRen von
Regelungslicken, die praventive Sensibilisierung fur risikorelevante Themen
sowie die Prufung und Klarung von RegelverstolRen definiert (Kurz 2012). Ein
interner Fraunhofer-Verhaltenskodex fasst die wesentlichen gesellschaftswei-
ten Compliance- bzw. regelungsrelevanten Themen zusammen und gibt einen
Uberblick zu geltenden Rahmenbedingungen sowie konkrete Handlungsemp-
fehlungen. Die Fraunhofer-Gesellschaft bietet fur ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Schulungen und Workshops zu Compliance-Themen an, wie z.B.
Korruptionspravention und Datenschutz. Gleichzeitig haben die Beschaftigten
uber mehrere Meldewege die Moglichkeit, Verstofle gegen externe und interne
Regelungen zu melden. Beispielsweise gibt es ein elektronisches Hinweisge-
bersystem, das es ermoglicht, RegelverstoRe unter Wahrung der Anonymitat
und ohne personliche Nachteile zu melden (Fraunhofer 2020).

Die Umsetzung von Compliance wird intern Uberwacht und dokumentiert.
Wahrend die themenverantwortlichen Fachabteilungen, die Beauftragten und
die Innenrevision themenbezogene Prufungen durchfuhren, sind die Instituts-
leitungen verantwortlich fur die Einhaltung von Vorgaben vor Ort. Sie werden

dahingehend turnusgemalf} von der Innenrevision Uberpruft (Fraunhofer 2020).
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5.3. CMS in der Max-Planck-Gesellschaft

In der Max-Planck-Gesellschaft gibt es auf zentraler Ebene diverse Vorkeh-
rungen, um die Einhaltung gesetzlicher Regelungen sowie weitergehender or-
ganisationsinterner und ethischer Grundsatze sicherzustellen. Das Interne
Kontrollsystem umfasst die von der Leitung eingefuhrten Grundsatze, Verfah-
ren und MalRnahmen und legt die Regeln fest, wie diese ordnungsgemalf} um-
gesetzt werden konnen. Es dient u.a. dazu, die Einhaltung der fur die Max-
Planck-Gesellschaft relevanten Vorschriften zu gewahrleisten. Durch Vertei-
lung der Verantwortlichkeiten auf drei Ebenen (entsprechend dem ,Three
Lines of Defense Model“) wird sichergestellt, dass das Interne Kontrollsystem
effektiv in die Organisation eingebettet ist. Dabei verantworten die Max-
Planck-Institute im Rahmen von Linie 1 ihren eigenen Tatigkeitskreis. Die zent-
ralen Organe sind dafur zustandig, wie die zentral verwalteten Mittel verwen-
det und wie die zentral angesiedelten Aufgaben und Programme durchgefuhrt
werden. Im Rahmen der zweiten Linie Uberpruft die Generalverwaltung die
Ordnungsmaligkeit der Verwaltungen der Institute. Im Rahmen von Linie 3
werden die Institute und zentralen Einrichtungen von unabhangigen Einheiten
wie der Innenrevision gepruft (MPG 2019). Dabei fungiert die Interne Revision
als prozessunabhangige interne Prufungsinstanz. Sie pruft u.a. die Wirksam-
keit des Risiko- und Compliance-Managements sowie des Internen Kontroll-
systems (MPG 2019).

Eine zentrale Rolle fur die Befolgung von gesetzlichen Regelungen und inter-
nen MaRnahmen kommt dem CMS zu, das in der Max-Planck-Gesellschaft
aus funf Elementen besteht. Erstens wurde die Fuhrungs- und Organisations-
kultur in einem Wertekodex niedergelegt (Code of Conduct, MPG 2019a). Um
Risiken zu identifizieren und zu Uberwachen, gibt es zweitens ein Risikoma-
nagementsystem, das an allen zugehdrigen Einrichtungen eingesetzt wird.
Das Risikomanagementsystem definiert Verantwortlichkeiten und dient hier
als Informations- und Kommunikationsmittel. In einem Risikokatalog werden
Risikofelder erfasst, die von zentralen und dezentralen Risikoeignern und -ex-

perten uberwacht werden. Die Risikowerte wiederum werden auf Basis eines
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Bewertungsmodells ermittelt und Mallinahmen im Sinne der Risikostrategie

eingeleitet. Die Risikomeldungen erfolgen ad hoc oder turnusmaig.

Drittens gibt es praventive Malinahmen. Darunter fallen Schulungen und Ta-
gungen, z.B. zu Datenschutz oder integrem Verhalten, die teilweise als
Pflichtunterweisung von allen Beschaftigten zu absolvieren sind. In einem Or-

ganisationshandbuch sind die mafigeblichen Regelungen niedergelegt.

Viertens gibt es Vorkehrungen, um Konflikte und Fehlverhalten zu erkennen.
Neben klar definierten Verantwortlichkeiten im Fall von Konflikten, sind An-
sprechpersonen benannt, an die sich Beschaftigte im Konfliktfall wenden kon-
nen. Dazu zahlen Ombudspersonen fur Konflikte fur den wissenschaftlichen
Bereich, zentrale Beauftragte (z.B. fur Datenschutz) fur den nicht-wissen-

schaftlichen Bereich und eine Vertrauensanwaltskanzlei.

Funftens gibt es Regeln und Verfahren, die darauf abstellen, mutmalliches
Fehlverhalten zu untersuchen und zu klaren. Neben den bereits genannten
Ombudspersonen gibt es ein Schlichtungsverfahren, das zur Vermittlung bei
Beschwerden und Streitigkeiten dient sowie Verfahrensordnungen fur wissen-
schaftliches und nicht-wissenschaftliches Fehlverhalten (MPG 2019).

5.4. CMS in Instituten der Helmholtz-Gemeinschaft

Drei Forschungseinrichtungen der Helmholtz-Gemeinschaft stellen dar, dass
sie ein systematisches CMS eingefuhrt haben: das Helmholtz-Zentrum Berlin
fur Materialien und Energie (HZB), das Karlsruher Institut fur Technologie
(KIT)* und das Deutsche Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (DLR).

Am Helmholtz-Zentrum Berlin fir Materialien und Energie, an dem etwa 1.100
Beschaftigte arbeiten, wurde im Jahr 2012 eine Stabsabteilung ,Compliance-

Management® etabliert, welche die Bereiche Interne Revision, Organisation

4 Das KIT ist eine Forschungsuniversitét in der Helmholtz-Gemeinschaft, die im Jahr 2009
als Zusammenschluss der Universitat Karlsruhe (TH) mit aulReruniversitdren Forschungs-
einrichtungen der Helmholtz-Gemeinschaft entstanden ist.
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und zentrales Prozessmanagement umfasst. Die Geschaftsfuhrung ist verant-
wortlich fur die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen und der unterneh-
mensinternen Richtlinien. Dartber hinaus sind Bevollmachtigte und Sonder-
beauftragte, Compliance-Beauftragte, ein Compliance-Vertrauensanwalt und
dezentrale Compliance-Verantwortliche Bestandteil der Compliance-Organi-
sation am HZB. Zudem gibt es einen Compliance-Ausschuss zur Abstimmung

und Beratung.

Das Konzept und die Prozesse des CMS orientieren sich am IDW-Prufstan-
dard 980 und an der Norm DIN ISO 19600.5 Im Rahmen eines Risikomanage-
mentsystems werden Compliance-Risiken erfasst, analysiert und bewertet,
um daraus MalRnahmen zur Reduktion wesentlicher Risiken ableiten zu kon-
nen. Es gibt ein Hinweisgebersystem, Uber das Verdachtsfalle anonym gemel-
det werden konnen (Helmholtz 2018). Ein weiterer Teil des CMS ist der Ver-
haltenskodex, der Orientierung im Hinblick auf rechtmafiges und verantwor-
tungsvolles Handeln geben soll und die Erwartungen an die Beschaftigten hin-

sichtlich der Erfullung der Werte und Regelungen zusammenfasst (HZB 2019).

Das Karlsruher Institut fir Technologie als Forschungsuniversitat hat ebenfalls
ein umfangreiches CMS eingerichtet, um Rechts- und Regeltreue seiner 9.300
Beschaftigten zu gewahrleisten. Die Organisation von Compliance erfolgt hier
Uber eine Vielzahl an Einrichtungen. Zentral ist die Stabsstelle ,Compliance
und Korruptionspravention®, die berat, Verdachtsfalle pruft, im Risikomanage-
ment eingebunden ist, Schulungen durchfuhrt und an die Leitung berichtet.
Der Arbeitskreis Compliance umfasst zentrale Beauftragte und Ansprechper-
sonen zu Themen wie Datenschutz, Gleichstellung, Gefahrenschutz und ethi-
sche Grundsatze. Zudem gibt es fachspezifische Organisationseinheiten und
eine Task-Force, die sich mit dem Thema beschaftigen. Auch die Interne Re-
vision, das Berichtswesen und ein Krisen-Management tragen zum Compli-
ance-Management bei (KIT 2020).

5 Weitere Informationen zu den Compliance-Standards finden sich in Kapitel 3.1.
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Im sogenannten ,House of Compliance® ist Compliance-Management am KIT
als vierstufiger Prozess etabliert. Zunachst werden die rechtlichen Vorgaben
erfasst; darauf basierend werden rechtskonform aufgesetzte und intern ver-
bindliche Regeln abgeleitet. Diese Regelungen dienen dazu, relevante Pro-
zesse zu identifizieren und anzupassen. Die Prozesse wiederum ermaoglichen
die Kontrolle in Form von Risikoabfrage, Untersuchungen und Beratungen
(KIT 2020).

Als praventive Compliance-MalRnahmen hat das KIT ein Risikomanagement-
system und Schulungen eingefuhrt. Zudem wird z.B. in Rundschreiben oder
im Intranet Uber regelkonformes Verhalten informiert. Beispielsweise gibt es
einen Verhaltenskodex und Richtlinien zur Annahme von Geschenken und zur
Korruptionspravention. Weiterhin wurde ein Hinweisgeberportal eingerichtet,
uber das anonym Hinweise auf Verdachtsfalle abgegeben werden konnen
(KIT 2020).

Das Deutsche Luft- und Raumfahrtzentrum DLR beschaftigt deutschlandweit
etwa 8.700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in 40 Instituten an 26 Standorten.
Um die Einhaltung von gesetzlichen und unternehmensinternen Regelungen
sowie von den in den Unternehmenswerten festgelegten ethischen Grundprin-
zipien sicherzustellen, hat das DLR im Jahr 2013 ein umfassendes CMS ein-
gefuhrt. In diesem Rahmen wurde ein Compliance-Beauftragter eingesetzt,
der fur die Implementierung, Unterhaltung und Weiterentwicklung des CMS
verantwortlich ist. Der Beauftragte uberwacht die Einhaltung aller Compliance-
Regelungen und unterstutzt diese durch standortubergreifende Audit- und
Schulungsmafinahmen. Dabei sollen die Schulungen dazu dienen, Beschaf-
tigte fur das Thema zu sensibilisieren. Zur Steuerung der Compliance-Aktivi-
taten wurde daruber hinaus ein Compliance-Komitee eingerichtet. Das Komi-
tee besteht aus Mitgliedern verschiedener Organisationseinheiten des DLR,
die bei der Prufung von Compliance-VerstoRen und der Einleitung von Gegen-
malinahmen eingebunden werden. Zudem steht eine "Task-Force Compli-
ance" fur die Beurteilung gemeldeter Compliance-Verstof3e oder Verdachts-
falle zur Verfigung (DLR 2020).
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Es gibt einen Verhaltenskodex, Leitlinien sowie bereichsspezifische Compli-
ance-Regeln, die dazu dienen, definierte Werte in den Arbeits- und Geschafts-
alltag zu integrieren. Im Rahmen eines Hinweisgebersystems kdnnen anonym

Hinweise auf Verdachtsfalle abgegeben werden (DLR 2020).

5.5. CMS in Landesforschungsinstituten

Es gibt drei Landesforschungsinstitute, die auf ihrer Website darauf hinweisen,
dass sie ein CMS implementiert haben: das Zentrum fir Sonnenenergie- und
Wasserstoff-Forschung Baden-Wurttemberg (ZSW) in Stuttgart, das Institut fur
Energie- und Umwelttechnik (IUTA) in Duisburg sowie das Institut fur Zukunfts-
energiesysteme (IZES) an der Hochschule fur Technik und Wirtschaft des
Saarlandes in Saarbricken. Das IUTA und das IZES informieren lediglich dar-
Uber, dass Compliance-Management stattfindet; das ZSW stellt weiterge-

hende Informationen zur Verfugung.

Am ZSW sind rund 280 Personen beschaftigt. Das Compliance-Management
des ZSW zielt darauf ab, die Einhaltung der gesetzlichen Regelungen und or-
ganisationsinternen Regelungen zu gewahrleisten, indem die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fur risikorelevante Themen sensibilisiert werden. Daruber hin-
aus stellt das ZSW aufbau-/ablauforganisatorische MalRnahmen zur Risikomi-
nimierung sicher. Die Gesamtverantwortung fur das Thema Compliance liegt
beim Vorstand des ZSW, der die Compliance-Ziele festlegt sowie den ZSW-
Compliance-Beauftragten bei der Implementierung, Umsetzung und Aufrecht-
haltung von organisatorischen MalRnahmen unterstutzt, die rechts- und regel-
konformes Verhalten gewahrleisten. Fur die Umsetzung von Compliance sind
die Geschaftsbereichs- und Fachgebietsleiter zustandig (ZSW 2017).

Die Beschaftigten werden Uber das Intranet des ZSW Uber die Compliance-
Regelungen informiert. Zudem finden bei Bedarf Schulungen und Informati-
onsveranstaltungen zu bestimmten Themen statt, wie z. B. dem Datenschutz.
Bei Hinweisen auf Fehlverhalten konnen sich die Beschaftigten jederzeit ver-

traulich an den ZSW-Compliance-Beauftragten wenden (ZSW 2017).
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5.6. Zwischenfazit

Die Informationen, die in der Online-Recherche zusammengetragen wurden,
beziehen sich auf das zentrale Compliance-Management von zwei der vier
grolReren Forschungsorganisationen (Fraunhofer-/ Max-Planck-Gesellschaft)
oder von eher grolen Forschungseinrichtungen, die Teil der Helmholtz-Ge-
meinschaft sind (DLR, HZB, KIT) sowie einem Landesforschungsinstitut
(ZSW). Die skizzierten CMS decken sich weitgehend mit den Inhalten und dem
Aufbau von Compliance-Management, wie es in Kapitel 3 beschrieben ist. Die
Online-Recherche liefert allerdings nur bedingt Anhaltspunkte dafur, wie CMS
in kleineren Forschungseinrichtungen implementiert werden kann, die nicht in
einer Forschungsgemeinschaft organisiert sind. In der bestehenden Compli-
ance-Forschung finden aul3eruniversitare Wissenschaftseinrichtungen mit un-
ter 250 Beschaftigten kaum Beachtung. Deswegen bedarf es der Erhebung
weiterer Informationen, die in den Kapiteln 5 und 6 dargestellt werden.

6. Umfrage in auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen

6.1. Ziele der Umfrage

Wie in Abschnitt 4.1 und 4.6 beschrieben, liefert die Online-Recherche auf den
Websites von Forschungseinrichtungen nur insofern ein unvollstéandiges Bild,
als die Institutionen das Management von Compliance nicht auf inrer Website
beschreiben oder die MaRnahmen nicht als Teil eines CMS erkennbar sind.
Es besteht generell kaum systematische Evidenz, in welchem Ausmal} For-
schungseinrichtungen bereits Compliance-Management betreiben. Krosze-
wski (2015) fuhrte in den Jahren 2013 und 2014 eine Online-Umfrage unter
Vertretern von Hochschulen (Fachhochschulen und Universitaten) durch. Die
Umfrage ergab, dass sich 26% nicht mit dem Thema beschaftigten, 12% aller-

dings planten, sich dem Thema in Zukunft zuzuwenden.

Die deutschlandweite Umfrage im Rahmen der vorliegenden Studie soll fol-

gende Ziele erreichen:
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Bestandsaufnahme der auf3eruniversitaren Forschungseinrichtungen
und ihrer Compliance-Organisation,

Erfahrungen der Institute mit CMS,

Erfahrungen und Hurden fur die Institute ohne CMS,

Allgemeine Einschatzungen zum Mehrwert von Compliance und zu

Compliance-Risiken.

6.2. Auswahl der Stichprobe

Da Compliance in der Literatur als Leitungsaufgabe beschrieben wird (siehe
Kapitel 3.3), wurden die Leitungen der Forschungseinrichtungen als Zielper-
sonen der Umfrage identifiziert. Der erste Schritt umfasste die Erhebung von
E-Mail-Adressen, um die Leitungen zur Online-Umfrage einzuladen. In diesem
Schritt sollte als Ansprechpartnerinnen und -partner eine Person ausgewahlt
werden, die zum Zeitpunkt der Umfrage mal3geblich fur die Leitung verant-
wortlich ist. In Fallen, in denen die zentrale Leitungsfunktion nicht ausfindig
gemacht werden konnte, etwa aufgrund der heterogenen Leitungsorganisation
unter den Forschungseinrichtungen, wurden bei der Auswahl andere Faktoren

wie ihre Darstellung auf der Website berucksichtigt.

Neben der Auswahl der verantwortlichen Personen war es in einigen Fallen
schwierig, die entsprechenden E-Mail-Adressen zu ermitteln. In diesen Fallen
wurde eine zentrale E-Mail-Adresse des Instituts ermittelt. Die Institute, die
ausschlieflich uber Kontaktformulare erreichbar waren, konnten nicht zur Um-

frage eingeladen werden.

Es ist zu bertcksichtigen, dass Adressen wie info@), kontakt@), post@, post-
stelle@ nicht in allen Instituten an Personen mit vergleichbaren Funktionen
gelangen. So ist der Empfanger der E-Mail-Adresse info@ in manchen Insti-
tutionen der Empfang der Institution, in anderen das Sekretariat der Leitung

oder die Presseabteilung.
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6.3. Durchflihrung der Umfrage

Der Zeitraum fur die Durchfuhrung der Umfrage war vom 2. bis 14. Februar
2021. Die Datenerhebung war Uber einen standardisierten Online-Fragebogen
organisiert, der offene und geschlossene Fragen enthielt. Die Einladungen zur
Online-Umfrage wurden an 425 E-Mail-Adressen verschickt. Der gesamte Da-
tensatz auferuniversitarer Institute in Deutschland bestand aus 483 For-
schungseinrichtungen, wovon 55 Institute aufgrund von fehlenden Kontaktda-
ten oder einem Kontaktformular nicht per E-Mail eingeladen werden konnten.

Bei drei Adressen war die E-Mail nicht zustellbar.é

Insgesamt wurde der Fragebogen von 69 Personen beantwortet. Die Brut-
torlcklaufquote betrug damit 16 Prozent. Von den 69 beantworteten Fragebo-
gen, wurden 16 bereits im ersten Teil der Umfrage abgebrochen und konnten
so bei der folgenden Auswertung nicht berucksichtigt werden. Die folgenden
Ergebnisse werden auf Basis von 51 Fragebdgen analysiert, was einer Net-
torlcklaufquote von 12 Prozent entspricht. 88 Prozent der enthaltenen Frage-
bogen wurden vollstandig bearbeitet, der Rest sind unvollstandige Fragebo-
gen, bei denen keine systematischen Ausfalle vorliegen und die somit eben-
falls ausgewertet werden.

6.4. Darstellung der Umfrageergebnisse

Im ersten Teil der Umfrage wurden grundlegende Informationen zur Person
und zur Forschungseinrichtung erhoben. Die Uberwiegende Mehrheit der Um-
frageteilnehmenden gibt an, Mitglied der Institutsleitung zu sein (69%) (Abbil-
dung 2). Das bedeutet, dass die Identifizierung von Personen mit Leitungs-
funktion als Zielpersonen fur die Umfrage weitgehend erfolgreich war. Dartber

6 Es sei darauf hingewiesen, dass 86 Institute der Max-Planck-Gesellschaft zur Umfrage ein-
geladen wurden. Aufgrund des zentral organisierten CMS erfolgte die Beantwortung zu-
satzlich aus der Generalverwaltung stellvertretend fir alle Institute. Da sich die Ergebnisse
nicht systematisch unterscheiden, werden die im Datensatz enthaltenen Institute der MPG
nicht ausgeschlossen.
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hinaus nahm ein geringer Anteil an Compliance-Beauftragten (10%), wissen-
schaftlichen Beschaftigten (8%) und nicht-wissenschaftlichen Beschaftigten

(4%) an der Umfrage teil.

Abbildung 2: Funktion in der Forschungseinrichtung

Mitglied der Institutsleitung 69%

Compliance-Beauftragte/r . 10%
Wissenschaftliche/r Beschéftigte/r . 8%
Nicht-wissenschaftliche/r Beschaftigte/r I 4%

Andere 10%

Frage A1: Welche Funktion (iben Sie an lhrer Forschungseinrichtung aus? (N=51)

Knapp die Halfte der Befragten (47%) arbeitet an einem Institut, das einer Wis-
senschaftsorganisation angehort (Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-Ge-
meinschaft, Leibniz-Gemeinschaft, Max-Planck-Gesellschaft) (Abbildung 3).
Dieser Wert liegt etwas unter ihrem Anteil an allen aulleruniversitaren For-
schungseinrichtungen in Deutschland (57%). Die Landesforschungsinstitute
sind mit etwas mehr als einem Drittel der Befragten (35%) exakt mit ihrem
Anteil an allen auleruniversitaren Forschungseinrichtungen vertreten. Die

Bundesforschungsinstitute sind mit 10 Prozent leicht Uberreprasentiert.

Die Mehrheit der Umfrageteilnehmerinnen und -teilnehmer berichtet, einer
Forschungseinrichtung in den Naturwissenschaften anzugehoéren (61%), ge-
folgt von Sozial- und Verhaltenswissenschaften (14%) und den Geisteswis-
senschaften (10%) (Abbildung 4). Im naturwissenschaftlichen Bereich sind
Einrichtungen, die in der Biologie oder der Informatik forschen, am starksten

vertreten.
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Abbildung 3: Typ der Forschungseinrichtung

Institut einer Forschungsgemeinschaft _ 47%
Landesforschungsinstitut _ 35%

Bundesforschungsinstitut - 10%

Andere - 8%

Frage A2: Bitte wéhlen Sie den Typ Ihrer Forschungseinrichtung aus. (N=51)

Abbildung 4: Forschungsgebiet der Einrichtung

Keine
Angabe 16%
.

Geistes-
wissenschaften
10%
~ Naturwissen-
schaften 61%
Sozial-und

Verhaltenswissen-
schaften 14%

Frage A3: Zu welcher Disziplin/ welchen Disziplinen gehért Ihre Forschungseinrichtung?
(N=51)

In Bezug auf die Anzahl an Beschaftigten zeigt sich eine starke Heterogenitat
zwischen den Forschungseinrichtungen. Die befragten Institute beschaftigen
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im Durchschnitt 473 Personen.” Die Unterteilung der Befragten in drei Grup-
pen erlaubt eine differenzierte Betrachtung der Unterschiede in der Instituts-
grolle (Abbildung 5). Von den befragten Einrichtungen fallen 13 in die Gruppe
der kleinen Institute mit unter 100 Beschaftigten; sie beschaftigen im Durch-
schnitt rund 30 Personen, wovon durchschnittlich 42 Prozent wissenschaftli-
che Beschaftigte sind. In der Gruppe der kleinen Institute sind Einrichtungen
der Sozial- oder Geisteswissenschaften am haufigsten vertreten.

Abbildung 5: Anzahl Einrichtungen und Anteil wissenschaftliche/ nicht-wissenschaft-
liche Beschaftigte nach Institutsgrole

20
18
< 16
gc’,, 14 m Anteil
2 1 wissenschaftliche
S Beschftigte
< 10
“og
_‘C,S 6 Anteil
= 4 nichtwissen-
41% ;
22% 59% schaft'l'lche
2 Beschiftigte
0
Institut Institut Institut
<100 100-500 >500

Frage A4: Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat Ihre Forschungseinrichtung? (N=41)

Die Gruppe der mittelgrof3en Institute mit zwischen 100 und 500 Beschaftigten
umfasst 19 der befragten Forschungseinrichtungen. In mittelgro3en Instituten
sind im Durchschnitt rund 216 Personen tatig, darunter 41 Prozent wissen-
schaftliche Beschaftigte. Zu der Gruppe der grof3en Forschungseinrichtungen

7 Die Auswertung der durchschnittlichen Beschaftigungsanzahlen bezieht sich auf die Anga-
ben unter Ausschluss der Beobachtung der gesamten Max-Planck-Gesellschaft, die den
Durschnitt stark nach oben verzerrt.
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mit Uber 500 Beschaftigten zahlen neun Einrichtungen. Hier arbeiten durch-
schnittlich rund 1656 Beschaftigte, 41 Prozent davon wissenschaftlich.

Die uberwiegende Mehrheit der befragten Institute gibt an, ein Internes Kon-
trollsystem etabliert zu haben (72%) (Abbildung 6). Ein Compliance-Manage-
ment-System wird hingegen nur von etwas mehr als einem Viertel genannt
(28%). Weniger als die Halfte der Umfrageteilnehmenden berichtet, dass sie
eine Interne Revision (48%), ein Risiko-Management-System (40%) oder eine
Stabsstelle Recht oder einen Justitiar (40%) hat.

Abbildung 6: Bestandsaufnahme von Compliance-MalRnahmen

Internes Kontrollsystem |l 72%
Interne Revision [N 48%
Risiko-Management-System [N 40%
Stabsstelle Recht/ Justitiar [N 40%
Compliance-Management-System [[NNNENGEGEGE 23%

Andere Uberwachungsfunktion [ 26%

Frage B1: Wir wiirden gerne wissen, welche MalBnahmen in Ihrer Einrichtung ergriffen werden.
Welche der folgenden Elemente gibt es in Ihrer Organisation? (Mehrfachnennung mdéglich)
(N=50)

Etwa ein Viertel der Befragten nennt weitere Uberwachungsfunktionen (26%).
Diese reichen von einer Stabsstelle Compliance, einem sich im Aufbau befind-
lichen CMS oder einem minimierten Internen Kontrollsystem, einem Qualitats-
management- oder Risiko-Management-System bis zur Einbindung des Bun-
desrechnungshofs. DarUber hinaus werden die Geschaftsordnung, der Wis-
senschaftsrat, regelmaliige Sitzungen in unterschiedlichen Zusammensetzun-
gen, wissenschaftliche Kommissionen sowie Ombudspersonen angefuhrt.
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Manche Befragte berichten ferner von einem Mehraugen-Prinzip, von IT-Si-
cherheits- und Datenschutzmanagement, vom Einsatz von Beauftragten nach

Zustandigkeit (Datenschutz, Gleichstellung, Vergabe) sowie von Schulungen.

Abhangig vom Antwortverhalten in der Frage B1 wurde nachgefragt, welche
Erfahrungen im Rahmen der Implementierung eines CMS gemacht wurden.
Diejenigen mit einem CMS geben an, gute Erfahrungen gesammelt zu haben.
Das System funktioniere, die bisherigen Erfahrungen seien uneingeschrankt
positiv. In einem Fall war der Wunsch nach der Umsetzung eines CMS von

den Beschaftigten selbst gekommen.

Der Prozess wird als langwierig, aber letztendlich lohnenswert bezeichnet.
Das CMS hatte gut erlautert werden mussen, stellte sich dann aber als un-
problematisch heraus. In einem Fall sei die Einfuhrung des ersten Qualitats-
management-Systems am schwierigsten gewesen. Danach konnte an beste-
hende Strukturen und Dokumentationen angeknupft werden. Schlief3lich wur-
den die verschiedenen Systeme in einem Strategieentwicklungsprozess zu-
sammengefuhrt. Dabei seien inhaltliche und organisatorische Ziele fur alle

Ebenen der Forschungseinrichtung definiert worden.

Das CMS habe gezeigt, dass Automatisierung und Standardisierung von Pro-
zessen bedeutsam seien. Seitdem die Innenrevision ein Kontrollsystem und
MalRnahmen zur Vermeidung von Interessenkonflikten aufgebaut hatte, wur-
den VerstoRe vermieden oder nach der Aufdeckung gelost. IT-Compliance sei

generell essentiell.

Die 72 Prozent an Befragten, in deren Forschungseinrichtungen bisher noch
kein CMS eingefuhrt wurde, wurden nach den Grinden dafur befragt (Abbil-
dung 7). Knapp ein Drittel der Befragten gibt an, dass Regelbriche kein Prob-
lem an der Forschungseinrichtung darstellten (31%). Direkt an zweiter Stelle
folgt der Grund, dass die Institute sich noch nicht mit dem Thema befasst hat-
ten (26%). Beide Angaben konnen darauf hindeuten, dass sich die For-
schungseinrichtungen haufig erst mit einem CMS auseinandersetzen, nach-
dem VerstoRe, Verdachtsfalle oder Skandale eingetreten sind. Bei einigen

scheint das Compliance-Bewusstsein noch nicht ausgepragt zu sein. Mit den
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betriebswirtschaftlichen und organisatorischen Kosten begrundet ein Funftel
der Befragten, warum sie noch kein CMS aufgebaut haben. Dieser Grund wird
hauptsachlich von kleinen und mittelgro3en Einrichtungen angegeben.

Abbildung 7: Grunde fur fehlendes CMS
Regelbriiche sind kein Problem an der 31%
Forschungseinrichtung. _ ?

Wir haben uns noch nicht mit Thema
PN 26%
befasst.

Betriebswirtschaftliche und

0,
organisatorische Kosten sind zu hoch. _ 20%

Compliance beinhaltet keinen
et ation, N 6%
Mehrwert flr unsere Organisation.

Andere Grinde [ 37%

Frage B2: Warum wurde ein Compliance-Management-System noch nicht in der Einrichtung

implementiert? (Mehrfachnennung méglich) (N=35)

In der Rubrik andere Grunde (37%) nennen drei Befragte, dass sich ein CMS
derzeit in der Planung, Vorbereitung oder im Aufbau befinde. Weiterhin wird
berichtet, dass die internen Kontrollsysteme und bestehenden Mechanismen
ausreichen wuirden und belastbar seien. Eines der Institute gab an, Compli-
ance-Themen ohnehin regelmaldig zu besprechen. Aullerdem wird auf den
Zuwachs an Burokratie in unterschiedlichen Bereichen hingewiesen, der die

Institutsleitung stark beanspruche.

Vier Befragte fuhren es auf die Gro3e der Einrichtung zurtick, dass bisher kein
CMS etabliert wurde. In der Analyse der Einfuhrung eines CMS nach Instituts-
grolRe bestatigt sich ein Zusammenhang zwischen dem Aufbau eines CMS
und der berichteten Institutsgrofe. Obwohl kleine Institute mit weniger als 100
Beschaftigten in den seltensten Fallen angaben, ein CMS etabliert zu haben,
ist diese Korrelation mit Vorsicht zu betrachten, da die Institutsgrofie nicht von

allen Befragten angegeben wurde und die Beobachtungsanzahl gering ist.
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Neben der Frage, ob ein CMS bereits eingefuhrt wurde und welche Erfahrun-
gen damit gesammelt wurden, ist die Frage der generellen Zustandigkeit bei
Compliance-Fragen relevant (Abbildung 8). Der Grol3teil der Befragten gibt an,
dass Compliance in ihrer Einrichtung Leitungsaufgabe sei (73%). Bei etwas
mehr als einem Viertel kimmern sich ein oder mehrere Compliance-Beauf-
tragte um das Thema (27%). Compliance-Kommissionen und Compliance-Ab-
teilungen sind mit 6 Prozent bzw. 4 Prozent eher selten etabliert. Immerhin 4
Prozent der Befragten machen die Angabe, dass sich niemand in ihrer For-

schungseinrichtung mit Compliance befasse.

Abbildung 8: Zustandigkeit fur Compliance

Die Leitung [ 73%
Compliance-Beauftragte/r [INNEGNGGEE 27%
Compliance-Kommission [l 6%
Niemand [l 4%

Compliance-Abteilung | 2%

Anderer I 25%

Frage B3: Wer ist an lhrem Institut fiir Compliance zusténdig? (Mehrfachnennung méglich)
(N=48)

Ein Viertel der Befragten beschreibt andere Personen als zustandig. Bei ihnen
liegt die Aufsichtsverantwortung bei der Organisationsentwicklung, bei Om-
budspersonen, beim Senat oder beim Verwaltungsrat. Die Verwaltungsleitung,
die Geschaftsfuhrung oder die kaufmannische Leitung der Institute seien wie-
derum daflur zustandig, Compliance-MalRnahmen operativ umzusetzen. Bei
anderen Einrichtungen liegt diese Zustandigkeit bei Beauftragten der guten
wissenschaftlichen Praxis sowie bei IT-Sicherheits-, Datenschutz- oder
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Gleichstellungsbeauftragten. Ferner werden die Innenrevision, zusatzliche
Wirtschaftsprifer oder ein Justitiar als zustandig fur das Thema Compliance

genannt.

Neben dem Lagebild Uber den organisatorischen Aufbau der Forschungsein-
richtungen und den gesammelten Erfahrungen wurden Elemente des Compli-
ance-Managements abgefragt (Abbildung 9). Die meisten Institute geben an,
Normenanalysen (65%) und Risikomanagement (56%) systematisch durchzu-
fuhren. Neun Prozent hingegen fuhren Uberhaupt kein Risikomanagement
durch und ein gutes Viertel managt die Risiken unsystematisch (26%). Hin-
sichtlich der Normenanalyse sind diese Anteile geringer; dennoch fuhrt etwa
ein Viertel der befragten Institute die Normenanalyse entweder unsystema-

tisch oder Uberhaupt nicht durch.

Abbildung 9: Systematik von Normenanalyse und Risikomanagement

Normenalanyse N_ 65% 9%

2%
Risikomanagement .- 56% 9%

m Uberhaupt nicht m Unsystematisch m Systematisch = Ist mir nicht bekannt

Frage B4 Normenanalyse: In welchem Ausmal3 haben Sie den rechtlichen Rahmen, der fiir

Ihre Einrichtung relevant ist, erfasst und dokumentiert? (N=43)

Frage B5 Risikomanagement: In welchem Ausmal3 identifizieren, bewerten, steuern und kon-

trollieren Sie die Risiken, die sich aus der Institutstétigkeit ergeben kénnen? (N=43)

Bei der Frage nach Regelkommunikation im Rahmen eines Regelwerkes oder
nach Schulungen gibt eine gro3e Mehrheit der Befragten an, dass solche
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MafRnahmen durchgefuhrt werden (88%). Indes berichten 12 Prozent der be-
fragten Forschungseinrichtungen, dass Regeln in diesem Rahmen nicht kom-

muniziert werden.

Eine Vielzahl der Befragten schildert, dass es einen Code of Conduct, Leitli-
nien, Handreichungen oder eine Geschaftsordnung zur Regelkommunikation
gebe (Abbildung 10). Funf Befragte nennen explizit ein Organisationshand-
buch, das den Beschaftigten im Intranet zur Verfugung steht. Neun Befragte
weisen aulRerdem auf Schulungen hin. Genannt wurden themenbezogene In-
formationsveranstaltungen z.B. zur Korruptionspravention, zum Umweltmana-
gementsystem oder regelmallige Unterweisungen in den Themen Arbeits-
schutz und Brandschutz. Einige Befragte fuhren an, dass Schulungen adres-
satenspezifisch und/ oder als web-basiertes Training angeboten werden. Au-
Rerdem wird von Einfuhrungsschulungen fur neue Mitarbeitende berichtet. Als
weitere Formate zur Regelkommunikation werden wochentliche Team-oder
Abteilungsbesprechungen sowie regelmalige Treffen aller Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter genannt.

Abbildung 10: Regelkommunikation

Ja
88%

Frage B6 Regelkommunikation: Gibt es in lhrer Einrichtung Regelwerke oder Schulungen, in
deren Rahmen die Beschéftigten (ber die fiir die Organisation geltenden Regelungen infor-
miert werden? (N=43)
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Die uberwiegende Mehrheit der befragten Institute (70%) fuhrt an, dass es ein
Hinweisgebersystem gebe (Abbildung 11). In diesem Zusammenhang berich-
ten 13 Befragte von einem personalisierten System mit Ombudspersonen oder
von einer Vertrauensperson fur die gute wissenschaftliche Praxis. Es gebe in-
terne und externe Kontaktstellen, eine interne Stabsstelle oder interne Unter-
suchungen sowie einen externen Vertrauensanwalt. Der Personalrat, Sicher-
heits-, Gleichstellungs- und Datenschutzbeauftragte oder Compliance-Beauf-
tragte werden in diesem Kontext ebenfalls genannt. Bei etwas unter einem
Drittel der befragten Forschungseinrichtungen besteht jedoch bislang kein Hin-
weisgebersystem. Im Vergleich dazu gaben nur rund 5 Prozent der befragten
Hochschulen in Kroszewski (2015) an, ein Hinweisgebersystem zu haben. Die-
ser Vergleich ist insofern jedoch nur eingeschrankt sinnvoll, als diese Umfrage
an Hochschulen vor sieben Jahren stattfand und sich seitdem der Bereich

Compliance wahrscheinlich stark entwickelt hat.

Abbildung 11: Hinweisgebersystem

Ja
70%

Frage B7 Uberwachung: Gibt es an Ihrer Forschungseinrichtung ein Hinweisgebersystem?
Darunter verstehen wir Instrumente, die es ermdglichen, potenzielle Regelversté3e zu mel-

den, z.B. elektronische Hinweisgebersysteme oder eine Ombudsperson. (N=43)
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Im letzten Teil der Befragung wurden allgemeine Einstellungen zu Compliance
abgefragt. Dabei ging es zunachst darum, welche Risikofelder als besonders
relevant fur Beschaftigte in Forschungseinrichtungen eingeschatzt werden
(Abbildung 12). Dabei wurden 15 Risikofelder abgefragt; die Antworten wurden
auf einer Skala von ,sehr niedrig“ bis ,sehr hoch® erfasst. In der Gruppe, in der
die Gefahrdung als besonders hoch eingeschéatzt wurde, befinden sich die IT-
Sicherheit (40% gaben ,sehr hoch® bis ,hoch® an), Interessenkonflikte, Daten-
verlust oder -missbrauch, wissenschaftliches Fehlverhalten und das Vergabe-
recht. Die Kategorien IT-/ Datenschutz und wissenschaftliches Verhalten wur-
den ebenfalls von den befragten Hochschulen in Kroszewski (2015) als be-

sonders compliance-relevant eingestuft.

Die Felder geistiges Eigentum, Diskriminierung, Kooperationen, Geschenke/
Sponsoring und Drittmittel werden von weniger als einem Funftel der Befrag-
ten als besonders grof3e Gefahrdung fur rechts- und regeltreues Verhalten
empfunden. Dass Compliance-Risiken im Bereich der Drittmittelverwaltung mit
lediglich 10 Prozent als hoch eingeschatzt werden, ist verwunderlich. In den
Experteninterviews (siehe Kapitel 6) stellt sich dieser Risikobereich als deut-

lich relevanter heraus.

In der Gruppe, die im Vergleich zu den anderen Risikobereichen als weniger
gefahrdet eingestuft wird, befinden sich die Bereiche Arbeitsschutz, Steuer-
recht, Nebentatigkeiten ebenso wie Tier- und Umweltschutz. Die als niedrig
eingeschatzte Gefahrdung in den Bereichen Tier-und Umweltschutz ist
dadurch zu erklaren, dass es sich um institutsspezifische Compliance-Risiken
handelt.
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Abbildung 12: Einschatzung der Compliance-Risiken

IT-Sicherheit
Interessenkonflikte
Datenverlust/ -missbrauch
Wissenschaftliches Fehlverhalten
Vergaberecht

Geistiges Eigentum
Diskriminierung
Kooperationen
Geschenke/ Sponsoring
Drittmittel

Arbeitsschutz

Steuerrecht

Nebentatigkeiten
Tierschutz

Umweltschutz

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m Sehr Hoch m Hoch Weder Noch Niedrig m Sehr Niedrig

Frage C1b: Wie groR ist die Gefédhrdung von rechts- und regeltreuem Verhalten der Beschéf-

tigten von Forschungseinrichtungen in den folgenden Bereichen? (N=40)

Die Befragten sehen einen durchweg hohen Mehrwert von Compliance (Abbil-

dung 13). Am haufigsten nennen sie die Sicherstellung von organisationsinter-

nen Regeln (74%), gefolgt von der Vermeidung von Haftungsfallen durch die

Einhaltung von Gesetzen (70%). Die Einhaltung wissenschaftliche Normen

(61%) und sonstiger ethischer Normen (59%) sieht ebenfalls von mehr als die

Halfte der Befragten als wichtig an. Als weiteren Nutzen von Compliance wer-

den das Bewusstsein Uber vorhandene Regeln, die Wahrung der institutionel-

len Autonomie und der Reputationserhalt beschrieben.
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Abbildung 13: Mehrwert von Compliance-MalRnahmen

Einhaltung von organisationsinternen
| I
Regeln sicherstellen
Einhaltung von Gesetzen

sicherstellen, um Haftungsfille zu _ 70%

vermeiden
Einhaltung von wissenschaftlichen
Normen sicherstellen
Einhaltung sonstiger ethischer
e I s
ormen

Anderer Mehrwert I 4%

Frage C2: Welchen Mehrwert kénnen lhrer Ansicht nach Compliance-MalBnahmen haben?
(Mehrfachnennung mdéglich) (N=46)

Bezlglich der Frage, ob Compliance Bestandteil der Evaluationskriterien wer-
den solle, haben die Befragten unterschiedliche Ansichten (Abbildung 14). 51
Prozent aller befragten Forschungseinrichtungen sprechen sich dafir aus.
Wahrend kleine Institute es zu rund 82 Prozent beflrworten, Compliance in
die Evaluationskriterien aufzunehmen, sind mittelgroRe Institute eher dage-
gen.

Weniger als die Halfte (42%) bekundet Interesse an weiteren Informationen,
die beispielsweise in Schulungen durch das Land bereitgestellt werden (Abbil-
dung 15). Die mittelgro3en und grof3en Institute sind dabei deutlich weniger

interessiert als die kleinen Forschungseinrichtungen.
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Abbildung 14: Compliance als Evaluationskriterium

Frage C3: Wiirden Sie sich verstérkt mit dem Thema Compliance auseinandersetzen, wenn
regelkonformes Verhalten ein Bestandteil von den Evaluationskriterien wére? (N=37)

Abbildung 15: Interesse an zusatzlichen Informationen

Frage C4: Haben Sie Interesse an weiteren Informationen zum Thema Compliance, z.B. Schu-
lungen durch das Land? (N=38)
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7. Experteninterviews

7.1. Ziel der Experteninterviews

Die durchgefuhrte Umfrage liefert Evidenz daflr, welche Moglichkeiten es gibt,
ein Compliance-Management-System zu etablieren, indem sie einen Uber-
blick Uber den organisatorischen Aufbau der Einrichtungen gibt. Darlber hin-
aus wurde ein Lagebild erstellt, inwiefern CMS bereits implementiert wurde
oder in welchem Umfang die Einrichtungen planen, ein CMS einzufuhren. Die
Umfrage kann aber nur bedingt Anhaltspunkte dafur liefern, wie Compliance
in denjenigen Forschungseinrichtungen eingefuhrt werden sollte, die sich bis-
lang noch nicht mit dem Thema beschaftigt haben. Um hierzu Erkenntnisse zu
sammeln, bieten sich leitfadengeflhrte Experteninterviews an. Ziel der Inter-
views ist es, Erfahrungen und Einschatzungen zur Umsetzung von Compli-

ance an kleinen aufderuniversitaren Forschungsinstituten zu ermitteln.

7.2. Durchfiihrung der Interviews

Im Rahmen des Projektes wurden zwolf Experteninterviews mit Personen ge-
fuhrt, die an Compliance-Themen forschen oder in einer Compliance-Abtei-
lung tatig sind. HierfUr wurden zur ersten Kontaktaufnahme 20 Expertinnen
und Experten per E-Mail angefragt. Die Gesprache fanden im Zeitraum von
Januar bis Februar 2021 telefonisch oder per Zoom statt und dauerten durch-
schnittlich eine halbe Stunde. EIf der zwodlf Interviews wurden aufgezeichnet
und wortwdrtlich transkribiert.8 Im Vorfeld wurden bei den Beteiligten eine Da-
tenschutzerklarung eingeholt und die Informationen entsprechend anonymi-
siert.

In den Interviews wurde ein Gesprachsleitfaden genutzt, der die Vergleichbar-
keit der Inhalte Uber einzelne Falle hinweg ermdglicht, aber gleichzeitig unter-

schiedliche Auspragungsdimensionen sowie Raum fur gesprachsgeleitete

8 In einem Fall wurde kein Einverstandnis in die Aufzeichnung des Interviews gegeben. In
diesem Fall wohnten zwei Mitglieder des Forschungsteams dem Gespréach bei und notier-
ten die wichtigsten Erfahrungen und Empfehlungen.
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Nachfragen bietet. So kdnnen in der Analyse Zusammenhange und Muster
identifiziert werden. Folgende Gesprachsthemen standen im Zentrum:

- Relevante Elemente von Compliance-Management und Risiken fur
Wissenschaftseinrichtungen,

- Mehrwert von Compliance fur kleine Forschungseinrichtungen,

- Implementierung von Compliance an kleinen Forschungseinrichtungen,

- Die Frage nach dezentraler oder zentraler Bearbeitung von Compli-

ance-Themen.

In der Auswertung wurden die zentralen Befunde aus den Interviews systema-
tisch und zusammenfassend herausgearbeitet. Daflr wurde das vorliegende
Interview-Material von zwei Personen des Forschungsteams jeweils eigen-

standig nach Mustern sortiert und synthetisiert.

In der Darstellung qualitativer Forschung ist es Ublich, die jeweiligen Erlaute-
rungen nachvollziehbar zu machen und empirisch zu belegen. Die folgende
Darstellung der Ergebnisse verwendet aus diesem Grund sinngemafle und
wortliche Zitate aus den Interviews, die jeweils mit einer zufallig zugewiesenen

konsistenten Kennzahl versehen sind.

7.3. Verstédndnis von Compliance

Die befragten Expertinnen und Experten verstehen unter ,Compliance® regel-
und rechtskonformes Verhalten mit dem Ziel, die relevanten Rechtsvorschrif-
ten und Regeln planmaRig sicherzustellen und einzuhalten. Bei manchen Be-
fragten steht im Verstandnis des Compliance-Begriffs die Gesamtstrategie im
Mittelpunkt, andere sehen die Vermeidung schwerster strafrechtlich bewehrter
Verstolde oder anderer reputationsschadigender Sachverhalte sowie Transpa-

renz als entscheidend an.

Fiar die Mehrheit der Befragten ist Compliance kein neues Phanomen. Dies
entspricht der gangigen Einschatzung in der Compliance-Literatur (siehe Ka-
pitel 3.1). Begriffe der Regeleinhaltung, -treue und -konformitat seien bekannt
und vielmehr ,alter Wein in neuen Schlduchen®. Was jedoch bisher haufig

fehle, sei der systematische Blick auf das Thema und dessen Bezeichnung als
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Compliance-System. Die Befragten gaben an, dass Compliance-relevante
Themen an verschiedenen Stellen bereits behandelt wurden, bevor der Begriff
zuletzt an Prominenz gewann. Compliance wird als ein zentrales Thema ge-
sehen, ,das von Anfang an gesetzt ist“ und stellt insofern fur einige der Be-

fragten keinen Selbstzweck dar.

»,Wir machen Compliance auch nicht um der Compliance willen, um uns
als Best in Class im Bereich Compliance darzustellen, sondern um
mdéglichst viel Freiraum fiir die Wissenschaft zu erhalten. Weil wir glén-
zen nicht durch tolle Compliance, sondern durch herausragende Grund-

lagenforschung.”

Vielmehr sei es essentiell, Compliance am Daseinszweck und den Aufgaben
der Institution auszurichten. Compliance wird also als grof3es Querschnitts-
thema gesehen, das es fortlaufend mitzudenken gilt, sei es in Zielvereinbarun-
gen, Mitarbeitergesprachen oder bei inhaltlichen Fragestellungen. Von einigen
Befragten wird diese Wahrnehmung von Compliance hingegen hauptsachlich

in Bezug auf den Bereich der guten wissenschaftlichen Praxis dargelegt.

In den Interviews stellte sich heraus, dass Compliance zwar teilweise in der
Wissenschaftslandschaft angekommen ist, einige Stellen innerhalb der Struk-
turen jedoch noch betrachtliche Compliance-Lucken aufweisen. So berichtet
die Mehrzahl der Befragten von einem ,gespaltenen Bild“. Grundsatzlich un-
bekannt sei das Thema nicht und das Interesse nahme generell zu, jedoch
noch nicht in der Breite und ,,ohne dass man deswegen schon von einer Welle
sprechen kann®. Es bestinde die Tendenz, dass Regeltreue nicht mehr dem
Zufall Uberlassen werde, was ein Befragter als ,Absicherungskultur® be-
schrieb. Andere sehen die bestehenden Compliance-Strukturen und Regelun-
gen wiederum als hinreichend an, in dem Sinne, dass noch besser systemati-
siert werden konne, aber keine zusatzliche Burokratie geschaffen werden
solle. Insgesamt stellte sich in den Gesprachen eine grofe Varianz bei den
Auspragungen von Compliance dar. Die Befragten selbst meinen, dass man
noch nicht von einer einheitlichen Compliance-Organisation sprechen konne,
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die sich etabliert hat. Vielmehr gebe es eine Vielzahl von Varianten, die in der

Wissenschaftslandschaft allesamt zu finden seien.

Entsprechend den Ergebnissen der Online-Recherche (siehe Kapitel 4) be-
richten die Befragten, dass sich Compliance-Strukturen vor allen Dingen in
Zusammenschlussen von Wissenschaftsorganisationen und deren Unterein-
heiten etabliert hatten. In kleineren Einrichtungen wirden heutzutage ebenfalls
bereits verschiedene Compliance-Risiken bearbeitet werden, wenngleich es
keine eigenstandigen Compliance-Abteilungen gebe. Bemerkenswert ist zu-
dem die Erklarung, dass Compliance-Management nicht in jeder Einrichtung
direkt ersichtlich werden wirde, da das Thema inhaltlich getrieben sei und sich
damit nicht notwendigerweise strukturell in einem Organigramm nieder-

schlage.

Die Befragten stellen gleichzeitig Potenzial fir mehr Compliance in der Wis-
senschaftslandschaft fest. Einzelne Befragte geben an, dass die mal3gebli-
chen Risiken bereits abgedeckt seien, aber bei systematischer Betrachtung
jede Einrichtung Lucken identifizieren konne. Andere betonen die Unwissen-
heit in generellen Fragen wie dem Brandschutz oder bei Interessenkonflikten
in der Auftragsforschung sowie das mangelnde Bewusstsein fur Fehlverhalten.
Begrindet wird dies unter anderem mit der fehlenden Erfahrung auf diesem
Gebiet:

,Ccompliance bauen die meisten gerade noch auf und keiner hat 20 oder

30 Jahre lange Erfahrungen.”

Ein weiterer Grund dafur, dass Compliance in der Forschungslandschaft noch
nicht ganz angekommen sei, liege darin, dass der offentliche Fokus derzeit auf
der Compliance und Integritat von Unternehmen ruhe, da diese in den Medien
haufig erwahnt wurden (z.B. VW- oder Siemens-Skandal). In aul3eruniversita-
ren Forschungseinrichtungen konne dies zur Wahrnehmung fuhren, dass
Compliance eher die Wirtschaft betreffe. Viele Einrichtungen wirden sich au-
Rerdem aufgrund von knappen Ressourcen noch nicht systematisch mit dem

Thema beschaftigen.
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7.4. Relevante Themengebiete und Compliance-Risiken

Fur Compliance in der Wissenschaft gibt es keinen ,,One-Size-Fits-All-Ansatz®.
Alle Befragten sind der Ansicht, dass geeignete Compliance-Strukturen stark
von der spezifischen Wissenschaftseinrichtung und deren Forschungsschwer-
punkten abhangen. So bendtige ein Institut, das Grundlagenforschung be-
treibe, eine ganz andere Compliance-Struktur als ein anwendungsorientiertes
Institut; ebenso arbeite eine sozialwissenschaftliche Einrichtung unter anderen
Gegebenheiten als eine naturwissenschaftliche. Es wird zwar angemerkt, dass
es einen kleinsten gemeinsamen Nenner gebe, den alle Einrichtungen beach-
ten sollten, wobei sich der Umfang der Risiken und die Auspragung der mog-

lichen VerstoRe je nach Forschungsschwerpunkt unterschieden.

»Ein Krebsforschungszentrum, das Big Data Forschung betreibt, hat na-
tirlich vielleicht unter Datenschutz-Gesichtspunkten ganz andere Risi-
ken als ein anderes Institut, das vielleicht Herzklappen herstellt und for-
schungsnah vertreibt. Da ist dann vielleicht Datenschutz weniger rele-

vant, aber das Korruptionsrisiko héher.”

Insgesamt nennen die Befragten eine Vielzahl von Risikofeldern, die fur For-
schungseinrichtungen relevant sind. Diese Themenfelder lassen sich struktu-
rieren durch die Unterscheidung in Reputationsrisiken und finanzielle Risiken
oder in Abgrenzung zu Risiken, die in der Privatwirtschaft hauptsachlich anfal-
len. Fur Forschungseinrichtungen entscheidende Themen sind die gute wis-
senschaftliche Praxis, das Vergaberecht und der Umgang mit Drittmitteln. Ge-
rade in kleinen Einrichtungen wurden haufig noch Probleme mit dem Verga-
berecht auftreten. Da Bewilligungsempfanger zunehmend gepruft wirden, be-
stunden in der Bewirtschaftung von Haushaltsmitteln und der Beschaffung aus
Zuwendungen hohe finanzielle Risiken fur die Forschungseinrichtungen. Zu
den finanziellen Risiken und den Rickzahlungsrisiken zahlten daruber hinaus
Verstolde gegen das Steuerrecht oder das Sozialversicherungsrecht. Als Bei-
spiel wird die umsatzsteuerrechtliche Privilegierung der Grundlagenforschung
genannt, die bei der Auftragsforschung nicht gilt. Daher musse besondere Vor-
sicht walten, welche Angaben in der Steuererklarung gemacht werden.
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Als Risikofelder, die sowohl Forschungseinrichtungen wie die Privatwirtschaft
betreffen, werden die IT-Sicherheit, der Datenschutz und die Korruptionspra-
vention als besonders wichtig eingeschatzt. Diese Felder seien neben der gu-
ten wissenschaftlichen Praxis als zentrale Reputationsrisiken fur Forschungs-
einrichtungen anzusehen. Durch die Digitalisierung und die zunehmende Nut-
zung von Cloud-Diensten ergeben sich neue Datenschutz-Fragen, durch die
sich das Thema Compliance deutlich komplexer darstellt. Darunter fallen
Password-Policies, Software-Lizenzen und Urheberrecht im nationalen und in-
ternationalen Rechtsraum, wodurch wiederum Schnittstellen mit anderen Risi-
kofeldern entstehen, etwa im Aul3enwirtschaftsrecht, wenn beispielsweise ver-
meintlich unproblematische Software mit einem Forschungspartner im Iran ge-

teilt wird.

Nachhaltigkeitsthemen, VerstoRe gegen Umweltschutzauflagen oder Interes-
senkonflikte im Nachhaltigkeitsbereich werden als gleichermal3en bedeutsam
wie kritisch eingestuft, weil sie bislang noch nicht gut bearbeitet sind, aber ak-

tuell sehr stark im offentlichen und politischen Interesse stehen:

LAIso Nachhaltigkeit ist ein groBer Punkt, wo das Thema Compliance
deshalb eine Rolle spielt, weil es einfach noch nicht so gut aufgearbeitet
ist und weil da Gesellschaft und Politik gerade sehr viel kritischer

schauen.”

Weitere prominente Risiken seien Verstolle gegen das Exportkontrollrecht, die
von der Institutsgrofle und dem Forschungsgebiet abhangen sowie grundle-
gende Themen wie Interessenkonflikte, Diskriminierung, Arbeitsschutz, Ge-
sundheitsschutz oder Brandschutz, die von samtlichen Forschungseinrichtun-

gen mitbedacht werden mussten.

7.5. Wissenschaftsfreiheit und Compliance

Einige Befragte geben an, dass sich die Diskussion der Einfihrung oder Ver-
starkung von Compliance an Forschungseinrichtungen insofern schwierig ge-
stalte, als Verwaltungsverantwortliche haufig die ,Treiber® von Compliance-
Themen seien. Beschaftigte in der Verwaltung seien besser mit der Thematik
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vertraut als ihre wissenschaftlich arbeitenden Kolleginnen und Kollegen. Ob-
gleich keine Erwartung bestinde, dass Forschende sich gleichermallen mit
Compliance auseinandersetzen, benotigten Verwaltungsverantwortliche (zu-
satzliche) Ressourcen dafur. Dem stinde entgegen, dass Forschende sich fur
eine schlanke Verwaltung aussprechen. Sie wurden erwarten, dass die Ver-
waltung die Wissenschaft befahigt und unterstitzt.

In den Interviews lassen sich in diesem Zusammenhang zwei Positionen her-
ausarbeiten: (1) Compliance ermdgliche Forschung, (2) Compliance durfe For-
schung nicht einschranken.

Wissenschaftsfreiheit wird als das ,zentrale Gut von Compliance” beschrie-
ben. Je offener das Thema Compliance bearbeitet wirde, desto mehr Freiheit
bestinde dann fur die jeweiligen Forschungsthemen. In diesem Zusammen-
hang weisen einige der Befragten darauf hin, dass Freiheit geordnet werden

musse und Compliance dabei helfen konne, Spielrdume zu erhalten:

~Je weniger man den Begriff der Regeltreue ernst nimmt, desto mehr ist

die Forschungsfreiheit gefahrdet.”

Gleichwohl wird festgestellt, dass Compliance an Akzeptanz verliere, sobald
sie die Forschungsarbeit einschranke; Forschende wirden das Thema nicht
durchweg positiv aufnehmen. In diesem Sinn durfe Compliance die For-
schungsfreiheit nicht beeintrachtigen, indem etwa die Forschungsforderung
nur noch von ,bestimmtem Verhalten® abhinge und Regelwerke folglich als
belastend wahrgenommen wurden. Compliance durfe nicht Uberstrapaziert

und nicht als ,Korsett“ angesehen werden:

,Wenn es als stérend empfunden wird, dann versucht jeder dieses Re-
gelwerk auszutricksen.”
Insgesamt bleibe die Balance zwischen einem starken Eingriff in die wissen-
schaftliche Freiheit und dem Verstandnis der Forschenden fur die Grinde von
Compliance eine Herausforderung. Dabei sei es wichtig, das Thema Compli-
ance gesamthaft in der Organisation und nicht in Kategorien von Verwaltung
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oder Wissenschaft zu denken. Des Weiteren sei es unerlasslich, den Mehrwert

von Compliance aufzuzeigen.

7.6. Mehrwert von Compliance

Einige der Befragten erwarten, dass kleinere Forschungseinrichtungen Com-
pliance-Themen nur in den seltensten Fallen aus eigenem Antrieb bearbeiten.
Andere sehen hingegen die Motivation zu Compliance aus Bestandsinteresse

und Haftungsvermeidung von Anfang an als gegeben an.

Einerseits wird davon ausgegangen, dass die meisten Einrichtungen sich erst
durch gesetzliche Vorgaben oder nach einem Skandal mit Compliance ausei-
nandersetzen. Die Befragten fuhren aus, dass der Druck zu Compliance im
Prozess der Akquise von Fordermitteln, Spenden oder Sponsoring entstehen
konne oder dass sich offentliche Skandale reputationsschadigend auf das
Institut auswirkten. Eine Wissenschaftseinrichtung wirde Compliance-The-
men am ehesten angehen, wenn Auswirkungen auf die wissenschaftliche Ta-
tigkeit, Verzogerungen im Ablauf oder gar die SchlieRung des Instituts drohten.
Es sei jedoch problematisch, dass eine Einrichtung in solchen Fallen zu einer
Reaktion gezwungen ist. Insofern wird es als essentiell wahrgenommen, die

Selbstbetroffenheit so schnell wie moglich herzustellen.

~Wenn man Compliance-Themen zu lange liegen lasst, dann liberholen

die einen in den unglinstigsten Momenten.”

Andererseits werden Bestandsinteresse und Enthaftung als wesentliche Mo-
tive ins Feld gefuhrt, die an jedem Institut eine Rolle spielen sollten. Gerade in
diesen beiden Aspekten liege der Mehrwert von Compliance, denn Compli-
ance gehore zum Risikomanagement dazu und erweitere dieses. Diesbezlg-
lich erlautern die Befragten, dass kein zusatzlicher Anreiz zu Compliance not-
wendig sei. Vielmehr liege es in der Wahrnehmung der Verantwortlichen, mit
dem Thema derart zu verfahren, dass Regeleinhaltung und -kommunikation
gewabhrleistet seien. Es ginge darum, Existenzgefahrdung bei Schadenser-
satzforderungen oder bei Reputationsverlusten aufgrund von Fehlverhalten

strukturell zu verringern und die Angriffsflache so zu verkleinern.
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»Ja, da muss eigentlich jede Organisation von sich aus so ein Interesse

haben, aus Bestandsinteresse heraus.”

Da die meisten Compliance-Verstofle aus Unwissenheit und Fahrlassigkeit
entstinden, sei die Enthaftung der Geschaftsfuhrung, des Vorstands oder der
Leitung ein weiterer wichtiger Mehrwert von Compliance. Eine Compliance-
Organisation, seien es ein Compliance-Beauftragter oder eine Compliance-
Abteilung, schlie3e zumindest die personliche Haftung fur Schaden aufgrund

von grober Fahrlassigkeit aus.

Weiterhin gehe es darum, die Einhaltung von Recht und Gesetz nicht dem
Zufall zu Uberlassen. Dies wird als ,negativer Anreiz" beschrieben. Ohne Com-
pliance musse darauf vertraut werden, dass sich die Personen innerhalb einer
Organisation regeltreu verhalten. Es sei vom Zufall abhangig, ob sie dies tun
oder nicht. In diesem Sinne sei der Mehrwert von Compliance, dass Regel-
konformitat weder dem Zufall noch der Willkur von Einzelpersonen Uberlassen
werde, sondern eine Ordnung fur regeltreues Verhalten hergestellt werde.

Ob Compliance ein positives Signal an potenzielle Mitarbeitende aussendet
und damit einen Mehrwert in der Rekrutierung bildet, wird unterschiedlich be-
trachtet. Wahrend klare Regeln in einer Forschungseinrichtung die Attraktivitat
des Arbeitsplatzes erhohen konnten, wurde gleichermalien betont, dass da-
von abgesehen werden solle, Compliance als potenziellen Wachstumsmotor
oder als Mittel fur das Personalmarketing zu sehen.

7.7. Implementierung von Compliance an kleinen aul3eruniversitéren Institu-
ten

Als besonders herausfordernd fur die Einfuhrung von Compliance in kleinen
aulderuniversitaren Forschungseinrichtungen werden deren beschranktes
Budget sowie die schnelle Uberlastung bei der Einfiinrung zusatzlicher Sys-
teme und Funktionen in den verschiedenen Risikofeldern (siehe Kapitel 6.4)

gesehen.

Aus diesem Grund betonen einige der Befragten, dass sich ein Compliance-
Management-System oder eine eigenstandige Compliance-Organisation in
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kleineren Einrichtungen nicht lohne. Ein Mittelweg oder eine an kleine For-
schungseinrichtungen angepasste Compliance-Organisation wird von den
meisten als deutlich geeigneter eingeschatzt.

In Bezug auf die Bedeutsamkeit von Compliance-Standards oder -Zertifizie-
rungen herrscht wenig Einigkeit unter den Befragten. Manche sehen Stan-
dards als einen hilfreichen Ausgangspunkt an, wahrend andere die fehlende
Passgenauigkeit kritisieren und sogar auf Gefahren im Zusammenhang mit

Compliance-Standards hinweisen.

Dass ein ganzes Compliance-Management-System oder eine eigene Compli-
ance-Abteilung sich fur kleinere Einrichtungen nicht lohne, wird damit begrun-
det, dass eine ,gewisse kritische Masse” bei dieser GroRenordnung nicht er-
reicht werde. Ein solches System ware okonomisch nicht sinnvoll darstellbar
und entspreche nicht der ,Realitéat der 6ffentlichen Hand". Selbst in groReren
Einrichtungen mit mehreren Tausend Beschaftigten gebe es hdchstens eine
Handvoll Compliance-Beauftragte:

,Bei einer Einheit mit 100 Mitarbeitern macht es keinen Sinn.*

Abhangig von der jeweiligen Einrichtung, von ihrer GroRe, Organisation und
den vorhandenen Qualifikationen ware es sinnvoller, Compliance-Themen an
bestehende Strukturen anzubinden. Es ginge darum, Compliance nicht aus-
ufern zu lassen, da die eigentliche Forschung, die Arbeitszeit und die Motiva-
tion durch umfassende Compliance-Regelwerke beeintrachtigt warden. Als
Gefahr werden ein Ubermaliger Verhaltenskodex oder generell die administ-
rative Mehrbelastung, die den Eindruck eines ,Kontrollkéfigs” erwecke ge-
nannt. Dadurch wirden der positive Effekt sowie der wahrgenommene Mehr-
wert von Compliance rasch verloren gehen. ,Gesundes Augenmal3“ sei wich-
tig, da es ansonsten schwierig sei, Compliance zu implementieren und konti-
nuierlich sowie ressourcenschonend durchzuhalten. Die richtige Balance zwi-
schen Uberwachung und Laissez-Faire zu finden, sei insbesondere deshalb
wichtig, da eine Kultur des Misstrauens oder des Generalverdachts arbeitshin-

derlich sei und der Realitat der Wissenschaft nicht gerecht wurde:
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,Gewisse Compliance ist sicher sinnvoll, aber man muss schon auch

aufpassen, dass man die Kirche irgendwo im Dorf lasst.“

In diesem Sinne empfehlen einige der Befragten eine fur Forschungseinrich-
tungen angepasste Compliance-Organisation, welche die Regeleinhaltung si-
cherstelle und ausreichend Freiraum fur die Forschung biete — zeitlich wie in-
haltlich. Dafur bedurfe es nicht notwendigerweise einer eigenen Organisation
oder eines Compliance-Offices, aber einer Person, die das Thema oder
Teilthemen regelmafig berucksichtige. Es ginge darum, Strukturen dort auf-
zubauen, wo tatsachliche Risiken bestlinden, aber ansonsten keine unverhalt-
nismalfige Burokratie zu etablieren. Der ,Kosten-Apparat” aus der Privatwirt-
schaft, der hauptsachlich dazu diene, den Fuhrungskraften eine Haftungsver-
meidung einzukaufen, solle verhindert werden. Vielmehr stellten gewisse Ele-
mente wie beispielsweise Risikoanalysen eine hilfreiche Beimischung zu for-
schungs- und wissenschaftsadaquaten Compliance-Strukturen dar. Je nach
Bedarf sei ein Risikomanagement, das zwar an Compliance orientiert aber

nicht zertifiziert ist, angemessener als ein zertifiziertes Managementsystem.

Bezlglich des Stellenwerts von bestehenden Compliance-Standards wie dem
IDW PS 980 sind die Befragten ebenfalls unterschiedlicher Ansichten. Manche
meinen, dass Standards zur Orientierung hilfreich seien. Man kdnne, nachdem
grundsatzliche Fragen zu den Risiken und Verantwortlichkeiten in der For-
schungseinrichtung beantwortet waren, Compliance nach ,Schema F“ oder
nach dem bewahrten Muster einer Wirtschaftsprufungsgesellschaft abarbei-
ten. Dabei kdnnen sich manche Befragte zusatzliche Indizes, Rankings oder
Zertifizierungen von Compliance wie z.B. das TUV-Compliance-Siegel gut vor-
stellen, da die Institute diese zu Marketingzwecken einsetzen konnten.

Im Gegensatz dazu gibt es Befragte, die davon grundlegend Abstand nehmen.
Sie beschreiben und kritisieren den aus ihrer Sicht vorherrschenden Ansatz,
einen Management-Standard aus einem Handbuch wie ein Rezept abzuarbei-
ten und einen fertigen Kuchen zu erhalten. Es ginge darum, Risikomanage-
ment-Systeme nicht kuinstlich aufzubauen. Eine kleine Forschungseinrichtung
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mit unter 50 Beschaftigten musse kein Compliance-Management-System an-
hand des IDW PS 980 mit einer Vollzeitstelle etablieren. Bestehende Stan-
dards seien zu grol} angelegt, zu kompliziert und passten nicht. Sie seien zwar
geeignet fur Unternehmen, die am Kapitalmarkt agieren; der Mehrwert fur For-
schungseinrichtungen hingegen, sei schwer zu erkennen. Hinzu komme, dass
der Erfolg solcher Standards empirisch nur begrenzt quantifizierbar sei. Aus
diesem Grund musse verhindert werden, dass der Forschung eine kaum
messbare, empirisch wenig abgesicherte ,Compliance-Maschinerie” auferlegt
werde. Gewinner von Standards seien diejenigen, die diese extern prufen und
zertifizieren. Es ware nicht sinnvoll, so die Befragten, eine Kultur der Stan-
dards und damit die enge ldee der Haftungsvermeidung an kleinen For-

schungseinrichtung zu verstarken.

Daruber hinaus bergen Standards bei Einrichtungen, die bisher keine Compli-
ance-Themen bearbeitet haben, die Gefahr, dass die Anwendung unreflektiert
und ungeachtet der spezifischen Gegebenheiten erfolge. Entscheidend fur
den Erfolg der MaRnahmen sei allerdings, das exakte Ziel von Compliance zu
definieren. Dem entgegen stehe ein verbreiteter Reflex, sich an anderen zu
orientieren und unuberlegt den Prufstandard zu nutzen, der sich etabliert habe.
Nach der genauen Ursache fur ein bestehendes Risiko zu fragen, scheine da-

bei nicht Ublich zu sein. Es werde lieber ,ein Rezept eingekauft”.

Entsprechend wird kritisiert, dass herkdmmliche Compliance-Beraterinnen
und -Berater haufig nicht zwischen den Ursachen der compliance-relevanten
Probleme unterscheiden. Betrug von Fordergeldern wirde genauso behandelt
wie sexuelle Diskriminierung am Arbeitsplatz oder der Diebstahl eines Lap-
tops, namlich indem die Implementierung eines Compliance-Management-
Systems vorgeschlagen wurde. Dabei handele es sich jedoch um unterschied-
liche Arten von Fehlverhalten, die mit unterschiedlichen ,Rezepten”behandelt

werden mussten.

,Das sind ja drei unterschiedliche Kategorien. Und da jetzt eine Giel3-
kanne zu nehmen und zu kommen mit irgendeinem Standard, das geht

nicht.”
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Fraglich sei also, ob ein Standard uberhaupt fur die jeweilige Forschungsein-
richtung brauchbar sei, da er nicht zu unterschatzende Kosten und moglicher-
weise unrealistische Anforderungen mit sich brachte.

,Eine Strategie von oben her vorgeben, wirklich eins zu eins gleich um-
zusetzen, ich glaube, das wirde nach hinten losgehen. Halte ich nicht

so fuir den geeigneten Weg, muss ich sagen.*

Die Passgenauigkeit der Mal3nahmen sei deutlich wichtiger und ware von Vor-
teil in der Kommunikation dieser Regeln an die Beschaftigten. Fir manche
Befragte geht es primar um den Nutzen, den eine Steuerung der Regeleinhal-
tung in bestimmten Bereichen mit sich bringt und weniger darum, Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter umzuerziehen oder jeden potenziellen Regelverstol} zu

verhindern. Das sei nicht machbar.

7.8. Rolle der Zuwendungsgeber

Die Rolle der Zuwendungsgeber in der Forderung und Forderung von Compli-
ance wird von den Befragten verschieden beurteilt. Einige empfinden die di-
rekte Einfuhrung von Compliance-Standards durch Auftrags- oder Drittmittel-
geber als problematisch. Andere sehen darin Moglichkeiten, externe Unter-

stutzung zu erhalten.

Es wird beobachtet, dass Zuwendungsgeber in der Projektforderung zuneh-
mend die Einhaltung von ethischen Standards oder von Compliance-Stan-
dards fordern. Einzelne Befragte interpretieren dies als erhohte Anforderungen
an regelkonformes Arbeiten, die ,durch die Hintertir“kontinuierlich erhoht wer-
den wurden. Bei den Forschungseinrichtungen stelle sich dann die Frage, wie
sie der Verpflichtung zum regelkonformen Arbeiten nachkommen kénnen. Das
Problem sei, dass nur eine Compliance-Organisation den GeschaftsfUhrenden
oder den Vorstand gegenuber dem Auftraggeber enthaften konne.

Dagegen vertreten andere Befragte die Ansicht, dass Compliance in der je-
weiligen Organisation intrinsisch motiviert sein solle. So gestalte sich die Rolle

des Zuwendungsgebers vielmehr als ,Hilfe zur Selbsthilfe”. Ganz unabhangig

65



vom Zuwendungsgeber musse Compliance in den eigenstandigen For-

schungseinrichtungen selbst gelebt werden.

Ferner wird die Doppelrolle von Zuwendungsgebern thematisiert. Diese sind
haufig in Aufsichtsorganen vertreten und ebenfalls Mittelgeber, sodass sie in
jedem Fall prufberechtigt und -verpflichtet sind. Forschungseinrichtungen un-
terlagen somit einer Dauerprufung durch die Zuwendungsgeber.

Andere Befragte sehen eine Vielzahl an Unterstutzungsmaoglichkeiten durch
den Zuwendungsgeber:

~Wer mehr Compliance fordert, muss eventuell zusétzliche Gelder zur

Verfligung stellen.”

Angebote zur Hilfestellung seien bedeutsam, um das Thema ernst zu nehmen.
Zuwendungsgeber konnten Strukturen fordern und den Forschungseinrichtun-
gen Hilfestellung geben, wie sie sich in Compliance-Themen aufstellen kon-
nen. Dabei konnten sie Hinweise zur Organisationsentwicklung geben, mit de-
nen Compliance-Themen besser umgesetzt werden konnten. Gelder lieRen
sich inhaltlich an verschiedene Fragestellungen binden, sodass ein Budget mit
einem spezifischen Arbeitsauftrag im Bereich Compliance zur Verfigung ge-
stellt werden konne. Dies funktioniere in anderen Fragen ebenfalls gut. Ein
Sonderprogramm des Landes, in dem Stellen zweckgebunden fur Compli-
ance-Themen vorgesehen waren, ware ebenfalls denkbar. Schwierig hinge-
gen wird es gesehen, eigene Ressourcen fur Compliance vorzuhalten. Man
solle einem , Verteilungskampf* zwischen Verwaltung und Forschung zuvor-

kommen.

In der institutionellen Forderung seien Antikorruptionsbeauftragte bereits ent-
halten. Manche Befragte konnen sich vorstellen, diese durch Compliance-Be-
auftragte zu erweitern. Es sei denkbar, dass Zuwendungsgeber zukunftig
Compliance expliziter in die Forderungsbedingungen integrieren, zunachst
hauptsachlich bei groleren Forschungseinheiten.
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Einzelne Befragte sehen die Chance, forschungs- und wissenschaftsadaquate
Compliance-Strukturen zu etablieren. Es ginge darum, ein von der ,Compli-

ance-Industrie” moglichst unabhangiges Compliance-System zu fordern.

7.9. Implementierungsschritte

Bestandsaufnahme

Im ersten Schritt empfehlen die meisten Befragten, in einer Bestandaufnahme
den Ist-Zustand einer Forschungseinrichtung zu ermitteln. Dabei ginge es
darum, compliance-relevante Themen, die bisher bearbeitet wurden, zu sor-
tieren. Zum einen solle in einer Normenanalyse ermittelt werden, welchen Nor-
men fur die jeweilige Einrichtung gelten und welche Rechtsfelder von beson-
derer Bedeutung seien. Zum anderen verdeutliche ein Brainstorming zur eige-
nen Compliance-Landschaft (sogenanntes House of Compliance), in welchen
Bereichen Compliance-Themen bereits bearbeitet wurden.

AnschlielRend gelte es, Handlungsfelder und Themenschwerpunkte zu
identifizieren, die eine Forschungseinrichtung unmittelbar angehen muss.
GrofRRe Themen, die alle Beteiligten identifizieren, konnten eine grundsatzliche
Orientierung geben, um dann die Besonderheiten der Forschungseinrichtung
zu erkennen. Dazu gebe es zwei Ansatze. Erstens eine Analyse von Prozes-
sen, die bisher zu Rechtsverstolien eingeladen haben oder die Wahrschein-
lichkeit von Rechtsverstolien erhoht haben. Dabei werde der Ablauf der Kern-
prozesse, Unterstitzungsprozesse und Fuhrungsprozesse betrachtet. Sinn-
volle Fragestellungen seien zudem, wo Probleme in Prifungen oder wo Be-
schwerden von Auftraggebern oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auftre-
ten. Zweitens konne Uber eine systematische Themensammlung eine Risi-
koinventur vorgenommen werden, in der alle Compliance-Themen von Ar-
beitsschutz bis Vergaberecht durchgegangen werden. In grof3en Forschungs-
einrichtungen seien beide Ansatze fur die Bestandsaufnahme geeignet. In klei-
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neren Instituten hingegen wird die Prozesssicht empfohlen, da davon auszu-
gehen sei, dass sich aus der Prozessanalyse die relevanten Themen direkt
ergeben.

Wichtig ist es, in diesem Zusammenhang das Ziel von Compliance klar zu
benennen. Soll das Ziel eine funktionierende Compliance-Abteilung sein, also
eine industrienahe Losung angestrebt werden? Geht es darum, Haftungsfra-
gen auszuschliellen und nach auf3en kommunizieren zu konnen, dass eine
Compliance-Organisation bestehe, ohne dass das Thema an sich fundiert be-
handelt wird? Wie gestaltet sich die Organisationskultur, in der Compliance
Einzug halten soll?

Risikoanalyse

Einzelne Befragte berichten, dass die Risikowahrnehmung einen starken Ein-
fluss auf die Priorisierung von Compliance hatte. Das Risikoempfinden sei
aber sehr unterschiedlich. Manchen Risiken wurde punktuelle Aufmerksamkeit
geschenkt, wobei es blinde Flecken gebe, die unterschatzt wirden. Dement-
sprechend ginge es in der Risikoanalyse darum, Problembereiche zu identi-
fizieren und die Risikowahrnehmung zu verbessern. Dabei konnten sich
Themen herausbilden, die zuvor vollstandig aul3erhalb des Handlungsrah-
mens waren. Ein Compliance-Atlas oder eine Karte konnten einen guten Uber-
blick Uber die Risiken der Organisation geben. Folgende Fragen konnen die
Risikoanalyse leiten: An welchen Stellen drohen typischerweise Gefahren, wo
sind die Beschaftigten Uberfordert und machen aus Unkenntnis Fehler? Wel-
che Auswirkungen hat das Eintreten eines Risikos auf den Wissenschaftsbe-
trieb? In welcher Harte drohen welche Reputationsschaden durch welche
Rechtsverletzungen? Welche Regelungen und MalRnahmen gibt es, welche
bendtigt die Einrichtung noch und welche passen zur Organisation?

Gerade in kleineren Forschungseinrichtungen wird empfohlen, in der Risiko-
analyse in Worst-Case-Szenarien zu denken, denn die Auswirkungen bei ei-
nem Worst-Case-Szenario seien gut benennbar. Wesentliche Compliance-Ri-
siken, die bei einem solchen Vorgehen identifiziert werden, seien die mit der
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hochsten potenziellen Schadenshohe und nicht unbedingt die mit der hochs-
ten Eintrittswahrscheinlichkeit. Die Eintrittswahrscheinlichkeit sei jedoch sub-
jektiv gepragt. Um ein Set von Mindestmalinahmen zu definieren, sei es des-
halb sinnvoll, die Auswirkungen fur den schlimmsten Fall zu benennen. Je
mehr MalRnahmen definiert seien, desto ausgereifter das Risikomanagement
und desto geringer die Wahrscheinlichkeit, dass es zu einem hohen Scha-
densausmal® komme. In der Definition von MalRnahmen zeige sich zudem,
dass passgenaue Mallnahmen den Mehrwert von Compliance unterstreichen.
Passgenauigkeit stelle demnach einen entscheidenden Vorteil in der Regel-

kommunikation dar.

Kléarung von Verantwortlichkeiten

In einem weiteren Schritt sei es unerlasslich, zu definieren, wer fur Compliance
verantwortlich ist. Neben der Leitungsverantwortung, der Aufsichtsverantwor-
tung und der operativen Verantwortung, die aus der Geschaftsordnung oder
der Satzung hervorgingen, sei es wichtig, strukturell zu uberlegen, wo Com-
pliance organisatorisch angesiedelt sein solle und wie viele Personen das
Thema bearbeiten sollten. Die Mehrheit der Befragten meinte, es brauche Ver-
antwortliche und Kontaktpersonen. Sobald die Verantwortlichkeiten und die
Prozesse geklart waren, sei das Thema Compliance insgesamt nachvollzieh-

barer und transparenter.

Insbesondere fur das Krisenmanagement sei die Klarheit, wer einen Fall be-
arbeite von enormer Bedeutung. Die Einordnung der Schwere eines Hinwei-
ses oder des potenziellen Risikos setze Erfahrung voraus. Dementsprechend
musse geklart sein, welche Unterstiutzung im Zweifelsfall zu erwarten sei. Fir
kleinere Institute sei das eine Herausforderung, so eine Befragte. Sie schlug
vor, dass diese Aufgabe der Vorstand ubernehmen konne oder jemand in der
Einrichtung, der in der Lage sei, einen Fall zu bearbeiten und gegebenenfalls
Unterstltzung anzufragen. Ein Vorteil von kleineren Einrichtungen liege darin,

dass Compliance-Prozesse intern festgelegt werden konnten und es nicht so
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viele Abstimmungsprozesse gebe. Bevor die Compliance-MaRnahmen imple-
mentiert wirden, sei es entscheidend, dass alle damit verbundenen Fragen

geklart seien.

Vernetzung

Alle Befragten beflrworten Vernetzung und Austausch allgemein. Gerade un-
ter kleineren Forschungseinrichtungen sei es sinnvoll, von den Fehlern ande-
rer zu lernen, von Erkenntnissen und Best-Practice-Beispielen zu profitieren

und einen Erfahrungsstock aufzubauen. Das wirde Kosten sparen.

Es liee sich jedoch nicht pauschal entscheiden, ob Themen zentral oder
dezentral zu bearbeiten seien. Das musse daran festgemacht werden, wo
der Bedarf, die Kompetenz und die Ressourcen liegen. Denkbar ware es fur
die Mehrheit der Befragten, dass sich kleine Forschungseinrichtungen regel-
maldig in institutsubergreifenden Arbeitskreisen oder Lander-Arbeits-Gemein-
schaften austauschen. Gerade letzteres erscheine sinnvoll, da die Institute
dem gleichen Landesrecht unterliegen und sich aufgrund der regionalen Nahe
bereits kennen wurden. So lie3en sich Kontaktpersonen an jedem Institut auf-

bauen, die zu Themen interagieren konnten.

Denkbar ware es laut einzelner Befragter, auf zentraler Ebene neben dem
Austausch von Best Practices gemeinsam eine Grobstruktur fir Compliance
zu erarbeiten. Gemeinsame Themen konnten in einen gemeinsamen Stan-
dard, in Leitlinien oder Leitsatzen munden. Ebenfalls konnten Vereinbarungen
bezlglich der Kommunikation von Regeln getroffen werden.

Weiterhin ware es moglich, Schulungen fiir Grundlagen-Themen (z.B.
Grundregeln im Umgang mit Korruptionsfallen) gemeinsam zu organisieren.
Wenn klare gemeinsame Risikofelder identifiziert wirden, lieRen sich zu die-
sen Themen ebenfalls gemeinsame Schulungen etablieren. In diesen konnten
die Mitarbeitenden zwar ihre Rechtskenntnisse verbessern, organisationsspe-
zifisch jedoch nur wenig ausrichten. Wenn es also um eine Schulung der Or-
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ganisation ginge, in der bestehende Muster und Verhaltensweisen konkret be-
arbeitet werden sollen, musse diese in der jeweiligen Organisation durch Ge-
sprache mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Fuhrungskraften erfolgen.

Die Themen institutsubergreifend gemeinsam zu bearbeiten, sei insgesamt
schwierig. Die Umsetzung musse dezentral erfolgen. Gerade wenn es um
den wissenschafts-typischen Bereich gehe, musse vor Ort entschieden wer-
den, weil dort die Bedarfsanforderungen sitzen. Vor Ort kenne man die Lage
innerhalb der Abteilungen und sei sachnah an den Themen. In diesem Zusam-
menhang wird erneut betont, dass Institute je nach ihren Schwerpunkten un-
terschiedliche Anforderungen an Compliance-Themen haben. In der Bewirt-
schaftung von Haushaltsmitteln arbeiteten die Institute nach unterschiedlichen
Regeln, da sie an das jeweilige Landesrecht gebunden seien und ihre eigenen
Leitungsorgane und Aufsichtsorgane hatten. Insofern ist nicht von einer ge-
meinschaftlichen Wahrnehmung zu sprechen. Reaktionen auf Pflichtverstof3e
seien ebenfalls in allererster Linie Sache der einzelnen Institute.

7.10. Handlungsempfehlungen

Die Befragten weisen auf einige Handlungsempfehlungen und Best Practice
Beispiele fur kleine aul3eruniversitare Institute hin, die im Folgenden darge-
stellt werden. Ein Befragter betont an erster Stelle, dass es wichtig sei, im
Thema Compliance Geduld aufzubringen. Die Bearbeitung von Compliance

ginge nicht von heute auf morgen.

Die Compliance-Kultur sei keine Frage der Grol3e eines Instituts. Es ginge
bei Compliance nicht um die Vermeidung jeden Rechtsverstoles unabhangig
der Scharfe und des Umfangs. Wenn Organisationen auf die schiefe Bahn ge-
rieten, lage das selten an einzelnen Akteuren, sondern an der Organisations-
kultur, also der Art und Weise wie Menschen miteinander agieren. Insofern
solle aus organisationsbezogener Sicht Verhéltnispravention und nicht Verhal-
tenspravention das Ziel von Compliance sein. Verhaltnisse pragten das Ver-
halten und insofern sei es sinnvoller, an den Verhaltnissen zu arbeiten. Das

sei zwar anstrengender, aber sichtbarer und wirksamer.
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Fir das Thema Organisationskultur zu sensibilisieren sei nicht erst in grof3en
Forschungseinrichtungen erforderlich. Gerade im Gegenteil, sei die Kultur
umso wichtiger, je kleiner eine Organisation sei. In groReren Einrichtungen
ware es hingegen wichtiger, auf Kontrollmechanismen zurtckzugreifen, da die
Kultur durch Prozesse und interne Kontrolle ersetzt wurde. Insofern sei es aus
einer organisationssoziologischen Perspektive hilfreich, die Organisation
selbst in den Blick zu nehmen. Dabei stellten die Interviewten folgende Fragen:
Inwieweit konnen formelle Strukturen und informelle Forderungen der Organi-
sation an sich rechtschaffene Mitarbeitende in Unrecht und Schuld verstri-
cken? Was ist die Kultur einer Organisation, die unabhangig vom Fuhrungs-
personal fortbesteht? Zur Beantwortung seien weniger Juristinnen und Juris-
ten oder Betriebswirtinnen und Betriebswirte gefragt, sondern Unternehmens-
psychologinnen und -psychologen oder Unternehmenssoziologinnen und -so-

ziologen.

Es wurde betont, dass es, wenn die Institutsfuhrung selbst mit gutem Beispiel
voran ginge, zu einer risikominimierenden Compliance-Kultur kommen wurde.
Aus diesem Grund musse Compliance von oben als , Tone from the Top*“etab-
liert werden. Wenn der Vorstand und die Fuhrungskrafte gute Vorbilder seien
und Compliance unterstutzten, dann wurden eine gute Compliance-Kultur und

-Kommunikation entstehen.

Zur Forderung und Sensibilisierung des Bewusstseins tiber Compliance-
Risiken schlagen die Befragten verschiedene Formate vor. So stelle sich die
Frage nach Lernformaten fur Beschaftigte und Fuhrungskrafte, die moglichst
flexibel gestaltet sein und eine niedrige Konsumschwelle haben sollten. Als
Beispiel wurde eine App genannt, in der Informationen Uber Bewirtungen oder
Tierschutz, je nach Forschungsfeld, schnell zuganglich waren. Seminare mit
Fallbeispielen und Vortragen zu Compliance fur Fuhrungskrafte wirden neben
den erlernten Inhalten dazu beitragen, die grundlegenden Erwartungen an re-

geltreues Verhalten zu kommunizieren und fur das Thema zu sensibilisieren.

Welcome-Days oder -Interviews mit Flihrungspersonen seien ebenfalls zur

Forderung des Compliance-Bewusstseins geeignet. Die Welcome-Interviews

72



wurden vor dem Eintritt schriftlich angekundigt. Im Vorfeld erhalten die Fuh-
rungskrafte drei bis vier Frei-Text-Fragen, welche sie vor dem Gesprach bear-
beiten sollten. Dadurch kdnnten das bestehende Compliance-Verstandnis un-
tersucht und die Relevanz von Compliance-Themen am Institut signalisiert
werden. Beispielsweise wirde darin die Frage gestellt, wie es zum VW-Skan-
dal gekommen sei. Das lie3e sich analog an kleinen auf3eruniversitaren For-

schungseinrichtungen einfuhren.

Als Gegenstuck zu den Welcome-Interviews seien Exit-Interviews mit den Mit-
arbeitenden, welche die Forschungseinrichtung verlassen, geeignet. Dabei
gehe es weniger um die Sensibilisierung von Compliance-Themen, sondern
um Hinweise zu den Prozessen und Problemen. In solchen Gesprachen ware
ein anderer Blick auf das Institut gegeben, denn in einer solchen Phase sei die
Person maglicherweise offener Uber Probleme oder Risiken zu berichten.
Selbst wenn dies nicht in dem konkreten Gesprach aufkame, wirde sie sich
moglicherweise ein paar Monate danach erinnern und einen anonymen Brief

verfassen.

In Schulungen Uber Compliance-Themen solle ein grundsatzliches Verstand-
nis des Themas und einer Organisation vermittelt werden. Durch den Wis-
sensaufbau in solchen Fortbildungen wurden die Forschungseinrichtungen
weniger abhangig von Compliance-Patentrezepten werden. Spezifische The-
menfelder, die jeder Mitarbeitende beherrschen sollte (z.B. Datenschutz, Kor-
ruptionspravention), wurden sich fur solche Schulungen sehr gut anbieten. Al-
lerdings wird gewarnt, dass es nur eine begrenzte Veranderung gebe, wenn
andauernd nach dem Giel3kannenprinzip geschult oder per E-Mail appelliert
werden wurde. Anstelle eines GielRkannenprinzips sollen diejenigen Beschaf-
tigten, welche besonders gefahrdet seien, Rechtsverstolie zu begehen,
Rechtskenntnis erlangen. Es helfe der Regeleinhaltung, wenn die Beschaftig-
ten wussten, welche Regeln sie bisher womaglich fahrlassig oder unwissend

verletzt hatten.

73



Die Befragten geben verschiedene Empfehlungen fiur die Bereitstellung von
Regeln und fiur die Regelkommunikation zur Risikopravention. Beispiels-
weise kdnne ein Organisationshandbuch im Intranet veroffentlicht werden, in
dem alle Regeln der Forschungseinrichtung abgelegt sind und 90 Prozent der
regelmalig vorkommenden Ablaufe niedergeschrieben werden. Das sei ein
einmaliger Kraftakt, aber konne in den Einstellungsunterlagen enthalten sein
und wurde signalisieren, dass sich die Einrichtung um Compliance-Themen

kimmere.

Weiterhin wird ein Verhaltenskodex empfohlen, der die Handlungslinien der
Forschungseinrichtung und die dahinter liegenden Regelungen skizziere. Da-
bei sollte es sich um eine kleine Handreichung mit den wesentlichen Punkten
handeln, ein Aufwand, der fur kleine Forschungseinrichtungen machbar sei.
Checklisten, Flussdiagramme oder Ampelsysteme seien ebenfalls geeignet,
um die Regeln transparent, konsistent und einheitlich in der Art der Verbind-
lichkeit darzustellen.

Fir die Aufdeckung von VerstoBen sehen die Befragten Meldestellen und
Hinweisgebersysteme von den Befragten als sinnvoll an. Dabei sei es wichtig,
dass die Beschaftigten wussten, welche Regelverstofe Uber das System ge-
meldet werden konnen. Es solle kein Denunziantentum entstehen, sondern
die bestandsgefahrdenden Risiken sollten von einer Einrichtung ferngehalten
werden. Melde-Schwerpunkte sollten an den kleinen Forschungseinrichtun-
gen je nach Risiken festgelegt werden und aul3erdem sei es wichtig, die rich-
tige Reihenfolge in der Einfuhrung der Mallnahmen einzuhalten: Zunachst
solle ein Verhaltenskodex erstellt und anschlie®end ein Hinweisgebersystem
etabliert werden.

Vernetzung unter den Forschungseinrichtungen wird von den Befragten als
sehr wichtig empfunden. Zusatzlich dazu sei es empfehlenswert, den insti-
tutsinternen Austausch zu fordern, um die Akzeptanz fur Compliance-Mal}-
nahmen zu erhohen. Es sei zweckdienlich, die Beschaftigten aktiv und fruh-
zeitig in die Vermittlung von Compliance-Wissen einzubinden und Mafinah-

men gemeinsam auszuarbeiten. Beispielsweise konne ein Verhaltenskodex

74



zusammen mit den Mitarbeitenden entwickelt werden, sodass diese den
Grund fur einen solchen Kodex und die Regeln darin erkennen. Dabei stelle
sich die Frage, welche Regelungen fur die jeweilige Einrichtung zentral sind
und wie diese formuliert werden? Compliance-Workshops kdnnten sich als Be-
standteil der Risikoanalyse eignen, um zu prufen, ob die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fur die Regelungen sensibilisiert sind und wie sie unterstutzt wer-
den konnen. Weiterhin sei es forderlich, Schnittstellen, Schltsselfiguren oder
Sprachrohre zu identifizieren, wie etwa Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler, die sich mittlerweile starker mit administrativen Belangen beschafti-

gen. So konne das gegenseitige Verstandnis erhoht werden.

Bei kleinen aul3eruniversitaren Instituten ginge es darum, geschickt Priorita-
ten unter der Pramisse knapper Mittel zu setzen. Compliance sei eine Frage
der Ressourcen und ohne Ressourcen mussten Prioritdten gesetzt werden.
Dabei gelte es zu betrachten, was genau zur jeweiligen Organisation passe.
Die Befragten sahen es als sinnvoll an, die Schwerpunkte auf die grof3ten po-
tenziellen Schadensfalle zu legen. Wenn nicht ausreichend Personal zur Ver-
fugung stehe, solle der Fokus auf groRen Themen und bestimmten Bereichen
liegen, die priorisiert wurden.

Unter den Befragten besteht Einigkeit, dass in kleinen aul3eruniversitaren For-
schungseinrichtungen Compliance auf Bestehendem und auf etablierten
Verantwortlichkeiten aufbauen sollte. Es solle analysiert werden, wie Com-
pliance in gegebene Entscheidungs-, Abstimmungs- und Uberwachungspro-
zesse integriert werden konnen, um es in der bestehenden Struktur abzubil-
den. Dabei sei es oberstes Ziel, dass keine Redundanzen entstunden. In sol-
chen Fallen mUsse beispielsweise das Thema des wissenschaftlichen Fehl-
verhaltens von den wissenschaftlichen Beschaftigten ubernommen werden. In
kaufmannischen Compliance-Fragestellungen konne die kaufmannische Lei-
tung konsultiert werden, die es in kleinen Einrichtungen geben sollte. Man
musse ,das Rad nicht neu erfinden”, sondern in den jeweiligen Kontext uber-

setzen.
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Ein Groldteil der Befragten unterstreicht die Maoglichkeit der Unterstutzung
durch externe Expertinnen und Experten. Nicht jeder Einrichtung habe fur
ihre spezifischen Themenfelder die notwendige Expertise. Wichtig ware es,
frhzeitig Beratungshilfe in Anspruch zu nehmen, um fur die risikoreichsten
Falle gewappnet zu sein. Es wird davon ausgegangen, dass externe Hilfe ein-
facher zu finanzieren sei, als extra Personal einzustellen. Eine Anlaufstelle au-
Rerhalb der Forschungseinrichtung zu schaffen, sei relativ preisgunstig. Ge-
rade im Bereich der Aufdeckung sei es nicht sinnvoll, Ressourcen dauerhaft
vorzuhalten, sondern Uberpriifungen extern durchfiihren zu lassen. Ahnlich
verhalte es sich mit der Reaktion auf Risiken. Es musse keine Stelle fur eine
Person geschaffen werden, die darauf warte, dass ein Verstol} stattfindet und
aufgedeckt wird. Empfehlenswert sei es deshalb, den externen Kontakt zu su-
chen. Es liellen sich beispielsweise Vereinbarungen mit Anwaltskanzleien
schlieen, die sich auf diesen Bereich spezialisiert haben und Teil des Com-
pliance-Prozesses wurden. Die Telefonnummer der Kanzlei wirde in der Be-
legschaft veroffentlicht und Meldungen konnten beim Anwalt telefonisch abge-
geben werden, sodass die Anonymitat gewahrt bliebe. Die Anwaltskanzlei
wurde sich wiederum mit dem Vorstand oder der Rechtsabteilung in Verbin-
dung setzen. Das Krisenmanagement lieRe sich so durchfuhren, dass eine
Kanzlei oder Wirtschaftsprifungsunternehmen, welche bereits in Kontakt zu
der Forschungseinrichtung stehen, eingeschaltet werden. Wichtig sei es aller-
dings, dass nicht nur ein Hinweisgebersystem oder eine Meldestelle etabliert
wurden. Es ware genauso wichtig zu klaren, wie der Fall innerhalb der Orga-
nisation aufgearbeitet wird. Dies sei aber innerhalb von kleinen Forschungs-

einrichtungen machbar.
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Anhang

A1 Fragebogen Compliance-Umfrage

Herzlich Willkommen!

Diese Umfrage wird vom Walter Eucken Institut im Rahmen eines Projektes durchgefihrt,
das durch das Ministerium flr Wissenschaft, Forschung und Kunst des Landes Baden-Wiirt-
temberg gefordert wird. Mit lhrer Teilnahme leisten Sie einen wichtigen Beitrag zu unserer
Forschung. Inhalt der Umfrage ist regelkonformes Verhalten an aulReruniversitaren For-
schungseinrichtungen. Die Teilnahme sollte etwa fiinf Minuten dauern.

Sie erklaren sich hiermit einverstanden, dass die im Rahmen der Befragung erhobenen Da-
ten in anonymisierter Form aufgezeichnet werden. Ein Riickschluss auf einzelne Personen
ist nicht moglich. Es wird gewahrleistet, dass diese Daten nicht an Dritte weitergegeben
werden.

Bei der Veroffentlichung wird aus den Daten nicht hervorgehen, wer an dieser Untersu-
chung teilgenommen hat. Die Einwilligung zur Erhebung und Verarbeitung der Daten ist un-
widerruflich, da aufgrund der anonymisierten Form der Umfrage keine teilnehmerbezogene
Loschung durchgefiihrt werden kann.

Die Teilnahme ist freiwillig. Sie kénnen die Teilnahme jederzeit abbrechen und das Browser-
Fenster schlieBen. Bitte kontaktieren Sie uns bei Riickfragen zur Studie unter umfrage@eu-
cken.de.

Mit Klick auf JA erklare ich, dass ich mit der vorstehend geschilderten Vorgehensweise ein-

verstanden bin und ich freiwillig zustimme, an dieser Studie teilzunehmen.

JA (4)

NEIN (5)

Skip To: End of Survey If Herzlich Willkommen! Diese Umfrage wird vom Walter Eucken

Institut im Rahmen eines Projektes du... = NEIN
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Teil 1: Beschreibung lhrer Person und der Forschungseinrichtung

Welche Funktion tiben Sie an lhrer Forschungseinrichtung aus?

Mitglied der Institutsleitung (1)

Compliance-Beauftragte/r (2)

Nicht-wissenschaftliche/r Beschaftigte/r (3)

Wissenschaftliche/r Beschaftigte/r (4)

Andere, namlich: (5)
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Bitte wahlen Sie den Typ lhrer Forschungseinrichtung aus

Forschungseinrichtung der Fraunhofer-Gesellschaft (4)

Forschungseinrichtung der Helmholtz-Gemeinschaft (5)

Forschungseinrichtung der Leibniz-Gesellschaft (6)

Forschungseinrichtung der Max-Planck-Gesellschaft (7)

Bundesforschungsinstitut (8)

Landesforschungsinstitut (9)

Andere, namlich: (10)
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Zu welcher Disziplin/ welchen Disziplinen gehort lhre Forschungseinrichtung?

Agrar- und Forstwissenschaften (4)

Bauwesen und Architektur (15)

Biologie (20)

Chemie (16)

Geisteswissenschaften (17)

Geowissenschaften (18)

Informatik, System- und Elektrotechnik (19)

Maschinenbau und Produktionstechnik (5)

Mathematik (6)

Medizin (7)

Physik (8)

Sozial-und Verhaltenswissenschaften (21)

Warmetechnik/ Verfahrenstechnik (9)
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Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat lhre Forschungseinrichtung?

Wissenschaftliche: (4)

Nicht-wissenschaftliche: (6)

Teil 2: Sicherstellung regelkonformen Verhaltens
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Compliance umfasst die Gesamtheit der MaRRnahmen, die von einer Organisation ergriffen

werden, um ein rechts- und regelkonformes Verhalten der Beschaftigten zu erreichen.

Wir wirden gerne wissen, welche MalRnahmen in lhrer Einrichtung ergriffen werden.

Welche der folgenden Elemente gibt es in Ihrer Organisation? (Mehrfachnennung moglich)

Internes Kontrollsystem (4)

Interne Revision (5)

Risiko-Management-System (6)

Compliance-Management-System (7)

Stabsstelle Recht/ Justitiar (8)

Andere Uberwachungsfunktion: (9)

Display This Question:

If Teil 2: Sicherstellung regelkonformen Verhaltens Compliance umfasst die Gesamt-
heit der Mafsnahme... = Compliance-Management-System

Welche Erfahrungen haben Sie im Rahmen der Implementierung des Compliance-Manage-

ment-Systems gesammelt?
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Display This Question:

If Teil 2: Sicherstellung regelkonformen Verhaltens Compliance umfasst die Gesamt-
heit der Mafsnahme... = Compliance-Management-System

Warum wurde ein Compliance-Management-System noch nicht in der Einrichtung imple-

mentiert? (Mehrfachnennung méglich)

Wir haben uns noch nicht mit Thema befasst. (1)

Betriebswirtschaftliche und organisatorische Kosten sind zu hoch. (2)

Regelbriiche sind kein Problem an der Forschungseinrichtung. (3)

Compliance beinhaltet keinen Mehrwert flir unsere Organisation. (5)

Andere Griinde: (4)
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Wer ist an Ihrem Institut fir Compliance zustandig? (Mehrfachnennung méglich)

Die Leitung (4)

Compliance-Beauftragte/r (5)

Compliance-Abteilung (6)

Compliance-Kommission (7)

Niemand (8)

Andere/r, namlich: (9)

Normenanalyse
In welchem Ausmal’ haben Sie den rechtlichen Rahmen, der fiir Ihre Einrichtung relevant ist,

erfasst und dokumentiert?

Uberhaupt nicht (1)

Unsystematisch (2)

Systematisch (3)

Ist mir nicht bekannt (12)
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Risikomanagement

In welchem Ausmal’ identifizieren, bewerten, steuern und kontrollieren Sie die Risiken, die

sich aus der Institutstatigkeit ergeben konnen?

Uberhaupt nicht (4)

Unsystematisch (5)

Systematisch (z.B. im Rahmen eines Risiko-Management-Systems) (6)

Ist mir nicht bekannt (7)

Regelkommunikation

Gibt es in Ihrer Einrichtung Regelwerke oder Schulungen, in deren Rahmen die Beschaftigten

Uber die fir die Organisation geltenden Regelungen informiert werden?

Ja, und zwar (Code of Conduct, Organisationshandbuch, App, Schulungen): (4)

Nein (5)
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Uberwachung
Gibt es an lhrer Forschungseinrichtung ein Hinweisgebersystem?

Darunter verstehen wir Instrumente, die es erméglichen, potentielle Regelverstéfie zu mel-

den, z.B. elektronische Hinweisgebersysteme oder eine Ombudsperson.

Ja, und zwar (elektronisch, personalisiert): (4)

Nein (5)

Teil 3: AbschlieBend wiirden wir gerne wissen, wie Sie das Thema Compliance generell

einschitzen.
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Sehr niedrig
(1)

Niedrig (2)

1. Arbeitss-
chutz (13)

2. Daten-
verlust/ -miss-

brauch (5)

3. Diskrimi-

nierung (20)

4. Drittmittel
(14)

5. Geistiges Ei-
gentum (16)

6. Geschenke/
Sponsoring

(30)

7. IT-Sicher-
heit (31)

8. Interessen-

konflikte (32)

9. Koopera-

tionen (33)

10. Neben-
tatigkeiten
(34)
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Weder noch
(5)

Hoch (8)

Sehr
(9)

hoch



11. Steuer-
recht (35)

12. Tierschutz
(36)

13. Umwelt-
schutz (37)

14.
Vergaberecht
(38)

15. Wissen-
schaftliches
Fehlverhalten

(39)
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Welchen Mehrwert kénnen lhrer Ansicht nach Compliance-MaRnahmen haben? (Mehrfach-

nennung moglich)

Einhaltung von Gesetzen sicherstellen, um Haftungsfille zu vermeiden (1)

Einhaltung von organisationsinternen Regeln sicherstellen (2)

Einhaltung von wissenschaftlichen Normen sicherstellen (3)

Einhaltung sonstiger ethischer Normen sicherstellen (4)

Anderer: (5)

Wiirden Sie sich verstarkt mit dem Thema Compliance auseinandersetzen, wenn regelkon-

formes Verhalten ein Bestandteil von den Evaluationskriterien ware?

Ja (1)

Nein (2)

Haben Sie Interesse an weiteren Informationen zum Thema Compliance, z.B. Schulungen

durch das Land?

Ja (1)

Nein (2)
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A2 Leitfaden Experteninterviews

Vorbemerkung

Vielen Dank fir Ihr Interesse an diesem Interview. Ziel dieses Forschungsprojekts ist es, den
aktuellen Stand von Compliance in Forschungseinrichtungen in Deutschland zu beschreiben
sowie Handlungsempfehlungen zu entwickeln, um Compliance an kleinen aulSeruniversitdren
Forschungseinrichtungen zu implementieren. Neben den zehn bis 20 Experteninterviews zur
Sondierung des Forschungsfelds stiitzt sich die Studie auf eine Umfrage an auReruniversita-

ren Instituten in Deutschland (N=500).

In diesem Interview geht es um lhre Erfahrungen mit dem Thema Compliance in Forschungs-
einrichtungen. Ziel des Interviews ist es, die mogliche Ausgestaltung von Compliance an klei-

nen aulleruniversitaren Instituten zu reflektieren.

Das Interview wird ungefahr eine halbe Stunde dauern. Alle Informationen, die wir im Laufe
des Gesprachs von lhnen erhalten, werden streng vertraulich behandelt. Sie sind nur dem

Projektteam der oben beschriebenen Studie zuganglich.

[Bestatigung des Anonymisierungsgrads und der Aufzeichnung des Gesprachs aus der Einver-

standniserklarung.]

Beginn des Interviews

Ziel von Compliance Management Systemen ist es, Regeleinhaltung systematisch und orga-
nisiert zu betrachten, um mit geltenden Vorgaben transparent und verantwortungsvoll um-

zugehen.

Frage 1: Wie wirden Sie lhre Aufgaben im Bereich Compliance beschreiben?

Compliance-Management nach IdW-Priifungsstandard 980 besteht aus einer Compliance-
Kultur, -Zielen, -Risiken, -Programm, -Organisation, -Kommunikation sowie -Uberwachung.
Ebenfalls gibt es verschiedene Compliance-Risiken in Wissenschaftseinrichtungen (von Ar-

beitsschutz bis Zuwendungsrecht).
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Frage 2: Welche Elemente von Compliance-Management und welche Compliance-Risiken

sind aus lhrer Sicht besonders relevant in Wissenschaftseinrichtungen?

Riickfragen

e Welche Compliance Themen sind bereits gut auf der Agenda platziert, welche The-
men mussten noch starker auf die Agenda gesetzt werden?

e Wie lassen sich die Elemente des Compliance-Managements fiir kleine aulBeruniver-
sitdare Forschungseinrichtungen priorisieren?

Frage 3: Wie kann Ihrer Ansicht nach Compliance in kleinen Instituten implementiert wer-

den, die sich bislang nicht mit dem Thema beschaftigt haben?

Riickfragen

e Welche Anreize oder welchen Mehrwert hatten kleine Institute, Compliance-Instru-
mente oder ein Compliance-Management-System einzufiihren?

e Wie liel3e sich die Bedeutsamkeit von Compliance starker auf die Agenda kleiner
auBeruniversitarer Institute rufen?

e Was konnten kleine auReruniversitare Forschungseinrichtungen von der Ausgestal-
tung von Compliance-Management an ihrem Arbeitsplatz/ innerhalb ihrer For-
schung lernen?

Frage 4: Halten Sie es fiir denkbar, dass eigenstédndige Forschungseinrichtungen das Thema

Compliance gemeinsam bearbeiten?

Riickfragen
e Welche Themen oder Compliance-Instrumente (z.B. Verhaltenskodizes, Hinweisge-
bersysteme) lassen sich auf zentraler Ebene (institutsiibergreifend) gut bearbeiten?
e Welche Themen oder Instrumente miisste jedes Forschungsinstitut einzeln bearbei-

ten?

Frage 5: Wie kdnnten 6ffentliche Zuwendungsgeber die Ausgestaltung von Compliance

starker unterstiitzen?

Ende des Interviews

Frage 6: Gibt es von lhnen noch etwas, das bisher im Interview nicht zur Sprache gekom-

men ist, was lhnen aber wichtig ist?

Herzlichen Dank fiir das Interview und die spannenden Einblicke.
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