www.compliance-berater.de

CB

omplance

Berater

Betriebs-Berater Compliance Seiten 89-133

EDITORIAL Appeasement in Compliance | |
David Johnson LL.M., RA

AUFSATZE Kiinstliche Intelligenz: Quo Vadis? | 89
Rainer Kessler und Jutta Sonja Oberlin

Datenschutzrechtliche Herausforderungen beim Einsatz von Kl im
Bewerbungsverfahren | 95

Daniela Herdes

DSGVO - Ein erster Uberblick aus der BuBgeldpraxis der Aufsichts-
behoérden | 100
Dr. Thomas Kehr, RA, und Benjamin Zapp

Der Compliance-Lifecycle und die Corporate-Compliance-Funktion nach
MaRisk - Teil 1 | 106
Markus Miiller, Christian Gudat, Julia Reich und Dr. Carola Rinker

Studie: Was Fithrungsverantwortliche iiber Wirtschaftsskandale,
Compliance und Integritdt denken | 110
Ralf Weinen

Landerreport: Compliance in Portugal - Teil 1 | 115
Dr. Susana Campos Nave, RAin/FAStrafR

The Future of Legal Tech | 122
Philipp Kaufold

RECHTSPRECHUNG BGH: WetthewerbsverstoB — Knochenzement Il | 125

OLG Braunschweig: Insolvenzstraftaten: Vorenthalten und Veruntreuen
von Arbeitsentgelt — Verletzung der Buchfiihrungspflicht | 129

LAG Niedersachsen: Abmahnung wegen Gefahrdungsanzeige - Einzel-
fallentscheidung | 131

Fachmedien Recht und Wirtschaft | dfv Mediengruppe | Frankfurt am Main




110 AUFSATZE
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Ralf Weinen

Studie: Was Fuhrungsverantwortliche uber
Wirtschaftsskandale, Compliance und

Integritat denken

Die Compliance-Vorfalle der vergangenen Jahre haben ihre Spuren hinterlassen: Nicht nur in den Bilanzen,
sondern auch in den Kopfen des mittleren und unteren Managements. Viele Fiihrungskréafte sind beunruhigt,
und sie erwarten eine starkere Auseinandersetzung mit Fragen der Integritat. Es ist daher Zeit fir eine neue
Form werteorientierter Kommunikation, die einerseits tber Legal Compliance hinausgeht und andererseits
allzu groBe Worte und Werte fassbar und konkret macht. Dies zeigt eine aktuelle Flihrungskraftebefragung von
der Kommunikationsagentur A&B One und Prof. Lars Rademacher (Hochschule Darmstadt). Der Beitrag fasst

Ergebnisse und Schlussfolgerungen zusammen.

I.  Einfiihrung

Seit geraumer Zeit raten Experten, dass das Compliance-Manage-
ment kulturelle Faktoren, grundlegende Werte und Fragen der Inte-
gritat starker beriicksichtigen soll - so z.B. Stephan Griininger' 2016
mit der provokanten Feststellung: ,So geht das nicht“ zur ,,Compli-
ance 1.0“ Die Forderung nach einem ,Integrity Management®
scheint weiterhin aktuell: Einerseits aufgrund anhaltender Complian-
ce-Skandale, andererseits angesichts steigender gesellschaftlicher
Erwartungen an Moralitdt und Nachhaltigkeit von Unternehmen. Die
Compliance-Praxis ist allerdings eher durch eine dramatisch zuneh-
mende Anzahl von Richtlinien geprégt, die bei meist gleichbleibenden
personellen und budgetaren Ressourcen aufgegriffen, abgearbeitet
und implementiert werden missen?.

Die Forderung einer Integritatskultur geht freiwillig Giber Regel- und
Gesetzestreue hinaus. Sie zielt auf individuelle Verantwortungsiber-
nahme und die Bereitschaft des Einzelnen, das eigene Verhalten in
den Kontext der unternehmerischen Werte und Normen zu stellen.
Compliance wird dabei nicht durch Integritat abgeldst, die Konzepte
bauen aufeinander auf. Ganz in diesem Sinne stellt das Zentrum fir
Wirtschaftsethik® fest: ,Wertemanagement-Systeme, die nur rechts-
orientiert sind, scheitern an ihrer mangelnden Uberzeugungskraft;
Wertemanagement-Systeme, die nur werteorientiert sind, an ihrer
mangelnden Operationalisierung.”

Die diskutierte Erweiterung von Compliance durch Integritat bringt
neue Herausforderungen flir das Compliance-Management, vor allem
aber fir die Fihrungskréfte im Unternehmen mit sich. In Frage steht
daher, wie die Forderung nach Integritdt von den Tragern und Men-
toren der angestrebten Wertekultur, also den Fihrungskréften auf
allen Ebenen, tberhaupt wahr- und aufgenommen wird, und ob ,,In-
tegrity“ tatsachlich ein Hebel zur Entwicklung einer besseren Com-
pliance-Kultur sein kann.
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Il. Forschungsstand

Das Vorgehen im Compliance-Management und seine Wirksamkeit
sind Gegenstand reger Forschungstéatigkeit. Viele Studien stitzen
sich dabei auf die Erfahrungen der Verantwortlichen CCOs, sie fokus-
sieren also den Sender, nicht den Empfanger der MaBnahmen. So
leitet die Berufsfeldstudie des Berufsverbandes der Compliance Ma-
nager* Erfolgsfaktoren aus der Selbsteinschatzung der Akteure ab:
eine hohe strategische Relevanz von Compliance im Unternehmen,
individuelle Arbeitsgestaltung und kooperative Zusammenarbeit. Der
Whistleblowing Report der HTW Chur® beschreibt die Verbreitung von
Hinweisgebersystemen und deren Nutzung, aber nicht die Akzeptanz
aus Sicht der Nutzer (Mitarbeiter); er zeigt Potenziale spezialisierter
(z. B. webbasierter) Medienkanéle auf. Eine seltene Ausnahme ist die
Studie ,, The Future of Compliance 2019 der Beratungsgesellschaft
Deloitte$: Sie befragt neben Compliance-Verantwortlichen auch Ver-
triebsmanager. Der direkte Vergleich der Stichproben zeigt, dass sich
Selbst- und Fremdbild nicht immer entsprechen: Vertriebsmanager
nehmen Compliance haufiger als ,, Aufseher” und seltener als ,Ver-
mittler oder ,,Business Enabler* wahr.

Bei Befragungen der eigentlichen Zielgruppe - operative Flhrungs-
krafte in der Flache - wird oft auch die Werteorientierung thematisiert;
allerdings fehlt dann meist der Bezug zum Compliance-Management.
So zeigt die aktuelle Fuhrungskraftebefragung der Wertekommissi-

Griininger, Stephan, Compliance Manager 1/2016, 44-53.

1

2 Deloitte GmbH: The Future of Compliance, 2019, 32, 39.

3 ZfW Zentrum fiir Wirtschaftsethik: WerteManagementSystem, 9.

4 Grundei, Jens u.a.: Flihrung und Organisation in der Compliance, 1. Auflage
2017, 48f.

5 Hauser, Christian u.a.: Whistleblowing Report 2019, HTW Chur Verlag, 11 ff.

6 Deloitte GmbH (Fn 2), 17.
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on’, wie wichtig Vertrauen, Verantwortung und Integritat fir Fiih-
rungskrafte sind. Die Studie stellt darliber hinaus Defizite der ethi-
schen Kultur vieler Unternehmen fest, gleicht dies aber nicht mit
MaBnahmen zur Forderung von Compliance oder Integritat ab. Kien-
baum® stellt 2018 in einer Befragung von Fach- und Fiihrungskréften
fest, dass sich 84% der Fachkréafte eine Flihrungskraft wiinschen, die
werteorientiert und transparent handelt (ethische Fihrung). Nur 9%
der Fachkréfte finden, dass dies auf ihren Vorgesetzten zutrifft. Offen
bleibt, durch welche MaBnahmen die Fiihrungskultur verandert wer-
den kann.

Ill. Untersuchungsdesign: Compliance und Integritat
aus Sicht der Zielgruppe ,,Management*

Die hier vorgestellte Studie stellt die Sichtweise des unteren und
mittleren Managements und damit eine zentrale Zielgruppe von Com-
pliance-Kommunikation in den Mittelpunkt. Sie wurde von der Kom-
munikationsagentur A&B One in Kooperation mit Prof. Dr. Lars Ra-
demacher von der Hochschule Darmstadt initiiert und durchge-
fUhrt.

Die Befragung erfasst einerseits, welche Bedeutung Werte haben, wie
Missstande und Skandale wahrgenommen werden und wo Ursachen
flr Fehlentwicklungen vermutet oder gesehen werden. Sie schlagt
andererseits den Bogen zum Compliance-Management, fragt nach
eingesetzten Instrumenten und ihrem Nutzen und analysiert die Wir-
kung auf Informationsstand und Fihrungskultur. Dariiber hinaus wer-
den Verstandnis und Bedeutung der Konzepte ,,Compliance“ und ,,In-
tegritat“ ermittelt und verglichen.

Abb. 1: Stichprobe

351 Fithrungskrafte aus Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern

Alter
31%
21% 23% -o 25%
bis 34 Jahre 35 bis 44 Jahre 45 bis 54 Jahre  Uber 55 Jahre

Fihrungsebenen Geschlecht
[ obere F
E mittlere [l weiblich
H untere 73% Bl maénnlich

n=351

A&B One Kommunikationsagentur GmbH und Prof. Dr. Lars Rademacher, Hochschule Darmstadt

An der Befragung haben 351 Fiihrungskréafte (mit Personalverantwor-
tung) teilgenommen, die in der freien Wirtschaft und in Unternehmen
mit mindestens 1.000 Mitarbeitern tatig sind (zu 35% in Unternehmen
mit mehr als 10.000 Mitarbeitern). Die weitere Struktur der Stichpro-
be (Abb. 1) zeigt, dass es sich um eine aussagekréftige Datenbasis
handelt, die alle Altersgruppen vertritt und vor allem die Sichtweise
des mittleren und unteren Managements abbildet. Die Durchfliihrung
der Befragung erfolgte im Juli 2019 im deutschen Online-Access-Pa-
nel des Marktforschungsinstituts YouGov.
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IV. Untersuchungsergebnisse

1. Besorgnis Uber zunehmende Missstéande

Unsere Befragung zeigt zunachst, dass die Skandale der letzten Jahre
ihre Spuren nicht nur in den Bilanzen der Unternehmen, sondern auch
in den Kopfen der Mitarbeiter hinterlassen haben. Zwei Drittel der
befragten Fihrungskréfte sind sehr oder ziemlich beunruhigt Uber
Missstande und Fehlentwicklungen in der Wirtschaft. Sie gehen dabei
zu 51% davon aus, dass entsprechende Vorfélle im letzten Jahrzehnt
zugenommen haben, nur 9% sehen einen ricklaufigen Trend. Diese
Einschatzung ist besonders bemerkenswert angesichts der groBen
Anstrengungen, die viele Unternehmen beim Aufbau ihrer Complian-
ce-Systeme getétigt haben.

Von einer Uberzogenen ,Political Correctness® gegeniiber der Wirt-
schaft kann aus Sicht der Befragten keine Rede sein. Die moralischen
MaBstébe, die an Unternehmen angelegt werden, halten 51% der
Befragten flr angemessen, 35% sogar fur zu niedrig. Es ist aber davon
auszugehen, dass die gesellschaftlichen Erwartungen an moralisch
einwandfreies und nachhaltiges Handeln eher gestiegen sind. Viele
Unternehmen reagieren darauf in ihren Geschaftsmodellen, in Pro-
duktion und Beschaffung wie auch kommunikativ, indem sie nach
auBen starker als friiher ihren ,,Purpose® definieren und darstellen.
Kommunikative Synergien von Purpose und Integritdt werden ab-
schlieBend diskutiert.

2. Kritik an hohen Zielvorgaben - bei maBiger Fehlerkultur
Compliance-VerstoBe haben spezifische Ursachen, die im Einzelfall
und juristisch zu kléren sind, also keinesfalls durch eine Befragung
erhoben werden konnen. Unsere Studie zielt daher auf Rahmenbe-
dingungen, die aus Sicht der Flhrungskrafte Fehlentwicklungen be-
glinstigen konnen (Abb. 2).

Abb. 2: Ursachen fir Fehlentwicklungen

Mit Blick auf mogliche Ursachen fiir Fehlentwicklungen:
Wie haufig kommt es zu Problemen durch folgende Faktoren?

W haufig oder sehr hdufig O selten oder sehr selten

zu hohe
Gewinnerwartungen 82%
zu hohe = -
Zielvorgaben 77%
gesunkene -
Moralvorstellungen 70%
fehlendes
0, 0,
Wertebewusstsein 0%
2u wenlge 61%
Kontrollen
v 2
Aufkldrung S 38%

Uil e °
Regeln/Gesetze adz % |
wiminele CEa—

Energie

Fehlentwicklungen in Unternehmen kénnen viele Ursachen haben. Wie haufig kommt es aus Ihrer
Sicht durch folgende Faktoren zu Problemen in Unternehmen? Sehr haufig, haufig, selten oder sehr
selten. n=351 | an Hundert Fehlende: keine Angabe / weiR nicht

A&B One Kommunikationsagentur GmbH und Prof. Dr. Lars Rademacher, Hochschule Darmstadt

7 Wertekommission: Fiihrungskréftebefragung, 2019, 13, 23.
8  Kienbaum Institut: Die Kunst des Flihrens in der Digitalen Revolution, 2018, 10 f.
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Jeweils mehr als drei Viertel der Befragten sind der Ansicht, dass zu
hohe Gewinnerwartungen (82%) und zu hohe Zielvorgaben (77%) in
den Unternehmen haufig oder sehr haufig zu Problemen fiihren. Je-
weils 70% kritisieren gesunkene Moralvorstellungen und ein fehlen-
des Wertebewusstsein. Deutlich seltener machen die Flihrungskréafte
Probleme fest an Unwissenheit ber geltende Regeln und Gesetze
(53%) oder an explizit krimineller Energie von Einzelnen oder Teams
(40%).

Die kritische Einschatzung hoher Zielvorgaben muss nicht den tat-
sachlichen Ursachen von Compliance-VerstoBen entsprechen. Als
breit geteilte Wahrnehmung ist sie aber ein Fakt an sich: Complian-
ce-Kommunikation muss den Umgang mit (hohen) Zielen thematisie-
ren, wenn sie ihre Zielgruppe abholen, erreichen und Uberzeugen
will.

Im Rahmen der Befragung wurden die Flhrungskrafte auch um eine
Bewertung der Unternehmenskultur ihres Unternehmens gebeten
(auf einer Schulnotenskala von 1 bis 6, im Folgenden angegeben
als Notendurchschnitt?). Diese bestétigt die starke Zielorientierung
und zeigt zugleich Defizite in der Fuhrungskultur auf. Am besten be-
wertet wird die Ausrichtung an klaren Zielvorgaben (@ 2,51), schlech-
tere Noten erhalten der Umgang mit Fehlern (@ 2,87), die Nachvoll-
ziehbarkeit von Entscheidungen (@ 3,00) sowie die Bereitschaft fir
Kritik und Auseinandersetzung (@ 3,00). Die untere Fiihrungsebene
bewertet Fehlerkultur (@ 3,18), Transparenz (@ 3,35) und Konfliktfa-
higkeit (@ 3,25) noch deutlich schlechter. Bei hohen Zielvorgaben
braucht es aber Fehlerkultur und Dialogbereitschaft, damit Zielkon-
flikte nicht non-compliant aufgelost werden, z. B. zulasten von Quali-
tatsstandards.

Von ihrem Arbeitgeber wiinschen sich die befragten Fiihrungskrafte
mit Blick auf Werteorientierung folgerichtig am haufigsten, dass man
Fehler zugeben darf, damit alle daraus lernen kénnen (55%). Auf der
unteren Flhrungsebene ist der Ruf nach einer besseren Fehlerkultur
deutlich ausgepragter (67%) als bei den Top-Fiihrungskréaften (39%).
Der Umgang mit Fehlern ist damit ein typisches Konfliktfeld zwischen
den Hierarchien und ein Thema der Flihrungskrafteentwicklung. Eine
bessere Vermittlung der geltenden Regeln erwarten die Fiihrungskréf-
te im Kontext Werte hingegen nur zu 29 %.

3. Compliance noch zu selten ein ,Trusted Advisor*

Die Unternehmen, in denen die befragten Flihrungskrafte tatig sind,
setzen zur Forderung von regelgerechtem Verhalten vielféltige Instru-
mente ein (Abb. 3). Am haufigsten sind schriftlich niedergelegte Leit-
bilder (80%) und Verhaltensregeln (79 %), wie zum Beispiel ein Code of
Conduct. Etwas seltener, aber doch haufig werden Schulungen an-
geboten, sowohl personlich (62%) als auch webbasiert (56%). 58% der
Befragten berichten von einem Hinweisgebersystem bei ihrem Arbeit-
geber.

Knapp zwei Drittel (61%) der Befragten geben an, dass es an ihrem
Arbeitsplatz eine eigene Abteilung oder Stabsstelle fir Compliance
gibt, in groBeren Unternehmen ist dies erwartungsgemaf haufiger der
Fall (nicht im Diagramm). Unternehmen mit Compliance-Abteilung
oder Stabsstelle setzen alle Instrumente deutlich haufiger ein: Durch-
weg schriftlich niedergelegte Verhaltenswerte und Werte, zu 73%
auch Hinweisgebersysteme. Angebote flr eine personliche Beratung
kennen in diesen Unternehmen 62% der Befragten.

Zu beachten ist, dass die Kenntnis der Instrumente erfasst wurde. Es
ist nicht ausgeschlossen, dass die Unternehmen haufiger entspre-
chende Angebote machen, ihre Zielgruppe damit aber nicht hinrei-
chend erreichen.
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Abb. 3: Compliance-MaBnahmen

Welche MaBnahmen zur Férderung von regelgerechtem Verhalten
gibt es in den Unternehmen, und wie wird ihr Nutzen bewertet?

Z MaRnahme ist vorhanden Bl MaBnahme hat einen hohen Nutzen

Abteilung oder g
Stabsstelle Compliance

Definierte Werte gz
oder Leitbilder
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Personliche Schulungen g

62%
oder Trainings* 48%

Anonyme Meldewege e
58%
(Hinweisgebersystem) 50% 7. °

Online-Schulungen gz
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oder E-Learning* 44%
Angebote fir eine .”5”1,;,/;,”,””,”””,”””,,M 47%

personliche Beratung*

Online-Foren und maemmmmm———

. . 36%
andere Diskussionsangebote*

Welche Einrichtungen oder Instrumente gibt es bei Ihrem Arbeitgeber zur Férderung

von regelgerechtem Verhalten? | n=351 | "zum Thema Regeln und Werte

Wie bewerten Sie jeweils den Nutzen dieser MaBnahmen? Hoch, durchschnittlich, gering,

kein Nutzen | Basis: Befragte, deren Arbeitgeber die MaBnahme bereitstellt (n=127 bis n=281)

A&B One Kommunikationsagentur GmbH und Prof. Dr. Lars Rademacher, Hochschule Darmstadt

Die Befragten beurteilen den Nutzen der haufig eingesetzten schrift-
lichen Richtlinien (Leitbilder und Verhaltensregeln) recht zurtckhaltend
(Abb. 3): Nur ein gutes Drittel derjenigen, die solche Instrumente am
Arbeitsplatz kennen, sieht hier einen hohen Nutzen. Angebote zur per-
sonlichen Beratung werden hingegen am besten bewertet. Sie haben
einen hohen Nutzen aus Sicht von 51% derjenigen, die darauf zugreifen
konnen. Personliche Beratung wird aber von den Unternehmen selten
angeboten, oder aber von der Zielgruppe zu selten wahrgenommen.
Dies gilt auch flr Unternehmen mit einer Compliance-Abteilung.

Die Unternehmen konnen und sollen auf schriftlich niedergelegte
Regeln und Werte natirlich keinesfalls verzichten - sie sind notwen-
dig, aber eben nicht hinreichend. Das Compliance-Management muss
sich in vielen Unternehmen aber offensichtlich noch starker als ,, Trus-
ted Advisor“ verankern.

4. Compliance wirkt informativ, aber wenig kulturbildend

Der Vergleich von Unternehmen mit und ohne Abteilung oder Stab-
stelle fiir Compliance '© Iasst Riickschliisse auf die Wirkung des Com-
pliance-Managements zu. Die groten Unterschiede zeigen sich dabei
beim Informationsstand (Abb. 4): In Unternehmen mit Compliance-
Abteilung fiihlen sich die Mitarbeiter deutlich hdufiger gut oder sehr
gut Uber geltende Regeln und Gesetze informiert (78%) als in Unter-
nehmen ohne Compliance (53%). Der Zuwachs betragt 25 Prozent-
punkte, dies entspricht rechnerisch einer Steigerung um 47%. Com-
pliance wirkt also deutlich informationssteigernd. Der Vergleich nach
Fuhrungsebenen (nicht im Diagramm) zeigt, dass die Kommunikation
von Regeln und Vorschiften das obere Management besser erreicht
(82%) als die mittlere und untere Ebene (67%).

9 Zur Einordnung der Schulnotenskala: Alle Werte liegen unter dem bundes-
weiten Abiturnotendurchschnitt von 2,41 (2017).

10 Es wird im Folgenden vereinfachend vom Vorhandensein einer ,,Compliance-
Abteilung® gesprochen, die Stabstelle ist mit gemeint.
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Abb. 4: Informationsstand

Wie gut fiihlt man sich am Arbeitsplatz dariiber informiert,
was das Unternehmen unter regelgerechtem Verhalten versteht?

{. sehrgut W gutJ O ausreichend [0 unzureichend

Alle Befragten mit Compliance”

ohne Compliance®

*Abteilung oder Stabsstelle fiir Compliance am Arbeitsplatz

Q6: Wenn Sie an Ihren Arbeitsplatz denken: Wie gut fiihlen Sie sich dartiber informiert, was das
Unternehmen, in dem Sie arbeiten, im Einzelfall unter ,richtigem” oder regelgerechten Verhalten
versteht? n=351 | an Hundert Fehlende: keine Angabe / ich sehe keine Misssténde

A&B One Kommunikationsagentur GmbH und Prof. Dr. Lars Rademacher, Hochschule Darmstadt

Die Unternehmen mit Compliance-Abteilung werden auch hinsichtlich
ihrer Flihrungskultur (s.0.) etwas besser bewertet als die Unterneh-
men ohne eine entsprechende Einheit (ohne Abb.). Die Steigerungs-
rate betragt dabei maximal 20% (die Durchschnittsnote ist dann um
20% besser als in Unternehmen ohne Compliance). Sie fallt also
deutlich geringer aus als beim Informationsstand (dort 47%, s.o0.).
AuBerdem bleibt der problematische Gap zwischen Zielorientierung
und Konfliktfahigkeit (eben bei Zielkonflikten) auch dann weiter be-
stehen, wenn das Unternehmen eine Compliance-Abteilung hat. Das
Compliance-Management wird dem Ziel ,,Aufklarung und Information®
also sehr haufig gerecht (s. 0.), hat aber in der Regel nur begrenzten
Impact auf die Flihrungskultur des Unternehmens.

5. Compliance bleibt reaktiv, Integritat impliziert Eigenverant-
wortung

Das offen abgefragte Versténdnis der Begriffe ,,Compliance® und ,In-
tegritat” zeigt eindriicklich, dass damit auch im Alltagsverstandnis
unterschiedliche Konzepte und unterschiedliche eigene Haltungen
und Verhaltensweisen verbunden werden.

Bei ,,Compliance” denken die Befragten durchweg an klar definierte
und definierbare Regeln, die von anderen gesetzt werden. 53% der
Umschreibungen nennen ausdriicklich ,Regeln®, 35% beziehen sich
auf ,,Gesetze“. Weitere haufig genannte Begriffe sind ,Richtlinien® (9 %),
,Vorgaben®, ,Vorschriften“ und ,,Kodizes* (je 5%), ,Standards®, ,Nor-
men“, ,,Korrektheit®, ,,Kontrolle“ und ,,Uberwachung“. Konkretisierun-
gen beziehen sich ausschlieBlich auf Verbote, z. B. von ,,Bestechung®,
,Vorteilsnahme®, ,Korruption“ oder ,,Kartellen®. Compliance steht da-
bei primér fur eine extrinsische Motivation regelkonformen Verhaltens.
Drei Viertel der Befragten (75%) stellen in ihren Umschreibungen wort-
lich fest, dass es bei Compliance darum geht, gesetzte Regeln ,ein-
zuhalten®, ,,zu beachten®, ,,zu befolgen® oder damit ,,konform* zu sein.
Nur 2% verwenden Formulierungen, die eine aktive Mitwirkung oder
eine eigene Uberzeugung von diesen Regeln oder Werten implizieren.
Kurz gesagt: Man beachtet (wie im StraBenverkehr) die herrschenden
Regeln, macht sich diese aber nicht notwendig zu eigen.

Der Begriff Integritat ist semantisch vielfaltiger und kommuniziert ei-
nen breit gefassten Kanon von ,Werten®, , Ethik“ und ,,Moral“. Dies
meint am haufigsten: ,Loyalitat® (11%), ,,Unbestechlichkeit* (10%),
,Ehrlichkeit (8%), ,Aufrichtigkeit® und ,Vertrauen®. Integritat wird
auch mit ,Fairness tbersetzt, impliziert die ,,|dentifikation® mit Wer-
ten, bedeutet ,,Verantwortung“ und wird zum ,,Vorbild“. Integritat ad-
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ressiert dabei eine intrinsische Motivation, also Selbstfiihrung: Ein
Drittel der Befragten weist bei der Umschreibung von Integritat aus-
dricklich darauf hin, dass es sich dabei um eigene oder personliche
Werte handelt, fir deren Umsetzung der Einzelne auch selbst verant-
wortlich ist. Jeder Sechste betont auBerdem ausdriicklich den Bezug
zum praktischen Handeln in schwierigen Situationen. Alles in allem ist
festzuhalten: Das Konzept Integritét wird einerseits individueller ge-
fllt als Compliance und adressiert andererseits sehr viel haufiger
auch die Eigenverantwortung in schwierigen Lagen. Das meint vor
allem Zielkonflikte, zum Beispielen zwischen Produktionsvorgaben
und Qualitatsstandards.

6. Integritat hat hohe persdnliche und praktische Relevanz,
muss aber konkretisiert werden

Unsere Befragung bestatigt den Befund vieler Studien, dass Integritat
fur Fihrungskrafte eine groBe und zunehmende Bedeutung hat: per-
sonlich, am Arbeitsplatz und im eigenen Arbeitsalltag (Abb. 5). 88%
der Befragten ist es wichtig, dass sie sich auf der Arbeit integer ver-
halten konnen. Ebenso viele geben an, dass Integritat fur sie person-
lich ein wichtiger Wert ist.

Abb. 5: Bedeutung von Integritat

Aussagen zu Integritat

stimme eher nicht

oder gar nicht zu

stimme voll
||
und ganz zu

stimme
eher zu

Mir ist es wichtig, dass ich mich auf
der Arbeit integer verhalten kann.

Integritat ist fur mich
personlich ein wichtiger Wert.

Uber Fragen der Integritdt wird in der  Integritdt klingt allgemein. Man weif3
Wirtschaft viel zu wenig gesprochen. nicht genau, was damit gemeint ist.

Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zum Thema , Integritat” zu?
n=351| an Hundert Fehlende: keine Angabe / weif nicht

A&B One Kommunikationsagentur GmbH und Prof. Dr. Lars Rademacher, Hochschule Darmstadt

Darliber hinaus erwartet man fast durchweg, dass sich die Unterneh-
men stérker als bisher mit grundlegenden Werten und ihrer Bedeutung
fir die geschéftliche Praxis beschaftigen. 80% der Befragten (und 89%
der Top-Fiihrungskréfte) finden, dass in der Wirtschaft viel zu wenig
Uber Fragen der Integritdt gesprochen wird. Deutlich mehr als die
Halfte (55%) ist der Ansicht, dass Integritat sehr allgemein klingt,
und dass man nicht genau weiB, was damit gemeint ist. Die obere
Fuhrungsebene kritisiert noch haufiger, dass der Begriff Integritat
schwer greifbar ist (63%, nicht im Diagramm). Das Top-Management
sieht also in besonderem MaBe die Notwendigkeit, Werte unterneh-
mensspezifisch zu definieren, zu konkretisieren und zu vermitteln.
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7. Fazit: Compliance wird zum Werttreiber durch Integritat
Unsere Flhrungskraftebefragung zeigt insgesamt: Compliance kann
sich in den Unternehmen stérker als , Trusted Advisor® und auch als
»Business Enabler” positionieren, indem Uber geltende Richtlinien
und Gesetze hinaus grundlegendere Werte und ethische Haltungen
aufgegriffen, kommuniziert und diskutiert werden.

Dies scheint vor dem Hintergrund anhaltender Wirtschaftsskandale
auch unbedingt notwendig: Viele Fiihrungsverantwortliche sind beun-
ruhigt, insbesondere auf den mittleren und unteren Ebenen, und sie
machen Probleme hdufig an (zu) hohen Zielvorgaben fest, verbunden
mit einer unzureichenden Fehlerkultur und Konfliktfahigkeit. Die weit
verbreitete und durchaus auch beliebte Kritik an Zielvorgaben mag im
Einzelfall nur die halbe Wahrheit darstellen. Umso mehr muss Com-
pliance-Kommunikation einen integren Umgang mit Zielen und Ziel-
konflikten thematisieren.

Eigenverantwortung, Reflexion und Selbstkontrolle werden auf den
unteren Ebenen gefordert, wenn Integritat ,von oben® als Haltung
und Ziel gesetzt wird: Darauf kann man sich im Konfliktfall berufen.
Und der ,,Tone from the Top® stimmt in vielen Unternehmen ja auch
bereits. Kommunikativ wirkt Integritat aber viel zu allgemein. Das
groBe Wort muss unternehmensspezifisch tbersetzt und konkretisiert
werden, Werte mussen eine praktische Bedeutung im Geschéaftsmo-
dell und fur das verantwortliche Verhalten des Einzelnen haben. Dies
geht beispielhaft anhand typischer Herausforderungen und Dilemma-
ta, die spezifisch aus dem Geschéaftsmodell, der Kultur und der Ge-
schichte eines Unternehmens erwachsen.

Und die Compliance-Abteilung kann sich unternehmensintern neu
positionieren: Wahrend Regelkonformitat primar der Risikominimie-
rung dient (Money Saving), ist eine wirklich gelebte Wertekultur ein
Business Enabler (Money Earning). Die Forderung von Integritét er-
hoht die Mitarbeitermotivation und -bindung (,,Belonging®), beschleu-
nigt Prozesse, steigert die Reputation bei Kunden und die Attraktivitat
als Arbeitgeber.

V. Einordnung: Wertekommunikation im Kontext
von Regulatorik, Purpose und Agilitat

Besondere Relevanz gewinnt das Thema Integritét im Kontext des
aktuellen gesellschaftlichen Wertewandels und neuer unternehmeri-
scher Herausforderungen. Drei Entwicklungen sollen abschlieBend
herausgehoben werden.

Erstens werden neue Gesetzesinitiativen, wie z.B. das Lieferketten-
gesetz oder das Verbandssanktionengesetz zweifelsohne eine weiter
zunehmende Regulatorik bewirken. Die steigende Anzahl und Kom-
plexitat von Compliance-Richtlinien kann auf Dauer nur durch die
Vermittlung grundlegender Haltungen reduziert werden. Das unver-
andert notwendige Wissen um geltende Regeln wird so ergénzt durch
die Urteilsfahigkeit der Handelnden und die Bereitschaft zu individuel-
ler Selbstflihrung.

Viele Unternehmen streben zweitens die Transformation zu einer agi-
len Unternehmens- und Innovationskultur an. Aus Sicht der HR-Pra-
xis'" meint dies unter anderem: eine héhere Fehlerbereitschaft und
Vertrauenskultur in Entwicklungsprozessen, abteilungsiibergreifende
Kollaboration in haufig wechselnden Teams und insgesamt beschleu-
nigte Abldaufe. Die etablierten Kontrollroutinen der Linienorganisation
greifen dann nicht mehr, Verantwortung wird von wenigen Entschei-
dern auf ganze Teams Ubertragen. Derart agile Prozesse erfordern in
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Weinen, Studie: Was Fihrungsverantwortliche ber Wirtschaftsskandale,
Compliance und Integritdt denken

hohem MaBe Verantwortlichkeit auf allen Ebenen und einen integren
Umgang mit den neuen Freiheitsgraden.

Und drittens missen die Unternehmen angesichts wachsender Er-
wartungen an Nachhaltigkeit und CSR ihren Zweck ganz grundsatzlich
neu bestimmen und vermitteln. Patrick Kammerer'2, PR-Chef von
Coca Cola und Kommunikator des Jahres 2019 fordert dazu eine
»verortung jenseits der Finanzzahlen®, weil Konsumenten ihre Kauf-
entscheidung zunehmend auch nach ,,Gesicht und Haltung® des Un-
ternehmens ausrichten und Mitarbeiter eine ,wertebasierte Verwur-
zelung“ erwarten. Was dieser ,,Corporate Purpose® nach auBen hin als
Anspruch und Haltung setzt, muss durch eine gelebte Integritatskultur
nach innen auch umgesetzt werden.

Derzeit ist in vielen Unternehmen allerdings eher eine Polarisierung zu
beobachten: kleinteilige, manchmal Uberbordernde Regelsysteme ei-
nerseits und allgemeine, oft austauschbare Wertebekenntnisse ande-
rerseits. Diese Spaltung gilt es zu Uberwinden: Durch ein neues Wer-
temanagement und eine neue Form werteorientierter Kommunikation.
Sie muss vor allem eins deutlich machen: Dass Unternehmen auf dem
Weg zu mehr Nachhaltigkeit sind, aber nicht jedes Problem ad hoc
|6sen konnen. Die schwierige Balance zwischen Gewinn-und Gemein-
wohlorientierung, zwischen Bestandsgeschéft und Zukunftsinvestitio-
nen gilt es kommunikativ proaktiv aufzugreifen, um Reputationskapital
aufzubauen, das nicht bei der ersten Attacke zusammen fallt.
Kommunikation ist ein Schliissel fiir die Verankerung eines neuen
Werte- und Regelbewusstseins, von Nachhaltigkeit und Integritat in
der Kultur des Unternehmens und den Képfen der Mitarbeiter. Sie
muss dazu deutlich mehr leisten als sachliche Aufklarung oder werb-
liche Inszenierung. Gefragt ist eine Kampagnensteuerung, die die
Awareness flir Compliance und Integritat dauerhaft hoch halt, immer
wieder neue Impulse setzt und die Flhrungskrafte nachhaltig fur Et-
hical Leadership sensibilisiert. Dies braucht eine kreative Leitidee,
welche die Forderung nach Integritdt in ein emotional motivierendes
Zielbild riickt, aber auch zielgruppenspezifische MaBnahmen, die
Ubergreifende Werte auf die praktischen Anforderungen einzelner Ar-
beitsbereiche herunterbrechen. Der Tone from the Top setzt den
Rahmen, werbliche MaBnahmen sorgen fiir die notwendige Aufmerk-
samkeit, Workshops gewinnen und befahigen Fihrungskrafte flr ihre
neue Rolle und redaktionelle Formate tragen Erfolgsgeschichten ins
Unternehmen zuriick. Kurz: Integritat wird gefordert, wenn die Kom-
munikation agil und vernetzt unterschiedliche Themen, MaBnahmen,
Kanale und Ebenen integriert.

AUTOR
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