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Vorwort

VORWORT

Prof. Dr. Stephan Griininger
Direktor des Konstanz Institut fiir Corporate Governance

Compliance & Integrity Management, verstanden als ganzheitliches Management der Unternehmensverant-
wortung, steht in den Unternehmen seit geraumer Zeit unter erheblichem Druck. Auf der einen Seite steigen
regulatorische Anforderungen, wie alleine die zunehmenden Sorgfalts- und Berichtspflichten im ESG-Bereich
zeigen. Gleichzeitig vollzieht sich vor unseren Augen ein dkonomischer und gesellschaftlicher Wandel, der
von erheblichen Beschrénkungen des freien Welthandels, von geopolitischen Unsicherheiten und bereits ma-
nifesten Krisen und Kriegen, von auch dadurch bedingten oder doch zumindest offengelegten strukturellen
Defiziten des Wirtschaftsstandorts Deutschland, veralteter Geschéaftsmodelle und nicht wahrgenommener
Chancen disruptiver Technologien auf Seiten der Unternehmen selbst gepragt ist. Dass die neue amerikani-
sche Administration das Enforcement des U.S. Foreign Corrupt Practices Act nun erst einmal auf Eis gelegt
hat, stellt sich fur die Compliance Community gewissermafen als das ultimative Kulminationsereignis dieser
Entwicklungen dar. Niemand weil} derzeit, ob diese Durchsetzungspausierung der Anfang des (einstweiligen)
Endes eines Gesetzes ist, das die Compliance-Debatte und die entsprechenden Bemuhungen in Unterneh-
men weltweit fur ein redliches Geschéaftsgebaren in den letzten 20 Jahren wesentlich mitbestimmt hatte.

Diese allgemeinen Befunde kénnen nun mit Blick auf die Compliance von Unternehmen zu zweierlei fih-
ren. Das Risiko besteht einerseits durchaus, dass wahrgenommene Auflésungserscheinungen einer regel-
basierten Ordnung zu einem gewissen Defaitismus in der Compliance-Arbeit und bezogen auf die Unter-
nehmensethik insgesamt fuhren kann. Auf3erdem, so kdnnte man beflrchten, stehen notwendige Ressourcen
in so angespannten wirtschaftlichen Zeiten, schlicht nicht mehr zur Verfiigung fir nicht als wertschopfend
angesehene Unternehmensaktivitdten. Man kann sich aber in solch historisch herausfordernden Zeiten auch
bewusst darUiber werden, dass sich das Ringen um verantwortungsvolles Unternehmenshandeln im ékono-
mischen, 6kologischen, sozialen und ethischen Sinne lohnt und den einzig gangbaren Weg fir eine friedliche
und nachhaltige Zukunft aller darstellt. Dann stellt sich der Aufwand in diesem Bereich nicht als unndtiger
Kostenfaktor, sondern als Investition in die Ermdglichung kiinftiger unternehmerischer Erfolgspotentiale dar.

In diesem Geiste ist auch die nachfolgende Studie zu verstehen. Compliance & Integrity ist als Fihrungsauf-
gabe auf allen Ebenen anzulegen und bedarf organisierter aber eben immer auch individuell wahrgenomme-
ner Fuhrungsverantwortung. Die Entwicklung einer Kultur der Integritat in einem Unternehmen ist dabei das
langfristige und vornehmste Ziel aller Bemihungen des Compliance & Integrity Managements. Die Ergebnis-
se unserer Studie zeigen dabei, welche Voraussetzungen und Bedingungen herrschen mussen und welche
MaRnahmen greifen kdnnen, um ein solches Fihrungsverstandnis und eine solche ethische Unternehmens-
kultur zu férdern. Die befragten Experten sehen dabei eine MaRnahme und Investition als besonders wirk-
sam an: Die Investition in die Beféahigung und den Kompetenzaufbau von Menschen zur selbstandigen und
informierten Entscheidungsfindung in ethischen Dilemmata und compliance-bezogenen Konfliktsituationen.
Eine Reduzierung formeller Vorschriften und die Starkung eines prinzipiengeleiteten Compliance & Integrity
Managements verspricht dabei hdhere Wirksamkeit bei langfristig geringeren Kosten.

Ich wiinsche lhnen viel Vergniigen bei der Lekture!

Ihr
Stephan Grininger
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Geleitwort

GELEITWORT

Olaf Schick
Member of the Executive Board -
Chief Financial Officer | Finance, Integrity and Law, Continental AG

Liebe Leserinnen und Leser,

Compliance & Integrity sind alternativlos und — hoffentlich — selbstverstandlich. Compliance ist nicht vom
taglichen Geschaft entkoppelt und obliegt nicht nur Compliance Officern. Sie wirksam zu organisieren, ist
eine originare Verantwortung der Unternehmensleitung, aber auch jeder einzelnen Fihrungskraft. Auf Unter-
nehmensebene wird das durch Compliance Management Systeme (CMS) unterstutzt. Dabei gibt es keinen
einheitlichen, allgemeingultigen Ansatz. Ein CMS muss vielmehr der Risikolage des jeweiligen Unternehmens
entsprechen und der steigenden Regulierung gewachsen sein.

Auch ein funktionierendes und risikoadaquates CMS ist noch nicht der Idealzustand. Erst als integriertes
System kann es sein Potential entfalten: Risikomanagement, internes Kontrollsystem und CMS mdissen in-
einandergreifen. Konkret bedeutet das zum Beispiel, Definitionen und Risikoklassen unternehmensweit Uber
alle Systeme zu vereinheitlichen. Durch diesen holistischen Ansatz schaffen diese Systeme einen Mehrwert
mittels Risikoidentifikation und Rickkoppelung mithilfe von Lessons-Learned-Prozessen.

Werden die Governance-Systeme synergieorientiert konzipiert und implementiert sowie ganzheitlich im All-
tag gelebt, entsteht auch ein Mehrwert fir die unternehmerische Tatigkeit. Dies geschieht dadurch, dass die
Glaubwurdigkeit und das Vertrauenskapital des Unternehmens und seiner Marken steigen. Ein weiteres Bei-
spiel fur den positiven Wertbeitrag von Governance-Systemen ist es, wenn die Risikoberichterstattung ope-
rative und strategische Risiken umfasst. So entsteht Transparenz und eine Diskussion Uber den Risikoappetit
einer Organisation. SchlieRlich gilt: Compliance muss wertschdpfend sein!

Klar ist: Regelwerke und Systeme reichen nicht. Sie durfen zudem nicht missbraucht werden, um sich dahinter
zu verstecken oder zur Untétigkeit verleiten. Zudem ersetzen sie keine Unternehmenskultur, in der Compli-
ance und Integritat gelebt werden. Diese beginnt mit einer authentischen Fuhrung, die Governance vorlebt
und als ,Tone from the top“ und ,Tone from the middle“ in das Unternehmen spurbar wird. Dazu gehdren eine
Fehlerkultur und klare Grenzen. Das Ergebnis ist nicht Angst, sondern der Wunsch, Verantwortung zu tber-
nehmen. Das erfordert Kommunikation und Interaktion. Eine solche Kultur will laufend gepflegt werden. Am
Ende druckt sich in der Unternehmenskultur das Integritatsverstéandnis jedes einzelnen Mitarbeiters aus. Mein
Ziel ist es, dass unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Richtige tun, selbst wenn keiner hinsieht oder es
keine spezifische Regel gibt. Durch dieses Integritatsbewusstsein entsteht ein kollektiver Effekt, sozusagen
positiver sozialer Druck. Die mit dieser Studie bearbeiteten Forschungsfragen sind deshalb zentral fur eine
wirksame Compliance- und Integritatskultur.

Ich wiinsche lhnen viel Freude und wertvolle Anregungen beim Lesen der Studie.

lhr
Olaf Schick
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Compliance & Integrity als Fuhrungsaufgabe und Kulturgestaltung —
Grundlegende Zusammenhange und Forschungsdesign

Compliance & Integrity Management als
Einheit im Rahmen des Managements
der Unternehmensverantwortung

Die Vorstellungen von Unternehmensverantwortung
und insbesondere ihre Reichweite haben sich in den
letzten Jahren und Jahrzehnten stark verandert.
Die Transformation der Wirtschaft hin zu einer
nachhaltigen Okonomie, die Ressourcen schont,
Artenvielfalt  bewahrt, Treibhausgasemissionen
vermeidet, Menschenrechte schitzt und dabei
soziale Gerechtigkeit fordert, hat dazu geflhrt,
dass Unternehmen heute nicht nur fur ihre eigene
Wertschdpfung verantwortlich gemacht werden,
sondern auch fur vor- und nachgelagerte Bereiche.

Dabei geht es I&angst nicht mehr nur um klassische
Compliance-Themen wie etwa Anti-Korruptions-
Compliance, Geldwaschepravention oder
kartellrechtliche Themen. Unternehmerische
Verantwortung umschlieRft heute die Einhaltung
von Arbeits- und Sozialstandards, die Integration
von Sorgfaltspflichten, die Gewahrleistung von
Produkt- und Produktionssicherheit, Bemihungen
zum Umwelt- und Klimaschutz, die Nachhaltigkeit
von Produkten und Produktionsprozessen wie auch
moralische Fragen des digitalen Wandels, etwa im
Umgang mit Daten oder beim Einsatz von kinstlicher
Intelligenz.

Eine deutliche Ausweitung der moralischen
Erwartungshaltung aus der Gesellschaft an
Unternehmen und die ihr mitunter nachlaufende
Ausweitung regulatorischer Anforderungen — etwa
durch Verrechtlichung, durch die Entwicklung
von immer mehr und neuer Industriestandards
sowie durch Soft Law — definieren letztlich, woflr
Verantwortung eingefordert wird. Dies verdeutlicht,

" Vgl. Griininger et al. (2017), S. 10.

2 Butscher/Griininger (2021), S. 34.

dass unternehmerische Verantwortung weit mehr ist
als das Einhalten von geltendem Recht. Sie reicht
aber auch nicht beliebig weit, sondern folgt dem
weithin anerkannten moralischen Prinzip ,Sollen
impliziert Kénnen“, das normative Anforderungen
stets an die Fahigkeiten von Unternehmen
koppelt.! Bei der Beantwortung der Frage, welche
Verantwortung ein Unternehmen hat und wie weit
diese reicht, geht es im Kern um die Integration
der normativen Anspriche von Recht, Politik und
Gesellschaft in unternehmerisches Handeln — also
darum, Wertevorstellungen relevanter Stakeholder
in operative und strategische Entscheidungen zu
integrieren, zu balancieren und dabei vertrauensvolle
Kooperationsbeziehungen zu diesen einzugehen.

Unternehmen sind folglich auf das Vertrauen ihrer
Stakeholder angewiesen, um nachhaltig erfolgreich
zu agieren. Fehlt dieses Vertrauen — etwa in der
Zusammenarbeit mit Kunden, Kapitalgebern,
Lieferanten, der Offentlichkeit oder staatlichen Stellen
— steigen im mildesten Fall die Transaktionskosten
durch notwendige Kontrollen; im &ufRlersten Fall
wird die Existenz des Unternehmens durch den
schleichenden Entzug der ,licence to operate and
grow“ bedroht.

J) Verantwortungsmanagement
ist Integritdtsmanagement,
Integritdtsmanagement ist

Vertrauensmanagement.? £

Vertrauen kann jedoch nicht einfach eingefordert wer-
den. Es entsteht vielmehr aus dem Wissen dartber,
wie sich Organisationen und Personen in der Ver-

gangenheit verhalten haben und welche Normen und
Werte das koordinierte Handeln aller Unternehmens-
mitglieder geleitet haben. Waren die Handlungen und
Entscheidungen in der Vergangenheit von Integritat
gepragt — also im Einklang mit geltendem Recht, all-
gemein akzeptierten ethischen Standards sowie den
unternehmenseigenen Werten und Prinzipien — dann
schafft das Glaubwurdigkeit, Authentizitat und durch
die stringente Umsetzung Verlasslichkeit bei den
Stakeholdern. Das starkt das Grundvertrauen in der
Erwartung, dass sich das Unternehmen auch in zu-
kunftigen Situationen in einem durch Volatilitdt, Unsi-
cherheit, Komplexitadt und Mehrdeutigkeit gepragten
Umfeld (VUCA-Welt) erwartungsgemaf® verhalten
wird.

Dieses Grundvertrauen bildet die Grundlage
fur Kooperation und macht Vertrauen damit zu
einer der wichtigsten Ressourcen moderner
Gesellschaften.® Oberstes Ziel zur Sicherung
und Erhaltung verantwortlicher Geschéaftstatigkeit
ist der Aufbau wund die Erhaltung einer
Reputation far Vertrauenswiurdigkeit. Dies
setzt jedoch eine Selbstbindung an bestimmte
unternehmenseigene Werte und Prinzipien und/
oder an einen klar definierten ,Purpose® voraus.
Diese bilden die internen Bestimmungsfaktoren
fur die unternehmerische Verantwortungssphare.
Gesellschaftliche, wirtschaftliche und juristische
Rahmenbedingungen eines Unternehmens zu
einem gegebenen Zeitpunkt stellen die externen
Bestimmungsfaktoren dieser Verantwortungssphéare
dar.

Integritat — verstanden als Bekenntnis zu moralischen
Grundwerten, das sich zusammen mit eigenen,
reflektierten Werten und Prinzipien kontinuierlich

3 Siehe dazu ausfiihrlich Griininger / Kissmehl (2021).
4vgl. Schottl (2018), S. 67.

5 Siehe dazu ausfiihrlich Butscher/ Griininger (2021).
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in den eigenen Handlungen zeigt* — ist dabei
entscheidend fur die Akzeptanz unternehmerischer
Entscheidungen. Dies gilt vor allem dann, wenn
Stakeholder-Erwartungen begriindet abgewiesen
und an andere Verantwortungsinstanzen
verwiesen werden mussen. Das erfordert
jedoch die kritische Auseinandersetzung mit
Verantwortungszuweisungen von Stakeholdern und
deren Reflexion entlang der unternehmenseigenen
Werte. Dafur ist es notwendig, dass ein Unternehmen
und seine Fuhrungskrafte in der Lage sind,
Wertekonflikte, ethische Dilemmata und Compliance-
relevante Sachverhalte zu erkennen, zu thematisieren
sowie entscheidungs- und handlungsfahig zu bleiben.

In der praktischen Umsetzung erfordert das
ein gezieltes und integriertes Management
der Unternehmensverantwortung, das auf die
komplementaren Ansatze Compliance und Integrity
setzt und damit einerseits auf die Pravention
von Fehlverhalten, Haftungsvermeidung und
Reputationsschutz ~ (Legal  Compliance)  und
andererseits auf den proaktiven Aufbau von
Reputationskapital (Social Purpose, CSR und ESG)
abzielt. Compliance & Integrity Management (CIM)
bildet dabei eine Einheit. Metaphorisch gesprochen
ist Compliance dabei das Ruckgrat dieser
Unternehmensverantwortung. Integrity ist ihr Herz.5



EINFUHRUNG

Die Wirksamkeit eines CIM: eine Frage
von Ernsthaftigkeit und Glaubwiirdigkeit

Wirksames CIM macht das unternehmerische
Handeln fur Stakeholder vorhersehbar und
verlasslich, indem es sicherstellt, dass sich das
Unternehmen sowohl an vereinbarte Regeln
(Gesetze, Vorgaben, Richtlinien) halt als auch von
ethischen Prinzipien und Werten geleitet wird. Zentral
hierbei sind Ernsthaftigkeit und Glaubwuirdigkeit
und damit vor allem die Demonstration, dass
Unternehmen ihre Werte ernst nehmen, auch
und vor allem in schwierigen Situationen. Das
reduziert Unsicherheiten, starkt das Vertrauen in
die Zuverlassigkeit und Verantwortungsbereitschaft
und schafft ein stabiles Umfeld fur vertrauensvolle
Kooperationsbeziehungen.

Die vorliegende Studie zielt darauf ab, die Wirksam-
keit eines CIM zu erhéhen, indem Compliance und
Integrity als integrale Bestandteile der FUhrungsauf-
gabe und zentrale Gestaltungselemente einer ethi-
schen Unternehmenskultur konzipiert werden. Der
Ansatz basiert auf den drei S&ulen:

« ENABLEMENT
 EFFECTIVE EMPOWERMENT
 EFFECTIVENESS TESTING

Ob Compliance & Integrity im Unternehmen
verfangt, hangt vor allem davon ab, ob die
Unternehmensleitung und FUhrungskrafte von der
Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit Uberzeugt sind.
In ihren Entscheidungen und Handlungen sind
sie schlieBlich Vertreter der Werte und Haltungen
ihres Unternehmens: Sie kommunizieren Regeln,
Prinzipien und Verhaltensweisen, geben Orientierung
und Entscheidungshilfen und sind zustandig fur
die Anerkennung vorbildlichen Verhaltens sowie
fur die Einleitung disziplinarischer MalRnhahmen

10

bei eindeutigen VerstoRen. Um Compliance &
Integrity als FUhrungsaufgabe zu verankern, geht es
zunachst darum, die Fihrungskrafte im Sinne eines
Responsible Leadership Developments mit den
dafur notwendigen Kenntnissen, Kompetenzen und
Entscheidungshilfen auszustatten (ENABLEMENT).

Jede Fuhrungskraft bendtigt heutzutage schlie3lich
Know-how in Sachen Compliance & Integrity,
um nachhaltig erfolgreich fur sich selbst und das
Unternehmen handeln zu kdnnen.

Voraussetzung fur das Gelingen eines solchen
Ansatzes sind zudem die strukturellen und kulturellen
Bedingungen in Organisationen, die Anreize und
Méoglichkeiten bieten mussen, damit Compliance
& Integrity als FUhrungsaufgabe tatsachlich gelebt
werden kann (EFFECTIVE EMPOWERMENT).

Im Mittelpunkt stehen dabei sowohl formale
Governancestrukturen wie Richtlinien und Prozesse
als auch informale Aspekte wie Werte und
Unternehmenskultur. Entscheidend ist zu verstehen,
wie die CIM-Malnahmen ausgestaltet sein missen,
um positiv auf eine ethische Unternehmenskultur
einzuwirken. Daraus lassen sich Qualitatskriterien
und Erfolgsfaktoren fir ein High-Performance
Compliance & Integrity Management ableiten,
das hinsichtlich der Kriterien Ernsthaftigkeit und
Glaubwurdigkeit standhalt.

CIM ernst zu nehmen bedeutet, dass MalRnahmen
nur in einer solchen Art und Weise gewahlt
werden, damit ihr anvisiertes Ziel — erfolgreiches
und effizientes Wirtschaften im Einklang mit
dem geltenden Recht und ethischen Prinzipien —
potenziell auch erreicht werden kann. Ernsthaftigkeit
ist damit eine Haltung, die grundsatzlich bedroht ist
von Leichtfertigkeit, Oberflachlichkeit und mitunter
auch von Dilettantismus. Ob eine MaRRnahme auch
akzeptiert, angewendet und eingehalten wird — ob
man ihr vertraut oder auch nicht — hangt davon ab,

ob sie auch als glaubwiirdig wahrgenommen wird.
Glaubwdurdigkeit wird dabei sowohl von internen als
auch extern Stakeholdern bescheinigt oder eben auch
zurtckgewiesen. Gelingt es nicht, Glaubwurdigkeit
zu vermitteln, erscheint CIM scheinheilig und
vorgetauscht.

Ernsthaftigkeit und Glaubwdirdigkeit eines CIM mani-
festieren sich in der ethischen Unternehmenskultur.
Diese Kultur ist das Fundament eines verantwortli-
chen Geschéftsbetriebs und bestimmt nicht nur, was
im Unternehmen als ,richtig“ und was als ,falsch® an-
gesehen wird, sondern auch, wie Situationen und be-
stimmte Sachlagen interpretiert werden und worauf
sich Unternehmensmitglieder wirklich konzentrieren.
Als Summe der geteilten Werte, Uberzeugungen,
Denkhaltungen und Einstellungen spiegelt die Unter-
nehmenskultur somit die tatsachlich gelebten und ak-
zeptierten Unternehmenswerte und -prinzipien wider,
oder anders ausgedrickt, die vorherrschenden ,So-
lauft-das-hier“-Mentalitadten. Fest steht, dass Kultur
nicht direkt gestaltet werden kann — sie bildet sich
selbst immer wieder neu und unterliegt damit einem
permanenten Wandel. Mittel- bis langfristig ist eine
Beeinflussung der ethischen Unternehmenskultur al-
lerdings in Form einer indirekten Gestaltbarkeit mog-
lich — durch durchgéngig ernsthaft und glaubwirdig
betriebenes CIM.

Die dritte Saule stellt dementsprechend ein
EFFECTIVENESS TESTING dar, das die ethische
Unternehmenskultur erfasst und es ermdéglicht, die
Wirkung von CIM-Mafinahmen in Bezug auf die
Ernsthaftigkeit und Glaubwdirdigkeit ihres Designs
sowie der praktischen Umsetzung im Unternehmen
zu reflektieren.

EINFUHRUNG
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Forschungsdesign

Die vorliegende Studie ist das Ergebnis eines
anwendungsorientierten  Forschungsprojekts am
Konstanz Institut fir Corporate Governance, das
im Zeitraum von Oktober 2021 bis August 2024
durchgefuhrt wurde.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

* Welche organisatorischen und kulturellen
Rahmenbedingungen beeinflussen die
Wirksamkeit von Compliance & Integrity?
Welche Qualitatskriterien und Erfolgsfaktoren
machen Compliance- und Integrity
MaRnahmen zu High-Performance-
Elementen?

Das Projekt tragt den Titel ,Compliance & Integrity
als Fuhrungsaufgabe und Kulturgestaltung —
ENABLEMENT. EFFECTIVE EMPOWERMENT.
EFFECTIVENESS TESTING."

Nachfolgende Abbildung illustriert dabei die zentralen
Forschungsfragen:

ENABLEMENT

*  Welche Qualitaten helfen Flhrungskraften
bei der Wahrnehmung und im Umgang mit
Dilemma-Situationen?

* Wie lassen sie sich systematisch nutzen
und trainieren?

ENABLEMENT

EFFECTIVENESS TESTING
Durch welche Methoden und Techniken kann geprift werden, ob eine
ethische Kultur im Unternehmen besteht?
Welche Herausforderungen entstehen dabei?

12

Die Projektergebnisse basieren auf umfassenden
Recherchen sowie der Aufbereitung von Literatur,
Studien und Fallstudien aus den Rechts-,
Verhaltens- und Sozialwissenschaften, erganzt
durch zahlreiche Expertengesprache. Im Rahmen
des Projekts wurden 28 Experteninterviews in
zwei Befragungsrunden durchgeflhrt, darunter
hochrangige Compliance-Verantwortliche, Partner
von Big-Four-Wirtschaftsprifungsgesellschaften,
Berater fur Organisationsentwicklung, Experten fur
Leadership Development und Vertreter renommierter
Rechtsanwaltskanzleien.

Darlber hinaus wurde eine quantitative Onlinebe-
fragung® mit 35 Fragen unter 80 Compliance-Ver-
antwortlichen aus Unternehmen und der Beratung
durchgefiuihrt. Neben den Ergebnissen aus der qua-
litativen und quantitativen Erhebung flossen in die
vorliegende Studie auch Erkenntnisse aus Diskus-
sionsrunden auf verschiedenen wissenschaftlichen
Konferenzen und Praxissymposien ein.

Warum braucht es diesen Ansatz, der auf
Compliance & Integrity als Fiihrungsaufgabe
und Kulturgestaltung setzt?

Von Rechts wegen ist die Unternehmensleitung im
Rahmen ihrer Leitungs- und Organisationsaufgaben
fur die Verhinderung systematischen Fehlverhaltens
verantwortlich. In einer Vielzahl der Unternehmens-
skandale der letzten zwei Jahrzehnte — mit erheb-
lichen Auswirkungen auf das Vertrauenskapital, die
Ergebnisse und Geschéfte der betroffenen Unter-
nehmen sowie auf die Karrieren involvierter Manager
— konnte dies jedoch gerade nicht verhindert werden,
was zu Non-Compliance trotz Compliance fuhrte.

EINFUHRUNG

Auch in jingster Zeit reiRen die Enthdllungen von
Skandalen in Unternehmen (teilweise auch beginstigt
durch eine fehlerhafte Aufsicht durch Behdrden)
nicht ab, was ein Indiz dafir ist, dass der jahrelang
in Unternehmen vornehmlich verfolgte Ansatz
Compliance als Stabsaufgabe (2. Verteidigungslinie
im sog. ,Three Lines of Defence Modell*") gescheitert
ist und nun erganzt werden muss um den Ansatz
Compliance als Fiihrungsaufgabe.

Compliance & Integrity Management kann
nur dann wirksam sein, wenn es die zentralen
Aufgaben der Wahrnehmung von Compliance-
und Integritatsrisiken, deren Analyse und vor allem
Transformation in die Entscheidungsfindung im
Geschéftsalltag zum integralen Bestandteil von
Flhrungsrollen macht.

Auch ein noch so ausgefeiltes Compliance-
Management-System kann sich schlicht nicht
entfalten, wenn sich die Unternehmensleitung nicht
klar positioniert, der Diskussion zu Zielkonflikten und
Dilemmata im Geschaftsalltag (v.a. Gewinn versus
integres Geschéaft) ausweicht und Mitarbeiter und
FOhrungskrafte nicht ausreichend darin befahigt,
grundlegende Werte und Normen in Konflikten des
jeweiligen Geschaftsalltags anzuwenden.

6 Die Teilnehmer an der Online-Umfrage waren zum Zeitpunkt der Erhebung in folgenden Positionen tétig: (Chief) Compliance Officer /
Head of Compliance / Head of Compliance & Ethics (49%), (Rechts-) Berater (29%),
Flhrungskrafte in der Compliance-Abteilung (15%) Unternehmens-/General Counsel (6%).

7 Siehe dazu grundlegend The Institute of Internal Auditors (2020).
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Bedeutung und Anforderungen in
Standards und Regulatorik

Die Diskussion um die Bedeutung von Fuhrung und
Unternehmenskultur fir ein effektives CIM ist nicht

neu, hat jedoch in den letzten Jahren deutlich an
Bedeutung gewonnen.

¥ Die Unternehmenskultur ist das
A & O fiir eine wirksame
Compliance-Prozess-Landschaft.
Regelbasierte Compliance mit
Vorschriften und Richtlinien kann
wesentliche Verstél3e allein nicht
verhindern. Flr effektive Compliance-
und Integrity-MalBnahmen ist es daher
essenziell, dass auch die kulturellen
Rahmenbedingungen gegeben sind. £

Sven Clodius, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

8vgl. DOJ (2023), S. 10.
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US Sentencing Guidelines, Chapter 8

In der Regulatorik heben die US Sentencing Guide-
lines bereits seit 2004 auf die Bedeutung und den
Zusammenhang einer ethischen Unternehmenskul-
tur und der Rolle von Unternehmensleitung und Fih-
rungskraften ab:

.10 have an effective compliance and ethics
program [...] an organization shall [...] promote an
organizational culture that encourages ethical
conduct and a commitment to compliance with
the law*

USSG 2004, §8B2.1

Ein effektives Compliance-Programm erfordere dem-
nach ein starkes Engagement der Unternehmens-
fuhrung, eine entsprechende Compliance-Kultur zu
implementieren, ,from the middle and the top.”®

UK Bribery Act, Principle 2

Auch der UK Bribery Act nimmt bereits seit seinem
Inkrafttreten 2010 die Unternehmensleitung fur die
Etablierung einer integren Unternehmenskultur in die
Verantwortung:

.The top-level management of a commercial
organisation (be it a board of directors, the owners
or any other equivalent body or person) [...] are in
the best position to foster a culture of integrity
where bribery is unacceptable.”

UK Ministry of Justice 2011, S. 23

Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK)

Anders als die US Sentencing Guidelines und der UK
Bribery Act ist der Deutsche Corporate Governance
Kodex ein freiwilliger Leitfaden zur Leitung und
Uberwachung deutscher Unternehmen. Obwohl
der Kodex selbst kein Gesetz ist und keine direkte
Rechtswirkung hat, sind viele seiner Grundsatze
im deutschen Aktiengesetz verankert und folglich
rechtsverbindlich. Die Einhaltung erfordert dabei die
Begrindung und Offenlegung von Abweichungen
von Empfehlungen (,Comply or Explain“-Prinzip,
§ 161 AktG). In seiner aktuellen Fassung von 2022
hebt der Kodex die Bedeutung von Fihrung fur
den Unternehmenserfolg hervor und betont dabei
die Verpflichtung von Vorstand und Aufsichtsrat,
im Einklang mit den Prinzipien der sozialen
Marktwirtschaft fir den Bestand des Unternehmens
und seiner nachhaltige Wertschdpfung zu sorgen.

,Diese Prinzipien verlangen nicht nur
Legalitdt, sondern auch ethisch fundiertes,
eigenverantwortliches Verhalten (Leitbild des
Ehrbaren Kaufmanns).

Deutscher Corporate Governance Kodex 2022, Prdambel

% vgl. ISO 37000:2021, S. 25.
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ISO 37000: Governance of organizations

Zur Bedeutung von Fuhrung und Kultur findet sich
im 2021 verdffentlichten [SO-Standard 37000
(Governance of organizations — Guidance) folgende
Empfehlung:

»IN an organization, the governing body should set
the tone for an ethical organizational culture.
While all individuals contribute to this culture, what
the governing body says, does and expects is
critical in setting the tone for the whole organization.
Leadership is therefore a critical issue [...]."

ISO 37000:2021, S. vi

Good Governance basiere demnach auf Fuhrung,
Werten und einem Rahmen von Mechanismen,
Prozessen und Strukturen und bedeute, dass
die Entscheidungsfindung innerhalb von
Organisationen auf einem unternehmenseigenen
Ethos, einer Kultur sowie Normen, Praktiken
und Verhaltensweisen beruhe.® Der Standard
enthalt dafir Grundsatze und Schllsselaspekte,
die Leitungsgremien und FUhrungskrafte dabei
unterstitzen sollen, ihrer Verantwortung fir eine
verantwortungsvolle Unternehmensfihrung gerecht
zu werden. Dabei definiert er u.a. eine klare
Verantwortung der Fihrungsebene in Bezug auf
den Unternehmenszweck sowie den Umgang mit
unterschiedlichen Stakeholder-Anspriichen:

»[---] governing bodies will hold management to
account and ensure that the culture, norms and
practices in the organization align with the
organization’s purpose and values.”

ISO 37000:2021, S. 25
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JJ Im Unternehmen muss es Personen
geben, die als Treiber fungieren und
die Bemiihungen zur Férderung
der ethischen Unternehmenskultur
antreiben. Sie sollten sich fir das
Thema begeistern kbnnen und
Verantwortung daftir tibernehmen.
AulBerdem ist es essenziell, die
Geschéftsfihrung sowie die
Uberwachungsorgane in die Férderung
der ethischen Unternehmenskultur mit
einzubeziehen. £

Hubertus Eichler,
Director,
Forvis Mazars GmbH & Co. KG

vgl. 1ISO 37301:2021, S. 7.
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ISO 37301: Compliance-Management-Systems

Dieser Bezug findet sich ebenfalls bereits in der
Einleitung des 2021 verdffentlichten 1SO-Standards
37301 (Compliance management systems —
Requirements with guidance for use):

»Organizations that aim to be successful in the long
term need to establish and maintain a culture of
integrity and compliance, considering the needs
and expectations of interested parties."

ISO 37301:2021, S. vi.

Der Standard bietet eine umfassende Reihe von
Anforderungen und Richtlinien fir die Einrichtung
eines  Compliance-Management-Systems  und
betont dabei, dass fir den langfristigen Erfolg
nicht nur die Einhaltung rechtlicher Vorgaben
mafgeblich sei, sondern auch die Schaffung
einer Unternehmenskultur, die den Bedurfnissen
und Erwartungen der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen Rechnung trage wund die
entsprechenden Werte verankere und lebe. Das
Wirksamwerden der Kultur und die Verankerung von
Compliance im Verhalten der Mitarbeitenden héange
dabei in erster Linie von der Fihrung auf allen Ebenen
und von eindeutigen Werten einer Organisation
ab. Effektive FlUhrung Ubernehme Vorbildfunktion,
kommuniziere klare Erwartungen und betone
dabei die Bedeutung von ethischem Verhalten und
Compliance in Entscheidungsprozessen.'®

IDW PS 980

Auch in der 2022 verdffentlichten Neuauflage des
deutschen IDW-Prifungsstandards zur Prifung von
CMS finden sich Bezlige zu den Themen Fihrung
und Kultur:

.[Die Compliance-Kultur] wird vor allem
gepragt durch die Grundeinstellungen und
Verhaltensweisen des Managements im Umgang
mit Compliance Risiken (,tone at the top*), die
Rolle der fir die Uberwachung Verantwortlichen
sowie die Art und Weise, wie das Management die
zentralen Unternehmenswerte und die weiteren
Grundelemente in der Organisation verankert.*

IDW PS 980 n.F., S. 8

Der Standard legt die inhaltlichen und strukturellen
Anforderungen fur ein CMS fest und stellt Richtlinien
fur dessen Entwicklung und Implementierung zur
Verflgung. Er flhrt an, dass die Angemessenheit
und Wirksamkeit eines CMS wesentlich durch eine
authentische Compliance-Kultur als integrativer
Bestandteil der Unternehmenskultur gepragt sei,
die u.a. durch das integre, verantwortungsvolle
und werteorientierte Verhalten der Mitglieder des
Managements auf allen Managementebenen im
Einklang mit den zu beachtenden Regeln, sowie durch
FUhrungsstil und Personalpolitik des Unternehmens
beeinflusst wirde." Konkrete Empfehlungen dazu
sind etwa die regelmaRige bewusste Reflektion
kultureller Rahmenbedingungen im Sinne einer
Operationalisierung von Compliance-Kultur,
etwa durch eine auf Leitungsebene angesiedelte
organisatorische Verankerung.

vgl. IDW PS 980 n.F. (2022), S. 27f.

12 Ethics & Compliance Initiative (2016), S. 26.
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High Quality Program der Ethics & Compliance
Inititative (ECI)

Auch die von der Ethics & Compliance Initiative
herausgegebenen Empfehlungen fur ein High-
Quality Ethics & Compliance Program fokussieren auf
Flhrung und Kultur als zentrale Gestaltungselemente
eines wirksamen CMS, und heben dabei besonders
den Einfluss von Management und Fuhrungskraften
auf die Unternehmenskultur heraus:

,Culture is understood to be the largest influencer
of business conduct; therefore, developing and
sustaining a strong ethical culture is essential
for protecting and sustaining the organization.
Leaders are recognized as primary drivers of that
culture.”

Ethics & Compliance Initiative 2016, S. 26

Das ECI High Quality Program stellt Werkzeuge und
Ressourcen bereit, um die Entwicklung qualitativ
hochwertiger Ethik- und Compliance-Programme
zu fordern. Prinzip 3 dieses Programms verdeutlicht
dabei den Zusammenhang von Fuhrung und
Unternehmenskultur: ,Leaders at all levels across the
organization build and sustain a culture of integrity“.'2
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European Sustainability Reporting Standards
(ESRS)

Auch im Kontext der ESG-Regulatorik spielt Unter-
nehmenskultur eine wichtige Rolle. Im Zuge der
Richtlinie Uber die Nachhaltigkeitsberichterstattung
von Unternehmen (Corporate Sustainability Repor-
ting Directive — CSRD) hat die European Financial
Reporting Advisroy Group (EFRAG) Européische
Standards fur die Nachhaltigkeitsberichterstattung
erarbeitet, die durch so genannte Offenlegungs-
pflichten (disclosure requirements) klar definierte Be-
richtspflichten vorsehen:

»Organizations shall disclose corporate initiatives
to establish, develop and promote corporate culture
[...] [in order to] provide an understanding of how
the administrative, management and supervisory
bodies are involved in forming, monitoring,
promoting and assessing the corporate culture.”

ESRS G1-1Nr. 7

Gemal dem Standard G1 (Business Conduct)
umfassen diese  Offenlegungspflichten  auch
Initiativen zur Gestaltung von Unternehmenskultur.
Ziel ist die Vermittlung eines Verstandnisses daruber,
wie die Verwaltungs-, Leitungs- und Aufsichtsorgane
an der Gestaltung, Uberwachung, Férderung und
Bewertung der Unternehmenskultur beteiligt sind,
etwa die Offenlegung spezifischer Anreize und
Instrumente.

18

JJ Die Unternehmenskultur
bildet die Grundlage fiir eine
funktionierende Compliance.

Die Gestaltung einer ethischen
Unternehmenskultur sollte daher einen
zentralen Schwerpunkt
der Compliance darstellen. £

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG

Compliance & Integrity Management —
eine Frage der Kultur

Kultur gilt gemeinhin als einer der wichtigsten Fakto-
ren fur erfolgreiches Compliance- und Integritdtsma-
nagement, denn sie beeinflusst Prozesse im Unter-
nehmen auf grundséatzlicher Art und Weise, sodass
der Wirkungsbereich auch Bereiche umschlief3t, in
denen es keine formalisierten Regeln oder Hand-
lungsanweisungen gibt. Besonders im Umgang mit
Dilemmata wird dieser erweiterte Wirkungsbereich
relevant.

Im Vordergrund steht dabei die Unternehmenskultur,
also die Gepflogenheiten innerhalb einer Organisa-
tion. Als Summe der geteilten Werte, Uberzeugun-
gen, Denkhaltungen und Einstellungen spiegeln sich
in der Unternehmenskultur somit die tatsachlich ge-
lebten und wirklich akzeptierten Unternehmenswerte
und -prinzipien, wohingegen die nach auf’en kom-
munizierten Werte nicht unbedingt mit dieser Realitat
Ubereinstimmen mussen.

Die Unternehmenskultur ist ein integraler Bestandteil
des kulturellen Kontexts einer Organisation. Sie wird
beeinflusst von unterschiedlichen externen Fakto-
ren (supranationale, nationale, regionale, branchen-
spezifische Einflussfaktoren) und manifestiert sich
gleichzeitig in verschiedenen internen Subkulturen
(etwa nach Hierarchieebene, Funktionszugehdrig-
keit, Berufsstand, Generation usw.).

3vgl. Doppler (1994), S. 300.
4 vgl. dazu insb. Umphress / Bingham (2011).
5 vgl. Fichtner (2008), S. 104.
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Die Kultur eines Unternehmens fungiert als wichtiges
Steuerungssystem, dessen Ziel es ist, Komplexitat
zu reduzieren und Klarheit dariber zu verschaffen,
was innerhalb der Organisation als “richtig” oder
“falsch” angesehen wird.” Sie bestimmt, was belohnt
und bestraft wird, wie Situationen und Sachverhalte
interpretiert werden und worauf sich die Individuen
letztlich fokussieren.!

Verstanden als erlerntes Regelsystem,'® Ubernimmt
sie dabei zwei zentrale Aufgaben: die Unterstitzung
sowohlbeiderexternen AnpassunganVeranderungen
in der Umwelt (Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit)
als auch bei der internen Integration, etwa von Teams,
Abteilungen, Niederlassungen sowie von neuen
Organisationsmitgliedern (Stabilitdt, Orientierung,
Sinngebung).’® Kultur wird so zu einem ,signifying
event”” — sie fungiert als motivationaler Faktor, der
die Wahrnehmung und Bewertung von Komplexitat
steuert, indem sie Bedeutung verleiht.

Im Kontext von CIM lasst sich Unternehmenskultur
also als informelle Struktur und damit als
ungeschriebenes Gesetz verstehen. Sie wird nicht
durch  Management-Entscheidungen festgelegt,
sondern entwickelt und etabliert sich im Laufe der
Zeit durch Gewohnheiten."® Unternehmensmitglieder
richten ihr Handeln nach ihr aus, was zu einer ,So
lauft das hier“-Mentalitat flhrt. Die Kultur beeinflusst
also die Entscheidungen aller Mitglieder daruber,
wann formale oder informelle Regeln eingehalten
werden sollen,’® und wann nicht.

'6 Siehe dazu eine Definition von Edgar Schein (vgl. 1995, 2010): ,Unternehmenskultur ist ein Muster gemeinsamer Grundpramissen,
das die Gruppe bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat
und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen

Problemen weitergegeben wird.*
7 vgl. Wieland (2022), S. 470.
8 vgl. Kiihl (2018), S. 13.
9 vgl. Jittner/ Barnutz (2020), S. 253.
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Basierend auf Edgar Scheins Modell?° gliedert sich die Kultur eines Unternehmens in drei Elemente:

(1) sichtbare und messbare Artefakte, die zwar leicht beobachtbar, jedoch schwer zu
entschliisseln sind,

(2) vertretene Werte, Regeln und Normen — zumeist nicht widerspruchsfrei, sowie

(3) grundlegende, oft unbewusste Uberzeugungen und Annahmen.

Das Modell gleicht dabei einem Eisberg, von dem ein Betrachter nur die Spitze sieht. Dies sind etwa
sichtbare und hérbare Verhaltensmuster (Raumgestaltung, Kleidermode, verbale und nonverbale
Interaktion, Humor, Kérpersprache) aber auch physische Erscheinungsformen (Dokumente, Produkte)
und organisationale Strukturen (etwa Arbeitszeitregelungen).

Ahnlich wie die unter Wasser liegende Masse eines Eisbergs bleiben die wesentlichen Elemente der
Kultur—formelle und informelle Regeln, gelebte Werte und Normen sowie grundlegende und unbewusste
Annahmen und Uberzeugungen — unsichtbar und entziehen sich der direkten Einflussnahme. Sie sind
es jedoch, die tiefgreifenden Einfluss auf die Identitdt und das Verhalten einer Organisation haben,
denn sie sind Uber die Zeit erlernte, erfundene, entdeckte oder entwickelte Losungen, die als glltig
angesehen werden und damit als der richtige Weg, bestimmte Probleme wahrzunehmen, zu denken
und zu fuhlen.?'

20 v/gl. Schein (1984, 1990).

21vgl. Schein (1990), S. 111.
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3¥J Die Unternehmenskultur verdeutlicht
die vorherrschenden Denkweisen und
Paradigmen. Sie ist der Raum der
berechtigten Erwartungen und definiert,
wo man steht, was man tut
und was wichtig ist. £

Dr. Frank Obergfell, Thales Akademie / KUNDO xT

Studienergebnisse zeigen, dass der Einfluss der
Unternehmenskultur auf ein effektives CIM bisher
noch nicht ausreichend erkannt wurde. So wird die
Forderung der Compliance-Kultur 2021 als zentrale
Aufgaben identifiziert, wahrend sie 2017 noch nicht
als zuklnftige Herausforderung angesehen wurde.??

Der positive Einfluss von Unternehmenskultur auf
das CIM wird ebenfalls durch Forschungsergebnisse
belegt: Eine Kultur, die Integritdt in den Fokus
stellt, tragt mafigeblich dazu bei, organisationale
Straftaten zu verhindern.2? Insbesondere beim
Umgang mit Wertekonflikten, Dilemmata und
Compliance-relevanten Sachverhalten spielt die
Unternehmenskultur eine entscheidende Rolle,
denn sie beeinflusst Verhalten durch die Pragung
individueller Prozesse und férdert die Reflexion
komplexer Situationen.?

22 ygl. Deloitte (2017), S. 31ff; Deloitte (2021), S. 44ff.
23 Vgl. Bussmann et al. (2018), S. 272.

24 vgl. Key (1999), S. 219.

25 \/gl. Hunziker et al. (2021), S. 28

26 \/gl. Ordoriez et al. (2009), S. 11.
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Andererseits  beglnstigt das Fehlen einer
integritatsfordernden Kultur Integritatsverletzungen
und kann im schlimmsten Fall Regelverstole
beglinstigen.?> Dabei sind es unter anderem
oft falsche (6konomische) Anreize, wie etwa
unrealistische Ziele, die zu negativen Auspragungen
der Organisationskultur beitragen und Fehlverhalten
legitimieren oder sogar belohnen.?

Dies kann dazu flhren, dass Mitglieder einer
Organisation sich ihres moglicherweise unethischen
Verhaltens nicht bewusst sind oder es bewusst in
Kauf nehmen, weil dieses Verhalten durch ein tief
verwurzeltes Verstandnis von ,So lauft das hier’
legitimiert wurde.
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Die Begriffe ,Compliance-Kultur® und ,ethische Unternehmenskultur® unterscheiden sich vor allem in
ihrem Fokus: Wahrend die Compliance-Kultur primar auf die Einhaltung von Regeln und gesetzlichen
Vorgaben abzielt, geht die ethische Unternehmenskultur dariber hinaus. Sie rickt moralische und
ethische Werte in den Fokus und fordert ein ethisches Verhalten, das Uber bloRe Regelbefolgung
hinausgeht.

Eine rein auf Compliance ausgerichtete Kultur kann demotivierend wirken, insbesondere wenn sie
Uberwiegend auf Haftungsvermeidung und externe Anreize setzt. Eine falsch verstandene ,Null-
Toleranz-Politik“ kann gar zu einer kontraproduktiven ,Angst- und Beschuldigungskultur® fihren. Im
Gegensatz dazu strebt die ethische Unternehmenskultur an, die intrinsische Motivation fur integres
Handeln zu starken und reflektierte Entscheidungsfindung zu unterstutzen.

Das Ziel sollte daher eine ausgewogene Unternehmenskultur sein, die rechtliche Anforderungen als
Mindeststandard begreift und zugleich ethische Werte als Gbergeordneten Handlungsrahmen integriert.

Der Begriff “Compliance-Kultur” ist in sich selbst ein Widerspruch.
Compliance fokussiert auf Einhaltung der Regeln, dabei geht es im
Unternehmenskontext vor allem auch um ethische Dilemmata.
Compliance-Themen von morgen sind heute noch nicht reguliert.
Gewisse Themen sind jetzt noch ethische Fragestellungen,
werden aber in Zukunft auch reguliert sein.

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG

Die Begrifflichkeiten sind zweitrangig. Es kommt darauf an, wie der Begriff gefiillt

und die Kultur tatséchlich gelebt wird. Man kann eine Abgrenzung vornehmen: Die

Compliance-Kultur ist dabei stérker von ,klassischer Compliance” gepréagt. Werden
moralische Standards und Werte einbezogen, éffnet man die Kultur auch fiir andere
Themen und geht tber eine reine Compliance-Kultur hinaus.

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG
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Begrifflichkeiten sollten hierbei keinen Unterschied machen, wenn das gleiche Ziel
verfolgt wird. Begriffe wie ,Werte- oder Integrity-Management” sind den Mitarbeitenden
zwar leichter zu vermitteln als ,,Compliance® und werden ggf. besser akzeptiert. Inhaltlich

sollten die Ansétze jedoch an der spezifischen Unternehmenskultur der Organisation
ausgerichtet sein, um bei den Mitarbeitenden auf méglichst
hohe Akzeptanz zu stol3en.

Hubertus Eichler, Forvis Mazars GmbH & Co. KG
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Die grofdte Herausforderung bei der Beeinflussung
der Unternehmenskultur besteht darin, dass
sie sich der direkten Gestaltung entzieht.
Unternehmenskultur bildet sich immer wieder neu
und unterliegt einem stetigen Wandel, der von vielen
verschiedenen Faktoren bestimmt wird. Anders als
ein technischer Prozess kann sie weder ,eingefuhrt”
noch ,verordnet” werden. Mittel- bis langfristig [&sst
sich die Unternehmenskultur jedoch indirekt durch
gezielte Ma3nahmen beeinflussen, die das Verhalten
der Mitarbeitenden pragen.

JJ Das Grundproblem
der Kulturgestaltung ist die
Verdnderungsresistenz. £€

Frank VieBRmann, Continental AG

JJ Verdnderungen des Status quo sind
immer schwierig, weil die Nutzniel3er sie
blockieren, wenn sie ihre Position und
ihre Privilegien gefahrdet sehen. £

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst
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Compliance & Integrity Management kann daftr
einen wichtigen Handlungsrahmen bieten, indem der
ethischen Unternehmenskultur durch Ernsthaftigkeit
und Glaubwirdigkeit Stabilitat verleihen wird.

Gleichzeitig bildet eine gefestigte ethische
Unternehmenskultur eine wesentliche Grundlage fur
effektives CIM, da sie sicherstellt, dass Mallnahmen
nicht nur formell durchgefihrt und dokumentiert
werden, sondern durch das aktive ,leben“ der
Unternehmenswerte hinsichtlich der angestrebten
Ziele und Funktionalitdten immer wieder hinterfragt
(Ernsthaftigkeit) und so mit ,echter® Wirksamkeit
ausgestattet werden (Glaubwirdigkeit).

Hierzeigt sich die wechselseitige Beziehung zwischen
CIM und Unternehmenskultur: Sie unterstiitzen und
verstarken sich gegenseitig.

Fuhrung im Kontext der Unternehmens-
verantwortung

Die erste Saule des zuvor eingefiihrten Ansatzes
Compliance und Integrity als Fuhrungsaufgabe und
Kulturgestaltung lautet ENABLEMENT. Ziel dabei ist
es, die fur die Funktionsfahigkeit eines Managements
der Unternehmensverantwortung zentralen
Aufgaben von CIM —insbesondere das Erkennen von
Compliance- und Integritatsrisiken, deren Analyse
vor dem Hintergrund &konomischer, rechtlicher
und gesellschaftlicher Folgewirkungen, sowie die
Transformation in die Entscheidungsfindung im
Geschaftsalltag — organisational zu verankern.

Fiuhrungskrafte spielen hier als Identifikationsfiguren
und Vorbilder in der Organisation eine entscheidende
Rolle. In ihren Entscheidungen und Handlungen
verkorpern sie die Werte und Uberzeugungen des
Unternehmens, vermitteln Regeln, Prinzipien und
Verhaltenserwartungen, geben Orientierung und
Unterstitzung und wirdigen vorbildliches Verhalten.
Gleichzeitig sind sie fur das Einleiten disziplinarischer
MalRnahmen bei klaren Verfehlungen zustandig.

Fuhrung als sozialer Lernprozess

EINFUHRUNG

Kurz gesagt: Sie sind ein entscheidender Hebel zur
Férderung einer ethischen Unternehmenskultur,
sofern es gelingt, sie vom Sinn und der Notwendigkeit
von CIM =zu Uberzeugen und dies in ihrem
Fiahrungsverhalten spurbar wird.

Das in der Organisation (vor-)gelebte Flhrungsver-
halten muss gerade wegen diese Einflussmaoglichkeit
auf die Unternehmenskultur ein zentrales Element
im CIM darstellen — selbstverstandlich in der Rolle
des Topmanagements bzw. der Unternehmenslei-
tung, aber gerade auch in der FlUhrungsarbeit di-
rekter Vorgesetzter, mithin ist Compliance & Integ-
rity Aufgabe jeder Fihrungskraft im Unternehmen.

FUhrung beeinflusst Menschen, und zwar durch ihre Vorbildfunktion. Durch Beobachtung und
Identifikation mit einer Fuhrungskraft ahmen Mitarbeitende die Verhaltensweisen ihrer Vorgesetzten
durch psychologische Anpassungsprozesse nach. Sie erlernen durch sogenannte stellvertretende
Erfahrung, welches Verhalten von ihnen erwartet und welche Verhaltensweisen belohnt und welche
sanktioniert werden. Um als Fuhrungskraft eine vorbildliche Rolle einzunehmen, muss diese legitim
und glaubwirdig — also als normativ angemessen bewertet — sein und auf altruistischer Motivation —
etwa Ehrlichkeit, Ricksichtnahme auf andere und Fairness — basieren. Effektives Vorleben erfordert
aber auch Aufmerksamkeit auf das vorbildliche Verhalten an sich. Ethikbotschaften im Sinne des Tone
from the Top sollten so auffallig wie méglich kommuniziert werden, damit sie sich im organisatorischen

Kontext abheben.?”

27 Vgl. dazu grundlegend Bandura, 1971; Brown et al. 2005.
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Es steht fest, dass die Integration von Compliance
und Integritdt als =zentrale Fihrungsaufgabe
heute neue und erweiterte Anforderungen an
Fihrungskrafte stellt und entsprechend dazu ein
neues Fuhrungsverstandnis erfordert: Flhrung
im  Kontext der Unternehmensverantwortung
(Responsible Leadership).

In der wissenschaftlichen Diskussion wird dieser
Fihrungsansatz als eine Erweiterung bereits
etablierter FuUhrungsparadigmen gesehen. Dazu
zahlen vor allem

» Transaktionale Flihrung, die sich beispielsweisein
der Bewertung und Belohnung von Leistungen, der
Sanktionierung von Fehlverhalten, in persdnlichen
und moralischen Appellen sowie in Verweisen
auf Pflichten, die auf festgelegten Standards und
Normen basieren, zeigt. Anhand dieser Standards
kénnen Mitarbeitende fur ihre Handlungen zur
Rechenschaft gezogen werden.?

* Transformationale Flihrung und damit
Inspiration. Durch Ausrichtung des eigenen
Wertesystems auf wichtige moralische Prinzipien
werden  transformative  FUhrungskrafte  zu
Vorbildern, die respektiert und bewundert und
deren Verhaltensweisen nachgeahmt werden. Eine
entscheidende Rolle spielt dabei die Vermittlung
von Sinn (Purpose, ,wozu“). Dabei identifizieren
sich Mitarbeiter nicht nur mit der FUhrungskraft
selbst, sondern auch mit den zugrundeliegenden
Begriindungen und Absichten.?®

28 \/gl. Bass & Avolio (1994), S. 422; Yukl (2013).
29 vgl. dazu grundlegend Bass und Avolio (1994); Burns (1978).

30 vgl. Brown et al., (2005), S. 120.

e Ethische Fiuhrung und damit die die
Demonstration normativ angemessenen
Verhaltens durch persénliches Handeln und
zwischenmenschliche Beziehungen sowie die
Forderung solchen Verhaltens bei Mitarbeitern
durch wechselseitige Kommunikation, Verstarkung
und Entscheidungsfindung.®°

Der Fokus von Responsible Leadership liegt vor allem
darauf, dkonomisch-strategische Erwagungen mit
moralischen Uberzeugungen in Einklang zu bringen,
was sich insbesondere durch eine ausgepragte
Stakeholder-Orientierung sowie die Reflexion der
Auswirkungen des Fuhrungsverhaltens auf die
Gesellschaft unterscheidet (social and environmental
responsibility).3' Das damit verbundene Verstandnis
von Verantwortung erstreckt sich folglich Uber die
Grenzen einer Organisation hinaus und erfordert die
Auseinandersetzung mit diversen Wertevorstellungen
relevanter Stakeholder.3?

Stakeholder sind in diesem Kontext Personen oder
Gruppen, die Ressourcen (sowohl materiell als
auch immateriell, etwa Kapital, Know-how, Loyali-
tat, Legitimitat, Vertrauen, etc.) und Interessen in-
vestieren und dadurch Teil der Verantwortungsspha-
re von Unternehmen werden.?® Sie stammen aus
verschiedenen Bereichen, darunter die Wirtschaft
(Geschéftspartner, Mitarbeiter, Investoren, Interes-
sensverbande), die Politik (Aufsichtsbehérden, Ge-
setzgeber, Regierungen, Parteien, Gerichte), die
Gesellschaft (Nichtregierungsorganisationen, lokale

31 vgl. Muff et al. (2022), S. 274; Tsui (2021), S. 169; sowie grundlegend Pless & Maak (2008).

32 vgl. Pless & Maak (2008), S. 235.

33 vgl. Wieland & Schwengber (2024). Siehe dazu auch eine friihere und wesentlich breitere Definition von R. Edward Freeman (1984,
S. 46): "Ein Stakeholder in einer Organisation ist jede Gruppe oder Person, die die Erreichung der Ziele der Organisation beeinflus-

sen kann oder von ihr betroffen ist".
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Gemeinschaften, Kirchen), sowie die Wissenschaft
(Forschungseinrichtungen, Bildungseinrichtungen).
Ihre investierten Ressourcen und Interessen sind
dabei nicht auf eine rein dkonomische Dimension
beschrankt, folgen also unterschiedlichen Entschei-
dungslogiken (6konomisch, rechtlich, technisch,
ethisch usw.) und dahinterstehenden Normen, mit
jeweils verschiedenen Sprachmustern. Der Um-
gang mit diesen verschiedenen Entscheidungs-
logiken in der Auseinandersetzung mit diversen
Wertevorstellungen ist daher eine wesentliche Vor-
aussetzung dafur, Wertekonflikte und ethische Di-
lemmata zu erkennen, zu thematisieren und dabei
entscheidungs- sowie handlungsfahig zu bleiben.

Insbesondere global agierende Organisationen se-
hen sich heute mit einer Vielzahl an Wertekonflikten
und ethischen Dilemmata konfrontiert. Diese Heraus-
forderungen entstehen nicht zuletzt durch die grol3e
Anzahl und Vielfalt existierender Stakeholder-Netz-
werke und die sich hieraus ergebene steigende kul-
turelle Komplexitat. Dies erfordert die Balancierung
unterschiedlicher und teilweise widersprichlicher In-
teressen, Normen und zu investierender Ressourcen

EINFUHRUNG

relevanter Stakeholder vor dem Hintergrund eigener
ethischer Standards.*

Diese Vielfalt an Stakeholder-Beziehungen erfordert
spezifische Kommunikationskompetenzen fir den
Umgang mit den jeweiligen Entscheidungslogiken
(6konomisch, rechtlich, technisch, ethisch usw.).%®
Fehlen diese Kompetenzen, kann es zu Kommunika-
tionsdefiziten kommen, die sich in Missverstandnis-
sen und Konflikten duern, Entscheidungsprozesse
erschweren und letztlich ethische Dilemmata be-
gunstigen.

Auch der Umstand, durch die Internationalitat des Ge-
schafts in und als Teil gleich mehrerer Gesellschaften
gleichzeitig zu operieren, kann Dilemma-Situationen
hervorrufen, insbesondere im Spannungsfeld zwi-
schen universellen Prinzipien und lokalen Normen,
also wenn die konkrete Umsetzung abstrakter und
grundlegender ethischer Prinzipien in verschiedenen
kulturellen Kontexten zu unterschiedlichen Interpre-
tationen, Handlungen und Verhaltenserwartungen
fuhrt.?”

Dilemmata sind komplexe Grauzonen-Entscheidungen bzw. Zielkonflikte im Unternehmenskontext,
in denen Mitarbeitende im Geschaftsalltag mit verschiedenen Handlungsoptionen konfrontiert sind.
Es handelt sich um Entscheidungen, die ein Abwagen mitunter kontrarer Interessen, Werte, Pflichten

oder Uberzeugungen erfordern und die haufig unter Zeitdruck geféllt werden miissen. Fiir Dilemmata
gibt es — per definitionem — keine "Lésungen". Der Schlissel zu einem wirksamen Management
dieser herausfordernden Situationen ist die Fahigkeit, Probleme dieser Art zu erkennen und ihnen
anschlieRend mit geeigneten Bewaltigungsstrategien zu begegnen.3

34 Siehe dazu ausfiihrlich Griininger/ Zubrod/ Kissmehl (2022), S. 111f.

35 Siehe dazu Wieland (2023); Wieland/ Schwengber (2024). James/ Priyadarshini (2021, S. 454) sprechen in diesem Kontext von

ethischen Dilemmata als ,diversity challenge®.

36 Baumann Montecinos/ Griinfelder (2022) sprechen hier von Transkultureller Kompetenz.

37 Siehe dazu Mihelié et al. (2010); James/ Priyadarshini (2021).
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Insbesondere in herausfordernden Markten offenbart
sich dies mitunter in einem Spannungsverhaltnis zwi-
schen den unternehmensseitig propagierten Werten
(abstrakt) und der gelebten Realitat vor Ort.

Was in bestimmten kulturellen Kontexten als ethisch
akzeptabel gilt (etwa bestimmte Formen der Ge-
schenklbergabe bei der geschaftlichen Beziehungs-
pflege), stellt in anderen Kontexten bereits ein Kor-
ruptionsdelikt dar.%®

Global agierende Organisationen sehen sich vor die
anspruchsvolle Aufgabe gestellt, ein einheitliches
Werteverstandnis zu entwickeln und dieses kulturell
nachhaltig zu verankern. Gleichzeitig erfordert der
Umgang mit vielfaltigen Kontexten die bewusste Be-
ricksichtigung situativer Bedeutungen und lokaler
Interpretationen dieser gemeinsamen Werte — stets
innerhalb klar definierter Grenzen. Dieser anspruchs-
volle Balanceakt verlangt nach sorgfaltig gestalteten
Prozessen, die globale Werte und Prinzipien als
Grundlage nutzen, um konsistente Werteinterpreta-
tionen zu férdern und dabei lokale Prioritdten syste-
matisch einzubinden und zu integrieren.®®

Obwohl die letzten Jahre eine deutliche Zunahme re-
gulatorischer Anforderungen (durch Verrechtlichung,
Standards und Soft Law) mit sich brachten, bestehen
im globalen Kontext weiterhin Regulierungsdefizite.
Die derzeit vorhandenen Gesetze und Standards so-
wie deren weltweite Durchsetzung reichen oft nicht
aus, um ethisches Verhalten in globalen Wertschop-
fungsnetzwerken wirksam zu steuern. Unternehmen
sehen sich dadurch haufig externen und internen Re-
gulierungsdefiziten gegeniber, was regulatorische
Grauzonen schafft. Hinzu kommt, dass in vielen
Bereichen globaler Wertschépfungsnetzwerke die

eindeutige Zuordnung von Verantwortung schwierig
ist (beispielsweise bei der Durchsetzung von Men-
schenrechten), was zu einer Verantwortungsdiffusion
fuhrt und das Auftreten ethischer Dilemmata zuséatz-
lich begunstigt.

Zuletzt kann auch das Geschaftsmodell als solches
Wertekonflikte und Dilemmata beglnstigen; so
kénnen kurzfristig orientierte Renditeerwartungen
(Shareholder Value Creation) und daraus abgeleitete
herausfordernde Zielvorgaben zu einer Dominanz
von rein oOkonomischen Interessen fiihren, die
mdglicherweise im Widerspruch zu langfristigen, auf
Vertrauen basierenden Kooperationsbeziehungen
mit relevanten Stakeholdern (Shared Value Creation)
stehen.

Insbesondere in Regionen mit instabilen politischen,
sozialen oder wirtschaftlichen Verhaltnissen kann
das zu enormem Druck flihren, unethische oder
ilegale Handlungen zu begehen, um Geschéafte
(weiter) zu betreiben.

Fihrung im Kontext der Unternehmensverantwortung
erfordertdamitWissen, Kompetenzund Unterstitzung
bei Entscheidungsprozessen, um Wertekonflikte,
ethische Dilemmata und Compliance-relevante
Sachverhalte zu erkennen wund anzusprechen.
FOhrungskrafte missen fahig sein, in komplexen
Situationen des Geschéaftsalltags Entscheidungen
zu treffen, die vor dem Hintergrund der Pflichten und
Grenzen der Unternehmensverantwortung zu sehen
sind und von widersprichlichen Erwartungen sowie
multiplen Entscheidungslogiken beeinflusst sind.
Diese Entscheidungen mussen nachvollziehbar und
mit Uberzeugenden Argumenten begrindbar sein.

%8 Siehe dazu Griininger/ Zubrod/ Kissmehl (2022), eine ausfiihrliche Studie zu den Herausforderungen im internationalen CIM mit

besonderem Fokus auf Hochrisikolander.

%9 Siehe dazu der transkulturelle Managementansatz. Im Gegensatz zu traditionellen inter- und kulturiibergreifenden Ansatzen, die sich
in erster Linie auf die Uberwindung von Unterschieden konzentrieren, geht der transkulturelle Ansatz dariiber hinaus, indem er aktiv
versucht, gemeinsame Werte zu ermitteln und zu starken. In diesem Zusammenhang bezieht sich ,trans* auf die Schaffung neuer Ge-
meinsamkeiten jenseits bestehender Kulturen. Siehe dazu Baumann Montecinos & Griinfelder (2022), p. 42; Siehe dazu auch Wieland

(2016).
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Wahrnehmung und Umgang mit Dilemmasituationen: Notwendige
Fahigkeiten und Fertigkeiten von Fuhrungskraften

Responsible Leadership Model

Unsere Uberlegungen zu einem Responsible
Leadership Model (RLM)* bieten einen Uberblick
Uber die erforderlichen Qualitdten im Umgang
mit Dilemma-Situationen. Es zielt darauf ab,
Kompetenzen*' fir eine verantwortungsvolle,
werteorientierte (Unternehmens-)Fihrung zu
entwickeln und zu férdern, um erfolgreiches
wirtschaftliches Handeln mit ethischen Prinzipien
und rechtlichen Aspekten in Einklang zu bringen.

Das RLM definiert Responsible Leadership-Quali-
taten, die durch ein entsprechendes Entwicklungs-
konzept (Responsible Leadership Development)
systematisch geférdert und trainiert werden kénnen.
Ein zentraler Ausgangspunkt des Modells ist die
Frage, welche Fihrungskompetenzen bei der Wahr-
nehmung und Antizipation von Compliance- und In-
tegritatsrisiken, deren Analyse sowie der Integration
dieser Aspekte in die Entscheidungsfindung im Ge-
schaftsalltag hilfreich sind.

Responsible Leadership Model (RLM)

MANAGEMENT LEADERSHIP RESPONSIBLE LEADERSHIP
Qualitaten Qualitaten Qualitaten
Umaang mit Risiken Probleme l6sen und Chancen nutzen und |:> Chancen und Risiken antizipieren
gang Risiken minimieren Risiken eingehen und verantwortungsvoll managen
Fokus . harte Fakten und |:> harte Fakten, weiche Faktoren und
weiche Faktoren ethische Gesichtspunkte
Entscheidungs- effiziente akzeptierte |:> gute Griinde fiir Entscheidungen angeben
findung Entscheidungen Entscheidungen kénnen
Denkweise Prozesslogiken Beziehungslogiken |:> multiple Entscheidungslogiken
i >
Fiihrung durch ... Regeln Vorb!Id l.md |:> Empowerment und Sinnvermittiung
Inspiration
Wissen »Hard Knowledge* »Soft Knowledge“ |:> »Ethical Knowledge*
Zielsetzung DD S Insplr?tlor_l — |:> Vertrauen schaffen
der Ressourcen Motivation

Responsible Leadership Qualitaten ergeben sich aus der Integration und Erweiterung von Management- und Leadership Qualitaten und kénnen durch

ein Responsible Leadership Development systematisch geférdert und trainiert werden.

40 Der nachfolgende Abschnitt prasentiert die Ergebnisse der ersten Projektsaule ENABLEMENT. Siehe dazu auch Butscher/ Griininger/

Kissmehl (2022, 2025).

1 Kompetenzen sind Verbindungen von Wissen und Kénnen in der Bewaltigung von Handlungsanforderungen. Mit verantwortlicher
Flhrung in Verbindung stehende personliche Eigenschaften von Fuhrungskraften, etwa Ehrlichkeit, Vertrauenswirdigkeit, Fairness,
Farsorglichkeit, Empathie oder emotionale Intelligenz werden hier nicht bertcksichtigt.
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Die ermittelten Kompetenzen bauen dabei auf
bestehenden Fahigkeiten und Fertigkeiten aus
der Management- und Leadership-Literatur auf
und kénnen durch Integration und Erweiterung zu
Responsible Leadership-Qualitaten weiterentwickelt
werden.

Eine zentrale Management-Qualitdt (MQ) besteht
darin, Probleme im Arbeitsalltag zu lésen und
dabei Risiken moglichst zu minimieren. Gleichzeitig
ist eine wichtige Leadership-Qualitdt (LQ) die
Fahigkeit, Chancen 2zu nutzen und bewusst
Risiken im Geschéftsalltag einzugehen, um
die Geschéaftstatigkeit nachhaltig zu sichern.
Daraus ergibt sich die Responsible Leadership-
Qualitdt (RLQ), die darin besteht, Chancen und
Risiken frihzeitig zu erkennen, insbesondere in
Graubereichen oder Dilemma-Situationen. Ziel
ist es, diese Aspekte einem verantwortungsvollen
Chancen- und Risikomanagement zuzufihren.

Erfolgreiche FUhrungskrafte sind in der Lage,
effiziente Entscheidungen auf Basis harter Fakten und
Prozesslogiken zu treffen, was objektives, messbares
und oft technisch-betriebswirtschaftliches Wissen
(MQ) voraussetzt. Viele Entscheidungssituationen
erfordern jedoch zusétzlich die Berlcksichtigung
sogenannter weicher Faktoren. Diese sind subjektiv,
intuitiv und situationsabhangig und umfassen etwa
die Fahigkeit zur Konfliktlésung, Kommunikations-
und  Uberzeugungskraft sowie transkulturelle
Kompetenz. Diese Fahigkeiten spielen eine zentrale
Rolle, um die Akzeptanz der Entscheidungen zu
erhéhen und basieren auf Beziehungslogiken (LQ).
Responsible Leadership legt eine umfassende
Sichtweise an, d.h. in der Entscheidungssituation
kommen multiple Entscheidungslogiken
(6konomisch, rechtlich, technisch, ethisch, etc.) zum
Tragen, die im Entscheidungsprozess berlcksichtigt
und ggf. gegeneinander abgewogen werden missen
(RLQ). Durch diesen verantwortungsvollen Umgang
mit harten Fakten, weichen Faktoren und ethischen
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Gesichtspunkten sind Responsible Leader in der
Lage, gute Grinde fir ihre Entscheidungen angeben
zu konnen, insbesondere auch in Graubereichen
oder Dilemma-Situationen.

Responsible Leadership legitimiert die Flhrungs-
position durch Kompetenz, Autoritdt und Integritat.
Autoritat unterscheidet sich hier grundlegend von ei-
nem autoritdren Fihrungsstil. Sie entsteht aus Erfah-
rung, Wissen und dem Verhalten einer Fihrungskraft
und wird von anderen auf Basis von Respekt und
Anerkennung freiwillig zugeschrieben. Ein autoritarer
Fihrungsstil hingegen beruht auf Zwang und Kont-
rolle, wobei Entscheidungen und Anweisungen ohne
Mitbestimmung durchgesetzt werden. Im Kontext
von Responsible Leadership ist die natlrliche Autori-
tat gemeint, die durch eine positive und motivierende
Vorbildfunktion gestarkt wird.

Responsible Leadership, verstanden als soziale
Qualitat, ist die Fahigkeit, andere davon zu
Uberzeugen, all ihre professionellen und sozialen
Fahigkeiten fur ein gemeinsam geteiltes Ziel zu
investieren (Empowerment und Sinnvermittlung) und
dabei als Vorbild voranzugehen. Zentral dabei ist
der Wert der Integritat, der sich in den Handlungen,
Entscheidungen und im Verhalten zeigt. Responsible
Leader schaffen eine Atmosphare, in der Probleme,
Schwierigkeiten und Fehler offen angesprochen
werden kénnen. Neben der effizienten Steuerung
von Ressourcen (MQ), der Inspiration und Motivation
von Mitarbeitenden (LQ) geht es dem Responsible
Leader vor allem darum, Vertrauen innerhalb des
eigenen Teams und dariber hinaus zu schaffen
sowie um die Entwicklung und Erhaltung einer auf
Integritat basierenden Unternehmenskultur (RLQ).
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Systematisches Entwickeln und Trainieren der Responsible Leadership-

Qualitaten

Responsible Leadership Development

Responsible Leadership Development (RLD),
abgeleitet aus dem Responsible Leadership
Modell, soll Fuhrungskrafte dazu befahigen,
verantwortungsvolle Entscheidungen zu treffen
(Responsible Decision Making) und durch ihr Handeln
zu einer nachhaltigen und verantwortungsvollen
Unternehmensfilhrung (Responsible Leadership)
beizutragen.

Wesentliches Trainingselement bildet hierbei zum
einen die Wissensvermittlung zu Themen wie Ethik,
Entscheidungsfindung, Compliance und Integrity,
aber auch zu den immer mehr in den Fokus tretenden
Themen der Nachhaltigkeits- und Purpose-
Diskussion.

Eine reine Wissensvermittlung ist fir die Befahigung
zu verantwortungsvoller FUhrung allerdings nicht
ausreichend.

Um das erforderliche Wissen nachhaltig im Han-
deln und Entscheiden der Fuhrungskrafte zu ver-
ankern, gilt es die Wissensvermittlung eng mit der
Kompetenzentwicklung zu verknipfen. Das heildt,
das Wissen — zur ethischen Entscheidungsfindung,
entscheidungsbeeinflussenden Parametern, Compli-
ance-, Integritats-, Nachhaltigkeits- und Geschafts-
risiken sowie deren Auswirkungen flr das einzelne
Individuum, die Organisation sowie deren relevante
Stakeholder — muss mittels szenariobasierter Ent-
scheidungstrainings eingelbt und gefestigt werden.

Ebenso braucht es flir Responsible Leadership De-
velopment Raum fir die eigene Persdnlichkeitsent-
wicklung, angeleitet und begleitet durch Coaching.
Gemeinsam bilden Wissensvermittiung und Kom-
petenzentwicklung die Bausteine zur Befahigung zu
Responsible Decision Making und zur Ermdglichung
von Responsible Leadership.

Responsible Leadership Development (RLD)

Wissensvermittlung

Ethik

FUhrungskrafte missen heute in der Lage sein, sich
zu ethisch konnotierten Themen zu positionieren, sei
es im Kontakt mit externen Stakeholdern oder auch
im Umgang mit Mitarbeitenden im eigenen Verant-
wortungsbereich. Gleichzeitig mussen Fihrungs-
krafte in der Lage sein, gute Grinde fur getroffene
Entscheidungen angeben zu kdnnen. Das erfordert
zunachst eine ethische Sensibilisierung, insbesonde-
re aber ethische Argumentations- und Sprachfahig-
keit und bedarf daher der Einfihrung in Grundlagen
der Ethik und Unternehmensethik.
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Entscheidungsfindung

Neben der Antizipation méglicher moralischer Pro-
blemfelder im Zuge von Entscheidungen, die das
Erkennen von Dilemma-Situationen erst mdglich
macht, bendtigen Fihrungskrafte Wissen dazu, wie
diese Entscheidungssituationen strukturiert zu be-
arbeiten und zu bewaltigen sind.*? Ein Schwerpunkt
liegt dabei insbesondere auf der Sensibilisierung fur
verhaltensbasierte Vorurteile bei der Entscheidungs-
findung (behavioral bias) sowie auf der moralischen
Neutralisation (etwa moral disengagement), die Auf-
schlisse dartber gibt, wie unmoralische Entschei-
dungen und Fehlverhalten Uberhaupt entstehen. Die
Auseinandersetzung mit typischen Legitimations-
mustern, Rechtsfertigungsstrategien und weiteren
Erkenntnissen aus der Forschung zu ethischer Ent-
scheidungsfindung stof3en dabei Reflexionsprozesse
an, die ethische Blindheit, kognitive Verzerrungen
und Selbsttduschung verhindern kénnen.

Wissensvermittlung
. Entscheidungs- . . Purpose & .
Ethik findung Compliance Integrity Sustainability Business
« ethische Sensibilisierung « Verhaltensbasierte +  Grundlagen CMS *  Grundlagen Integrity «  Sinnvermittlung im Risikoexposition % BedeUtsame Konze pte aus der Fo rSChung rAll ethISCher EntSCheIdunQSflndung
+ Argumentations- & Vorurteile +  Compliance- *  Integrity-Verantwortung Kontext 6konomischer, +  im jeweiligen Branchen- I.(ﬂ
Sprachfahigkeit zu +  Moralische Neutralisation Verantwortung im im eigenen Okologischer und und Marktumfeld b4
ethisch konnotierten « Reflexionsprozesse eigenen Verantwortungsbereich gesellschaftlicher + Im eigenen
Th . R ible Decisi Verantwortungsbereich Nachhaltigkeit Verantwortungsbereich . -
emen szjz(lms' le Decision ‘eran ungsbereicl lachhaltigkeif ‘eran ungsberei Ethlcal Bllndness
N\ N\ \ N\ N\ \ Ethical Blindness beschreibt den Zustand, in dem Menschen aufgrund von Kontextfaktoren
Kompetenzentwicklun unfahig sind, die ethischen Implikationen ihrer Handlungen zu erkennen. Dies kann durch
P 9 - kognitive Verzerrungen und den Einfluss der sozialen Umgebung ausgelést werden.
= . P
Szenariobasiertes Entscheidungstraining Personlichkeitsentwicklung g Siehe dazu ausfihrlich
m , , , ,
& > Palazzo, G./ Krings, F./ Hoffrage, U. (2012): Ethical Blindness. In: Journal of Business
« Sensibilisierung fiir das Erkennen von isch 1en Dil -Situationen +  Selbst- und Fremdreflexion z .
+ Offene Diskussion zu Wertekonflikten in einem geschiltzten Raum + Kommunikation & Coaching 2 Ethics, 109 (3), S. 323-338.
+  Eintiben von Strategien zur Entscheidungsfindung + Relationale Fiihrung m
+ Aufzeigen von méglichen Lésungswegen +  Transkulturelle Kompetenz é
+  Entwicklung von Sprachfahigkeit dazu, getroffene Entscheidungen mit guten Argumenten begriinden zu kdnnen @
m
vV V )
2
Responsible Leadership E -
Fiihrung im Kontext der Unternehmensverantwortung I_én Siehe dazu ausflhrlich das Responsible Decision Model im nachsten Abschnitt
P4

Entscheidend fiir den Praxiserfolg von Compliance und Integrity als Fiihrungsaufgabe ist, dass Flihrungskréafte auch darauf vorbereitet werden. Dazu braucht es einen Ansatz,

der auf Management Education & Development setzt. Responsible Leadership Development zielt auf diese Befahigung.
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Moral Disengagement

Moral Disengagement beschreibt die psychologischen Mechanismen, die es ermdéglichen,
moralische Standards zu ignorieren, sodass Individuen unethische Handlungen begehen
kénnen, ohne Schuldgefiihle zu empfinden. Dazu zahlen moralische Rechtfertigung,
euphemistische Sprache, Verschiebung von Verantwortung, Verantwortungsdiffusion,
Verzerrung oder Ignorieren von Konsequenzen, Entmenschlichung sowie Zuweisung von
Schuld. Siehe dazu ausfuhrlich

> Bandura, A. (1999): Moral Disengagement in the Perpetration of Inhumanities.
In: Personality and Social Psychology Review, 3 (3), S. 193-209.

Moral Licensing

Moral Licensing beschreibt den Effekt, bei dem Menschen nach einer moralischen Handlung das
Gefuhl entwickeln, sich unethisches Verhalten leisten zu kdnnen, da sie sich ein ,moralisches
Guthaben® erarbeitet haben. Dies fiihrt zu einer Erh6hung der Toleranz fiir eigene unethische
Handlungen. Siehe dazu ausfihrlich

> Monin, B./ Miller, D. T. (2001): Moral Credentials and the Expression of Prejudice.
In: Journal of Personality and Social Psychology, 81 (1), S. 33-43.

Normalization of Deviance

Normalization of Deviance beschreibt den Prozess, bei dem urspriinglich als riskant oder
unethisch betrachtete Verhaltensweisen durch wiederholte Toleranz und das Ausbleiben
negativer Konsequenzen zur akzeptierten Praxis werden, typischerweise auf organisatorischer
oder kultureller Ebene. Diese Normalisierung fuhrt dazu, dass unethisches Verhalten in Gruppen
oder Organisationen akzeptiert wird. Charakteristische Merkmale sind die Wiederholung von
RegelverstdRen, das Fehlen von Sanktionen, eine verzerrte Wahrnehmung der Schwere und
Risiken dieser VerstoRe sowie die kulturelle Akzeptanz des abweichenden Verhaltens.

Siehe dazu ausfuhrlich

> Vaughan, D. (1996): The Challenger Launch Decision: Risky Technology, Culture, and
Deviance at NASA. Chicago: University of Chicago Press.

Incrementalism / ,,Slippery Slope*

ENABLEMENT

Incrementalism beschreibt den Prozess, bei dem Menschen schrittweise durch eine Serie
kleiner, zunehmend unethischer Entscheidungen in schwerwiegendere VerstéRRe hineingezogen
werden. Dies beginnt oft unbemerkt mit scheinbar harmlosen Handlungen, die nach und nach

die moralische Grenze verschieben und gréRRere ethische Kompromisse erméglichen, wobei jede
Handlung rationalisiert wird, da sie nur geringfiigig vom vorherigen Verhalten abweicht.
Siehe dazu ausflhrlich

> Gino, F./ Bazerman, M. H. (2009): When misconduct goes unnoticed: The acceptability of
gradual erosion in others’ unethical behavior.
In: Journal of Experimental Social Psychology, 45 (4), S. 708-719.

Compliance

Der Schwerpunkt der Entwicklung zum Responsible
Leader liegt neben der Vermittlung von Grundlagen-
wissen uber die Bedeutung und Funktionsweise des
Compliance-Management-Systems und die verflg-
baren Unterstitzungsangebote der Compliance-Or-
ganisation darauf, die Compliance-Verantwortlichkei-
ten im eigenen Verantwortungsbereich zu (er)kennen
und Strategien sowie MalRnahmen zu entwickeln, um
diesen gerecht zu werden.

Integrity

Hier gilt es in erster Linie, den noch immer haufig als
abstrakt wahrgenommenen Begriff der Integritat fur
FOhrungskrafte greifbar und erklarbar zu machen
und zu vermitteln, dass Integritat als handlungsleiten-
der Wert zentral fUr eine verantwortungsvolle Unter-
nehmensfihrung ist. In der praktischen Umsetzung
hat sich dazu die intensive Diskussion von Wertekon-
flikten und Dilemma-Situationen (siehe dazu ,szena-
riobasiertes Entscheidungstraining“) bewahrt. Diese
Sensibilisierung ist grundlegend fir das Anerkennen
der Integrity-Verantwortlichkeiten im eigenen Verant-
wortungsbereich. Dazu gehdrt insbesondere die Fa-
higkeit, den Wert der Integritat auch fur Mitarbeitende
zuganglich und lebbar zu machen zu kénnen.

Purpose & Sustainability

Responsible Leader mussen in der Lage sein, Sinn
fur das eigene Schaffen wie auch das ihrer Mitarbei-
tenden zu vermitteln und in den unternehmerischen
Kontext einzuordnen sowie die Auswirkungen des
eigenen Fuhrungsverhaltens auf die Gesellschaft zu
verstehen. Das erfordert eine grundlegende Einfiih-
rung in das Konzept 6konomischer, dkologischer und
gesellschaftlicher Nachhaltigkeit und schlief3t den
laufenden akademischen und gesellschaftlichen Dis-
kurs zu diesen Themen mit ein, insbesondere auch
mit Blick auf den aktuellen Regulierungsstand sowie
die Bedeutung dessen fir das eigene Unternehmen
und den eigenen Verantwortungsbereich.

Business

Eine wesentliche Grundlage daflr, dass Compliance
und Integrity als Fihrungsaufgabe gelingen kann, ist
ein erweitertes Verstandnis flr die Risikoexposition
und Verantwortungssphare des Unternehmens im
jeweiligen Branchen- und Marktumfeld sowie im
eigenen Verantwortungsbereich. Das verlangt eine
holistische Sichtweise, denn es geht neben der
Kenntnis klassisch rechtlicher Compliance-Risiken
insbesondere auch um die Antizipation (womdglich
in der Zukunft liegender) moralischer Problemfelder
und okonomischer Herausforderungen im
Geschaftsalltag.
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Kompetenzentwicklung
Szenariobasiertes Entscheidungstraining

Madglichst praxisnahe und realitatsgetreue Szena-
rien und Fallkonstellationen bilden das Herzstlck
eines RLD. Sie fuhren zum Verstandnis des erlernten
Wissens und helfen dabei, dieses in Entscheidungs-
situationen einzuiben. Dazu helfen Case-Studies
zu einschlagigen Wirtschaftsskandalen, generische
Fallstudien aus der Entscheidungstheorie sowie ech-
te Fallkonstellationen aus dem eigenen Geschéftsall-
tag.

Das Training umfasst die Sensibilisierung fur das Er-
kennen von moralisch aufgeladenen Dilemma-Situ-
ationen, die offene Diskussion zu Wertekonflikten in
einem geschitzten Raum und — ganz zentral — das
Einlben von Strategien zur Entscheidungsfindung,
das Aufzeigen von mdglichen Lésungswegen und
insbesondere die Sprachfahigkeit dazu, getroffene
Entscheidungen mit guten Argumenten begriinden
zu kénnen. Ein wichtiges Tool zur systematischen
Entscheidungshilfe bietet hier das Responsible Deci-
sion Model (siehe nachster Abschnitt).

Personlichkeitsentwicklung

Neben der Kompetenzentwicklung  bendtigt
Responsible Leadership Development auch Raum
zur Persodnlichkeitsentwicklung. Um als Vorbild
fur Mitarbeitende voranzugehen, muss eine
FOhrungskraft zunachst Klarheit dariber haben,
woflr sie selbst steht und stehen mdchte. Dies
gelingt durch Selbst- und Fremdreflexion, begleitet
von spezifischen Formen des Coachings.

Responsible Leadership erfordert ferner ein
erweitertes  FUhrungsverstandnis: Neben den
Konzepten transaktionaler und transformationaler
Fihrung geht es hierbei insbesondere um die
Entwicklung von Kompetenzen im Bereich der
sogenannten relationalen Fulhrung. Relationale
FOhrung fokussiert dabei weniger auf Individuen,
sondern vielmehr auf die Qualitdt und Dynamik von
Kooperationsbeziehungen und basiert auf Vertrauen,
Respekt und Freiwilligkeit.*®

Im Zentrum steht der Fokus auf der Bereitschaft und
Fahigkeit zur langfristigen Kooperation mit Stakehol-
dern, was adaptive Lernprozesse sowie die Aktivie-
rung und Gestaltung formaler (Regeln, Verfahren,
Strukturen) und informeller (Charakter, Werte, Unter-
nehmenskultur) Governance-Strukturen erfordert.

43 Siehe dazu UhI-Bien (2006), Uhl-Bien/ Ospina (2012) sowie Wieland (2018, 2020).
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Responsible Decision Model

Das Responsible Decision Model (RDM) basiert im Kern auf einem ethischen Entscheidungsmodell** und
beinhaltet 6 Schritte:

Identifikation des Problems

SCANNING & MONITORING: Stakeholder Management

SCANNING & MONITORING: Handlungsbedingungen und -restriktionen
FORECASTING

Normative Prufung

Handeln

ok wnN =

Responsible Decision Model (RDM)

1 Identifikation des Problems

N

2 SCANNING & MONITORING 3 SCANNING & MONITORING
Stakeholder Management Handlungsbedingungen und -restriktionen

NS NS

4 FORECASTING & ASSESSMENT

N

Das Responsible Decision Model soll als Entscheidungshilfe im Umgang mit Compliance-Konflikten und Dilemmata helfen und Flihrungskrafte dabei

unterstiitzen, schwierige Entscheidungen im Geschaftsalltag systematisch zu bewaltigen.

44 Siehe dazu z.B. Wieland/ Schwengber 2024 (,Decision-making model to deal with ethical dilemmas in global value networks"),
Stead et al. 1990 (,Integrative model for understanding and managing ethical behavior in business organizazions*), Hamilton et al.
2009 (,Manager-friendly heurisic model for resolving cross-cultural ethical conflicts”), McDevitt et al. 2007 (,Model of ethical decision
making”), Bleisch et al. 2021 (,Ethische Entscheidungsfindung”) sowie Renz et al. 2023 (,Ethische Dilemmas im Managementalltag
erfassen und I6sen®).

Identifikation des Problems

Zunachst muss das ethische Dilemma erkannt,
definiert und in eine handlungsorientierte
Managemententscheidung Uberfuhrt werden.

* Was genau ist das Problem?

* Welche Normen und Standards (Recht, Unter-
nehmensgrundsatze, Policies & Procedures,
Werte, ethische Prinzipien) kommen dabei zur
Geltung?

* Was genau gilt es zu entscheiden?

Scanning & Monitoring:
Stakeholder Management

Hier geht es um die Identifikation der flr diese
Managemententscheidung relevanten (expliziten und
impliziten) Stakeholder, die Analyse ihrer investierten
Ressourcen, Interessen, Ziele und Argumente sowie
deren Priorisierung hinsichtlich Einflusspotenzial,
Legitimitdt und Dringlichkeit. Dafiir gibt es jedoch
keine vorgegebene Entscheidungshierarchie. Die
Abwagung erfolgt immer kontextbezogen in der
jeweiligen Entscheidungssituation.

* Welche (expliziten und impliziten) Stakeholder
sind in der unmittelbaren Entscheidungssitua-
tion relevant?

« Welche investierten Stakeholder-Ressourcen
und -Interessen sind damit in der Entschei-
dungsfindung zu bericksichtigen?

< Wie lassen sich deren Ziele, Interessen und
Argumente hinsichtlich Einflusspotenzial,
Legitimitdt und Dringlichkeit priorisieren?

ENABLEMENT

Scanning & Monitoring: Analyse von Handlungs-
bedingungen und -restriktionen in Compliance-
Konflikten und ethischen Dilemmata

Hier geht es um die Analyse des jeweiligen Kontexts,
vor dessen Hintergrund die Managemententschei-
dung getroffen werden muss. Mdgliche Handlungs-
bedingungen und -restriktionen in Compliance-Kon-
flikten und ethischen Dilemmata sind dabei:

*  Umwelt- und Umfeldbedingungen

Analyse von Bedingungen, die sich womdglich
negativ auf das moralische Urteilsvermégen in
der Entscheidungssituation auswirken kdénnen
und ethische Blindheit, kognitive Verzerrung und
Selbsttaduschung begtinstigen. Dazu zahlen z.B.
unrealistische Zielvorstellungen, Tunnelblick,
Erfolgsdruck, physischer und psychischer
Stress, Zeit- und Entscheidungsdruck,
Wettbewerbsdruck, etc.

* Verantwortungsdiffusion
Verantwortung ist nicht immer klar allokiert und
zugeteilt und birgt die Gefahr von Verantwor-
tungsdiffusion (,organisierte Unverantwortlich-
keit").

*  Wertekonflikte

Wertekonflikte kénnen in Form intrapersoneller
Wertekonflikte (Wertekonflikte einer Person),
interpersoneller Wertekonflikte (Wertekonflikte
zwischen Akteuren) und interkultureller Wer-
tekonflikte (Wertekonflikte zwischen Kulturen
[Lander, Regionen, aber auch Sektoren u.d.])
auftreten.
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Informationsdefizite

Informationsdefizite ergeben sich aus der 6kono-
mischen Realitat unvollstandiger Informationen.
Es stellt sich in konkreten Handlungssituationen
stets die Frage, ob und wie die Informationsba-
sis zumindest verbessert werden kann.

Kommunikationsdefizite
Kommunikationsdefizite in Entscheidungssitua-
tionen entstehen, wenn der Austausch Gber zen-
trale Regeln, Normen und Werte mit relevanten
Stakeholdern fehlt oder unzureichend bleibt.
Zeitdruck, Komplexitat, fehlende Kommunikati-
onskanale, mangelnde Kompetenz im Umgang
mit Entscheidungslogiken und mangelndes Ver-
trauen verstarken diese Defizite und erhéhen
das Risiko von Fehlentscheidungen, Missver-
standnissen und Konflikten.

Externe und interne Regeldefizite

(Existenz, Klarheit, Durchsetzung)

Externe Regeldefizite entstehen durch fehlende
oder unklare gesetzliche Vorgaben, etwa bei
Regulierungslicken, durch anzuwendende
unterschiedliche und sich ggf. widersprechende
internationale Rechtsregeln oder aufgrund
mangelnder  Rechtsdurchsetzung. Interne
Regeldefizite treten auf, wenn innerhalb der
Organisation klare Anweisungen fehlen oder
diese nicht konsequent durchgesetzt werden,
was die Einhaltung von Regeln und die
Verfolgung von Verstden erschwert.

Forecasting & Assessment

Hier geht es darum, das identifizierte Entscheidungs-
problem systematisch vor dem Hintergrund der be-
reits ermittelten Erkenntnisse zu analysieren. Dabei
sind folgende Schritte relevant:

» Strategische Informationsbeschaffung zur
Verbesserung der Entscheidungssituation

> Wie wichtig ist diese Entscheidung im
unternehmerischen Gesamtkontext?

> Wie erfolgsversprechend sind die mdglichen
Entscheidungsalternativen?

> Welche Unterstitzung und welche Wider-
stande (intern wie extern) sind zu erwarten?

* Analyse und Festlegung des
Verantwortungsbereichs

> personliche Verantwortung
(funktionsabhangig, funktionsunabhangig)

> Unternehmensverantwortung (Richtlinien &
Verfahrensanweisungen, Werte & Kulturen,
stitzende Strukturen & Hierarchien)

e Alternativen prifen / Konsequenzen in
Betracht ziehen

> Welche Auswirkungen und Konsequenzen
haben mdgliche Entscheidungsalternativen
auf die relevanten Stakeholder und was be-
deutet das fur deren investierten Interessen
und Ressourcen?

¢ Chancen und Risiken beurteilen

Gegenuberstellung wichtiger Handlungspara-
meter, Argumente und Konsequenzen mdgli-
cher Handlungsalternativen:

> Welche Chancen und Risiken (6konomisch,
rechtlich, technisch, ethisch, etc.) stehen hier
auf dem Spiel? Wie real sind diese?

> Wie kdnnen Risiken minimiert werden, ohne
handlungsunféhig zu werden?

Normative Prufung

Hier erfolgt die Prifung der Entscheidungsalterna-
tiven vor dem Hintergrund geltender interner und
externer Normen und Standards (Recht, Unterneh-
mensgrundsatze, Policies & Procedures, personliche
und Unternehmenswerte, [landerspezifische] mo-
ralische Standards). Zur Uberpriifung der Manage-
mententscheidung, die konsequenterweise zu Hand-
lungen fuhren muss, eignet sich die abschlieffende
Reflexion unter ethischen Gesichtspunkten:

> Wie wirden Sie sich fuihlen, wenn andere die-
selbe Entscheidung getroffen hatten und diese
mich betrifft?

Ableitung als nahezu allen religiésen und mo-
ralischen Traditionen / Goldene Regel: ,Was du
nicht willst, dass man dir tu‘, das fluig auch kei-
nem anderen zu!*

> Soll dieses Vorgehen zur Regel werden? Wir-
den Sie sich wiinschen, dass jeder in einer ahn-
lichen Situation so handelt wie Sie?

Ableitung aus der deontologischen Ethik / Ka-
tegorischer Imperativ _nach Immanuel Kant:
»Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die
du zugleich wollen kannst, dass sie ein allge-
meines Gesetz werde!”

> Wirden Sie sich in der gleichen Situation als
Beteiligter fair behandelt fihlen? Wurden Sie
mit irgendeinem der anderen Beteiligten tau-
schen wollen?

Ableitung aus der Fairness-Ethik (John Rawls)
> Wie wuirden Sie sich fuhlen, wenn Ihre Entschei-

dung (6ffentlich) bekannt wirde (Transparenz-
Regel)?

> uv.m.*®

45 Siehe dazu Griininger/ Zubrod/ Kissmehl (2022), S. 124.
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Handeln

Das Responsible Decision Model ist handlungs-
orientiert und fokussiert im letzten Schritt auf die
konkreten Handlungen, die sich aus der getroffenen
Managemententscheidung ergeben. Diese kdnnen
dabei folgende Elemente beinhalten:

» Begrundung der Entscheidung und
Dokumentation

* Interne und/oder externe Kommunikation der
Entscheidungsbegriindung

» Interne und/oder externe Eskalation

* Interne und/oder externe Meldung

» Personliche Konsequenzen ziehen

» Einleiten disziplinarischer Ma3hahmen

» Ableitung organisationaler Remediation-
MaRnahmen

 Initiilerung von organisationalen Lernprozessen
fur den Umgang mit 8hnlichen Management-
entscheidungen in der Zukunft

 Initiilerung von unternehmensuibergreifenden
Lernprozessen im Rahmen von branchentber-
greifenden Initiativen, Verbanden, Collective
Action, Integrity Pacts, etc.

e uv.m.
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EFFECTIVE EMPOWERMENT

Organisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen beeinflussen die Wirksamkeit

von Compliance & Integrity

Das Ziel von EFFECTIVE EMPOWERMENT ist die
wirksame Ausgestaltung von Compliance- & Integrity
Management. Voraussetzung fir das Gelingen dieses
Ansatzes sind strukturelle und kulturelle Bedingungen
in Organisationen, die Anreize und Moglichkeiten
bieten missen, damit CIM als Flhrungsaufgabe
und Kulturgestaltung auch tatsachlich gelebt werden
kann.

Unterstiutzende Faktoren

Dafur ist zunachst eine Analyse der organisatori-
schen und kulturellen Rahmenbedingungen in der
Organisation erforderlich. Diese Analyse unterschei-
det zwischen unterstitzenden und hemmenden Fak-
toren.

Unterstiitzende Faktoren

Gemeinsame Erfolgserlebnisse

Partizipation und gemeinschaftliche Gestaltung
Organisationales Vertrauen

Klar kommunizierte Erwartungen
Speak-up culture

Purpose und Sinnhaftigkeit
Geteilte Grundwerte

Wertschatzende Grundhaltung

Empathie

Risikooffenheit

Angemessene Fehlerkultur / psychologische Sicherheit

Unterstiitzende Faktoren — Organisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen mit unterstiitzendem Einfluss

auf die wirksame Ausgestaltung von CIM

42

Purpose und Sinnhaftigkeit

Ein klar definierter Unternehmenszweck bildet die
Grundlage dafir, dass Mitarbeitende verstehen, wie
ihre Arbeit zu einem grof3eren Ziel beitragt. Dieses
Bewusstsein starkt ,psychological ownership“ und
fordert die Bereitschaft, Verantwortung zu Uberneh-
men und die Unternehmenswerte aktiv zu unterstit-
zen. Entscheidend ist dabei die klare Verbindung zwi-
schen dem Zweck des Unternehmens — dem Grund
seines Bestehens (purpose) — und den ethischen
Werten, die den Weg zu diesem Ziel bestimmen. So
wird Ethik ein integraler Bestandteil der Unterneh-
menskultur und verdeutlicht den Mitarbeitenden, wie
zweckgerichtetes Handeln die Unternehmenswerte
starkt.+6

J) Die Betonung des Purpose oder der
Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit dient dazu,
Compliance-Themen positiv zu gestalten.
Durch die Integration eines tieferen
Zwecks in die betrieblichen Ablaufe, wird
zudem die intrinsische Motivation der
Mitarbeitenden angeregt. Hierbei sollten
die Mitarbeitenden aktiv in den Dialog
tiber Compliance eingebunden werden,
da somit nicht nur die Transparenz
erhoht, sondern auch ein gemeinsames
Verantwortungsbewusstsein und
ein Versténdnis fiir die Bedeutung von
Standards im gré3eren Kontext der
Unternehmensziele geschaffen wird. £§

Florian Meier, Boston Consulting Group

46 \/gl. Bhattacharya et al. (2022), S. 183.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

¥ Die ,Checklisten-Mentalitat”, bei
der lediglich Kontrollen abgearbeitet
werden, ohne die Sinnhaftigkeit dahinter
zu verstehen, steht im Widerspruch zur
effektiven Umsetzung von Compliance.
Dieser Ansatz, allein aus der Pflicht
heraus MalBnhahmen zu ergreifen, ohne
den tieferen Zweck zu erkennen, flihrt
oft dazu, dass notwendige Prozesse
oberflachlich behandelt werden. Es ist
daher entscheidend, neben der reinen
Abwicklung von Kontrollen auch eine
bewusste Auseinandersetzung mit
dem Warum und der Sinnhaftigkeit der
MaBnahmen zu férdern. £§

Florian Meier,
Associate Director,
Boston Consulting Group
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Geteilte Grundwerte

Wenn Mitarbeitende die Entscheidungen des
Unternehmens als konsistent mit dessen Werten
wahrnehmen und diese mit ihren eigenen
Ubereinstimmen, starkt dies ihr ethisches Verhalten.
Eine solche Ubereinstimmung fihrt zu einer
starkeren ldentifikation mit dem Unternehmen und
fordert ein Gefuhl der ,psychological ownership®
— das Empfinden, Verantwortung fur das Wohl
und die Prinzipien des Unternehmens zu tragen,
unabhangig vom rechtlichen Besitz. Dadurch fihlen
sich die Mitarbeitenden starker verpflichtet, die
Unternehmenswerte einzuhalten und zu férdern.#

JJ Angesichts der Vielfalt von
Denkweisen, Handlungsweisen
und Herkiinften innerhalb eines
Unternehmens ist es essenziell,
gemeinsame Grundprinzipien zu
etablieren, die von allen verstanden und
als Konsens gesehen werden. £§

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Klar kommunizierte Erwartungen

Klare ethische Standards und Verhaltensregeln
geben Mitarbeitenden Orientierung und erleichtern
integres Handeln, auch in Grauzonen. Vage Vorgaben
hingegen schaffen Unsicherheit und kénnen dazu
fuhren, dass Mitarbeitende unethisch handeln — sei
es aus Unwissenheit oder durch Ausreden im Falle
von VerstoRen.*®

JJ Es liegt in der Verantwortung der
Fihrungskréfte, selbst zu den Treibern
der Unternehmenskultur zu werden.
Deshalb ist ihre aktive Einbindung in
die Gestaltung der Unternehmensvision
entscheidend, da diese letztendlich die
klare und transparente Kommunikation
der Unternehmenserwartungen an die
Belegschaft unterstiitzt. £

Dr. Frank Obergdfell,
Familienunternehmer, Griinder
Thales Akademie / KUNDO xT

47 Vgl. Kaptein (2008), S. 925. Siehe dazu auch Bhattacharya et al. (2022) sowie Martinez et al. (2021).

48 \/gl. Kaptein (2008), S. 924.
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Wertschatzende Grundhaltung

Eine wertschatzende Haltung in Unternehmen
zeigt sich in der Auseinandersetzung mit dem
Gemeinwohl: Menschen richten ihren Fokus nicht
nur auf sich selbst, sondern darauf, wie das eigene
und das unternehmerische Handeln andere sowie
die Gesellschaft als Ganzes beeinflusst.

Diese Haltung definiertdas ,Richtige® auf eine weniger
kurzsichtige und egoistische Weise und beeinflusst,
wie ethische Fragestellungen angesprochen,
behandelt und geldst werden. Unternehmen,
die eine wertschatzende Grundhaltung fordern,
kdnnen ein hohes Mall an moralischer Entwicklung
erreichen, indem sie Herausforderungen aus
unterschiedlichen Perspektiven betrachten und
ethische Fragestellungen mit groRerer Sensibilitat,
Bescheidenheit und Offenheit angehen.*®

Empathie

Empathie, verstanden als die kognitive und
emotionale Fahigkeit, sich in die Situation anderer
Menschen hineinzuversetzen, hilft dabei, deren
Perspektiven und Anliegen besser zu verstehen
und die Auswirkungen des eigenen Handelns auf
andere sowie auf das Unternehmen als Ganzes
zu berlcksichtigen. Empathie wirkt hier als ego-
abbauender Zustand, in dem Menschen sich freiwillig
furandere einsetzen und dabei ihren ethischen Fokus
erweitern. Ein Unternehmen, das die Bedeutung von
Empathie aktiv fordert, unterstitzt damit sein eigenes
ethisches Wachstum.5°

EFFECTIVE EMPOWERMENT

JJ Es braucht ein Umfeld von
bescheidenen und empathischen
Flihrungskréften, die das langfristige
Wohl des Unternehmens und seiner
Mitglieder liber ihre eigenen kurz-
und mittelfristigen Interessen stellen.
Das in der Breite herzustellen, ist die
Mammutaufgabe der Compliance &
Integrity-Verantwortlichen in einem
Unternehmen; ein Ziel, das nie ganz
erreicht werden kann, auf das aber
kontinuierlich hingearbeitet werden
muss. £€

Christoph Kowalewski,
Compliance & integrity Consultant,
#IntegrityFirst

49 vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 14; Siehe dazu auch Victor/ Cullen (1987, 1988).

50'vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 14; Siehe dazu Cameron et al. (2015).
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Organisationales Vertrauen

Vertrauensbasierte Beziehungen und das Vertrau-
en in die Kompetenz, Integritdt und Wohlwollen der
Mitarbeitenden sind ein wichtiger Schlissel zu einer
ethischen Unternehmenskultur. Vertrauen im Unter-
nehmen bedeutet, dass die Mitarbeitenden positive
Erwartungen an Zuverlassigkeit, Motivation und das
Verhalten ihrer Kollegen stellen. Dies erleichtert es,
Risiken in der Zusammenarbeit einzugehen und ei-
nander unterstitzend zur Seite zu stehen. Vertrauen
setzt ein gemeinsames Bekenntnis zu gemeinsamen
Werten und Prinzipien voraus und schafft ein Geflhl
moralischer Verantwortung. In einem Umfeld mit ho-
hem Vertrauen sind die Mitarbeitenden starker moti-
viert, das Richtige zu tun.?'

JJ Gerade bei groBen Unternehmen
darf die Auseinandersetzung
mit Compliance-Themen nicht in
Anonymitét verweilen. Eine deutliche
Zuweisung von Verantwortlichkeiten
ist unerlasslich, sowohl im Hinblick
auf die Einhaltung als auch die
Ahndung von Versté3en gegen diese
Richtlinien. Transparenz dartber, wer
in welcher Position fiir die Compliance
verantwortlich ist, ist entscheidend fiir
eine effektive und vertrauensbildende
Herangehensweise. £§

Frank VieBmann, Continental AG

Partizipation und gemeinschaftliche
Gestaltung

Die Einbindung der Mitarbeitenden férdert person-
liches Verantwortungsgefiihl, was sich entschei-
dend auf Mitarbeitermotivation auswirkt.®? Zudem
ermdglicht die offene Diskussion und Einbeziehung
verschiedener Perspektiven eine umfassendere
Betrachtung ethischer Fragestellungen, was zu ge-
rechteren Losungen fur alle Beteiligten fuhrt. Dieses
Gerechtigkeitsgefuhl verstarkt die Motivation zusatz-
lich.>®* Engagierte Mitarbeitende neigen eher dazu,
integer zu handeln.®* Daher sind Partizipation und
gemeinschaftliche Gestaltung wichtige Instrumente
zur ethischen Kulturgestaltung.

JJ Zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur gilt es, den
Austausch mit treibenden Personen
im Unternehmen zu intensivieren.
Diese Treiber kbnnen sowohl neu
im Unternehmen sein und frische
Perspektiven einbringen sowie die
Gelegenheit zur aktiven Mitgestaltung
erkennen als auch langjéhrige
Mitglieder, die bereit sind, aktiv in
Verantwortung zu gehen. Hierbei sind
nicht nur Flihrungskréfte, sondern auch
Mitglieder von Gremien und Personen an
Schnittstellen eingeschlossen, die durch
ihre Mitwirkung und Engagement den
Wandel vorantreiben kénnen. £§

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG

51 vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 13; Siehe dazu auch Mayer et al. (1995), Korsgaard et al. (2015), Lilly et al. (2016).

52 Vgl. Hackmann/ Oldham, S. 256.
53 vgl. Landes et al. (2020), S. 26.

54 Vgl. Kaptein (2008), S. 924; siehe dazu auch Boye/ Jones (1997) und Giacalone/ Greenberg (1997).

46

Speak-up culture

Der normative Standard einer ethischen Unterneh-
menskultur geht dariber hinaus, das Richtige zu tun.
Er bedeutet, dass die Mitarbeitenden sich sicher fih-
len, mit ihrem Handeln sinnvoll zum Erreichen ethi-
scher Standards beizutragen und verstehen, dass sie
einen positiven Einfluss auf ethische Entscheidungen
und Prozesse auslben kénnen. Offenheit bedeutet
dabei, dass das Unternehmen empféanglich ist fur
die Meldung ethischer Problemstellungen und Ver-
stdlRe seitens der Mitarbeitenden. Gemeinsam sind
Partizipation und Offenheit dabei charakteristische
Kennzeichen eines Umfelds, in dem die Mitarbeiten-
den selbst MaRnahmen ergreifen kdnnen, um unethi-
sches Verhalten zu verhindern.®®

JJ Die Einbindung einer Vielzahl
von Personen und Stakeholdern
mit unterschiedlichen Perspektiven
und Meinungen ist entscheidend
fur die Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur. £€

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

55 vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 15; Siehe auch Bandura (1997).

%6 vgl. Queckborner (2024), S. 68.
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Angemessene Fehlerkultur /
psychologische Sicherheit

Eine angemessene Fehlerkultur schafft ein Umfeld,
das offenen Umgang mit Fehlern ermdglicht, daraus
lernt und kontinuierliche Verbesserungen unterstitzt.
Sie fordert ethisches Verhalten, indem sie psycho-
logische Sicherheit gewahrleistet — das Vertrauen,
das Mitarbeitende splren, wenn sie in der Gruppe
arbeiten. In einer Kultur mit hoher psychologischer
Sicherheit fihlen sich Mitarbeitende sicher, ihre Ge-
danken, Ideen und Fehler ohne Angst vor negativen
Konsequenzen anzusprechen. Dieses Vertrauen for-
dert Transparenz und wirkt unethischem Verhalten
entgegen.®®

37 Von der Definition der Ziele bis
hin zum Umgang mit Fehlverhalten
und Fehlern ist es von wesentlicher

Bedeutung, die kulturprégenden
Aspekte kontinuierlich in sé&mtliche
Unternehmensbereiche einzubinden.
Besonders wichtig ist hierbei die
Férderung einer positiven Fehlerkultur.
Das Ziel sollte sein, einen konstruktiven
Umgang mit Fehlern als integralen
Bestandteil der Unternehmenskultur zu
verankern. £

Dr. Stefan Otremba, Continental AG
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Risikooffenheit

Risikooffenheit in Unternehmen beschreibt die Be-
reitschaft und Fahigkeit einer Organisation, Risiken
gezielt einzugehen, zu erkennen und aktiv zu steu-
ern. Sie fordert eine ethische Unternehmenskultur,
indem sie transparente Entscheidungsprozesse und
offene Diskussionen Uber Risiken und deren ethi-
sche Dimensionen ermdglicht. Dies erlaubt es dem
Unternehmen, potenzielle ethische Risiken friihzeitig
zu identifizieren und entsprechende MalRnahmen zu
entwickeln, um ihnen vorzubeugen.®

Gemeinsame Erfolgserlebnisse

Menschen neigen laut sozialer Lerntheorie dazu,
Verhaltensweisen zu Ubernehmen, die positive Er-
gebnisse zeigen. Gemeinsame Erfolge, die auf
moralischem Handeln basieren, starken daher ethi-
sches Verhalten und fordern dessen Wiederholung.
Zugleich steigern solche Erfolgserlebnisse die Moti-
vation der Mitarbeitenden, was zu einer héheren Be-
reitschaft fiir ethisches Handeln flhrt.5®

57 vgl. Francis/ Armstrong (2003), S.375.

JJ Erfolgserlebnisse tragen positiv
zur Forderung der ethischen
Unternehmenskultur bei. Durch die
konkrete Veranschaulichung, wie
eine ethische Unternehmenskultur
unterstutzend wirkt, kbnnen
Compliance-Themen
positiv besetzt werden
(Kultur ,erlebbar machen®).
Dies kann beispielsweise durch
die offene Kommunikation
entsprechender ethischer
Entscheidungen passieren. £€

Dr. Christine Butscher,

-

Head of Compliance, Integrity and
Risk Management
ensian group GmbH & Co. KG

%8 \/gl. dazu Bruce (2007), S. 68; Kaptein (2008), S. 924; siehe dazu auch Boye/ Jones (1997) und Giacalone/ Greenberg (1997).
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Hemmende Faktoren

Hemmende Faktoren

In Unternehmen verwendete Sprache
Hohe Mitarbeiteridentifikation
Falsche Anreize Silodenken
Angstkultur Organisatorische Seilschaften

Oppurtunistischer Eigennutz  Inkonsequente Ahnundung von Fehlverhalten

Organisationale Unfairness Mangeindes Bewusstsein fiir Moral
Stark ausgepragte Hierarchien

Missbrauchliches Fuhrungsverhalten

Hemmende Faktoren — Organisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen mit hemmendem Einfluss auf die wirksame Ausgestaltung von CIM

50

Mangelendes Bewusstsein fur Moral

Ein Mangel an moralischem Bewusstsein in
Unternehmen flihrt dazu, dass ethische Aspekte von
Herausforderungen, Konflikten und Entscheidungen
kaum oder nur unzureichend berticksichtigt werden
und Mitarbeitende und Fuhrungskrafte folglich gar
nicht in der Lage sind, Wertekonflikte Uberhaupt zu
erkennen. Es fehlt eine zentrale Komponente, um den
ethischen Fokus im Unternehmen aufrechtzuerhalten.

Den Mitarbeitenden mangelt es an sensibilisierten
Ressourcen fur einen aktiven ethischen Diskurs.
Moralisches Bewusstsein |dsst sich durch die
gezielte  Auseinandersetzung mit  ethischen
Fragestellungen scharfen — etwa im Rahmen von
Schulungen und durch eine ethisch sensibilisierte
Unternehmenskommunikation.5®

EFFECTIVE EMPOWERMENT

J)J Es ist ratsam, den Fokus vermehrt
auf die Reduktion starrer Regeln und
Richtlinien zu legen und stattdessen
die Schérfung des inneren ethischen
Kompasses zu fordern. Auf diese
Weise sollen Mitarbeiter beféhigt
werden, eigenverantwortlich und
situationsgerecht zu handeln, indem
sie ein tieferes Versténadnis flir ethische
Prinzipien entwickeln. Insbesondere
in Zeiten gestiegener Komplexitat
ermoglicht dies mehr Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit. £€

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

59 vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 12.; Siehe dazu auch Rest (1986), Clarkeburn (2002), Trevifio (1986), Brown und Trevifio (2006),

Kaptein (2008).
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Stark ausgepragte Hierarchien

Hierarchische Strukturen werden oft genutzt, um
komplexe Organisationen zu steuern und Entschei-
dungsverantwortung zu delegieren. Diese Delegati-
on kann jedoch dazu fuhren, dass Mitarbeitende auf
unteren Ebenen Entscheidungen auf Basis unvoll-
standiger Informationen treffen, ohne ein umfassen-
des moralisches Verstandnis der Situation zu haben.
Mit steigendem Spezialisierungsgrad verteilt sich die
Verantwortung auf viele Personen, was zu ,organi-
sierter Unverantwortlichkeit und Verantwortungsdif-
fusion fuhrt.5°

Hierarchiegetriebene  Unternehmenskulturen  er-
schweren es, konkrete Verantwortlichkeiten zu be-
stimmen und liefern dadurch Neutralisierungsgriinde
fir unmoralisches Verhalten.®" Zudem besteht die
Gefahr der Verlagerung von Verantwortung auf eine
héhere Hierarchieebene.5?

Stark ausgepragte Hierarchien bergen zudem die
Gefahr, dass Mitarbeitende aus Angst vor negativen
Konsequenzen ,gehorchen und eher dazu bereit
sind, moralische Standards zu vernachlassigen.®®

Organisationale Unfairness

Mitarbeitende achten sehr darauf, wie Unternehmen
ihre Ressourcen verteilen und wie organisatorische
Prozesse und Richtlinien umgesetzt werden.
Organisationale Ungerechtigkeiten und Unfairness
am Arbeitsplatz gefahrden grundlegende Motive und
verletzten gemeinsame Erwartungen an gegenseitige
moralische Verpflichtungen. Mitarbeitende, die
prozessuale und interaktionale Ungerechtigkeit
am Arbeitsplatz erleben, empfinden einen Verlust
persodnlicher Kontrolle und die Bedrohung ihres
sozialen Status.5

60 vgl. Jones/ Ryan (1998), S. 440; Siehe dazu insb. Beck (1988), S. 100.

67 vgl. Moore et al. (2012), S. 13; Jones und Ryan (1998), S. 440; Siehe dazu auch Moral Disengagement Theory, Bandura (2002),

S.107.

62 Vgl. Moore und Gino (2013), S. 66; Martin et al. (2014), S. 302; Siehe dazu auch Moral Disengagement Theory. Bandura (2002),

S. 106.

63 Siehe dazu etwa das Milgram-Experiment. Milgram (1963).

64 Vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 10; Siehe dazu auch Lind/ Tyler (1988), Cropanzano et al. (2003) und Tyler/ Blader (2000).
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Angstkultur

Wenn Mitarbeitende negative Konsequenzen flrch-
ten mussen, wenn sie Fehlverhalten melden, wider-
spricht dies einer ethischen Unternehmenskultur
fundamental. Vergeltungsangst — etwa vor Ein-
schuchterung oder Mobbing — signalisiert nicht nur
eine toxische Kultur im Unternehmen, sondern gibt
zudem Grund zur Annahme, dass Verhaltenswei-
sen, die ethisches Verhalten beférdern, wenig wahr-
scheinlich anzutreffen sind.®®

JJ Es ist entscheidend, eine
Atmosphére offener Kommunikation zu
schaffen, in der Mitarbeiter keine Furcht

vor méglichen Repressalien haben,
wenn sie kritische Gedanken &ul3ern.
Eine Kultur sollte etabliert werden, in
der sich die Menschen ermutigt fiihlen,
ihre Meinungen zu teilen und Bedenken
zu aulBern — eine Umgebung, in der
es als selbstversténdlich qilt, dass
Jeder seine Stimme erheben und auch
widersprechen kann. £

Patrick Spath,
Rechtsanwalt / Partner,
Morrison & Foerster LLP

EFFECTIVE EMPOWERMENT

JJ Es gilt, eine "Angstkultur" zu
vermeiden, indem ein Umfeld
geschaffen wird, das Vertrauen und
Offenheit férdert. Eine grundlegende
Voraussetzung daflir ist, dass
Mitarbeitende die Gewissheit haben,
Uber entsprechende Kanéle auf
potenzielle Versté3e und Missstdnde
hinweisen zu kbnnen, ohne negative
Konsequenzen beftirchten zu
muissen. Dieses Versprechen muss
von sémtlichen Flihrungskréften
auf allen Ebenen der Organisation
eingehalten werden. Gleichzeitig
sollte betont werden, dass die
Ubernahme individueller Verantwortung
essenziell ist, da VerstbéBe gegen die
Unternehmenswerte nicht toleriert
werden. Dieses Bewusstsein fiir
Konsequenzen ist nicht nur wichtig, um
die Integritat der Unternehmenswerte zu
wahren, sondern es schafft auch eine
klare Verbindung zwischen individuellem
Handeln und dem gréeren Ziel des
Unternehmens.. £

Florian Meier, Boston Consulting Group

85 \/gl. Filabi und Bulgarella (2018), S. 12; Siehe dazu auch Mayer et al. (1995).
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Missbrauchliches Fuhrungsverhalten

Ein missbrauchlicher Fuhrungsstil — zum Beispiel
durch willktrliche Entscheidungen, abwertende
Kommentare, mangelnde Toleranz gegenuber
abweichenden Meinungen und unfaire Bestrafungen
— schadet dem Selbstvertrauen und der Motivation
der Mitarbeitenden erheblich. Da Fuhrungskrafte
das Verhalten und die Werte der Mitarbeitenden
malgeblich pragen, beeinflusst ein solches
Flhrungsverhalten die Unternehmenskultur negativ
und hinterlasst oft dauerhafte Spuren. Fir das
Unternehmen wird es dann schwer, die Dynamik
dieses ,negativen Lernens® zu kontrollieren. Wenn
solches Fehlverhalten konsequenzenlos bleibt,
entsteht leicht der Eindruck, dass ethische Werte im
Unternehmen keine Prioritat haben.®®

JJ Mitarbeiter sollten sowohl kognitive
als auch motivationale Kompetenzen
besitzen. Auf der kognitiven Ebene ist
es wichtig, dass sie verstehen, was von
ihnen erwartet wird, um Verwirrung
zu vermeiden. Dies erfordert die
Schaffung von Bewusstsein in Bezug
auf Verantwortlichkeiten, Rollen und
Zusténdigkeiten. Auf der motivationalen
Ebene besteht die Notwendigkeit einer
effektiven Flihrung, die (ber die rein
kognitive Sachlage hinausgeht.
Mitarbeitende sollten durch diese
Fihrung begeistert werden und ein
Umfeld erleben, in dem sie gerne
zusammenarbeiten. Ein konsequentes
Management der Konsequenzen,
sowohl in Bezug auf Motivation als auch
Abschreckung, ist dabei entscheidend. ££

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

66 \/gl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 11; Siehe dazu auch Ashford (1997), Keashly et al. (1994), Mayer et al. (2009), Bandura (1978).
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Falsche Anreize

Die Forderung einer ethischen Unternehmenskultur
erfordert sowohl materielle als auch immaterielle
Anreize, die korrektes Verhalten belohnen. Werden
diese Anreize jedoch zusammen mit anspruchsvollen
Zielen ausschlieBlich anhand  wirtschaftlicher
Kennzahlen bemessen, besteht die Gefahr einer
Doppelmoral: Einerseits werden ,Normen und Werte*
proklamiert, andererseits dominiert das Prinzip
,Zielerreichung um jeden Preis®.

Dadurch  kénnen Normen und Werte als
potenzielle ,Geschéaftsverhinderungsmaflnahmen®
wahrgenommen werden, was schlieBlich zu
sogenannten ,Abkurzungen zum Erfolg* verleiten
kann. Dies erhdht das Risiko, dass die moralische
Standhaftigkeit der Mitarbeitenden auf die Probe
gestellt wird.

Der daraus entstehende Druck beeintrachtigt
die mentale Kapazitat, fordert Neutralisierung
und Rechtfertigung und verengt den Fokus -
insbesondere auf ethische Aspekte —, was das Risiko
von Integritatsverletzungen erheblich erhoht.®”

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Inkonsequente Ahndung von
Fehlverhalten

Gleichbedeutend mit dem im Unternehmen gelebten
und spurbaren Anreizverhaltenistdieim Unternehmen
gangige Praxis hinsichtlich der Sanktionierung von
unethischen Verhaltensweisen. Das Unterlassen
einer erforderlichen Sanktionierung hat in der Folge
nicht nur Auswirkungen auf Ernsthaftigkeit und
Glaubwurdigkeit des moralischen Commitments, es
fordertzudem die spurbare Toleranz fir die Verletzung
von Unternehmenswerten und -regeln und erleichtert
auf diese Weise die kognitive Neutralisierung des
Unrechts unmoralischer Verhaltensweisen.

Aus unternehmenskultureller Sicht ist hierbei
die Gleichbehandlung von allen Mitgliedern
einer Organisation - also von Mitarbeitern und
Management gleichermal’en - eine wesentliche
Grundvoraussetzung dafur, dass eine
Unternehmenskultur als ,fair wahrgenommen wird.

Der bloRe Verdacht der Vertuschung oder
Bevorzugung von etwa hdheren Fuhrungskraften
bei der Sanktionierung von schwerwiegendem
Fehlverhalten kann bei Mitarbeitern Misstrauen und
Frustration auslésen und damit Grundlage fur die
Neutralisation und Rechtfertigung von unmoralischem
Handeln bilden.®®

67 vgl. Griininger/ Wanzek (2020), S. 946; Siehe dazu auch Wieland (2008), S. 162; Wieland (2014), S. 78; Welsh und Ordéfiez (2014),

S. 80.

68 \/gl. Griininger (2016), S. 47; Siehe auch Bussmann (2004), Heifner (2014), S. 69.
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JJ Ein essenzieller Bestandteil eines
effektiven Compliance-Systems sind
Riickkopplungsmechanismen, die
sicherstellen, dass negative Ergebnisse
nachtréglich dberprift und konkrete
Malnahmen aktiv ergriffen werden, um
ein erneutes Auftreten von Fehlverhalten
zu verhindern. Dies heil3t auch, die dann
ergriffenen MalRnahmen auf Wirksamkeit
zu priifen und ggf. zu justieren. £

Manuela Mackert, ehem. Deutsche Telekom AG

69 vgl. Schénborn (2014), S. 278.

70 vgl. Bussmann (2004), S. 43; Umphress et al. (2010), S. 770.

Hohe Mitarbeiteridentifikation

Eine (zu) hohe Mitarbeiteridentifikation stellt ein wei-
teres Hemmnis dar, insbesondere wenn sich Mitarbei-
tende persdnlich mit dem Erfolg und auch Misserfolg
des Unternehmens verbunden und verantwortlich
fuhlen, drohenden Schaden von ihrem Unternehmen,
mitunter um jeden Preis, abzuwenden.®® Die daraus
entstehende Doppelmoral kann dazu fuhren, dass
eine Schadigung Dritter zugunsten des eigenen Un-
ternehmens akzeptiert oder sogar gewunscht wird,
wobei personliche Prinzipien und Werte missachtet
werden.” Nicht nur die Identifikation mit dem Unter-
nehmen als Ganzes birgt Risiken flr das Entstehen
unmoralischer Handlungen, sondern auch eine star-
ke Identifikation mit Subgruppen innerhalb der Orga-
nisation (etwa kleinen Einheiten oder Abteilungen)
kann Integritatsverletzungen férdern.™

Der natirliche Wunsch nach Zugehdrigkeit kann in
diesem Zusammenhang gruppen- und personenin-
dividuelle Verhaltensweisen auslésen, die etablierte
Moralvorstellungen zugunsten dieser Gruppe aulier
Kraft setzen.”?

JJ In Familienunternehmen ist oft eine
ausgepragte Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen zu beobachten,
die sowohl positive als auch negative
Auswirkungen haben kann. £€

Sven Clodius, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

" Im Vergleich zur Identifikation mit dem Unternehmen als Ganzes birgt eine starke Identifikation mit einer Subgruppe gréRere Risiken
fur Integritatsverletzungen, da in der Regel die Loyalitat zu nahestehenden Personengruppen gréfer ist als die Loyalitat zum Unter-

nehmen; vgl. Pershing (2002), S. 166.

2 \/gl. Ashforth/ Anand (2003), S. 203; Moore/ Gino (2013), S. 62.
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Im Unternehmen verwendete Sprache

Formulierungen, Umschreibungen und der gezielte
Einsatz bestimmter Worter im Unternehmensalltag
haben ebenfalls Einfluss darauf, was in einer
Organisation als wichtig wahrgenommen wird und
was Mitarbeitenden als Erwartung vermittelt wird. Die
gewabhlte Sprache legt somit den unternehmerischen
Rahmen fest, innerhalb dessen Handlungsoptionen
identifiziert, bewertet und begriindet werden.

Insbesondere bei Integritédtsverletzungen kommt
dem Gebrauch beschénigender Formulierungen (Eu-
phemismen) eine besondere Bedeutung zu. Begriffe
wie ,nutzliche Aufwendung® (fir Bestechungszah-
lung), ,kreative Bilanzierung® (fir Bilanzmanipulation)
oder ,Fenhltritt” und ,Kavaliersdelikt® (fur Straftat) be-
einflussen die Wahrnehmung und Bewertung einer
Handlung erheblich und kénnen unmoralisches Ver-
halten weniger falsch und schwerwiegend erschei-
nen lassen. Gleiches gilt fir die Verwendung von Be-
griffen aus der Kriegs- oder Spielwelt, etwa ,Kampf*
bzw. ,Sieg* (fur das Erreichen von Zielen), ,taktische
Mandver® (fur das Abwagen zwischen Einhalten und
Umgehen von Regeln) oder ,mit verdeckten Karten
spielen” (fur strategischen Betrug).

Die Verwendung solcher Sprache im Unternehmen,
besonders durch Fihrungskrafte, erleichtert es
Mitarbeitenden durch die psychologische Wirkung,
an unethischen Handlungen teilzunehmen, und kann
dadurch ganz unbewusst zu Integritatsverletzungen
animieren.”™

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Opportunistischer Eigennutz

Herrscht in einem kulturellen Umfeld die Auffassung,
dass individuelle Interessen und Gewinne uber
gemeinsame Werte gestellt werden, steigt
das Risiko unethischen Verhaltens deutlich.
Rein egoistische Motive und ein Ubertriebener
Drang nach personlichem Status gefdhrden die
Bemihungen um ein gemeinsames Ethos und
férdern Verhaltensweisen, die ethische Standards
missachten oder opportunistische Verhaltensweisen
beschénigen. Mitarbeitende orientieren sich dann
eher an personlichen Interessen und Bedurfnissen,
statt am Wohl des Unternehmens als Ganzes.
Dies untergrabt die Entwicklung einer integren
Unternehmenskultur und erhdht die Anfalligkeit fir
ethische Konflikte.™

Organisatorische Seilschaften

Seilschaften, also informelle Netzwerke innerhalb von
Organisationen, spielen eine zentrale Rolle fir den
Informationsfluss und die Effizienz in Unternehmen,
etwa beim Voranbringen von ins Stocken geratenen
Initiativen. Sie kdénnen jedoch auch das ethische
Verhalten erheblich beeintrachtigen, und zwar dann,
wenn personliche Beziehungen und Loyalitaten
Uber die Interessen der Organisation und ethische
Standards gestellt werden, was Machtmissbrauch
und Nepotismus befdrdert. Solche Praktiken schaffen
ein Klima der Ungerechtigkeit und Unzufriedenheit,
untergraben die Rechenschaftspflicht und verringern
Transparenz, da Mitglieder durch ihre Netzwerke
geschutzt sind. Dies fuhrt dazu, dass Mitarbeitende
unethisches Verhalten weniger wahrscheinlich
melden, aus Angst vor Repressalien oder dem
Ausschluss aus diesen Netzwerken.”

73 Vgl. Moore/ Gino (2013), S. 63; Siehe dazu auch Ferraro et al. (2005), Bandura (1991, 2002) sowie Moore et al. (2012).

74 Vgl. Filabi/ Bulgarella (2018), S. 11f.; Siehe dazu auch Palmer (2000), Lu et al. (2017), Edelman (2015), Kern/ Chugh (2009).

7S \gl. Bryan et al. (2007), 0.S.; Siehe auch Horak et al. (2020).
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Silodenken

Organisatorische Silos stellen psychologische Bar-
rieren dar, die dazu fuhren, dass Abteilungen isoliert
voneinander arbeiten. Ein stark ausgepragtes Silo-
denken behindert den Austausch und die Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen Organisations-
einheiten und hat negative Auswirkungen auf die
ethische Unternehmenskultur. Fehlende Ruickkopp-
lungen kdnnen dazu flhren, dass ethische Risiken
Ubersehen werden und das Lernen aus Fehlern ein-
geschrankt ist. Darlber hinaus férdert das Konkur-
renzdenken zwischen Abteilungen Entscheidungen,
die ethische Standards missachten kénnen. In die-
ser isolierten Umgebung wird es fur Mitarbeitende
schwieriger, ein gemeinsames Verstandnis fur ethi-
sche Werte zu entwickeln und diese im taglichen
Handeln zu integrieren, was die Férderung einer ethi-
schen Unternehmenskultur erheblich hemmt.”®

JJ Unabhéngig von der spezifischen
Abteilung — ob HR, Compliance oder
Nachhaltigkeit — ist es entscheidend,
dass jemand die Orchestrierung der
ethischen Kulturgestaltung dbernimmit.
Am Ende erfordert es ein koordiniertes
Zusammenspiel aller Abteilungen, die
sich gegenseitig unterstiitzen, um eine
integrierte und wirkungsvolle ethische
Unternehmenskultur zu fordern. £

Andreas Pyrcek,

Leader Technology, Media

& Entertainment and
Telecommunications

EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

76 Siehe dazu De Waal et al. (2019).
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) Die Existenz von Silo-Kulturen
innerhalb eines Unternehmens kann
zu Herausforderungen fiihren, da
keine Abteilung eigensténdig die
Entwicklung der Unternehmenskultur
vorantreiben kann. Hier sind
Katalysatoren erforderlich, die als
Verbindungselemente dienen. Die
Compliance kann als solcher Katalysator
fungieren, der dazu beitragt, die
Abteilungsbarrieren zu lberwinden.
Indem Compliance als libergreifendes
Prinzip verstanden und integriert
wird, schafft es eine gemeinsame
Grundlage, verbindet die Abteilungen
miteinander und férdert eine kohérente
Unternehmenskultur. £€

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG
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MaRnahmen fur ein High-Performance Compliance & Integrity

Management

Aus der vorangegangenen Analyse der organisato-
rischen und kulturellen Rahmenbedingungen flr die
effektive Ausgestaltung von CIM lassen sich nun
nachfolgende Qualitatskriterien ableiten, die positiv
auf eine ethische Unternehmenskultur einwirken und
den Kriterien der Ernsthaftigkeit und Glaubwdurdigkeit

standhalten. Sie sollen als Orientierungshilfe zur De-
finition von Anforderungskatalogen in Unternehmen,
der Beratungs- und Prufungspraxis zur Ausgestal-
tung und Beurteilung von ,High-Performance Com-
pliance & Integrity Management-Systemen® (HPCIM)
dienen.

Q1 Q2 Q3

Fiihrungsverantwortung Strategische Verankerung Kulturelle Verankerung

,FUhrungskrafte — Top-Management ,Compliance und Integrity sind in strategische ,Compliance und Integrity sind wertebasiert

& mittleres Management — sind aktive und operative Entscheidungsprozesse integriert und stitzen dadurch die gelebte

Multiplikatoren fiir Compliance und und auf Vorstandsebene verankert, mit klaren Unternehmenskultur.”
Integrity.” Verantwortlichkeiten und Berichtsstrukturen."
EFFECTIVE EMPOWERMENT
Qualitatskriterien fiir ein wirksames Compliance & Integrity Management

Q4 Q5 Q6

Einbindung und Partizipation

,Mitarbeitende und Fiihrungskrafte sind bei der
Gestaltung von Compliance und Integrity aktiv
einbezogen.”

Training und Leadership
Development
,Schulungen und Weiterbildungen im Bereich
Compliance und Integrity befahigen Mitarbeiter
und Fihrungskréfte zur Reflexion ethischer
Dilemmata und compliance-bezogener
Konflikte sowie zum proaktiven Handeln.”

Kontroll- und
Unterstiitzungssysteme
,Die Compliance-Funktion wird von

den Mitarbeitenden als Business
Enabler wahrgenommen. Angemessene
Kontrollmechanismen ermdglichen die
individuelle Verantwortungstiibernahme und
unterstltzen C&l durch klare Prozesse."

EFFECTIVE EMPOWERMENT - Qualitatskriterien fir ein wirksames CIM
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Q1 Fuhrungsverantwortung

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Fuhrungskrafte — Top-Management & mittleres Management —

sind aktive Multiplikatoren fiir Compliance und Integrity.

FUhrungskrafte sind als Vorbilder essenziell fur die
Forderung einer ethischen Unternehmenskultur. Sie
verkorpern Unternehmenswerte, vermitteln Regeln,
wurdigen vorbildliches Verhalten und ergreifen diszi-
plinarische Malinahmen bei Fehlverhalten. Ihr Flih-
rungsverhalten ist daher ein zentraler Bestandteil
des Compliance- und Integritdtsmanagements, das
selbstverstandlich von der Unternehmensleitung,
aber gerade auch in der Fihrungsarbeit direkter Vor-
gesetzter aktiv gelebt werden muss, um wirksam zu
sein.

JJ Wenn der Tone from the Top nicht
stimmt, kann die Kulturgestaltung in den
unteren Ebenen nicht funktionieren. £§

Prof. Dr. Roland Steinmeyer, Morrison & Foerster LLP

Der Tone from the Top’” wird hierbei durch das
Verhalten und die grundlegenden Einstellungen des
Managements gepragt und in diversen einschlagigen
Richtlinien zur Implementierung eines CMS als
Schliisselelement genannt.”® Er gibt Mitarbeitenden
ein klares Verhalten vor und wirkt als Treiber fur
ethisches Handeln und eine Kultur der Integritat auf
allen Ebenen des Unternehmens.”

Insbesondere das Top Management steht dabei
unter strenger Beobachtung der Stakeholder
und muss folglich dafir Sorge tragen, dass die
Unternehmenswerte glaubwirdig vertreten werden
— sowohl nach innen als auch nach aullen. Zur
Forderung der ethischen Unternehmenskultur
braucht es daher ein eindeutiges Bekenntnis sowie
regelmaflige glaubhafte Kommunikation seitens
der Geschéftsleitung zu den — mitunter auch
unangenehmen oder kontroversen — Themen im
Bereich Compliance & Integrity.8°

7 In einem erweiterten Verstandnis geht der Begriff , Tone from the Top“ liber die bloRe Rolle der Unternehmensleitung hinaus und
umfasst auch die Bedeutung der mittleren Flihrungsebene (,Tone from/at the Top/Middle®). Wahrend der , Tone from/at the Top“ das
Verhalten und die Kommunikationsweise des Topmanagements beschreibt, die maRgeblich fir die Etablierung und Aufrechterhaltung
einer ethischen Unternehmenskultur sind, bezieht sich der ,Tone at the Middle” auf die Verantwortung und Vorbildfunktion der mittleren
Flahrungsebene. Diese Fuhrungskrafte agieren als Vermittler zwischen der strategischen Ebene und den operativen Teams und sind
entscheidend flr die konsequente Umsetzung von Compliance- und Integritatsprinzipien im gesamten Unternehmen.

8 \gl. Bethke/ Bach (2020), S. 49. So findet der Tone from the Top z.B. Erwahnung im UK Bribery Act, im IDW PS 980 oder im ISO

37301:2021.
9 vgl. Deloitte (2022), S. 23.

80 v/gl. von Busekist/ Hein (2012), S. 45.
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JJ Es ist wichtig, sich bewusst Zeit fiir
Compliance-Themen zu nehmen und
z.B. liber reale Félle von Dilemmata
und Konflikte zu diskutieren. Diese
offenen Gespréche schaffen Raum
ftir eine Diskussion Uber Risiken und
fordern eine Kultur der Offenheit. Es
ist entscheidend, Flihrungskréfte
aktiv in die Verantwortung zu nehmen
und sicherzustellen, dass sowohl
Compliance-Themen als auch ethische
Fragestellungen stetig auf der Agenda
stehen und kommuniziert werden und
nicht nur phasenweise prasent sind. £
Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG
Die Positionierung der Geschéftsleitung férdert nicht
nur die Glaubwurdigkeit, sondern starkt zudem das
Vertrauen der Mitarbeitenden und der Stakeholder in
die Unternehmensfiihrung.®!
Die Prasenz von Fuhrungskraften auf der Webseite
und bei Veranstaltungen, ebenso wie die Veroffent-
lichung einschlagiger Zitate der Geschéaftsleitung,
kdnnen zusammen mit weiteren Initiativen dazu bei-
tragen, die Relevanz der Themen zu betonen und da-
bei Transparenz zu schaffen, was die Ernsthaftigkeit
und Glaubwiurdigkeit der CIM-Malinhahmen sowohl

intern als auch extern starkt und damit eine ethische
Unternehmenskultur férdert.82

81 Vgl. dazu Lee et al. (2024), S. 9576ff; Porto et al. (2024), S. 16ff.

JJ Um die Vermittlung des Tone
from the Top an die Mitarbeitenden
sicherzustellen, miissen gerade auch die
unteren Flihrungsebenen eingebunden
und in die Pflicht genommen werden.
Hierbei geht es nicht nur um die
Schaffung eines Versténdnisses (ber die
zu vermittelnden Werte, sondern auch
um die Befdhigung des Managements,
diese Werte durch eigenes Beispiel
und gekonnte Anleitung mit Leben zu
fullen. Und selbstversténdlich gehért
dazu auch, bestehende Widerstidnde
und Resistenzen auf (unteren)
Fiihrungsebenen zu erkennen und aktiv
zu managen. L€

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

Wie auch einschlagige Standards und Gesetze
andeuten, liegt die Verantwortung fir Compliance und
regelkonformes Verhalten innerhalb der Organisation
in erster Linie bei der obersten Geschaftsleitung,
denn die Licence to operate hangt maflgeblich
mit der Berucksichtigung geltender Vorschriften
zusammen.®

82 vgl. Deloitte (2022), S. 23. Die Studie zeigt, dass laut 87 % der Befragten die stetige Prasenz der Geschéftsleitung im Rahmen von
Compliance-Kommunikationsmafnahmen dazu fiihrt, dass die proklamierten Werte die tatsachlich gelebte Unternehmenskultur

widerspiegeln.

83 \/gl. zum Beispiel §93 AktG, §43 GmbHG, 1SO 37301:2021, S. 37f., DCGK (2022), Grundsatz 5.
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Die oberen Fiihrungsebenen haben einen besonders groRBen Einfluss auf die Férderung einer

ethischen Unternehmenskultur

| Stimme vollig zu

W Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weil} nicht

Eine groRe Mehrheit der Befragten (95%) stimmt liberein, dass die oberen Fiihrungskréfte einen signifikanten Einfluss auf die Férderung einer

ethischen Unternehmenskultur haben, wie die Erhebung des KICG zeigt.

JJ Das obere Management
besitzt eine Vorbildfunktion fiir die
Mitarbeiter. In dieser Schlitisselrolle
setzen Flihrungskréfte des oberen

Managements Mal3stédbe und zeigen
durch ihre Handlungen und
Entscheidungen den erwarteten
Standard, an dem sich die Mitarbeiter
orientieren sollen. £§

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

84 y/gl. DICO (2021), S. 14.

85 \/gl. Bussmann et al. (2016), S. 28.

Die Ubernahme von Verantwortung fiir Compliance-
Themen, die Schaffung offener Diskussionsraume
sowie die Wahrnehmung ihrer Vorbildfunktion
zahlen daher zu den zentralen Aufgaben von
Fuhrungskraften. Diese Verantwortung endet jedoch
nicht beim Top Management, sondern erstreckt sich
auf alle Ebenen des Unternehmens.®*

Ein kontinuierliches Vorleben und Kommunizieren
der Werte durch Fihrungskrafte schafft nicht nur
Glaubwdurdigkeit, sondern sichertauch eine ernsthafte
Auseinandersetzung mit den festgeschriebenen
Werten und Prinzipien.?®
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Die mittleren Fiihrungsebenen haben einen besonders groBen Einfluss auf die Forderung einer

ethischen Unternehmenskultur

W Stimme vollig zu

H Stimme zu

= Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

I Keine Angabe / Weil? nicht

Die Erhebung des KICG zeigt, dass 80% der Befragten der Meinung sind, dass die mittleren Flihrungsebenen einen besonders groflen Einfluss auf die

Foérderung einer ethischen Unternehmenskultur haben.

JJ Fiihrungskréfte sollen fortan
als Vorbilder und Multiplikatoren fiir
ethische Themen fungieren. Das neue
Rollenverstandnis von Fiihrungskréften
legt einen Schwerpunkt auf ethische
Einstellungen und Integritét sowie das
Versténdnis der Mitarbeiter
und anderer Stakeholder. £

Sven Clodius, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Far Fdhrungspersonen gilt folglich der Grundsatz:
~Walk the Talk".

Denn nicht nur regelkonformes, sondern vor allem
unethisches Verhalten wird unmittelbar durch die
Handlungen der Vorgesetzten bestimmt: Die Tole-
ranz fur unethisches Verhalten der Mitarbeitenden
steigt an, sobald Fihrungskrafte beteiligt sind.®

Reine Kommunikationsmalinahmen reichen zudem
schlichtweg nicht aus, um eine integre Unterneh-
menskultur nachhaltig zu foérdern.®” Flhrungskraf-
te mussen daher flr ihre Vorbildfunktion hinsicht-
lich Compliance & Integrity sensibilisiert werden,
was erfordert, dass Unternehmenswerte nicht nur
verbal kommuniziert, sondern in erster Linie aktiv
im Fuhrungsverhalten vorgelebt werden mussen.

86 v/gl. EY (2024), S. 4. Die Studie zeigt, dass 25% der Mitarbeitenden bereit sind, unethisch zu handeln, um eigene Vorteile zu erzielen.
In der oberen Flihrungsebene steigt dieser Anteil auf 51%, und auf Vorstandsebene sogar auf 67%.

87 vgl. EY (2022), S. 8. 60 % der befragten Unternehmen geben an, intensiv (iber die Bedeutung von Integritit kommuniziert zu haben,
jedoch erinnern sich nur 30 % der Mitarbeitenden an diese Botschaften.
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Durch  entsprechende  Entwicklungsprogramme
(siehe dazu Abschnitt Responsible Leadership De-

velopment sowie Training und Leadership Develop-

ment) kdnnen FUhrungskréfte die daftr notwendige
Sprachfahigkeit erwerben.

JJ Wenn man sich zu viel vornimmt
und dann die Anklindigungen nicht
einhélt, kann das auf eine sensible
Reaktion stol3en. Es kann bereits
ausreichen, wenn die Kommunikation
liber die implementierten Mal3nahmen
unzureichend ist und der Eindruck
entsteht, dass diese nicht durchgefiihrt
wurden. 6

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst

JJ Um Themen im Bereich Compliance
und Integrity erfolgreich anzugehen,
bedarf es Leitungsorganen, die sich

diesen Angelegenheiten in einer Rolle

als inspirierende Leader, nicht bloR als
Flhrungskréfte, widmen. In diesem
Kontext sollten die Themen nicht nur
angesprochen, sondern aktiv vorbildhaft
gelebt werden —
im Sinne des Grundsatzes:
"Walk the Talk". £€

Manuela Mackert, ehem. Deutsche Telekom AG

EFFECTIVE EMPOWERME

JJ Die mittleren und unteren
Fiihrungsebenen (iben aufgrund ihrer
unmittelbaren Flhrungsbeziehungen

einen erheblichen Einfluss auf die
Organisation aus. Durch ihre direkte
Interaktion mit den Mitarbeitern sind
sie mal3geblich daran beteiligt, die
Unternehmenskultur zu gestalten und
ihre Entwicklung zu férdern.

Ihr tdglicher Umgang mit
Teammitgliedern erméglicht es, die
Werte und Ziele der Organisation auf
einer persénlichen Ebene zu vermitteln
und somit einen bedeutenden Effekt auf
das Gesamtgefiige der Organisation
auszuiiben. £€

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

NT
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Q2 Strategische Verankerung

Compliance und Integrity sind in strategische und operative Entscheidungspro-

zesse integriert und auf Vorstandsebene verankert, mit klaren Verantwortlich-

keiten und Berichtsstrukturen.

JJ Ganz klar liegt die Verantwortung
fur die Integration und Umsetzung von
Compliance-Themen in den Handen
der Geschéftsfiihrung und der obersten
Fihrungsebene. Diese Schliisselakteure
spielen eine entscheidende Rolle bei der
Gestaltung und Gewaéhrleistung einer
effektiven Compliance-Strategie. £

Patrick Spath, Morrison & Foerster LLP

Zusatzlich zum vorbildlichen und regelkonformen
Verhalten der Fihrungsebene mussen auch ethische
Gesichtspunkte in die Unternehmensvision, -mission
und Strategie sowie in die Entscheidungsprozesse
einbezogen werden. Purpose, Unternehmenswerte
und -identitdt kdnnen nicht einfach festgelegt
oder nach Belieben geéndert werden, sondern
mussen entwickelt, aktiviert und im Kontext des
gesellschaftlichen Wandels und technologischen
Fortschritts immer wieder reflektiert dynamisch
entwickelt und angepasst werden. Wichtige
strategische Fragen dabei sind:

1. Welchen Zweck verfolgt das Unternehmen durch
seine Geschaftstatigkeit und wie steht dieser
mit der Mission — einem unverwechselbaren
Beitrag zum Gemeinwohl — in Verbindung?

2. Wer profitiert vom Erfolg des Unternehmens
und gegenlber wem besteht Verantwortung —
Aktionaren, Mitarbeitern, Lieferanten, weiteren
Stakeholdern, Gemeinden und der Umwelt?

3. In welchem Kontext findet die Geschéaftstatigkeit
statt, in Bezug auf das operative Umfeld, die
Erwartungen der Stakeholder, moralische
Verpflichtungen und die Auswirkungen auf die
Umwelt und die Menschenrechte?

Durch das aktive Einbeziehen von Funktionen mit
Umsatz- und Budgetverantwortung wird sicherge-
stellt, dass ethische Prinzipien bei diesen Fragen
nicht nur als abstrakte Ideale darstellen, sondern als
integraler Bestandteil der FUhrungskultur und der
strategischen Entscheidungsfindung wahrgenom-
men werden. Dies gelingt beispielsweise durch die
regelmalige Aufnahme der Thematik in Gremien-
sitzungen (etwa Geschéaftsfihrung, Vorstand und
Aufsichts- und Verwaltungsrat) oder auch die Schaf-
fung von Formaten, die Raum flr einen regelmafi-
gen Austausch zwischen Unternehmensleitung und
FlOhrungskraften mit internen sowie externen Stake-
holdern bieten. Die Férderung der ethischen Unter-
nehmenskultur wird damit nicht nur zur operativen,
sondern auch zur strategischen Aufgabe.

88 \/gl. Butscher/ Griininger (2021), S. 29; Siehe dazu auch Maynhardt (2020) sowie Gast et al. (2020).
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) Die Verantwortlichkeit fiir die
praktische Umsetzung von Compliance-
Malinahmen sollte in der operativen
Linienorganisation verankert sein,
wéhrend die strategische Ausrichtung
von der Geschéftsleitung gesteuert wird.
Damit wird gewéhrleistet, dass
Compliance nicht nur eine operative
Angelegenheit ist, sondern auch eine
strategische Bedeutung erhélt,
die von der obersten Filihrungsebene
untersttitzt und vorangetrieben wird. £€

Florian Meier, Boston Consulting Group

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Der Ansicht, dass eine ethische Unternehmenskultur
in der Unternehmensstrategie verankert sein sollte,
stimmen 93 % der befragten Experten zu. Dabei ist
es wichtig, neben wirtschaftlichen Parametern auch
ethische Gesichtspunkte in strategische Entschei-
dungen einzubeziehen. So werden Uberlegungen zu
Markten, Sourcing, Vertriebsstrukturen, Aullenbe-
ziehungen oder Fertigungstiefe auch im Hinblick auf
ethische Prinzipien sowie auf die Pflichten und Gren-
zen der Unternehmensverantwortung betrachtet.

Die Vielzahl an Entscheidungsparametern und -logi-
ken fuhrt damit jedoch auch zu neuen Wertekonflik-
ten und Risiken, die es zu diskutieren und beurteilen
gilt.®® Zur strategischen und operativen Verankerung
von Compliance & Integrity in Entscheidungsprozes-
se braucht es also zwingend Kenntnis darlber, wie
mit diesen Wertekonflikten umzugehen ist.

Diese Kompetenzen mussen sowohl im Rahmen von
Schulungsmalinahmen als auch bei der Auswahl und
Gewinnung neuer Mitarbeitenden Berlcksichtigung
finden.*°

8 Siehe dazu den Abschnitt ,Fiihrung im Kontext der Unternehmensverantwortung®

90 v/gl. zur gezielten Auswahl von Mitarbeitenden Brand-Noé (2007).
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Die ethische Unternehmenskultur muss in der Unternehmensstrategie verankert sein

68

B Stimme vollig zu

W Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme lberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weil} nicht

93% der Befragten stimmen darin (iberein, dass die ethische Unternehmenskultur in der Unternehmensstrategie verankert sein muss.

JJ Zur Verankerung der ethischen
Unternehmenskultur in der
Unternehmensstrategie ist es
entscheidend, Funktionen mit
Umsatz- und Budgetverantwortung
aktiv einzubeziehen. Indem diese
Schliisselbereiche in den Prozess
einbezogen werden, wird sichergestellt,
dass ethische Prinzipien nicht nur als
hehre Ideale, sondern als integraler
Bestandteil der Fiihrungskultur und der
strategischen Entscheidungsfindung
betrachtet werden. £€

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

Wichtig ist zudem, klare Verantwortlichkeiten und
Berichtsstrukturen zur strategischen Verankerung
der ethischen Unternehmenskultur festzulegen. Dies
ist nicht einfach, zumal sich Kultur nicht unmittelbar
beeinflussen lasst und folglich Kulturgestaltung nicht
einfach durch organisationale Zuordnung operatio-
nalisierbar wird.

Eine werteorientierte = Compliance-Organisation
spielt hier dennoch eine zentrale Rolle und kann als
Katalysator fungieren, indem entsprechende Zustan-
digkeiten koordiniert werden

JJ Die organisatorische Verankerung
der Unternehmenskultur muss
differenziert betrachtet werden. Jede
Fiihrungskraft ist fiir das Thema
verantwortlich, wéhrend die Verankerung
im Vorstand oder der Geschéftsfiihrung
liegt. Es ist jedoch ebenso entscheidend,
eine zentrale Instanz zu schaffen,
die einen organisatorischen Rahmen
bereitstellt und die Weiterentwicklung
der Themen vorantreibt. Dabei
spielen insbesondere unterstiitzende
Malnahmen fiir Fiihrungskréfte eine
herausragende Rolle, um sie dazu
zu befdhigen, als Mitgestalter der
Unternehmenskultur aufzutreten. £

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG

Um Betriebsblindheit zu vermeiden und das Wesent-
liche im Blick zu behalten, kann es sinnvoll sein, ein
externes Korrektiv — wie einen Beirat, Aufsichtsrat
oder ein ahnliches Gremium — in die strategische
Verankerung von Compliance und Integritat einzu-
beziehen. lhre externe Perspektive auf die Organi-
sation und das Umfeld liefert wertvolle Impulse flr
die Gestaltung der ethischen Unternehmenskultur.
Gleichzeitig ermdglichen diese Gremien der Unter-
nehmensleitung, strategische Entscheidungen mit
ethischen Implikationen in einem geschitzten Raum
zu diskutieren.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

J) Ein potenzielles Risiko bei
der ethischen Kulturgestaltung in
Familienunternehmen besteht darin,
dass zu viel Temperament und zu
verfestigte Einstellungen dominant
vorherrschen, ohne ausreichendes
Korrektiv. Dies kann zu einer
eingeschrénkten Flexibilitét bei der
Integration neuer ethisch relevanter
Standards und Praktiken fihren und

widerspricht den Anforderungen eines

,anspruchsvollen Wirs“. £

Dr. Frank Obergfell, Thales Akademie / KUNDO xT
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Q3 Kulturelle Verankerung

Compliance und Integrity sind wertebasiert und stiutzen dadurch die gelebte

Unternehmenskultur.

Sind die rein technischen Anforderungen an das
Compliance Management erflllt, liegt der nachste
Schritt darin, das Vertrauen in die MalRBhahmen zu
starken und Glaubwurdigkeit zu férdern. Dies wird
durch ein wertebasiertes Compliance & Integrity
Management erreicht, das — ebenso wie die Unter-
nehmenskultur — auf den ethischen Werten des Un-
ternehmens basiert. Das Ziel ist, das Verhalten und
die Entscheidungen der Mitarbeitenden nicht primar
— und schon gar nicht ausschlief3lich — durch starre
Regeln und Vorschriften zu bestimmen.

Vielmehr sollen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende
sich an einem ethischen Kompass und handlungs-
leitenden Werten orientieren. So werden die verkin-
deten Werte im Arbeitsalltag erlebbar und bieten ins-
besondere in Dilemma-Situationen Orientierung fur
alle Mitglieder der Organisation.

Die Werte und ethischen Geschaftsprinzipien eines
Unternehmens sind allerdings nur dann handlungs-
anleitend, wenn es gelingt, sie unternehmenskulturell
— und damit buchstablich in den Koépfen und Herzen
der Flihrungskrafte und Mitarbeiter — zu verankern.®!

91 vgl. Griininger (2020), S. 53.

JJ Die Unternehmenskultur férdert die
Compliance, indem sie Mitarbeiter dabei
unterstitzt, das Richtige zu tun, selbst
wenn klare Regeln fehlen. Mitarbeiter
neigen eher dazu, sich mit der
Unternehmenskultur zu identifizieren als
mit einem rein technischen Compliance-
Management-System. £€

Patrick Spath, Morrison & Foerster LLP

Die Festlegung von Verhaltensgrundsatzen und Re-
geln, beispielsweise in Form eines Code of Conduct
(CoC), ist zweifellos ein wesentlicher Bestandteil
eines wirksamen Compliance-Systems.®? Dennoch
steht beim Compliance- und Integrity-Management
vor allem die Férderung eigenverantwortlichen Han-
delns und reflektierten Entscheidens im Vordergrund.
Eine gefestigte Unternehmenskultur tréagt dazu bei,
die externe Anpassungsfahigkeit der Organisation
auch in dynamischen und herausfordernden Zeiten
zu bewahren. Sie reprasentiert die inoffiziellen
Regeln und das ,ungeschriebene Gesetz®. Daher
ist es entscheidend, diese informellen Vorgaben auf
positive Weise zu gestalten und zu beeinflussen.

92 gl zur Ausgestaltung eines CoC auch den Abschnitt ,Kontroll- und Unterstiitzungssysteme* dieser Publikation.
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¥ Die Unternehmenskultur ist der

prégende Baustein daftir, wie im
Unternehmen gehandelt wird. Je grél3er
das Unternehmen ist, desto wichtiger ist
es, diese Aspekte auch zu formalisieren.
Neben den formalen Regen spielen auch

informelle Regeln eine grol3e Rolle im
Umgang miteinander. £€

Frank VieBmann, Continental AG

Neben der Nachhaltigkeit und Kontinuitdt von
Compliance-MalRnahmen spielt auch die Offenheit
fur Fehler und Probleme eine zentrale Rolle bei
der Gestaltung der Unternehmenswerte und der
Forderung einer ethischen Kultur. Es gilt, ein Umfeld
zu schaffen, in dem sich alle Mitarbeitenden -
unabhangig von ihrer Position oder Funktion — sicher
fuhlen, Bedenken und Probleme anzusprechen, ohne
negative Konsequenzen beflrchten zu missen.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

JJ Die Benennung von Risiken und
Problemen ohne klare Lésungen
kann sich zu einem ,Karrierekiller”
entwickeln. Insbesondere wenn
ein solches Verhalten als "Nest
beschmutzen" wahrgenommen
wird. Es ist daher entscheidend,
einen Kulturwandel zu férdern, in
dem das proaktive Ansprechen von
Problemen als konstruktiver Beitrag zur
Losungsfindung betrachtet wird, anstatt
als Akt der "Nestbeschmutzung". Dies
schafft eine Umgebung, in der Risiken
offen angesprochen und gemeinsam
angegangen werden kbnnen, ohne dass
dies die berufliche Entwicklung der
Beteiligten beeintréchtigt. £€

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG

Kulturelle Verankerung von Compliance & Integrity
verlangt in diesem Kontext zudem ein Verstandnis
davon, dass die Umsetzung universeller Prinzipien
in unterschiedlichen kulturellen Kontexten haufig zu
abweichenden Interpretationen und entsprechen-
den Erwartungen fluhrt, die ohne eine einheitliche
Wertebasis Konflikte auslésen koénnen. Insbeson-
dere in herausfordernden Markten kann dadurch ein
Spannungsverhaltnis zwischen abstrakten Unter-
nehmenswerten und der gelebten Realitat vor Ort
entstehen, wodurch klare ethische Leitlinien und
ihre kulturelle Verankerung unverzichtbar werden,
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um Widerspriiche zwischen lokalen Interpretationen
globaler Standards zu Uberbriicken. Werteorientier-
tes CIM erfordert daher Prozesse, die globale Werte
und Prinzipien als Grundlage nutzen, um konsisten-
te Werteinterpretationen zu férdern und dabei lokale
Prioritaten systematisch einzubinden und zu integrie-
ren.

Regionale Compliance-Verantwortliche tibernehmen
eine zentrale Rolle als kulturelle Botschafter inner-
halb multinationaler Organisationen. lhre Aufgabe
beschrankt sich nicht auf die bloRe Durchsetzung
von Richtlinien, sondern umfasst auch die Fahigkeit,
sich in die komplexen kulturellen Gegebenheiten vor
Ort hineinzuversetzen. Durch ihr tiefes Verstandnis
lokaler Werteinterpretationen und resultierenden Er-
wartungen stellen sie sicher, dass Unternehmensvor-
gaben in Einklang mit den kulturellen Rahmenbedin-
gungen stehen. lhre kulturelle Sensibilitat starkt das
Vertrauen in die Organisation, reduziert Risiken und
legt den Grundstein flr eine konsistente und ethische
Unternehmenskultur tUber kulturelle Grenzen hinweg.

»Zero Tolerance”

Manche Unternehmen setzen in dem Kontext auf
eine sogenannte Zero-Tolerance-Politik, die darauf
abzielt, Fehlverhalten konsequent zu sanktionieren.
Der |1SO-Standard 37301:2021 folgt diesem
Grundgedanken und fordert, RegelverstéRe zu
verhindern und ausdriicklich ,nicht zu tolerieren®.®3
Der Begriff Zero-Tolerance-Politik kann dabei leicht
den Eindruck erwecken, dass in der Organisation
keinerlei Fehler toleriert werden. Dieser Gedanke
konnte Mitarbeitende davon abhalten, offen Uber
Dilemmata, Herausforderungen oder bereits
begangene Fehler zu sprechen, und stattdessen zu
einem Klima des Verschweigens flhren.

93 vgl. 1ISO 37301:2021, S. 17.
94 vgl. Lucero/ Allen (2008), S. 39.
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Die Meinungen der befragten Experten zu einer
Zero-Tolerance-Politik sind differenziert: 51 %
sind der Ansicht, dass eine solche Politik eine
offene Kultur eher behindert. Entscheidend ist
dabei wohl die Interpretation des Begriffs ,Zero-
Tolerance®. Einerseits ist es selbstverstandlich,
dass Fehlverhalten konsequent geahndet und
sanktioniert wird — unabhangig von der Funktion oder
Hierarchiestufe des Betroffenen. Andererseits bieten
Fehler eine wertvolle Gelegenheit flr Lernprozesse,
um den Umgang mit herausfordernden Situationen
zu verbessern und angemessene Verhaltensweisen
fur zukulnftige Herausforderungen zu entwickeln.

Ein striktes Verbot von Fehlern ist demnach nicht
zielfihrend, und auch nicht realitatskonform. Vielmehr
sollte eine Zero-Tolerance-Politik darauf abzielen,
RegelverstdlRe ernst zu nehmen und Fehlverhalten
konsequent und insbesondere fair zu sanktionieren.®*
Dabei gilt es, eine Angstkultur zu vermeiden, die
dazu fuhren koénnte, dass VerstoRe Uber lange Zeit
unentdeckt bleiben. ,Zero-Tolerance® muss daher
praktisch bedeuten, dass Verstdfle nicht geduldet
werden, aber nicht, dass es keine Toleranz gegen
die Verstolenden geben kann. Denn hinter einem
Verstol} kann intentional deviantes Verhalten stecken,
aber auch einfach Fehler, die gemacht wurden.
AuRerdem verdeckt der Begriff der ,,Zero-Tolerance*
auch die Andersartigkeit von Fehlverhalten mit Blick
auf den Schweregrad der Verfehlungen und die
Zurechnung auf einzelne beteiligte Personen. Beides
muss selbstverstandlich immer fallbezogen bewertet
werden.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Zero- Tolerance-Politik hemmt offene Gesprache tiber Fehler aus Angst vor Repressalien und

damit auch ethische Unternehmenskultur

B Stimme véllig zu

W Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

1 Keine Angabe / Weif3 nicht

51% der Befragten schatzen eine Zero-Tolerance-Politik als hemmend fiir offene Gesprache liber Fehler aus Angst von Repressalien und damit auch

ethische Unternehmenskultur ein.

JJ Wenn Menschen zégern oder

sich gar nicht trauen, Probleme
Manuela Mackert,

ehem. Chief Compliance Officer,

Deutsche Telekom AG

anzusprechen, und Mitarbeiter belehrt,
statt ermutigt werden, kann Compliance

& Integrity nicht wirksam in der
Organisation umgesetzt werden.
Mitarbeitende sollten demnach
keine Angst davor haben, Fehler
zu machen. Fehler sollten in einem
angemessenen Mal3e erlaubt sein,
um daraus zu lernen und nach vorne
gerichtet eine klare Orientierung an die
Verhaltensanforderung zu erhalten. £§
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Anstatt die Zero-Tolerance-Politik in der dargelegten
Weise falsch zu betonen und damit unnétige Angste
zu schuren, sollte der Fokus verstarkt auf die Forde-
rung einer Speak-up-Kultur gelegt werden, die Mit-
arbeitende dazu ermutigt, Bedenken zu dufRern und
Herausforderungen offen anzusprechen. Eine solche
Unternehmenskultur beinhaltet einen transparenten
Umgang mit Dilemmata und Fehlverhalten sowie
eine offene Diskussion dieser Themen Uber alle Hie-
rarchieebenen hinweg.

Dies ermoglicht es dem Top-Management, Uber
operative Vorgange informiert zu bleiben und
potenzielle Probleme im Tagesgeschaft frihzeitig
zu erkennen. Wird jedoch ausschlieRlich Uber
Erfolge berichtet und Fehler verschwiegen, besteht
die Gefahr einer verzerrten Wahrnehmung der
Unternehmenskultur.

74

JJ Die Tendenz, Erfolge nach oben zu
melden, wéhrend Misserfolge
oft nicht bis zur oberen
Hierarchieebene gelangen,
ist ein bekanntes Phanomen.
Dieses Muster kann dazu fiihren, dass
Fihrungsebenen eine verzerrte Sicht auf
die Realitat des Unternehmens erhalten.
Es ist wichtig, eine offene
Kommunikationskultur zu fordern, in der
auch Misserfolge und problematische
Themen transparent
besprochen werden kénnen. Dies
ermoglicht eine realistischere
Einschétzung der Lage und schafft
die Grundlage fiir eine lernende und
anpassungsfahige Organisation. £

Prof. Dr. Roland Steinmeyer,
Rechtsanwalt & Notar
Morrison & Foerster LLP

Q4 Einbindung und Partizipation

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte sind bei der Gestaltung von Compliance und

Integrity aktiv einbezogen.

Bei der Gestaltung von Mallnahmen im Bereich
Compliance & Integrity sind einerseits die internen
Interessensgruppen, wie Mitarbeitende, Flhrungs-
krafte und das Top-Management und andererseits
externe Stakeholder einzubeziehen.

Die Mitarbeit kann bereits bei der Gestaltung des
Code of Conduct (CoC) beginnen. Die Akzeptanz
solcher formalen Regelungen wird erhéht, wenn die
Anwender an der Ausgestaltung teilhaben und das
Geflihl bekommen, die Grundsatze in einem gewis-
sen Umfang mit beeinflussen zu kénnen. Gleichzeitig
fuhrt die Partizipation dazu, dass das CIM im Unter-
nehmen akzeptiert und glaubwirdig umgesetzt wird.

JJ Eine gute Kommunikations- und
Integrationsstrategie sowie eine
gemeinschaftliche Kulturgestaltung im
Gegenstromverfahren stellen potenzielle
Erfolgsfaktoren zur Férderung einer
ethischen Unternehmenskultur dar. So
kénnen sich Ziele des Managements
mit Erwartungen und Verhalten der
Mitarbeiter verbinden. £§

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Eine Méglichkeit, die Mitarbeitenden einzubeziehen,
besteht zum Beispiel darin, im Rahmen des CoC
darauf zu achten, den Anwendern genlgend
Handlungsspielraum  fur  eigenverantwortliches
Handeln zu gewahren. Dies zeigt Wertschatzung und
Vertrauen in die Belegschaft.

JJ Die Einbindung der Mitarbeitenden
in die Entwicklung und Kommunikation
des Code of Conduct férdert nicht
nur Klarheit, sondern erméglicht auch
eine grolere Identifikation mit den
festgelegten Verhaltensstandards.
Eine intrinsische Motivation entsteht,
wenn Mitarbeitende den Sinn und
die Bedeutung des CoC verstehen
und erkennen, wie ihre individuellen
Beitrage zur Einhaltung dieser Standards
beitragen. £€

Florian Meier, Boston Consulting Group
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JJ Probleme und Widerspriichlichkeiten
ergeben sich oft aus der Unklarheit (iber
die Auslegung von Regeln seitens der
Mitarbeiter. Den Mitarbeitern sollte daher
aufgezeigt werden, welche Relevanz die
geltenden Richtlinien und Regelungen
im Hinblick auf deren spezifische Rolle
und Funktion besitzen. Das gelingt
nicht allein durch die Regelung selbst,
sondern erfordert das Angebot zum
Dialog zwischen der normativen Instanz
und den Mitarbeitenden. £§

Dr. Stefan Otremba, Continental AG

Zielvorgaben und Anreize sollten unter Bertcksich-
tigung moralischer Prinzipien und Werte formuliert
werden. Falsche Anreize, die dem Grundsatz ,finan-
zZieller Erfolg um jeden Preis’ folgen, kénnen dazu
fuhren, dass Mitarbeitende Unternehmenswerte und
Prinzipien als hinderlich fir den Geschéaftserfolg be-
trachten und Integritatsverletzungen als notwendiges
Verhalten akzeptieren. Auf diese Weise kann die Un-
ternehmensfihrung unethisches Verhalten férdern,
ohne selbst unmittelbar daran beteiligt zu sein.
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JJ Die Integration von Kulturaspekten
in bestehende Filihrungsstrukturen
und -prozesse erstreckt sich liber den
gesamten Rahmen der Organisation.
Diese ganzheitliche Herangehensweise
beinhaltet sowohl eine bewusste
Berticksichtigung kultureller Aspekte
im Auswahlprozess von Mitarbeitern
als auch eine kontinuierliche
Verankerung dieser Elemente in den
Fiihrungsstrukturen. Dies schliel3t
auch die Festlegung von realistischen
aber ambitionierten Zielen ein,
welche die kulturellen Werte und
die Unternehmensvision wirksam
widerspiegeln. £€

Dr. Stefan Otremba,

Global Head of Governance &
Sustainability,

Continental AG

Wird die ethische Unternehmenskultur innerhalb der
Fdhrungsstrukturen und damit entlang der gesamten
Organisation integriert, so ist auch das Top Manage-
ment in der Verantwortung, die dazu notwendigen
MalRnahmen aktiv voranzutreiben. Die Prasenz der
oberen FUhrungsebene im Rahmen von Schulungen
zu Compliance & Integrity sowie ein glaubwdirdiger
Tone from the Top innerhalb des CoC unterstreicht
das Engagement und damit die Ernsthaftigkeit und
Glaubwurdigkeit der MaRnahmen.

RegelmaRige Dialog- und Austauschformate férdern
die aktive Beteiligung weiterer Stakeholder und bin-
den interne wie externe Interessengruppen in die Ge-
staltung der Unternehmenskultur ein. Insbesondere
die ISO-Norm 37301 weist darauf hin, dass nicht nur
die interne Kommunikation der FUhrungskrafte an
die Mitarbeitenden und umgekehrt, sondern auch
die Kommunikation nach auf’en zu externen Stake-
holdern ausschlaggebend fiur die Wirksamkeit von
CIM und damit auch fur die Férderung der ethischen
Unternehmenskultur ist.%®

JJ Auch externe Stakeholder kénnen
Nutzniel3er eines effektiven Compliance
& Integrity Managements sein, wie
z.B. Geschéftspartner, die sich auf
ein integres Geschéftsgebaren des
Unternehmens verlassen kénnen.
Daher sind sie ebenfalls von Zeit zu Zeit
in entsprechende Evaluationsprozesse
einzubinden. £§

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst

9 vgl. 1ISO 37301:2021, S. 24.
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JJ In Organisationen, in denen
diverse Abteilungen gemeinsam die
Unternehmenskultur gestalten, besteht
die Herausforderung darin, einen
gemeinsamen Nenner zu finden.
Die Tatsache, dass verschiedene
Abteilungen sich intensiv und aus
verschiedenen Perspektiven mit diesem
Aspekt auseinandersetzen, bietet
einen guten Ausgangspunkt fiir einen
Stakeholder-Dialog.

Dieser Dialog soll kldren, was den
Jeweiligen Stakeholdern wichtig ist,
um eine effektive Zusammenarbeit
und Compliance zu gewéhrleisten. Ein
solcher Austausch sollte regelméafig
stattfinden. £

Patrick Spath, Morrison & Foerster LLP
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Q5 Training und Leadership Development

Schulungen und Weiterbildungen

im Bereich Compliance und

Integrity

befahigen Mitarbeitende und Fuhrungskrafte zur Reflexion ethischer Dilemmata
und Compliance-bezogener Konflikte sowie zum proaktiven Handeln.

) Ziel ist es, die Herzen der
Mitarbeitenden so zu gewinnen,
dass sie aus Uberzeugung und Interesse
an Compliance- und Integrity-Trainings
teilnehmen. £§

Frank VieBmann,
Chief Compliance Officer,
Continental AG

9 vgl. Ruiz et al. (2015), S. 736; Kancharla/ Dadhich (2020), S. 64.
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Compliance- und Integrity-Trainings gehdren zu
den effektivsten MalRnahmen zur Forderung der
ethischen Unternehmenskultur und spielen eine
entscheidende Rolle bei der internen Vermittlung
der Unternehmenswerte. Erganzend zu bereits
vorhandenen schriftlichen Verhaltensgrundatzen
und Regelwerken (CoC), sind anwendungsbezogene
Schulungen unerldsslich, um ethisches Verhalten
ganzheitlich zu fordern.®®

Die Expertenbefragung zeigt aullerdem, dass so-
wohl die inhaltliche als auch die formale Konzeption
der Schulungen von entscheidender Bedeutung fur
deren Wirksamkeit ist. Die Ergebnisse bestatigen,
dass das reine Vermitteln von gesetzlichen Grundla-
gen und ,Hard Facts” nur wenig zur Forderung einer
ethischen Unternehmenskultur beitragt.

Stattdessen sollte der Fokus darauf liegen, den
Teilnehmenden die erforderlichen ,Werkzeuge® zur
ethischen Reflexion zu vermitteln, damit sie in der
Lage sind, eigenstandig fundierte Entscheidungen in
ihrem Verantwortungsbereich zu treffen.
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Einfluss von Lernzielen im Bereich Schulungen in Bezug auf die Forderung
ethischer Unternehmenskultur

Die befragten Experten wurden gebeten, verschiedene Lernziele im Bereich der Schulungen hinsichtlich
ihres Einflusses auf die Férderung einer ethischen Unternehmenskultur zu bewerten.

Auffallig war, dass die Elemente eines klassischen Compliance-Trainings — wie das Erlernen von
Grundlagenwissen Uber die Bedeutung und Funktionsweise von Compliance-Management-Systemen
(CMS) sowie das Erlernen allgemeiner gesetzlicher und regulatorischer Anforderungen im Bereich
Compliance — als am wenigsten einflussreich bewertet wurden.

Einen deutlich groReren Einfluss sehen die Experten hingegen im Verstédndnis und der Einordnung
der unternehmerischen Verantwortung im eigenen Bereich, im Erlernen von Methoden zur ethischen
Mitarbeiterfihrung sowie in der Sensibilisierung fur zukinftige moralische Herausforderungen der
Unternehmensfihrung.
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Lernziele im Bereich Schulungen in Bezug auf Férderung ethischer Unternehmenskultur

3,09

3,09

3,09

3,05

3,05

2,44

2,40

Verstehen und Einordnung der Reichweite unternehmerischer Verantwortung im eigenen
Verantwortungsbereich

Erlernen von Methoden zur ethischen Mitarbeiterfiihrung

Sensibilisierung fiir kiinftige/sich abzeichnende moralische Herausforderungen der
Unternehmensfiihrung

Verstehen der Risikoexposition des jeweiligen Branchen- und Marktumfelds

Erkennen, Verstehen und Einordnen der Bedeutung von Compliance-Verantwortlichkeiten fiir
den eigenen Verantwortungsbereich

Erwerben von Kompetenzen in der Strukturierung Compliance bezogener Konfliksituationen
und ethischer Dilemmata

Verstehen und Greifbarmachen des Begriffs Integritat

Erlernen von allgemeinen gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen im Bereich
Compliance

Erlernen von Grundlagenwissen uiber die Bedeutung und Funktionsfahigkeit von CMS

Wie bewerten Sie nachfolgende Lernziele im Bereich von Schulungen in Bezug auf die Férderung einer ethischen Unternehmenskultur?

Die in der Darstellung abgebildeten Werte entsprechen einer Skala von 0 (kein Einfluss) bis 4 (sehr groRer Einfluss auf die Férderung der ethischen

Unternehmenskultur) und stellen jeweils den gewichteten Durchschnitt aller Bewertungen dar.
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Einfluss von Schulungsattributen auf die Forderung ethischer Unternehmenskultur

Die befragten Experten wurden ferner gebeten, verschiedene Schulungsattribute hinsichtlich ihres
Einflusses auf die Férderung einer ethischen Unternehmenskultur zu bewerten.

Die Involvierung der Geschaftsleitung spielt auch
in diesem Kontext wieder eine entscheidende Rolle
— diesem Attribut wurde der gréfte Einfluss auf die
ethische Kulturgestaltung zugemessen. Durch eine
personliche Ansprache oder einen kurzen fachlichen
Beitrag aus dem Top Management wird die Relevanz
der Weiterbildungsmafinahme unterstrichen und die
Glaubwirdigkeit der MalRnahmen gestarkt.

In  praxisnahen und anwendungsorientierten
(szenariobasierten) Schulungen werden dann
reale Dilemmata und/oder branchenspezifische
Fallbeispiele diskutiert und bearbeitet. Dartiber hinaus
bewerten die Befragten die Zielgruppenorientierung
der Trainings als einen wesentlichen Faktor zur
Forderung der ethischen Unternehmenskultur. Um
den Bedurfnissen der jeweiligen Teilnehmenden
gerechtzuwerden, kdnnen die Angebote zum Beispiel
nach Funktionen, Abteilungen oder Hierarchiestufen
gegliedert werden.

Grundséatzlich sollte innerhalb der Trainings die
Méoglichkeit bestehen, in offenen Diskussionen
nicht nur Probleme anzusprechen, sondern vor
allem gemeinsam Ldsungsansatze zu entwickeln,
ohne dass die Teilnehmenden Angst vor negativen
Konsequenzen haben missen. Ein moderierter
Workshop bietet daflir einen geeigneten Rahmen.
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JJ Der Dialog innerhalb einer
ethischen Unternehmenskultur wird
oft als miihsam und anstrengend
wahrgenommen, da ethische Dilemmata
meist nicht mit eindeutigen Lésungen
beantwortet werden kbnnen. Die
Gespréache und der Austausch Uber
solche Problemstellungen miissen daher
moderiert werden. £§

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Einfluss der Attribute von Schulungsformaten auf die Forderung einer ethischen

Unternehmenskultur

3,15

3,13

3,12

2,93

2,64

2,52

2,48

Involvierung des Top-Managements

Austausch innerhalb der Gruppe und Reflexion liber eigene personliche Dilemmata

Zielgruppenorientierung an Bediirfnissen der Teilnehmenden aufgrund ihres Tatigkeitsbereichs

Zielgruppenorientierung an kulturellen Begebenheiten

Gruppendiskussionen zu realen Dilemmata aus dem Unternehmensalltag

Offene Reflexion zur Relevanz der Schulungsinhalte fiir den eigenen Tatigkeitsbereich

Gemeinsame Ableitung von HandlungsmaBnahmen zur Verbesserung von C&l im Rahmen des

Schulungsformats

Schulung durch unternehmensinterne Trainer

Zielgruppenorientierung an Vorkenntnissen der Teilnehmenden

Hierarchieilibergreifende Gestaltung der Schulung

Funktionsiibergreifende Gestaltung der Schulung

Diskussion liber die Unternehmensgrundwerte

Thematische Sensibilisierung zu C&lI

Interaktivitat durch Rollenspiele

Schulung durch externe Trainer

Wie bewerten Sie die nachfolgenden Attribute von Schulungsformaten in Bezug auf die Férderung einer ethischen Unternehmenskultur?

Die in der Darstellung abgebildeten Werte entsprechen einer Skala von 0 (kein Einfluss) bis 4 (sehr groRer Einfluss auf die Férderung der ethischen

Unternehmenskultur) und stellen jeweils den gewichteten Durchschnitt aller Bewertungen dar.
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Einfluss von Schulungsformaten in Be-
zug auf die Forderung ethischer Unter-
nehmenskultur

Neben der Bestimmung der Schulungsinhalte stellt
sich ebenso die Frage, in welchem Format Trainings
im Bereich Compliance & Integrity durchgefihrt
werden sollten, da die Effektivitdt auch von deren
Darreichungsform abhangt.

Webbasierte Schulungslésungen sind aufgrund der
groRen Teilnehmerzahl oft eine naheliegende Wahl,
da sie kostenglinstig und einfach umzusetzen sind.
Das bestatigen auch die Umfrageergebnisse.

Die Wirksamkeit von webbasierten Angeboten ist
allerdings umstritten. Es besteht die Gefahr, dass
diese lediglich abgearbeitet werden, ohne dass die
Inhalte ernsthaft hinterfragt werden. Zudem fehlen
in Online-Formaten haufig die Interaktion und der
Diskurs, die fir einen nachhaltigen Wissensaufbau
entscheidend sind.®’

Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen hingegen,
dass sowohl fur die Mitarbeitenden, aber auch fur
Fihrungskrafte immer noch mehrheitlich auf Online-
Schulungsformate zurtickgegriffen wird. Gleichzeitig
geben die Befragten an, dass Prasenztrainings am
ehesten geeignet sind, um die ethische Kultur zu
fordern — insbesondere fur die Weiterbildung von
Fiuhrungskraften.

97 Vgl. Paechter/ Maier (2010), S. 296.
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JJ Um eine nachhaltige Verankerung
von Compliance sicherzustellen,
sind Schulungen fiir Fiihrungskréfte
unverzichtbar, da sie eine entscheidende
Rolle als Treiber in Bezug auf diese
Themen spielen. Durch gezielte
Schulungen kénnen Fiihrungskréfte
dazu befahigt werden, eine Vorreiterrolle
bei der Umsetzung und Férderung von
Compliance-Prinzipien im gesamten
Unternehmen einzunehmen. Dabei
kénnen die Schulungen beispielsweise
speziell nach Art der Flihrungskraft oder
themenspezifisch (z.B. zu Themen wie
Beratung oder Hilfestellung) gestaltet
werden. £§

Frank VieBmann, Continental AG

Ubersicht iiber unterschiedliche Schu-
lungsformate im Bereich Compliance &
Integrity

Wie die folgenden Ergebnisse der Expertenbefra-
gung zeigen, wird deutlich, dass eine Licke zwischen
den angebotenen und den geeigneten Schulungsfor-
maten besteht. Um Compliance und Integritat (C&l)
nachhaltig in der Unternehmenskultur zu verankern,
gilt es, diese Licke zu schlieRen. Insbesondere im
Hinblick auf die Férderung von Responsible Leader-
ship ist es sinnvoll, Fihrungskrafte durch zielgrup-
penspezifische Workshops auszubilden und fir ethi-
sche Themen zu sensibilisieren.

Die befragten Experten wurden gebeten, verschiede-
ne Schulungsformate hinsichtlich ihres Einflusses auf
die Forderung einer ethischen Unternehmenskultur
zu bewerten. Dabei wurde zwischen folgenden Hier-
archieebenen unterschieden:

* Oberste Leitungsgremien (Aufsichtsrat/Beirat,
Vorstand/Geschaftsfliihrung)

* Obere und mittlere Fihrungskrafte

¢ Mitarbeitende

Zusatzlich zur Eignung auf die ethische Kulturgestal-
tung wurde abgefragt, wie viel Prozent der befragten
Unternehmen das spezifische Schulungsformat in
der jeweiligen Hierarchieebene anbieten.

Allgemeine generalistische E-Learnings sind
Schulungsformate, die sich nicht auf spezifische
Themengebiete fokussieren, sondern allgemeine
Compliance- und Integrity-Themen behandeln und
somit auch fur alle Unternehmensmitglieder relevant
sind. Die Informationen werden beispielsweise in Form
von Videos und Texten Ubermittelt und abschlielend
mit einem Multiple Choice Test beendet.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Analog zu den allgemeinen Trainings sind die
funktionsspezifischen Trainings gleich aufgebaut
und unterscheiden sich hauptséchlich in den Inhalten.
Sie sind zielgruppengerecht ausgestaltet und
fokussieren nur bestimmte relevante Themen (wie
z.B. Kartellrecht, Anti-Korruption, Menschenrechte
etc.). Sie bieten sich daher beispielsweise fiir
abteilungsinterne Schulungen an.

Allgemeine generalistische Prasenztrainings sind
nicht auf besondere Themenschwerpunkte begrenzt,
sondern behandeln allgemeine Compliance- und
Integrity-Themen. Sie zeichnen sich dadurch aus,
dass die Inhalte weniger interaktiv, sondern vielmehr
mit frontalem Charakter vermittelt werden.

Die funktionsspezifischen Prasenztrainings sind
dagegen zielgruppengerecht ausgestaltet und fokus-
sieren nur bestimmte relevante Themen (wie z.B. Kar-
tellrecht, Anti-Korruption, Menschenrechte etc.). Auch
sie zeichnen sich durch ihren frontalen Charakter aus.

Die Besonderheit von Workshops in Form von
Dilemma-Trainings liegt in der interaktiven Ausge-
staltung. Sowohl online als auch in Priasenz ist es
moglich, Uber reale und praxisnahe Compliance-Fal-
le zu sprechen und sich aktiv Uber die Herausforde-
rungen auszutauschen. Im Rahmen der Schulung soll
den Teilnehmenden der Umgang mit solchen Dilem-
ma-Situationen und die Anwendung der Verhaltens-
grundsatze im Einklang mit den Unternehmenswerten
nahergebracht werden.

Laut der Expertenbefragung haben Dilemma-Work-
shops sowie allgemeine und funktionsspezifische Pra-
senztrainings fur mittlere und obere Fihrungskrafte
sowie die obersten Leitungsgremien den gré3ten Ein-
fluss auf die Forderung einer ethischen Unterneh-
menskultur. Dennoch sind diese Schulungsformate
in der aktuellen Unternehmenspraxis im Vergleich zu
webbasierten Trainings und E-Learnings deutlich un-
terreprasentiert.
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Allgemeine generalistische webbasierte Trainings / E-Learnings

Funktionsspezifische Prasenztrainings

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat _
Vorstand/Geschéftsfiihrung  [ENREGEGTR

Obere Fuhrungskrafte
Mittleres Management

Mitarbeitende

Funktionsspezifische webbasierte Trainings / E-Learnings

Eignung zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur

@ Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Fiihrungskréfte

Mitarbeitende

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat _
Vorstand/Geschéftsfihrung - [NNEREGETD

Obere Fuhrungskrafte

Mittleres Management

Mitarbeitende

Allgemeine, generalistische Prasenztrainings

Eignung zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur

@ Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Flihrungskrafte

Mitarbeitende

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat _
Vorstand/Geschéftsfiihrung - | NN

Obere Fuhrungskrafte
Mittleres Management,

Mitarbeitende
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Eignung zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur

Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Flihrungskrafte

Mitarbeitende

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat —
Vorstand/Geschaftsfiihrung _

Obere Fihrungskrafte
Mittleres Management

Mitarbeitende

Online-Workshops (Dilemma-Training)

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat [
Vorstand/Geschéaftsfihrung -
Obere Fuhrungskrafte

Mittleres Management

Mitarbeitende

Prasenz-Workshops (Dilemma-Training)

Angebot nach Hierarchieebene

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

Aufsichtsrat /Beirat -
Vorstand/Geschéaftsfiihrung -
Obere Fihrungskrafte

Mittleres Management

Mitarbeitende

Grafiken links:

Welche Schulungsformate werden in lhrem Unternehmen aktuell an-
geboten?

Die in der Darstellung abgebildeten Werte geben an, wie viel Prozent der
befragten Unternehmen das spezifische Schulungsformat in der jeweiligen

Hierarchieebene anbieten.

Eignung zur Foérderung einer ethischen
Unternehmenskultur

Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Flihrungskrafte

Mitarbeitende

Eignung zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur

@ Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Fihrungskrafte

Mitarbeitende

Eignung zur Férderung einer ethischen
Unternehmenskultur

Oberste Leistungsgremien

Obere und mittlere Fiihrungskréfte

Mitarbeitende

Grafiken rechts:

Wie geeignet sind nachfolgende Schulungsformate zur Férderung einer
ethischen Unternehmenskultur?

Die in der Darstellung abgebildeten Werte entsprechen einer Skala von 0
(kein Einfluss) bis 4 (sehr groRer Einfluss auf die Férderung der ethischen
Unternehmenskultur) und stellen jeweils den gewichteten Durchschnitt al-

ler Bewertungen dar.
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Q6 Kontroll- und Unterstitzungssysteme

Die Compliance-Funktion wird von den Mitarbeitenden als Business Enabler

wahrgenommen. Angemessene Kontrollmechanismen ermoglichen die

individuelle Verantwortungsiibernahme und unterstitzen Compliance &
Integrity Management durch klare Prozesse fur RegelverstoRe, ein zugangliches
Meldeverfahren sowie faire Sanktionierung.

Uberwachungs- und Kontrollmechanismen sind nicht Dennoch ist zu beachten, dass (ibermaRige
nur rechtlich bindend,® sondern auch wesentlich Uberwachung und Kontrolle die Funktionsfahigkeit
fur die Effektivitdt eines CMS. Risikomanagement, eines CMS einschranken konnen. Die Halfte der
internes  Kontrollsystem und CMS missen Befragten bestatigt diese These.

ineinandergreifen.

Eine starke Uberwachung und viele Kontrollen fiihren zu einer héheren Funktionsfihigkeit des CMS

3%
4%

B Stimme vollig zu
H Stimme zu

Stimme weder zu noch nicht zu
\ | Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu
Keine Angabe / Weil} nicht

46%

24%

50% der Befragten stimmen (iberein, dass eine starke Uberwachung und viele Kontrollen nicht zu einer héheren Funktionsféhigkeit des CMS fiihren.

98 siehe hierzu: LkSG: § 3 Sorgfaltspflichten LkSG: § 10 I, Il LkSG; AktG/ OWiG: Art. 91 Il AktG (insbesondere Uberwachungssystem),
Art. 91 lll AktG RMS und IKS Verletzung der Organisations- und Uberwachungspflicht §§ 9, 130, 30 OWiG; U.S. Sentencing Guidelines:
§ 8 B2.1.(a)(1), (2) FSG, § 8 B2.1.(b) FSG; UKBA: § 9 UKBA.
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Es ist eine Balance zu finden, die notwendige
Kontrollen wirksam sicherstellt und Uberregulierung
vermeidet.  Kontrollen sind  essenziell, um
Beschéaftigten glaubwirdig zu vermitteln, dass die
Unternehmensleitung die Einhaltung gesetzter
und kommunizierter Standards erwartet. Ein
UbermaR an — bekanntermalRen mitunter auch
unndtigen — Kontrollmal3nahmen birgt jedoch die
Gefahr, dass Betriebsablaufe geldhmt werden
und sich eine Kultur des Misstrauens verstarkt.
Darunter leiden die Motivation und Arbeitsleistung
der Mitarbeitenden, was sich auch Okonomisch
nachteilig auf das Unternehmen auswirkt.®®

JJ Héufig besteht die Annahme, dass
eine wirksame Absicherung vor allem
durch méglichst umfassende Kontrollen
erreicht wird. Eine Uberfrachtung mit
unnotigen Kontrollen ist jedoch zu
vermeiden. Nicht alles im Unternehmen
kann und muss reguliert werden. Zum
einen schrénkt dies unternehmerisches
Handeln und die Ubernahme
individueller Verantwortung ein. So
begiinstigen exzessive Kontrollen
beispielsweise eine
"Checklisten-Mentalitat".

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Zum anderen ist es unrealistisch, alle
mdéglichen Probleme vorherzusehen und
entsprechende Kontrollmechanismen
abzuleiten. Stattdessen sollten, neben
einer begrenzten Anzahl von "Key
Controls", eher allgemeine Prinzipien
und Hilfestellungen vermittelt werden,
um Mitarbeitenden die Befdhigung zu
guten Entscheidungen zu ermoglichen.
"Page 1 Tests"°° und Schulungen
stellen hierbei effektivere Anséatze dar,
als ein exzessives Kontrollumfeld. Durch
Szenarien, die relevante Beispiele
fur die Zielgruppe darstellen, kann
ein tieferes Verstandnis und eine
bessere Vorbereitung flir die taglichen
Herausforderungen erzielt werden. £

Florian Meier, Boston Consulting Group

Auch zur Férderung einer ethischen Unternehmens-
kultur ist ein UbermaR an Uberwachung und Kont-
rolle nicht zielfuhrend. Diese Ansicht teilen 63% der
Experten.

9 vgl. zum Einfluss von organisationalen Kontrollen auf das Vertrauen und die Motivation von Mitarbeitenden Weibel/ Six (2013). Vgl
zur Auswirkung von Mitarbeitermotivation auf 6konomischen Erfolg Dobre (2013). Vgl. aufierdem KICG — Leitlinien Guidance (2014),
S.115.

100 Ejn "Page 1 Test" bezieht sich auf eine vereinfachte Methode, um Mitarbeitenden oder Fiihrungskraften zu helfen, schnell ethische
und fundierte Entscheidungen zu treffen. Ziel ist, dass eine Entscheidung so klar und nachvollziehbar sein sollte, dass sie problemlos
auf der Titelseite (Page 1) einer Zeitung verdffentlicht werden kdnnte, ohne dass sie Fragen oder Zweifel an der Richtigkeit aufwirft.
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Eine starke Uberwachung und viele Kontrollen férdern eine ethische Unternehmenskultur

Eine Orientierungshilfe bei der Férderung der ethischen Unternehmenskultur bilden die sieben
Tugenden (Virtues) von Muel Kaptein:'°*

1%
1% Klarheit (clarity)
Umsetzbarkeit (feasibility)
m Stimme véllig zu Transparenz (transparency)
259, W Stimme zu Diskutierbarkeit (discussability)
° Stimme weder zu noch nicht zu . : -
\ | Stimme nicht zu Unterstutzbarkeit (supportability)
\ Stimme Giberhaupt nicht zu Sanktionierbarkeit (sanctionability)
Keine Angabe / Weif} nicht Kongruenz der Vorgesetzten und des Managements
529% (congruency of supervisors and congruency of management)
()

Diese Virtues beschreiben organisationale Bedingungen, die ethisches Verhalten der Mitarbeitenden
fordern und das Risiko unethischen Handelns reduzieren. Sie spielen folglich eine zentrale Rolle bei der
Gestaltung und Férderung einer ethischen Unternehmenskultur.

63% der Befragten stimmen (iberein, dass eine starke Uberwachung und viele Kontrollen nicht zu der Férderung

einer ethischen Unternehmenskultur beitragen. Aus den Umfrageergebnissen geht hervor, dass sich die Tugenden auch in den wesentlichen Attributen

— eines CoC widerspiegeln. Merkmale wie Klarheit, Umsetzbarkeit, Transparenz und Diskutierbarkeit

tragen dazu bei, dass der CoC eine klare Orientierung gibt und realistisch anwendbar ist. Botschaften

des Managements starken zudem seine Glaubwiirdigkeit. Darlber hinaus erméglicht ein gut konzipierter
CoC verantwortungsbewusste und reflektierte Entscheidungen.

Wirksame Ausgestaltung eines Code of Conduct

Die schriftichen Verhaltensgrundsatze stellen ein
wesentliches Element des wirksamen Compliance :
Managements dar. Im Code of Conduct sind Regeln "Eme S?IChe Ausgestal?ltlung

und Unternehmenswerte schriftlich fixiert. Das Re- kénnte nicht nur demotivierend

gelwerk ist transparent, in Ubereinstimmung mlt den wirken, sondern auch die
vertretenen Werten und vor allem klar — dabei insbe-

sondere adressatengerecht — auszugestalten. beabsichtigte haftungsmindernde
Wirkung beeintrachtigen, falls
die Versténdlichkeit (Stichwort
"adressatengerechte Sprache"”) nicht
ausreichend ist. £

39 Der Code of Conduct sollte klar
und verstéandlich verfasst werden.
Dabei sind eine allzu juristische
Sprache sowie eine Beschrédnkung

auf die detaillierte Abhandlung von Florian Meier, Boston Consulting Group
Rechtsgebieten zu vermeiden. 101 y/gl. dazu Kaptein (2008)
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Einfluss der Attribute eines Code of Conduct auf die Forderung der ethischen

Unternehmenskultur

2,99

2,99

2,96

2,66

2,37

Klarheit (Verstindlichkeit, Ubersichtlichkeit, Verfiigbarkeit)

Nennen von konkreten Ansprechpersonen und Kanélen fiir Support bei Compliancefragen

Authentische, personliche Botschaft von der Fiihrungsebene (Tone from the Top)

Nennung von konkreten Ansprechpersonen und Kanélen fiir Hinweisgebung

Intergration der Grundwerte des Unternehmens

Erklarung der Prozesse und Konsequenzen bei Nichteinhaltung

Einbezug von ethischen Aspekten

Konkrete Hilfestellung, etwa Frage-Antwort Kategorien & Fallbeispiele

Aktualitat

Ansprechendes Design mit Unternehmensbezug

Formulierung von Ge- und Verboten (z.B. definierte Wertgrenzen fiir Geschenke und Bewirtung)

Formulierung von Prinzipien zur Orientierung in Grauzonen

Wie bewerten Sie den Einfluss nachfolgender Attribute eines Code of Conduct (CoC) auf die Gestaltung einer ethischen Unternehmenskultur?

Die in der Darstellung abgebildeten Werte entsprechen einer Skala von 0 (kein Einfluss) bis 4 (sehr groRer Einfluss auf die Foérderung der ethischen

92

Unternehmenskultur) und stellen jeweils den gewichteten Durchschnitt aller Bewertungen dar.

Die Ergebnisse der Expertenbefragung verdeutlichen,
dass ein guter CoC vor allem leicht verstandlich und zu-
ganglich ist. Aulerdem werden darin Ansprechpersonen
fur Probleme, Hinweise und Fragen genannt. Neben kon-
kreten Vorschriften, ist es wichtig, im CoC auch Raum fur
eigenstandige Entscheidungen zu lassen.

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Dies fordert nicht nur die selbststdndige Reflexion und
starkt das Vertrauen in die Mitarbeitenden, sondern tragt
mafgeblich zur Entwicklung einer ethischen Unterneh-
menskultur bei.

Richtlinien bzw. Regeln sollten so ausgestalltet werden, dass Freirdume fiir Flihrungskrafte und

Mitarbeitende vorhanden sind, da das zu mehr individueller Verantwortungsiibernahme fiihrt

1%

| Stimme vollig zu

H Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu
Keine Angabe / Weil} nicht

Die Erhebung des KICG zeigt, dass die Mehrheit der Befragten (76%) angibt, dass Richtlinien und Regeln so ausgestaltet werden sollten, dass

Freirdume fur Fihrungskrafte und Mitarbeitende vorhanden sind, da dies zu mehr individueller Verantwortungstibernahme fiihrt.
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JJ Essenziell ist grundlegendes
Versténdnis daftir, die Einhaltung von
Regeln sowohl intern als auch extern
als selbstversténdlich anzuerkennen.

Die Herausforderung liegt mitunter
in Grauzonen, in denen es keine
eindeutigen juristischen Vorgaben gibt
— im Gegensatz zum klaren Regelwerk
beispielsweise im Ingenieur-Bereich,
das oft binér ist. Konflikte entstehen
insbesondere in Situationen, in denen
juristische und technische Regelungen
aufeinandertreffen. Hier kommt die
Ethik ins Spiel, um Orientierung und
Lésungsansétze zu bieten. £€

Frank VieBRmann, Continental AG

JJ Ein Compliance-Management-
System (CMS) bedarf klarer
Richtlinien, die definieren, "was
nicht akzeptabel ist" und die
Grenzen des Handlungsspielraums
aufzeigen. Das Ziel besteht darin,
ein sicheres Entscheidungsfeld zu
schaffen. Eine rein richtlinienbasierte
Herangehensweise kann jedoch zu
geringer Verantwortungsiibernahme
flihren. Daher ist es entscheidend,
einen Ausgleich zu finden, indem
Eigenverantwortung und die ethische
Reflexion geférdert wird, was wiederum
die Akzeptanz steigert. Das Prinzip
lautet: so viele Regeln wie nétig, aber so
wenig wie méglich. £€

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG

Unternehmensinterne Wahrnehmung der
Compliance-Funktion

Der Ruf der Compliance-Organisation kann maf3geb-
lich zur positiven Gestaltung der ethischen Unterneh-
menskultur beitragen und die Verankerung ethischer
Verhaltensweisen erleichtern. Daher ist eine klare

Kommunikation der Compliance-Rolle entscheidend
fur den Erfolg ihrer Malinahmen.

JJ Die Kommunikation und vor
allem die praktische Umsetzung von
Compliance muissen zunéchst von den
héchsten Fiihrungsebenen ausgehen.
Das langfristige Ziel besteht jedoch
darin, dass diese Prinzipien schliel3lich
inhérenter Teil aller Ebenen ist und eine
gezielte Kommunikation Uberfliissig wird,
da automatisch im Einklang mit den
Standards gehandelt wird. Aul3erdem
gilt es, Compliance als Business Partner
(Enabler) zu kommunizieren. Ein zu
regelorientiertes Image der Compliance-
Funktion wirkt bei der Umsetzung von
Compliance- und Integrity-MalBnahmen
dysfunktional. £€

b s Sven Clodius,

Partner Assurance, Forensic &
Integrity Services, EY GmbH &
Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Die Herausforderung besteht darin, die Compliance-
Funktion vielmehr als Business Enabler,'°? Partner
und Beratungsfunktion zu verstehen und weniger
als geschéftsverhindernde Instanz der Organisation
wahrzunehmen. 85% der Befragten sehen das ge-
nauso und stimmen der Aussage zu, dass eine ge-
schaftsférdernde Wahrnehmung der Compliance-
Funktion eine ethische Unternehmenskultur férdert.

Die Pflichten der Compliance durfen dennoch nicht
vernachlassigt werden und dolose Handlungen mus-
sen weiterhin konsequent verfolgt und geahndet wer-
den. Daher ist ein angemessenes Malk an Uberwa-
chung unerlasslich. Der Fokus sollte jedoch darauf
liegen, freiwillige Verhaltensstandards im Sinne eines
Integrity Managements umzusetzen, um die ethische
Unternehmenskultur zu starken und die Selbstrefle-
xion zu foérdern.

192 bie Bezeichnung ,Business Enabler* meint hierbei, die Compliance-Funktion nicht als ,Geschéftsverhinderer, sondern als
,Mdglichmacher” zu verstehen. Die Begrifflichkeit soll verdeutlichen, dass die Vorgabe und Einhaltung von Richtlinien und Regeln nicht
als Nachteil, sondern als Wettbewerbsvorteil verstanden wird, der zum Erfolg des Unternehmens beitragt, statt ihn zu verhindern.
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J) Die Notwendigkeit, Compliance mit
einem gewissen Marketing-Charakter zu
versehen, zeigt sich darin, dass es nicht

nur um die Einhaltung von Regeln und
Vorschriften geht, sondern insbesondere

darum, ein Verstandnis daftir in der
gesamten Organisation zu schaffen.

Im Hinblick auf die ,Vermarktung“ von

Compliance und Integrity innerhalb
des Unternehmens sollten daher die

Zielgruppen individuell angesprochen

werden. Dies beinhaltet die klare
Kommunikation der Vorteile, die die

Einhaltung von Compliance-Richtlinien

mit sich bringen, sowie das Schaffen

einer positiven Wahrnehmung, um die
Akzeptanz und Umsetzung zu férdern. £

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Klare Prozesse schaffen Vertrauen

Geht es um die Unterstitzung- und
Kontrollmechanismen von Compliance, so geht
es auch um den Umgang mit Regelverstdlen,
Fehlerverhalten und dazugehdrige Meldungen.
Zunachst ist es wichtig — und auflerdem verpflichtend
— geeignete Meldekanale einzurichten, die offen
fur jegliche Hinweise sind."®® Die gesetzlichen
Mindestanforderungen umfassen unter anderem den
vertraulichen Umgang mit Informationen, die Pflicht
zur Bearbeitung, Rickmeldung und Dokumentation
eingegangen Hinweise und die Einrichtung interner
sowie externer Meldekanale. Initiativen, die Uber
das regulatorische Mindestmal® hinausgehen,
tragen maldgeblich zur Starkung des Vertrauens
der Organisationsmitglieder bei und erhdhen die
Glaubwurdigkeit sowie Ernsthaftigkeit der ergriffenen
Malnahmen.

Umgekehrt bildet organisationales Vertrauen die
Basis dafir, dass Mitarbeitende keine Angst davor
haben, Verstofle oder Hinweise — insbesondere
Uber interne Wege — zu melden.'® Ein schlechtes
Management von Whistleblowing hingegen fihrt
zu Vertrauensverlust und gipfelt unter Umstanden
in Misstrauen. Mitarbeitende neigen dann dazu,
Fehlverhalten vermehrt Uber externe Kanale zu
melden. Effiziente organisatorische Ablaufe und
ein klares Verstandnis der gegenseitigen ethischen
Verantwortung  zwischen  Unternehmen  und
Mitarbeitenden sind entscheidend, um Whistleblowing
zu fordern und organisatorisches Schweigen zu
vermeiden. Vertrauen wirkt hierbei als ein subtiler
Kontrollmechanismus, der die Zusammenarbeit starkt
und das Management von Fehlverhalten optimiert.'°®

193 Die Verpflichtung ergibt sich aus dem Hinweisgeberschutzgesetz (HinSchG), welches 2023 in Kraft trat und den angemessenen
Schutz naturlicher Personen regelt, die im beruflichen Kontext Versté3e melden oder von solchen Meldungen betroffen sind.
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Die unternehmensinterne Wahrnehmung der Compliance-Funktion als geschaftshindernd beeinflusst

die Forderung der ethischen Unternehmenskultur in negativer Weise

1%

B Stimme vollig zu
W Stimme zu

Stimme nicht zu

Stimme weder zu noch nicht zu

Stimme {berhaupt nicht zu
1 Keine Angabe / Weif3 nicht

84% der Befragten stimmen Uberein, dass die unternehmensinterne Wahrnehmung der Compliance-Funktion als geschéftsbehindernd die Férderung

der ethischen Unternehmenskultur in negativer Weise beeinflusst.

Die unternehmensinterne Wahrnehmung der Compliance-Funktion als geschiaftsfordernd ("Business
Enabler") beeinflusst die Forderung der ethischen Unternehmenskultur in positiver Weise

1%

| Stimme vollig zu
W Stimme zu

Stimme nicht zu

ethischen Unternehmenskultur in positiver Weise beeinflusst.

Stimme weder zu noch nicht zu

Stimme Uberhaupt nicht zu
= Keine Angabe / Weil} nicht

85% der Befragten stimmen (iberein, dass die unternehmensinterne Wahrnehmung der Compliance-Funktion als geschéaftsfordernd die Férderung der
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Neben der niederschwelligen und anonymen
Meldemdglichkeit, sollteauchaufzielgruppengerechte
Verfahren und Moglichkeiten zur Meldung auf
Augenhodhe geachtet werden.

¥ Mitarbeiter sollten nicht nur (ber
Hinweisgebersysteme die Option haben,
ihre Dilemmata und Herausforderungen
zu melden, sondern auch die Freiheit
und Méglichkeit, diese persénlich und
direkt mit der eigenen Fihrungskraft
oder einer anderen Vertrauensperson
zu besprechen. Der Einsatz
entsprechender technischer Systeme
kann als zusétzliches Instrument dienen,
insbesondere wenn bestimmte Themen
nicht mit Vorgesetzten oder Kollegen
erértert werden kénnen oder sollen. £
Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG
Neben transparenten Prozessen flir den Umgang mit
Meldungen erfordert ein effektives Compliance- und
Integrity-Management (CIM) auch klare Verfahren

zur Behandlung tatsachlicher Regelverstéfle und
Fehlverhalten.

Wie zuvor erlautert, ist eine falsch verstandene
Zero-Tolerance-Politik nicht der optimale Ansatz
im Umgang mit Fehlern. Gerade im Hinblick auf
ethische Kulturgestaltung ist es jedoch essenziell,
Compliance-VerstdlRe konsequent zu verfolgen
und unabhangig von Hierarchiestufe und Ansehen
involvierter Personen fair und unparteiisch zu
sanktionieren.

Ein bewahrtes Instrument zur systematischen
Untersuchung der Ursachen von Fehlverhalten ist
die Root Cause Analysis. Diese Methode hilft,
die grundlegenden Grinde flir die Nichteinhaltung
von Vorgaben zu identifizieren. Dabei wird in
aufeinanderfolgenden Analyseschritten ermittelt, was
geschehen ist, warum es geschehen ist und welche
Anpassungen notwendig sind. Die Aufdeckung
von Prozessschwachen ermoglicht es, strukturelle
Probleme zu beheben und wiederkehrende Vorfalle
zu vermeiden.'%

106 Vgl. zum Thema Root Cause Analysis im Compliance Management Kusserow (2021), S. 62f.
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Root Cause Analysis
Die Root Cause Analyse (RCA) kann bei VerstoRen oder Non-Compliance-Fallen eingesetzt werden,

um die zugrunde liegenden Ursachen systematisch zu analysieren. Der Prozess folgt einer strukturierten
Methodik in Anlehnung an die folgenden Schritte:

. Problemidentifikation und Informationssammlung

Zu Beginn werden alle relevanten Informationen und Fakten Uber den Sachverhalt
zusammengetragen, um ein umfassendes Verstandnis der Situation zu erméglichen.

. Zuteilung von Verantwortlichkeiten

Die Verantwortung muss nicht ausschlief3lich bei der Compliance-Funktion liegen. Vielmehr
ist es essenziell, zusatzliche Fachexperten einzubeziehen, um eine fundierte Untersuchung
sicherzustellen.

. Fragen stellen

Ein wichtiger Schritt besteht darin, die Situation kritisch zu hinterfragen. Dabei gilt es einerseits
herauszufinden, wie es zu dem Fall gekommen ist und anderseits die Frage zu beantworten,
warum die Schwachstelle nicht schon eher entdeckt wurde und welche systematischen Fehler
zum Verstol3 beigetragen haben.

. Ursachenermittlung

Im Rahmen der Ursachenermittlung werden tatsachliche sowie potenzielle Ursachen konkret
identifiziert und die Auswirkungen des Vorfalls bewertet. Die Griinde fir Non-Compliance sind
vielfaltig und kénnen beispielsweise in zu schwachen Kontrollen, unzureichenden Leitlinien, IT-
Ausfallen oder auch mangelhaften Schulungen liegen.

. Losungsansiatze herausarbeiten und MaBnahmen implementieren

In interdisziplindren Teams bestehend aus abteilungstibergreifenden Fachpersonen werden
mdgliche Lésungsvorschlage und KorrekturmaRhahmen entwickelt. Ziel der MalRinahmen ist es,
ein erneutes Auftreten ahnlicher Vorfalle zu verhindern, bzw. das Risiko zu minimieren. Auch
bei der Implementierung ist die Festlegung von Verantwortlichkeiten sowie Mitteln und Fristen
essenziell.

. Monitoring und Priifung

Nach der Umsetzung der MalRnahmen sind kontinuierliche Prozesse zur Uberpriifung von
deren Durchfuhrung, Wirksamkeit und Akzeptanz entscheidend. Dies gewahrleistet, dass die
MalRnahmen nachhaltig implementiert werden und ihren Zweck erftillen.

Diese strukturierte Vorgehensweise stellt sicher, dass die RCA nicht nur kurzfristige Lésungen liefert,
sondern langfristig zur Optimierung von Prozessen und Systemen beitragt.
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Qualitatskriterien, Erfolgsfaktoren und Priifungshandlungen

Die zuvor ausflhrlich diskutierten Qualitatskriterien  Jedes Qualitatskriterium (Q) besteht dabei aus Er-
sollen als Orientierungshilfe zur Definition von An- folgsfaktoren (E), konkreten Prifungshandlungen
forderungskatalogen in Unternehmen, der Bera- (P) und beispielhaften Key Performance Indicators
tungs- und Prufungspraxis zur Ausgestaltung und (KPlIs).

Beurteilung von ,High-Performance Compliance

& Integrity Management-Systemen®“ (HPCIM) die-

nen.

Q1: Fuhrungskrafte — Top-Management & mittleres Management — sind aktive
Multiplikatoren fiir Compliance und Integrity

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen

E1.1 Prasenz des Top-Managements

Das Top-Management zeigt sowohl intern
als auch extern Préasenz und Engagement
fur C&l-Themen

P1.1a

Analyse der Unternehmenswebseite und interner Kommuni-
kationskanale auf die Sichtbarkeit des Top-Managements in
Bezug auf C&l-Themen und Uberpriifung, ob diese Kommu-
nikation archiviert wird

P1.1b

Analyse o6ffentlicher Reden, Interviews und Townhalls sowie
interne AuRerungen des Top-Managements zu C&l (Auf-
forderung zur Teilnahme an Schulungen, Kooperation im
Rahmen anstehender interner und externer Audits, etc.) hin-
sichtlich einer klaren und glaubwirdigen Kommunikation von
C&l-Themen

P1.1c

Uberpriifung der Anwesenheit und aktiven Teilnahme des
Top-Managements an C&l-Workshops, Schulungen, E-Lear-
nings und Veranstaltungen

P1.1d

Uberpriifung der internen Prozesse, die sicherstellen, dass
das Bekenntnis zu C&l bei einem Wechsel in der obersten
Flhrungsebene bestehen bleibt
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E1.2 Zielgruppenspezifische
Entscheidungstrainings

Entscheidungstrainings zu C&l-Themen,
angepasst an Zielgruppen und praxisnahe
Szenarien, sind integraler Bestandteil von
Fuhrungskrafteentwicklungsprogrammen

P1.2

Erhebung der Teilnahmequoten von Fihrungskraften (ein-
schlieBlich Top-Management) an szenariobasierten Entschei-
dungstrainings, sowohl gesamthaft als auch differenziert nach
Hierarchieebene

E1.3 Vorbildfunktion der
Fihrungskréfte (,,Walk the Talk*)

Fahrungskréfte leben C&l im Arbeitsalltag
aktiv vor und agieren als Vorbilder fur ethi-
sches Verhalten

P1.3a
Analyse interner Hinweise und C&l-Vorfalle, insbesondere
hinsichtlich der Involvierung von FUhrungskraften

P1.3b

Analyse des Feedbacks von internen und externen Stakehol-
dern bezuglich der Wahrnehmung von Fuhrungsverantwor-
tung in Bezug auf C&l

P1.3c

Analyse von dokumentierten MalRnahmen und Initiativen von
Fdhrungskraften zur Férderung von C&l (etwa im Rahmen
von dokumentierten Leistungsbeurteilungen, Teamgespra-
chen, etc.)

E1.4 Einbindung aller Fiihrungsebenen

Mittlere und untere Fihrungsebenen wer-
den in die Kommunikation und Umsetzung
von C&l-MalRnahmen eingebunden und
kennen ihre jeweiligen Verantwortlichkei-
ten

P1.4a
Analyse der Verantwortlichkeiten mittlerer und unterer Fih-
rungskrafte in Bezug auf C&l-MaRnahmen

P1.4b

Durchsicht der Ergebnisse von Fuhrungskraftebefragung aller
Hierarchieebenen zum Verstandnis ihrer C&l-Verantwortlich-
keit

E1.5 Klare und glaubwiirdige
Kommunikation

FOhrungskrafte bekennen sich offen zu
C&l sowie zu regelkonformem Handeln
(,Tone from the Top“) und kommunizieren
ihre Erwartungen an Mitarbeitende klar
und nachvollziehbar

P1.5
Auswertung der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zur
Klarheit der Kommunikation zu C&l
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E1.6 Férderung einer Vertrauenskultur

Flhrungskrafte gestalten eine Unter-
nehmenskultur, in der Mitarbeitende sich
sicher fuhlen, Bedenken und Probleme
offen anzusprechen; Fehler werden als
Lernmdglichkeiten gesehen, und Fih-
rungskrafte Ubernehmen die Rolle ver-
trauenswirdiger Ansprechpersonen

P1.6a

Auswertung und Interpretation der Ergebnisse von Mitarbei-
terbefragungen zur Wahrnehmung von organisationalem Ver-
trauen und Vertrauen gegenuber direkten Vorgesetzten im
Kontext von C&l

P1.6b
Untersuchung der Prozesse und Reaktionen auf gemeldete
Fehler (z.B. mit Hilfe des Hinweisgebersystems) hinsichtlich

Konsistenz und Angemessenheit der Manahmen, insbeson-
dere zur transparenten und objektiven Sanktionierung bei In-
volvierung der Filhrungsebene

siehe auch P3.3

Beispielhafte KPIs

Anteil der internen und externen Kommunikationselemente (Reden, Interviews und offentlichen
Stellungnahmen), die vom Top-Management zu C&l-Themen initiiert wurden

Prozentsatz der Mitarbeitenden, die in Umfragen die Wahrnehmung der Sichtbarkeit des Top-
Managements zu C&I-Themen bestatigen

Anteil der Mitarbeitenden, die durch interne Kommunikationskanéle (z. B. Klickzahlen, Aufrufe) erreicht
werden

Anteil an C&I-Workshops und Veranstaltungen, an denen Mitglieder des Top-Managements prasent
waren

Prozentsatz der Mitarbeitenden, die bestatigen, dass ihre Vorgesetzten C&l im Arbeitsalltag vorleben
Gesamtzahl der internen und externen Meldungen zu Fehlverhalten von Flihrungskréaften

Prozentsatz der Fihrungskrafte, die angeben, ihre C&l-Verantwortlichkeiten im eigenen
Verantwortungsbereich zu kennen und nachzukommen

Mitarbeiterfeedback zu Klarheit und Glaubwirdigkeit der C&l-Kommunikation (z.B. aus jahrlichen
Umfragen)

Prozentsatz der Mitarbeitenden, die angeben, sich sicher zu fiihlen, Bedenken mit ihren direkten
Vorgesetzten offen zu besprechen

Anzahl der Meldungen uber Fehlverhalten und deren Bearbeitungsquote
Mitarbeiterfeedback zur Wahrnehmung des Umgangs mit Fehlern

Anteil der Fiihrungskrafte, bei denen die aktive Forderung von C&l in den Zielvereinbarungen verankert
ist
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Q2: Compliance und Integrity sind in strategische und operative

Entscheidungsprozesse integriert und auf Vorstandsebene verankert, mit klaren

Verantwortlichkeiten und Berichtsstrukturen

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen

E2.1 Integration in die
Unternehmensstrategie

C&l sind fest in der Unternehmensstrate-
gie verankert, finden sich in Vision, Mis-
sion, Leitbild und Purpose wieder und sind
zudem in operative Entscheidungsprozes-
se integriert

P2.1a

Uberpriifung der Unternehmensstrategie und relevanter
Dokumente (z. B. Leitbild, Purpose-Claim, Mission, Vision,
Richtlinien) auf die Verankerung von C&l

P2.1b

Auswertung der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zur
Wahrnehmung der Integration von C&l in strategische und
operative Entscheidungen

P2.1c

Uberpriifung der internen Onboarding-Prozesse darauf, ob
alle neuen Mitarbeitenden Uber die Verankerung von C&l in
der Unternehmensstrategie informiert werden

E2.2 Prasenz in Gremien

C&l-Funktionen sind regelmalig und sys-
tematisch in relevanten Entscheidungs-
gremien eingebunden

P2.2a

Analyse von Protokollen und anderen Unterlagen aus und
fur Gremiensitzungen (z. B. Vorstand, Aufsichtsrat) bzw. re-
levanten Entscheidungsgremien und Entscheidungsfindungs-
prozessen auf die Einbindung von C&l-Funktionen und die
Thematisierung von C&l

P2.2b
Uberpriifung, ob fiir das C&I-Reporting Termin, Form, Inhalt
und Verantwortlichkeit festgelegt sind

E2.3 Einbeziehung von Funktionen mit
Umsatz- und Budgetverantwortung

Ethische Prinzipien werden als zentraler
Bestandteil der Fihrungskultur verstanden
und in die strategische Entscheidungsfin-
dung auf allen Ebenen integriert

P2.3

Analyse von dokumentierten MalRnahmen und Initiativen von
FOhrungskraften zur Férderung von C&l (etwa im Rahmen
von dokumentierten Leistungsbeurteilungen, Teamgespra-
chen, etc.)
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E2.4 Klare Verantwortlichkeiten und
Berichtsstrukturen

Zustandigkeiten fur C&l sind eindeutig
definiert; es bestehen transparente, nach-
vollziehbare Berichtswege

P2.4

Uberpriifung von Organigrammen, Stellenbeschreibungen
und internen Richtlinien auf klare Verantwortlichkeiten und
Berichtsstrukturen fir C&l

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Q3: Compliance und Integrity sind wertebasiert und stutzen dadurch die gelebte
Unternehmenskultur

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen

E2.5 Externe Korrektive P2.5a

Analyse der Zusammensetzung von externen Kontrollins-

Ein unabhéngiges externes Korrektiv, | tanzen (z. B. Beirat, Aufsichtsrat) in Bezug auf C&l vor dem
(Beirat/ Aufsichtsrat) unterstitzt die stra- | Hintergrund von Verantwortlichkeiten, Zusténdigkeiten und
tegische Verankerung von C&l in der Or- | Kompetenzen

ganisation

P2.5b

Uberpriifung der Regelungen zur Uberwachung des Vorstan-
des im Rahmen seiner C&l-Verantwortlichkeiten durch den
Aufsichtsrat

E3.1 Werteorientierung

C&l beruhen auf den Unternehmenswer-
ten und sind integraler Bestandteil der ge-
lebten Unternehmenskultur

P3.1a

Analyse der ethischen Unternehmenskultur: Uberprifung der
Unternehmenskultur im Hinblick auf ethische Grundsatze und
Werte'"”

P3.1b

Durchsicht und Interpretation der Ergebnisse von Mitarbeiter-
und FUhrungskraftebefragungen zur Wahrnehmung der Rele-
vanz der Unternehmenswerte im Arbeitsalltag

Beispielhafte KPIs

Durchschnittliche Anzahl der C&l-relevanten Referenzen in den strategischen Dokumenten (Vision,
Mission, Leitbild, Purpose, Richtlinien)

Ergebnisscores aus internen Audits oder Umfragen zur Integration und Wirksamkeit von C&l in
operativen Entscheidungsprozessen

Prozentsatz der Gremiensitzungen (Vorstand, Aufsichtsrat, Geschaftsfiihrung), in denen C&l behandelt
wurden sowie Anteil der Protokollinhalte, die sich mit C&l befassen

Ergebnisse aus qualitativen Befragungen zu der Wahrnehmung von Gremienmitgliedern bezuglich ihrer
Rolle und Verantwortung bei der Umsetzung von C&l

Prozentsatz der Abteilungen/Funktionen mit klar definierten Zustandigkeiten fir C&l-Themen

Anzahl der C&l-Berichte, die innerhalb eines definierten Zeitraums an Management und Aufsichtsorgane
Ubermittelt werden

Ergebnisse und Rickmeldungen aus Sitzungen und Workshops mit Mitgliedern eines externen
Korrektivs sowie aus externen Prifungen zur Verankerung von C&l

E3.2 Eigenverantwortung und
Reflexion

Der Code of Conduct ist klar, verstand-
lich und adressatengerecht formuliert und
bietet Handlungsspielraum fir eigenver-
antwortliches Handeln sowie reflektierte
Entscheidungen

P3.2a

Untersuchung des Code of Conduct sowie weiterer relevanter
Dokumente auf die Integration der Unternehmenswerte sowie
deren Verstandlichkeit, Zuganglichkeit und Zielgruppenorien-
tierung

P3.2b

Auswertung der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zum
empfundenen Handlungsspielraum fir eigenverantwortliches
Handeln und reflektiertes Entscheiden

E3.3 Offenheit fiir Fehler

Fehler werden als Lernchancen genutzt
und in einer offenen und konstruktiven
Weise diskutiert

P3.3

Auswertung und Interpretation der Ergebnisse von Mitarbei-
ter- und Fuhrungskraftebefragungen zur Wahrnehmung der
Fehlerkultur und zur Bereitschaft, Fehler offen anzusprechen

siehe auch P1.6b
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E3.4 Kulturelle Verankerung

Regionale C&l-Verantwortliche fdrdern
die kulturelle Verankerung von C&l, indem
sie globale Standards mit lokalen Werten
in Einklang bringen

P3.4a

Uberpriifung globaler C&I-Richtlinien auf Anpassungsbedarf
an lokale kulturelle Gegebenheiten durch Interviews mit re-
gionalen C&I-Verantwortlichen sowie Uberpriifung, dass eine
Ubersetzung stattgefunden hat

P3.4b
Abgleich von lokalen C&l-Richtlinien mit globalen Standards
im Rahmen von internen Audits

E3.5 Speak-up-Kultur

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte fuhlen
sich sicher und ermutigt, Bedenken und
Probleme offen anzusprechen

P3.5

Auswertung der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zum
Sicherheitsempfinden, Bedenken und Probleme offen anzu-
sprechen

siehe auch P1.6a, P6.4a

Integrity aktiv einbezogen

E4.1 Partizipation

Mitarbeitende und Fihrungskrafte werden
aktiv und wertschatzend in die Entwick-
lung und Umsetzung von C&lI-Malinah-
men, wie etwa den (Weiter-)Entwicklungs-
prozess des Code of Conduct sowie
Richtlinien, eingebunden

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Q4: Mitarbeitende und Flihrungskrafte sind bei der Gestaltung von Compliance und

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen

P4.1

Analyse der Dokumentation des Entwicklungsprozesses von
C&l-MaRnahmen zur Uberpriifung, ob und in welcher Form
Mitarbeitende und Fuhrungskréfte verschiedener Ebenen ein-
bezogen wurden

Beispielhafte KPIs

* Prozentsatz der Mitarbeitenden und Fihrungskrafte, die in Befragungen bestatigen, dass die
Unternehmenswerte fir ihre Arbeit relevant sind

» Ergebnisscores aus internen Audits zur Integration von Unternehmenswerten in Unternehmensrichtlinien

» Anteil der Mitarbeitenden, die den Code of Conduct als klar, versténdlich, hilfreich und leicht zuganglich
bewerten

* Prozentsatz der Mitarbeitenden, die angeben, dass sie ausreichenden Handlungsspielraum fir
eigenverantwortliches Handeln und reflektiertes Entscheiden haben

* Prozentsatz der Mitarbeitenden, die bestatigen, dass Fehler offen und konstruktiv diskutiert werden
* Anteil der gemeldeten Fehlerfalle, die zu konkreten VerbesserungsmalRnahmen fihrten

* Prozentsatz/Anzahl der globalen C&l-Richtlinien, die an lokale Gegebenheiten (Werte) angepasst
wurden

* Prozentsatz der Mitarbeitenden, die sich sicher filhlen, Bedenken oder Probleme offen anzusprechen

E4.2 Transparenz und
Nachvollziehbarkeit

Ziele und Hintergrinde von C&l-Mal3nah-
men werden klar und verstandlich kom-
muniziert; der Umgang mit gemeldetem
Fehlverhalten erfolgt nachvollziehbar und
transparent

P4.2
Uberpriifung der Prozesse im Umgang mit gemeldetem Fehl-
verhalten auf Transparenz und Nachvollziehbarkeit

siehe auch P3.6

E4.3 Angemessene Anreize

Zielvorgaben und Anreizsysteme werden
in Einklang mit moralischen Prinzipien und
den Unternehmenswerten gestaltet

P4.3a

Analyse von Leistungsbeurteilungen hinsichtlich verwendeter
Kriterien und Bewertungsmalistabe, insbesondere hinsicht-
lich der realistischen Erreichbarkeit der Zielvorgaben

P4.3b

Analyse von Beférderungsentscheidungen und disziplinari-
scher MalRnahmen hinsichtlich verwendeter Kriterien und Be-
wertungsmafstébe
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E4.4 Dialog und Austausch

Die Organisation schafftregelmaRige Gelegenheiten
fur Dialog und Austausch zu C&l-Themen,
beispielsweise durch Workshops, Veranstaltungen
und Formate mit Mitarbeitenden, Fuhrungskraften
und externen Stakeholdern

P4.4

Analyse der Teilnahmequoten an Formaten wie
Schulungen, Workshops und Veranstaltungen so-
wie Auswertung des Teilnehmerfeedbacks (rando-
misierte Interviews/Gesprache) zur wahrgenom-
menen Qualitdt des Austauschs, mit besonderem
Fokus auf Offenheit, Diskussionstiefe und Losungs-
orientierung

Beispielhafte KPIs

» Anteil der Mitarbeitenden, die an der Entwicklung und Umsetzung von C&l-MaRRnahmen beteiligt waren

(z. B. am CoC-Entwicklungsprozess)

» Anteil der C&I-MaRnahmen, bei denen Mitarbeiterfeedback berticksichtigt wurde

* Anteil der Dialog- und Austauschformate zu C&l-Themen, bei denen Mitarbeitende Feedback zu C&l-
MaRnahmen geben kénnen; Teilnahmequote der Mitarbeitenden an diesen Formaten; Prozentsatz der
Dialogformate, bei denen externe Stakeholder eingebunden sind; Anzahl der Verbesserungsvorschlage,
die aus diesen Dialogformaten zum Thema C&l resultieren

» Prozentsatz der Fihrungskréfte, die die Zielvorgaben als mit den Unternehmenswerten im Einklang

stehend bewerten

» Erfullungsquote von C&l-Zielvorgaben im Rahmen der Leistungsbeurteilung von Fiihrungskraften

* Prozentsatz der Mitarbeitenden, die angeben, dass sie den Umgang mit gemeldetem Fehlverhalten als

transparent und nachvollziehbar empfinden
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Q5: Schulungen und Weiterbildungen im Bereich Compliance und Integrity

befahigen Mitarbeitende und Fuhrungskrafte zur Reflexion ethischer Dilemmata und

Compliance-bezogener Konflikte sowie zum proaktiven Handeln

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen

E5.1 Praxisnahe und
anwendungsorientierte Inhalte

Schulungen und Programme vermitteln
praxisnahe, relevante Inhalte, die auf die
spezifischen Bedirfnisse der jeweiligen
Zielgruppen abgestimmt sind

P5.1a
Bewertung der Trainingsinhalte und Formate hinsichtlich Re-
levanz, Praxisndhe, Zielgruppenorientierung

P5.1b
Analyse des Teilnehmerfeedbacks zur Effektivitdt und Rele-
vanz der Trainingsinhalte und Formate

E5.2 Forderung von ethischer
Kompetenz

Schulungen und Programme gehen Uber
reine Wissensvermittlung hinaus und star-
ken Kompetenzen zur Erkennung, Reflexi-
on und Bewaltigung ethischer Dilemmata
sowie zur verantwortungsvollen Entschei-
dungsfindung

P5.2
Bewertung der Trainingsinhalte und Formate vor dem Hinter-
grund der Forderung von ethischer Kompetenz'©®

siehe auch P1.2

E5.3 Interaktive Schulungsformate

Ein vielfaltiges Angebot an interaktiven
und hierarchietibergreifenden Formaten,
wie Workshops und Dilemma-Trainings,
ermdglicht die offene Diskussion und Be-
arbeitung von Wertekonflikten

P5.3

Analyse von Dokumentationen und Teilnehmerlisten interakti-
ver Schulungsformate (z. B. Workshops, Dilemma-Trainings),
hinsichtlich der hierarchielibergreifenden Zusammensetzung
der Teilnehmenden, insbesondere der Teilnahme von Fih-
rungskraften und direkt berichtenden Mitarbeitenden (ein-
schlie3lich Aufsichtsrat und Vorstand)

E5.4 Engagement der
Geschiftsleitung

Geschéftsleitung und Top-Management
sind aktiv in Schulungen und Weiterbil-
dungsmalinahmen zu C&I-Themen invol-
viert

siehe P1.2

108 Siehe dazu ausfiihrlich Abschnitt ENABLEMENT.
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Beispielhafte KPIs

* Anteil der Fuhrungskrafte (nach Hierarchiestufe), die an szenariobasierten C&l-Trainings (inkl.
Offenlegung und Diskussion von ethischen Dilemmata und Compliance-Konflikten im Unternehmen)
teilgenommen haben

* Anteil an hierarchielibergreifenden Workshops zu C&l zwischen Managementebenen (jeweils
vorgesetzte Flihrungskraft mit direkt Berichtenden; inkl. Aufsichtsrat — Vorstand) zur Offenlegung und
Diskussion von ethischen Dilemmata und Compliance-Konflikten im Unternehmen

« Teilnehmerfeedback zur Qualitat der angebotenen Schulungen/Weiterbildungen im Bereich C&l (Erwerb
von Grundlagenwissen zu C&l, Praxisorientierung, Erwerb von Handlungskompetenzen)

EFFECTIVE EMPOWERMENT

Q6: Die Compliance-Funktion wird von den Mitarbeitenden als Business Enabler
wahrgenommen. Angemessene Kontrollmechanismen ermaoglichen die individuelle
Verantwortungsubernahme und unterstutzen Compliance & Integrity Management
durch klare Prozesse fur RegelverstoRe, ein zugangliches Meldeverfahren sowie
faire Sanktionierung.

Erfolgsfaktoren Prifungshandlungen
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E6.1 Business Enablement

Die C&l-Funktion wird von Mitarbeitenden
als unterstutzender Partner wahrgenom-
men, der bei der Einhaltung von Regeln,
ethischen Standards und der Lésung von
Compliance-bezogenen Konflikten und
Dilemmata beratend zur Seite steht

P6.1a

Erhebung der Anzahl der Mitarbeitenden, die die C&I-Funk-
tion als unterstitzend wahrnehmen, insbesondere beim Fin-
den geeigneter Ldsungen in Graubereichen

P6.1b

Uberpriifung der Sachkenntnis liber die Geschéaftsmodelle
der Organisation in der C&l-Funktion, etwa durch die Analyse
der beruflichen Hintergriinde sowie der operativen Erfahrun-
gen des C&l-Teams

P6.1c
Analyse der Weiterbildung fur die C&I-Funktion zur szenario-
basierten Entscheidungsfindung

siehe E5.2

P6.1d

Analyse von Geschéftsvorfallen und Managemententschei-
dungen mit C&l-Bezug auf den Grad der Einbeziehung der
C&l-Funktion in die Entscheidung; Interviews und Gesprache,
insbesondere mit dem operativen Management

E6.2 Angemessene Kontrollen

Kontrollen gewahrleisten die Einhaltung
von Standards, fordern jedoch gleichzeitig
unternehmerischen Handlungsspielraum
und individuelle Verantwortungsubernah-
me, ohne eine Kultur des Misstrauens zu
schaffen

P6.2

Untersuchung der Implementierung und Wirkung der Kont-
rollmechanismen im Unternehmen auf Ausgewogenheit und
Effektivitat

111



EFFECTIVE EMPOWERMENT

E6.3 Umgang mit RegelverstéRen

Transparente und unabhangige Prozesse
gewahrleisten einen fairen Umgang mit
RegelverstéRen und Fehlverhalten, unab-
hangig von der Hierarchiestufe der betei-
ligten Personen; ein Schwerpunkt liegt auf
der Vermeidung kinftiger Verstéfie und
der Forderung einer Kultur der Verantwor-
tungsiibernahme

P6.3a

Uberpriifung der Prozesse zum Umgang mit RegelverstéRen
hinsichtlich Klarheit, Transparenz, Fairness und Konsistenz
sowie deren praventiver Wirkung, mit besonderem Fokus dar-
auf, dass dieser Prozess fir alle Mitarbeitenden auf allen Ebe-
nen gleichermafen gilt und angewendet wird

P6.3b

Uberpriifung der Anzahl der Meldungen, die zu einer Root
Cause Analysis fuhren, sowie der Qualitdt und Ergebnisse
dieser Analysen

P6.3c
Uberpriifung des Prozesses zur Behebung systemischer
Méngel nach deren Aufdeckung

EFFECTIVE EMPOWERMENT

E6.4 Glaubwiirdige Meldesysteme

Die Meldewege fur Fehlverhalten sind
transparent, versténdlich und an die Be-
dirfnisse unterschiedlicher Zielgruppen
angepasst; sie ermoglichen sowohl an-
onyme als auch personliche Meldungen
interner wie externer Personen

P6.4a
Analyse der bestehenden Meldewege hinsichtlich Zuganglich-
keit, Vertraulichkeit, Benutzerfreundlichkeit und Transparenz

P6.4b
Erhebung zur Bekanntheit der relevanten Ansprechpersonen
in der C&l-Funktion sowie deren Kontaktmdglichkeiten

P6.4c

Analyse der Anzahl und Art eingegangener Meldungen Uber
potentielle Regelverstdlie, Fehlverhalten und ethischen Prob-
lemfeldern sowie der Bearbeitungsdauer und -qualitat

Beispielhafte KPIs

Anzahl der Anfragen an C&l-Funktion zur Unterstitzung bei C&l-bezogenen Konfliktsituationen
und Dilemmata, kategorisiert nach Art der Anfrage, Dringlichkeit, Herkunft (geografische Region,
Geschéftsbereich), Fihrungsebene, Haufigkeit wiederkehrender Anfragen, etc.

Anteil an Mitgliedern der C&l-Funktion mit Erfahrung aus dem operativen Geschaft
Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit den Angeboten der C&I-Organisation
Durchschnittliche Bearbeitungszeit von Meldungen mit Relevanz zu C&l

Mitarbeiterzufriedenheit mit den bestehenden Meldewegen hinsichtlich Zuganglichkeit, Vertraulichkeit,
Benutzerfreundlichkeit und Transparenz

Prozentsatz der Meldungen, die zu einer Untersuchung fuhren
Anteil der Meldungen, die zu einer Root Cause Analysis flhren

Wiederholungsrate von VerstéRen nach Remediation-MaRnahmen
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EFFECTIVNESS TESTING

Methoden und Techniken fir die Prufung der ethischen

Unternehmenskultur

Erfassung und Messung der Unterneh-
menskultur

Die Erfassung der Unternehmenskultur ist der erste
Schritt, um die bestehende Kultur zu bewerten und
festzustellen, inwieweit eine ethische Unternehmens-
kultur innerhalb der Organisation gelebt wird. Dass
die Organisationskultur kontinuierlich beobachtet
und weiterentwickelt werden sollte, implizieren auch
die Vorgaben aus Priufungs- und Zertifizierungs-
standards, die die Kultur als grundlegendes Element
eines wirksamen CMS definieren.'® Dass eine re-
gelmaRige Bestimmung und Analyse der ethischen
Unternehmenskultur erfolgskritisch fir die Wirksam-
keit des CIM ist, bestatigen 78% der befragten Com-
pliance-Experten.

Wenngleich die Relevanz einer regelmaligen Erfas-
sung und Analyse der ethischen Unternehmenskul-
tur bereits erkannt wurde, kann es diverse Grinde
geben, warum Organisationen immer noch davon
absehen. Neben dem Aufwand, der einer solch um-
fassenden Erhebung gegenubersteht, fordert es das
Engagement der Geschéaftsleitung und dartber hin-
aus die Bereitschaft zu Selbstkritik und zu Verande-
rung.°

Dass die ethische Unternehmenskultur durch das
regelmalige Monitoring gefdrdert wird, bestatigen
hingegen auch die Umfrageergebnisse.

Die Bestimmung und Analyse der ethischen Unternehmenskultur ist erfolgskritisch fiir ein

wirksames Compliance- und Integrity-Management

B Stimme vollig zu

H Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weil} nicht

78% der Befragten stimmen Uberein, dass die Bestimmung und Analyse der ethischen Unternehmenskultur erfolgskritisch fiir ein wirksames CIM sind.

199 v/gl. dazu IDW PS 980, 2022, S. 7 und ISO 37301:2021, S. 38f. In diesen Standards ist dabei von der ,Compliance-Kultur* die Rede.

10 v/gl. Eichler (2012b), S. 31.
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Die Forderung einer ethischen Unternehmenskultur bedarf der regelmaBigen Erfassung und
Analyse (z.B. durch Mitarbeiterbefragungen)

| Stimme vollig zu

H Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weil} nicht

73% der Befragten stimmen Uberein, dass die Férderung einer ethischen Unternehmenskultur regelméaBig erfasst und analysiert werden muss.

J) Die grél3te Herausforderung
der Priifung einer ethischen
Unternehmenskultur besteht darin,
dass Ethik kaum bis gar nicht messbar
ist, da es sich dabei um die innersten
Uberzeugungen des Menschen handelt.
Man kann sich im Rahmen der Priifung
lediglich an Beobachtungen von
Verhaltensweisen orientieren. Durch die
Erhebung messbarer Indikatoren l&sst
sich beispielsweise priifen, inwieweit
Compliance- und Integrity-Mal3nahmen
im Unternehmen angenommen
werden. &

Hubertus Eichler, Forvis Mazars GmbH & Co. KG

111 siehe hierzu das Modell von Schein im Kapitel EINFUHRUNG.

Die Messung der Unternehmenskultur ist ein
komplexer Prozess, und flr Praktiker stellt sich
folglich die Frage nach der konkreten Umsetzung.
Einige anerkannte Standards geben hierfur
eine Richtung vor. Die Umfrageergebnissen
legen jedoch dar, dass die darin vorgesehenen
Prifungshandlungen nur in Teilen als ,geeignet® zur
Beurteilung einer ethischen Unternehmenskultur
angesehen werden. Das liegt vor allem an der
Tatsache, dass weder die Unternehmenskultur noch
die (ethischen) Uberzeugungen sichtbar oder gar
dokumentierbar sind. Zwar pragen die grundlegenden
Werte und Einstellungen der Mitarbeitenden deren
Verhaltensweisen, doch bleiben diese haufig nach
aufen hin unsichtbar."

115
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Im Rahmen standardisierter Prifungen und
Zertifizierungen werden insbesondere die
dokumentierten Prozesse sowie ihre Wirksamkeit
zu einem bestimmten Stichtag Uberprift. Die
Gestaltung der Unternehmenskultur ist jedoch oft
mit Mallnahmen verbunden, die langfristig orientiert
sind. Im Zuge einer stichpunktbezogenen Prifung
werden langfristige Investitionen allerdings nicht
hinreichend bertcksichtigt, um eine valide Aussage
Uber die Entwicklung der Kultur treffen zu kénnen.

Die Prufungs- und Zertifizierungsstandards stof3en
also an ihre Grenzen, wenn es darum geht, zu
bewerten, inwieweit ethische Prinzipien tatsachlich
im Unternehmen und im Arbeitsalltag angewendet
und gelebt werden.

Derzeitige Prifungshandlungen zur Bestimmung von Compliance-Kultur (etwa im Sinne des

IDW PS 980) sind geeignet zur Erfassung und zur Beurteilung der ethischen Unternehmenskultur

| Stimme vdllig zu

H Stimme zu

= Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weif} nicht

Lediglich 14% der Befragten gibt an, dass derzeitige Priifungshandlungen zur Bestimmung von Compliance-Kultur geeignet zur Erfassung und

Beurteilung dieser sind, wie die Erhebung des KICG zeigt.
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JJ Laut den einschlégigen
Priifungsstandards ist die Wirksamkeit
der CMS-Elemente klar definiert und
durch Stichproben priifbar: Prozesse
kénnen bspw. darauf geprtift werden, ob
sie so funktionieren wie vorgesehen. Bei
der Priifung der ethischen Kultur stof3t
man jedoch an Grenzen. Sie ist nicht
ohne Weiteres prtifbar, weil sie nicht auf
definierten und priifbaren Prozessen
basiert. Es gestaltet sich daher schwer,
Ethik mit einem Priifungsmal3stab zu
verifizieren. £

Sven Clodius, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

EFFECTIVNESS TESTING

J) Vorgeschaltet zur Kulturgestaltung
empfiehlt sich die Durchfiihrung
einer Kulturanalyse. Einschlagige
Priifungsstandards wie der IDW PS
980 berticksichtigen jedoch nur die
Handlungen der Vergangenheit. Es
handelt sich folglich bei der Priifung
nur um eine Momentaufnahme (zu
einem Stichtag oder vergangenen
Zeitraum), da keine Investitionen
in zuklinftige MalBnahmen
berticksichtigt werden. Hinsichtlich der
Unternehmenskulturprtifung fehlt es
bisher aulerdem an Mindestkriterien
bzw. sauberen Verfahren. £§

Andreas Pyrcek, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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Als ersten Schritt der Kulturmessung wird in der
Literatur dazu geraten, einen Soll-Zustand und/oder
eine sogenannte Zielkultur festzulegen.'?

Dabeidurfen einerseits die Unternehmensgrundwerte
und andererseits die Mission, die Vision und der
Purpose der Organisation nicht auer Acht gelassen
werden, um Ernsthaftigkeit und Glaubwirdigkeit
zu wahren. Die angestrebte (ethische)
Unternehmenskultur wird schlie3lich mit dem Status
quo verglichen, um daraus weitere Malhahmen zur
Férderung der Zielkultur abzuleiten.

J)) Zur ganzheitlichen Erfassung
der Unternehmenskultur, sollten
zunachst Rahmen- und Regelwerke
zur gewtinschten Zielkultur aufgestellt
werden. Im nédchsten Schritt gilt es dann,
geeignete Indikatoren zur angestrebten
Zielkultur zu identifizieren, diese zu
implementieren und messbar zu
machen. £€

Hubertus Eichler, Forvis Mazars GmbH & Co. KG

Zur Erhebung eines aktuellen, mdglichst umfassen-
den Bildes der Unternehmenskultur eignet sich die
Kombination aus diversen Prifungshandlungen mit
unterschiedlichem Tiefgang. Laut etablierten Pri-
fungsstandards kann die Durchsicht bestehender
Regelwerke und Verhaltenskodizes ein erster Pri-
fungsschritt sein. Mitarbeiterbefragungen ergénzen
dabei die Prifungshandlungen.'?

2 Vgl. Sackmann (2006), S. 36; Eichler (2012a), S. 135.

JJ Im Zuge der Uberpriifung der
Unternehmenskultur sollten nicht
nur die Mitarbeiter, sondern auch
Fiihrungskréfte auf Top-Ebene sowie
Kontrollorgane befragt werden. £§

Manuela Mackert, ehem. Deutsche Telekom AG

J) Das Compliance & Integrity
Management sollte den Mitarbeitenden
(insbesondere den vulnerablen) dienen,

die das Unternehmen représentieren und
fur dessen AulRenwirkung verantwortlich
sind. Sie sind daher die relevanteste

Instanz, um die Wirksamkeit zu

beurteilen. Regelmélige Umfragen
und andere Feedback-Kanéle,
einschliellich 6ffentlicher Arbeitgeber-
Bewertungsplattformen, sind hier
hilfreich. £

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst

Die Befragung der Organisationsmitglieder stellt
eine der gangigsten Methoden dar und kann durch
die Vielzahl an erhobenen Perspektiven mal3geblich
dazu beitragen, das Bild der Unternehmenskultur zu
vervollstandigen. Die grol3e Mehrheit der Experten
befurwortetdabeieine Befragungaller Mitarbeitenden,
unabhangig von deren Hierarchiestufe.

13 vgl. IDW PS 980 (2022), S. 43; ISO 37301:2021, S. 43; Leitlinie des DOJ (2023), S. 15.
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Zur Messung von ethischer Unternehmenskultur sollten grundsatzlich alle Mitglieder einer

Organisation befragt werden

3% 3%

| Stimme vdllig zu

W Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu
Keine Angabe / Weil} nicht

75% der Befragten stimmen Uberein, dass zur Messung von ethischer Unternehmenskultur grundséatzlich alle Mitglieder

einer Organisation befragt werden sollten.

Zur Messung von ethischer Unternehmenskultur sollten vor allem die Fiihrungskréfte befragt
werden

11%

| Stimme vollig zu

M Stimme zu
Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu
Keine Angabe / Weil nicht

54%

65% der Befragten stimmen Uberein, dass es zur Messung von ethischer Unternehmenskultur nicht ausreichend ist,

Uberwiegend die Fuhrungskrafte zu befragen.
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Der Ethical Baseline Survey 2021 von Novartis bietet eine Ubersicht Gber mogliche Themenfelder, die
im Rahmen einer anonymisierten Mitarbeiterbefragung Anwendung finden kénnen."* Hier wurde eine
Studie mit rund 50 Fragen aus nachfolgend aufgefiihrten drei Kategorien konzipiert:

Ethisches Klima

Wahrnehmung des unmittelbaren organisationalen Umfelds, in dem sich die Mitarbeiter befinden, mit
Fokus auf

organisationale Gerechtigkeit
Fairness & Vertrauen
Kontrolle versus Autonomie
psychologische Sicherheit
Loyalitat

und der Frage, ob sie sich befahigt und unterstitzt fihlen, das Richtige zu tun.

Ethische Wahrnehmung

Ein Mal} dafir, wie sehr Mitarbeiter tatsachlich auf die moralischen und ethischen Auswirkungen
ihrer Entscheidungen und Handlungen achten (Moralische Achtsamkeit, Moralische Loslésung), etwa
folgende Fragestellungen:

» Welches Fehlverhalten haben Sie bereits in der Organisation wahrgenommen?
» Wie haben Sie sich dabei verhalten?

Ethisches Entscheiden

Wahrnehmung zur Art und Weise, wie Mitarbeiter Uber ethische Fragen und Probleme nachdenken, mit
Fokus auf

» Klarheit der Erwartungen
* Bewusstsein fur Vorurteile
» Widersprichliche Ziele

Solche Befragungen bieten wertvolle Anhaltspunkte, um die Organisationskultur besser zu verstehen
und gezielt MaBnahmen zur Férderung einer ethischen Unternehmenskultur abzuleiten.

114 v/gl. Jakel (2022) S. 60f.
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Auf Basis einer unternehmensweiten (anonymen)
Mitarbeiterbefragung kénnen erste ,Druckpunkte®
und Problemfelder identifiziert werden. Die
Ergebnisse bieten dann einen Ausgangspunkt zur
nochmaligen Intensivierung der Prifungshandlungen.
So kdénnen im Nachgang personliche Interviews
mit FOhrungskraften und/oder Mitarbeitenden aus
kritischen oder problemanfalligen Abteilungen gefihrt
werden, um mdglichen Konflikten auf den Grund
zu gehen. Innerhalb vertraulicher und persoénlicher
Gesprache konnen Probleme zielgenau adressiert
und besprochen werden.

59% der Experten geben sogar an, dass
personliche Interviews zur Messung der ethischen
Unternehmenskultur unerlasslich sind.

JJ Um ein vollsténdiges Bild der
Unternehmenskultur zu erhalten,
macht es Sinn, diejenigen, die den
Geschéftsalltag aktiv mitgestalten,
anonym zu befragen. Die blo3e
Uberpriifung von Dokumenten und
Dokumentationen allein ist unzureichend,
da dadurch keine Erkenntnisse
Uber die tatséchlich praktizierte
Compliance, sondern lediglich (iber
die implementierte, gewonnen werden
kénnen. £€

Sven Clodius, EY GmbH & Co.KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

EFFECTIVNESS TESTING

Médgliche Herausforderungen bei der Durchfliihrung
von Befragungen umfassen unter anderem die Angst
vor negativen Konsequenzen, soziale Erwinschtheit
im Antwortverhalten, selbstwertdienliche Verzerrun-
gen, Selbstiberschatzung sowie eine mangelnde
kommunikative Begleitung des Prozesses, die zu
einer geringen Rucklaufquote fihren kann.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, sind
die Sicherstellung strengster Vertraulichkeit, der Ein-
satz sorgfaltig ausgewahlter und differenzierter Fra-
getechniken sowie Transparenz im Befragungspro-
zess von zentraler Bedeutung. Eine Atmosphare, die
den Befragten ermdglicht, offen Uber Bedenken und
Herausforderungen zu sprechen, ohne Angst vor Re-
pressalien haben zu mussen, ist entscheidend, um
die Verzerrung durch erwlnschtes Antwortverhalten
zu verhindern und valide Ergebnisse zu erzielen.
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JJ Im Hinblick auf die Priifung der
Unternehmenskultur ist seitens des
Priifers ein Grundverstédndnis der
tatséchlichen Organisationsstruktur
notwendig. Neben der Durchsicht
von Dokumentationen sollten daher
vor allem persénliche Gespréche mit
Fiihrungskréften und Mitarbeitern gefiihrt
werden. Dabei gilt es, entscheidende
Fragen an die richtigen Personen zu
stellen. Zur Priifung einer ethischen
Unternehmenskultur kbnnen wenige
Fragen an ausgewéhlte Personen bereits
einen wichtigen Eindruck verschaffen. £€

Prof. Dr. Roland Steinmeyer, Morrison & Foerster LLP
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JJ Persénliche Interviews sind
die effektivste Methode und das
kraftvollste Mittel zur Erfassung der
Unternehmenskultur. Durch direkte
Gespréche kann ein tieferes Verstédndnis
fir die Werte, Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter
gewonnen werden. Fiir solche Interviews
braucht es jedoch einerseits klare
Regeln sowie gezielte Fragestellungen
und andererseits geeignete fragende
Personen, denen die Befragten
vertrauen kbnnen. Sie sollten zuhéren,
angemessen reagieren und klar
kommunizieren, dass die Befragten
keine Nachteile aufgrund ihrer offenen
Kommunikation zu beftirchten haben. Bei
auffalligen Ergebnissen und Antworten,
kann die Stichprobe der Befragten
ausgeweitet werden. Zudem kbénnen
Personen in risikosensiblen Positionen
befragt werden, um einen umfassenden
Eindruck der Unternehmenskultur zu
gewinnen. k&

Hubertus Eichler, Forvis Mazars GmbH & Co. KG

Zusatzlich zu den qualitativen Interviews koénnen
auch quantitative Datenpunkte aus dem Unterneh-
men dazu beitragen, die Unternehmenskultur zu ver-
stehen. Dazu zahlen z.B. KPIs wie Teilnahme- und
Erfolgsquoten von Schulungen, Feedbacks, Daten
Uber die Nutzung von Beratungs- und/oder Hinweis-
geberstellen sowie die Anzahl der Aufrufe des Code
of Conduct oder weitere Daten aus anderen Berei-
chen wie dem Personalmanagement.

Hier kann vor allem auf Informationen zurtckgegrif-
fen werden, die ohnehin bereits im Unternehmen
vorliegen und bislang noch nicht zur Kulturmessung
verwertet wurden. Samtliche Datenpunkte, Interview-
ergebnisse sowie Informationen aus Dokumenten
und Aufzeichnungen werden schliellich verknupft,
um ein realitatsgetreues Bild der Kultur zeichnen zu
kdnnen — sowohl in einzelnen Bereichen als auch
unternehmensweit.

JJ Neben den Ergebnissen aus
Interviews und Mitarbeiterbefragungen
sollten Unternehmen auch die
ausschlaggebenden Kennzahlen im
Blick haben, wie z.B. die Quote der
Trainingsbeteiligung oder die Ergebnisse
aus Zufriedenheitssurveys. 6

Frank VieBmann, Continental AG

EFFECTIVNESS TESTING

JJ Im Rahmen der Kulturpriifung
sollte unterstitzend auch auf
Unternehmensdaten zuriickgegriffen
werden. Dabei gilt es, verschiedene
Séulen von Daten zu berticksichtigen
und einzelne Datenpunkte mit (ggf. ferner
liegenden) Datenpunkten zu verkntipfen
und in den Unternehmenskontext
einzuordnen. (€

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG

JJ Veréffentlichungen von Daten
und Informationen, offentliche
Bewertungsplattformen und
Evaluationen durch Dritte kbnnen zudem
ein kostengtinstiges Benchmarking
erméglichen. £€

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst

Die Antworten auf die Frage, wer schlieRlich die
Evaluation der ethischen Unternehmenskultur durch-
fuhrt, sind differenziert. Es besteht zum einen die
Méoglichkeit, interne Messungen durchzufuhren, die
von der Compliance-Organisation betreut und aus-
gewertet werden. In diesem Fall ist insbesondere die
interne Revision ein geeigneter Sparringspartner,
denn durch interne Untersuchungen werden tiefge-
hende Einblicke in die Unternehmenskultur gewahrt.
Der Nachteil an einer rein internen Kulturmessung ist
das fehlende Benchmarking und eine eventuelle ,Be-
triebsblindheit®.

123



EFFECTIVNESS TESTING

JJ Interne Untersuchungen kbnnen
ergénzend als Instrument zur
Priifung der Unternehmenskultur
herangezogen werden. Im Zuge
interner Untersuchungen kommt man
sehr nah an die Mitarbeitenden heran
und gewinnt einen umfassenden
Einblick in die bestehende Kultur
im relevanten értlichen Kontext des
Falles. Auch kulturbezogene Ausléser
flir Fehlverhalten kbnnen dadurch
identifiziert werden. £€

Dr. Klaus Moosmayer, Novartis AG

JJ Zur Erfassung der
Unternehmenskultur bieten sich
qualitative Erhebungen an. Durch
Gesprdche mit den Mitarbeitenden
kénnen dabei beispielsweise Feedbacks
zu Trainings eingeholt werden.
AuBerdem sollte man auch den
,Flurfunk"” ernst nehmen. Es handelt sich
dabei zwar nicht um eine zielgerichtete
Priifung, aber er dient dennoch als
Riickmeldung zur Stimmung im
Unternehmen. £

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG
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Bei einer externen Prufung, wie sie z.B. im
Rahmen einer Evaluierung des CMS vorgesehen
ist, werden Interessenskonflikte vermieden und
ggf. auch Zertifikate Uber die Prifung erteilt. Die
Prufer sollten dabei ein grundlegendes Verstandnis
der Geschaftsprozesse besitzen sowie ethische
Parameter innerhalb ihrer Prufung bertcksichtigen.

JJ Eine effiziente Priifung erfordert,
dass der Prtifer (ber fundiertes
Fachwissen im betreffenden
Geschéftsbereich verflgt. Oft verfliigen
Wirtschaftspriifer nicht tber hinreichende
Sach- und Branchenkenntnisse. Je
konkreter eine Priifung ist, desto
effizienter ist sie. £§

Prof. Dr. Roland Steinmeyer, Morrison & Foerster LLP

JJ Im Zuge einer externen Priifung der
Unternehmenskultur gilt es zu beachten,
dass man einen geeigneten Auditor
einbindet, der im Stande ist, die Themen
Integritéat und Ethik bei seiner Priifung
entsprechend einzubinden. £

Dr. Christine Butscher, ensian group GmbH & Co. KG

JJ Die ultimative Priifung erfolgt durch
Dritte, die keinem Interessenkonflikt
unterliegen, z.B. akademische oder
zivilgesellschaftliche Akteure, die in
keiner Geschéftsbeziehung mit dem

Unternehmen stehen. Dies kann
entweder durch die Veréffentlichung
relevanter Daten und Informationen

geschehen oder durch eine
diskrete Bereitstellung, ergdnzt um
Dialogprozesse, in denen kritisches

Feedback besprochen wird, das in den

Optimierungsprozess des Compliance
& Integrity Managements einflie3en

kann. 6§

Christoph Kowalewski, #/ntegrityFirst

EFFECTIVNESS TESTING

Die verflugbaren Ressourcen und die
Investitionsbereitschaft kdénnen die Wahl der
Vorgehensweise bestimmen. Bei starkem Interesse
an einer ausfuhrlichen Prifung der ethischen
Unternehmenskultur und einem entsprechenden
Budget, das dies erlaubt, sind groldangelegte und
sogar wissenschaftlich begleitete Erhebungen
moglich.

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen auf, dass nur
29% der Experten die Beteiligung einer externen
Beratung oder sonstiger Institute fur die Kulturanalyse
als unbedingt notwendig erachten.

Die Bestimmung der ethischen Unternehmenskultur sollte durch externe Berater/Institute

durchgefiihrt bzw. begleitet werden

| Stimme vollig zu

W Stimme zu

= Stimme weder zu noch nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme Uberhaupt nicht zu

= Keine Angabe / Weil} nicht

Hinsichtlich der Aussage ,die Bestimmung der ethischen Unternehmenskultur sollte durch externe Berater/Institute durchgefiihrt bzw. begleitet werden*®

ergibt sich ein differenziertes Bild. 29% stimmen zu, 32% stimmen nicht zu und 33% stimmen weder zu noch nicht zu.
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Nachbereitung der Ergebnisse

Damit die ethische Kultur nun auf Basis der
gewonnenen Erkenntnisse auch aktiv gefordert
werden kann, fordert es eine konsequente
Nachbereitung der Messungen und Erhebungen. Um
sicherzustellen, dass die Ergebnisse angemessen
aufgearbeitet werden, ist die Zuordnung von
Verantwortlichkeiten zentral.

JJ SchlieB3lich ist auch der klare
Umgang mit den Ergebnissen der
Priifung sowie deren Nachbereitung
von integraler Bedeutung. Ein klarer
Malinahmenkatalog mit der Zuordnung
von Rollen und Verantwortlichkeiten,
eine transparente Kommunikation der
Ergebnisse ans Team sowie ein klares
Follow-up der MalBnahmen kbénnen dabei
unterstiitzen. €

Sven Clodius, EY GmbH & Co. KG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Wenn die Ergebnisse des Status quo vorliegen,
kénnen diese im nachsten Schritt mit der vorher
definierten und angestrebten (ethischen) Zielkultur
abgeglichen werden. Auf dieser Basis werden
sowohl Starken als auch Schwachpunkte der
vorherrschenden Unternehmenskultur identifiziert.

In Form von zielgenauen MafRnahmen und
Aufgabenpaketen, kdnnen problematische
Kulturfaktoren adressiert, korrigiert und Starken
ausgebaut werden. Zur Orientierung dienen hierbei

15 Siehe hierzu das Kapitel EFFECTIVE EMPOWERMENT.
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etwa die bereits ermittelten organisatorischen
und kulturellen Rahmenbedingungen sowie die in
der Orientierungshilfe fur ein High-Performance
Compliance & Integrity Management enthaltenen
Qualitats- und Erfolgskriterien."®

Abschlielend ist festzuhalten, dass die Ergebnisse
von Kulturanalysen, insbesondere in Bezug
auf Mitarbeiterbefragungen und Interviews,
sowohl erwartete als auch unerwartet negative
Befunde aufweisen kdnnen. In solchen Fallen ist
es entscheidend, mit Selbstkritik und Offenheit
an die Ergebnisse heranzugehen, etablierte
Vorgehensweisen gegebenenfalls zu hinterfragen
und die Ruckmeldungen, insbesondere aus den
operativen Ebenen, ernst zu nehmen.

Ein transparenter Umgang mit den Ergebnissen, bei
dem auch negative Resultate nicht verschleiert wer-
den, sichert die Ernsthaftigkeit und Glaubwdirdigkeit
der Compliance- und Integrity-Initiativen sowohl in-
tern gegenuber den Mitarbeitenden als auch nach
aulRen.

Durch gemeinsame Diskussionen, Workshops
oder andere interaktive Formate kann das Top-
Management insbesondere seine Bereitschaft unter
Beweis stellen, sich den herausfordernden Themen
zu stellen und somit einen glaubwurdigen ,Tone from
the Top® zu setzen.

JJ Eine ethische Unternehmenskultur
wird auch dadurch erreicht, dass man
sich den Themen offen stellt. £€

Prof. Dr. Roland Steinmeyer, Morrison Foerster LLP

JJ Die Anwendung des IDW PS 980
zur Uberpriifung der Unternehmenskultur
ist teilweise unzureichend, da sie
lediglich eine Momentaufnahme der
Unternehmenskultur erméglicht und
vergangenheitsbezogen ist. Zudem stellt
die Nachbereitung der Kulturerfassung
— und dabei insbesondere der Umgang
mit negativen Ergebnissen — immer noch
eine Herausforderung dar. £

Manuela Mackert, ehem. Deutsche Telekom AG

JJ Der Schluss ,Mit Compliance-
Beauftragten wird Ethik schon
funktionieren® ist falsch. Ethik wird immer
wichtiger und sollte sowohl als Teil der
Strategieentwicklung als auch als Teil
der Messbarkeit von CMS eine tragende
Rolle spielen. £

Dr. Klaus Moosmayer,

Chief Ethics, Risk & Compliance
Officer,

Novartis AG

EFFECTIVNESS TESTING
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