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Trotz umfangreicher Compliance-Systeme sind RegelverstoBe nicht géanzlich auszuschlieBen. Unternehmen
reagieren darauf vermehrt mit Uberregulation und Komplexitatssteigerungen, die teilweise bis zur Unter-
nehmensparalyse reichen. Um die Fragestellung nach einer nachhaltigen Wirksamkeitsmaximierung beste-
hender Compliance-Systeme zu eruieren, wird die Bedeutung von Integritat in Wechselwirkung mit Compliance-

Kulturen beleuchtet.

I.  Compliance und Integritat - Quo vadis?

Offentlichkeitswirksame Causae der jiingsten Vergangenheit wie die
von Enron, VW, Cum-Ex, Wirecard und dem RBB zeigen die Bedeutung
von Corporate Integrity im Kontext von Compliance und damit einer
inharenten Regeltreue gegeniber allen geltenden Standards, Richt-
linien, gesetzlichen Anforderungen sowie ethischen und moralischen
Grundsatzen. Die Conclusio eines schwerwiegenden Fehlverhaltens
kdnnen wirtschaftliche Folgen fiir das Unternehmen im Sinne von
radikalen internen und externen Reputationsverlusten, juristischen
Konsequenzen sowie signifikanten finanziellen Schaden sein.! Um
gegen nicht-regelkonformes Verhalten vorzugehen, wurden die Richt-
linien und Vorschriften, insbesondere in der Finanzbranche seit der
Finanzkrise in 2008 verschérft.?2 Unter anderem als Konsequenz
daraus implementiert die Mehrheit von GroBunternehmen (97%) ein
bereichstibergreifendes Compliance-Management-System (CMS).3
Risikobewusstes und regeltreues unternehmerisches Verhalten und
Handeln wurden im Zuge der letzten Dekaden mehr und mehr zu
einem zentralen Kriterium 6ffentlicher Akzeptanz.

Um die Brisanz und die schwerwiegenden Konsequenzen von regel-
widrigem Verhalten auszufiihren, werden nachfolgend ausgewahlte
prominente Causae vorgestellt. Im Zeitraum von 2001 bis 2016 betei-
ligten sich laut unterschiedlichen Presseberichten diverse deutsche
GroBbanken wie unter anderem die HypoVereinsbank, die Deutsche
Bank und M. M. Warburg Bank an Cum-Ex Geschéften (Dividenden-
stripping).# Neben diversen Banken waren zahlreiche Wirtschaftskanz-
leien und -priifer Teil der Geschaftsaktivitdten. Europaweit wurden
durch sogenannte Cum-Ex- und Cum-Cum-Geschéfte mehr als 150
Mrd. EUR an Steuern hinterzogen, allein 36 Mrd. EUR verzeichnete
davon Deutschland.® Der Dieselskandal von Volkswagen verursacht
seit 2016 Kosten fiir Volkswagen in Hohe von rund 32 Mrd. EUR,®
wahrend der Finanzdienstleister Wirecard beschuldigt wird, seine Kre-
ditgeber und Aktiondre durch gefalschte Bilanzen um 3,1 Mrd. EUR”
betrogen zu haben. Auch auBerhalb der freien Wirtschaft lassen sich
vielfaltige Compliance-VerstoBe und individuelle Verfehlungen unter
anderem in Politik, 6ffentlichen Institutionen sowie in der Gesellschaft
und unserem kulturellen Miteinander identifizieren. Ohne hierzu auf alle
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genannten Bereiche dezidiert eingehen zu wollen, dirfen der Korrup-
tionsskandal im EU-Parlament um Eva Kaili® oder die Besetzung des
Bundeswirtschaftsministeriums mit Vertrauten von Robert Habeck? als
exemplarische Vorkommnisse angefiihrt werden.

Alle Beispiele haben gemeinsam, dass die aufgefiihrten Unternehmen,
Institutionen sowie natirlichen Personen im Rahmen ihrer jeweiligen
Wirkungszusammenhange grundsétzlich fundamentale und umfassen-
de Compliance-Regelwerke besitzen. Allerdings scheinen diese Com-
pliance-Vorgaben trotz ihrer Existenz und strukturellen Verankerung
(z. B. Compliance-Systematiken wie Gremien, Kodizes, Kontrollprozes-
se) nicht zwangslaufig hinreichend vor RegelverstoBen zu schitzen.
Demnach mangelt es im Falle eines Fehlverhaltens zumeist nicht an
internen Kontrollsystemen, einem Risikomanagement oder wirtschafts-
bzw. strafrechtlichen Konsequenzen, sondern an der dauerhaften
Regeltreue - also dem Integritdtsbewusstsein - im Rahmen der An-
wendung der jeweiligen Compliance-Prinzipien. Die Stérke der Auspré-
gung des Integritdtsbewusstseins in einem Unternehmen kann durch
die Ubereinstimmung von individuellen und kollektiven Werten, Nor-
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men, Einstellungen zusammengefasst werden. Jene Elemente bilden
dabei den wesentlichen Kern einer Unternehmenskultur, der sich
wiederum anschlieBend und fortwédhrend in Entscheidungen, Hand-
lungen und Verhaltensweisen der wechselseitigen Systemteile des
Unternehmens Ubersetzt. Eine Unternehmenskultur mit seiner spezifi-
schen Compliance driickt sich also in regelkonformen Entscheidungen,
Handlungen und Verhaltensweisen aus. Deshalb beschéftigt sich der
vorliegende Beitrag mit der Fragestellung:

Wie kénnen Handlungsfelder zur Starkung von Integritat im Kontext der
Compliance-Kultur aussehen?

Um diese Frage zu beantworten, muss zunachst die Bedeutung der
Unternehmenskultur im Kontext der Compliance (organisationale
Regeltreue) eingeordnet werden. Eine gedankliche Pramisse des
Beitrags ist, dass die Wechselwirkung der Unternehmenskultur mit
der organisationalen Compliance der Pravention von personlichem
sowie kollektivem Fehlverhalten dient. Als weitere Autorenannahme
ist zu ergédnzen, dass ein ausgepragtes Integritatsbewusstsein des
Individuums die Wirksamkeit der kollektiv-obligatorischen Complian-
ce-MaBnahmen positiv beeinflusst. Oder anders formuliert:

Die Wirksamkeit der Compliance-Kultur driickt sich im Integritatsver-
sténdnis des Einzelnen aus und vice versa.

Um den Kontext der Unternehmenskultur aus einer anderen Perspek-
tive zu beleuchten, kann ein Gedankenexperiment zum StraBenverkehr
gezogen werden. Der StraBenverkehr besteht aus einer Vielzahl von
Regeln zur Prazisierung von Rechten und Pflichten der Verkehrsteil-
nehmer in unterschiedlichsten Interaktionen und Situationen. Dafir
werden bekanntermalBen allgemeingtiltige Beschilderungen, Ampelsys-
teme, Geschwindigkeitsvorgaben sowie Zebrastreifen zur Regelung von
Verkehrshandlungen installiert. Stellen Sie sich nun vor, Sie stehen
alleinum 1:00 Uhr nachts mit dem Auto an einer Ihnen bekannten roten
Ampelin lhrer Nachbarschaft. Sie wissen, dass keine Blitzer aufgestellt
sind, sehen keine Polizeibeamten und sind sich sicher, dass niemand in
lhrer N&he durch Ihre Uberquerung der Kreuzung bei Rot gefahrdet
ware. Wiirden Sie warten oder die rote Ampel ignorieren?

Mit hoher Wahrscheinlichkeit verhalten Sie sich dennoch entspre-
chend dem Verkehrsregelwerk und wiirden trotz fehlender verkehrs-
rechtlicher Konsequenzen (Post von der Polizeidienststelle mit BuB-
geldbescheid) an der roten Ampel warten. Gesetzt den Fall, Sie richtig
eingeschéatzt zu haben, wére das ,Warten“ an der roten Ampel
Ausdruck lhres ausgepragten Integritatsverstandnisses gegeniiber
der StraBenverkehrsordnung. Die Annahme, dass (hoffentlich) die
allermeisten von uns sich entsprechend verhalten wirden, ware ein
Aktionsphédnomen unserer Kultur. Wiirde selbiges Gedankenexperi-
ment nach Neu-Delhi verlagert werden, wére das Ergebnis gegebe-
nenfalls ein anderes, wodurch sich die Idiosynkrasie - also die
Eigenart - der Kulturen verdeutlichen lasst. Das gewahlte Beispiel
verdeutlicht zwei Erkenntnisse, die flir die Einordnung von Complian-
ce-Kultur und Integritdtsbewusstsein von wesentlicher Bedeutung
sind: (1) Kulturen entwickeln sich entsprechend ihrer Systeme sowie
der dazugehdrigen intra- und interspezifischen Interaktionen (Rezi-
prozitat) und konnen deshalb bewusst beeinflusst werden. (2) Erkenn-
bar wird Integritét erst durch die Verhaltensweise einer Person sowohl
zu sich selbst als auch zu Systembeteiligten in Form von persistenter
Regelkonformitat (Compliance).

Etymologisch ist Compliance die Einwilligung und Figung in vollendete
Regeln, wéhrend Integritét den fortwéhrend unbeschédigten Zustand in
diese Einwilligung beschreibt.

Der Beitrag beflirwortet nicht die Abschaffung von Kontrollen, Com-
pliance-MaBnahmen oder rechtlichen Konsequenzen, sondern be-
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schiftigt sich mit einem alternativen Blickwinkel, um Uberregulation
zu vermeiden, die in einer Paralyse bestehender organisationaler
Strukturen und Systemen resultieren kann. Ausgehend von der
Annahme, dass tendenziell ausreichend Regeln existieren, sollte es
ein unternehmerisches Bestreben sein, eine hohere Konformitat zu
diesen herzustellen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Internalisie-
rung bzw. Verinnerlichung von Compliance-spezifischen Werten, Nor-
men und Verhaltensweisen sowie den Appell an das personliche
Integritatsbewusstsein, um eine resiliente und nachhaltige Unterneh-
menskultur zu entwickeln.

Il. Compliance - Ein ganzheitliches Konstrukt?

Um eine eindeutige begriffliche und inhaltliche Abgrenzung zwischen
den Elementen Compliance und Integritat vornehmen zu kénnen, ist
es zunichst notwendig einen hinreichend umfassenden Uberblick
Uber die wesentlichen Charakteristiken von Compliance zu gewéah-
ren.

Compliance stellt einen ethischen Handlungsrahmen fir alle Mit-
arbeiter eines Unternehmens dar. Unter Compliance wird die Einhal-
tung von Gesetzen, Regeln, freiwilligen Kodizes und Vorschriften in
Unternehmen und Organisationen verstanden. Dabei geht es um die
Implementierung von Prozessen und Strukturen, die sicherstellen
sollen, dass Mitarbeiter sich an interne und externe Vorgaben halten.
Die Vielschichtigkeit von Compliance-Teilgebieten wird unter anderem
durch die funktionalen Ausprégungen in den Geschaftsbereichen wie
Finanzen, Steuern, Recht, Personal, Vertrieb und weiteren deutlich.
Compliance-Instrumente unterstitzen auch die Vertrauensbildung
von Stakeholdergruppen wie Kunden, Investoren und der Offentlich-
keit in die jeweilige Unternehmung. Auf den StraBenverkehr (ber-
tragen entspricht Compliance der Installation der StraBenverkehrs-
ordnung (physische Aufstellung aller Verkehrszeichen und -signale)
und der formellen Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften und
Verkehrsregeln entsprechend den manifesten Verkehrszeichen.

Um die Einhaltung und regelmé&Bige Anpassung der Compliance-
Richtlinien zu gewahrleisten, bedarf es klar definierter Rollen und
Verantwortlichkeiten. Laut einer Studie haben 79% der befragten
Organisationen die Verantwortung fir Compliance einem Geschafts-
flhrungsmitglied zugeordnet. Die horizontale Delegation, d.h. die
Geschaftsfiihrung, tragt die Verantwortung flr das ordnungsgemaie
Verhalten der Mitarbeiter. Dariiber hinaus organisiert das verantwort-
liche Leitungsorgan (z.B. CEO, CFO, CHRO) die Ausfiihrung einer
Reihe von Compliance-Handlungsfeldern, die sich mit ausgewahlten
Risikobereichen befassen (vertikale Delegation).'® Dazu zahlen vor-
nehmlich die Top-Themenschwerpunkte Korruption, Geldwésche,
Unterschlagung, Kartell und Lauterkeit.

Nach der Beschreibung von Compliance, bietet es sich an, das
Konstrukt in seiner organisationalen Ausgestaltung kritisch zu hinter-
fragen, da offensichtlich trotz vielféltiger und komplementérer Hand-
lungsfelder kein ausreichender Schutz vor unternehmerischem Fehl-
verhalten besteht. Dabei fokussiert der Beitrag den Sachverhalt, ob
ein Compliance-Verantwortlicher in der Geschéftsfiihrung mit der
Unterstiitzung der vertikalen, handlungsfeldspezifischen Akteure, ei-
nen ganzheitlichen ,Werkzeugkasten® zur Verfligung hat, um eine
nachhaltige Compliance-Organisation mit maximaler Wirksamkeit zu

10 Vgl. Deloitte, 2022, The future of Compliance, S. 6 und S. 14.
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etablieren und damit Risiken aus abwendbarem Fehlverhalten zu
minimieren.

Ill. Compliance-Kultur und Integritat - Mehr als die
Summe seiner Teile?

Compliance und Integritdt mogen auf den ersten Blick banal und
gleichverstandlich erscheinen, da beide die Befolgung von Regeln sowie
ethisches Verhalten fokussieren. Wie bereits erwéhnt unterscheiden sie
sich jedoch insofern, als dass Compliance die formelle Befolgung von
Gesetzen und Vorschriften einfordert, wahrend Integritat auf die per-
sistente Einhaltung von z. B. Werten, Prinzipien, Regeln, Aussagen und
Annahmen abzielt. Durch die Verschmelzung der beiden Dimensionen
Compliance und Integritdt kann eine Metamorphose hin zu einer
robusten, widerstands- und gleichzeitig anpassungsfahigen Complian-
ce-Kultur erfolgen. Dieser Transformationsprozess muss jedoch aktiv
gestaltet und begleitet werden und ist zumeist keine automatische
Konsequenz aus dem bloBen Ausruf einer Compliance-Kultur - wie es
haufig durch das Top-Management und Fiihrungskréfte geschieht.
Durch eine bewusst gestaltete und integritatsbehaftete Compliance-
Kultur werden sowohl Fiihrungskréfte als auch Mitarbeiter moralische
Prinzipien und rechtliche Vorschriften internalisieren und wertschéat-
zen. Dabei muss der Rolle der Fiihrungskraft eine entscheidende
Bedeutung beigemessen werden, um eine integre Unternehmens-
kultur aufzubauen, in der ein starkes Compliance-Verstandnis exis-
tiert. Authentische Fiihrung und ein aufrichtiger ,Tone from the Top*
sind hierbei zentrales Instrument, um Mitarbeiter fiir ein persistent-
regelkonformes Verhalten und Interagieren zu sensibilisieren. Die
Initiierung und Aktivierung eines Integritdtsbewusstseins driicken sich
in der Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit und Fairness im Umgang innerhalb
und auBerhalb der Organisation aus.

Es bedeutet, das Richtige zu tun, selbst wenn niemand zuschaut oder
es keine expliziten Regeln gibt, die das Verhalten vorschreiben.

Ergo - wir bleiben an der roten Ampel um 1.00 Uhr nachts, aus
unserem Selbstverstandnis heraus, stehen. Dabei bedarf es keine
Polizisten oder Blitzer, die fir die Einhaltung geltender Regeln sorgen,
sondern vielmehr der Kultur und unserer Integritat, um Regelkonfor-
mitat sicherzustellen.

Um das Zusammenspiel zwischen Compliance und Integritat weiter zu
sezieren und im nachsten Schritt zu beschreiben, welche integrativen
Handlungsfelder fiir eine resiliente und integritatsbehaftete Compli-
ance-Kultur notwendig sind, muss zunéchst die Wirkung von Integritat
im Kontext des Kollektivs bzw. des Individuums eruiert werden.
Integritat ist ein Grundannahmen-kongruentes Phanomen, das stark
im Individuum selbst internalisiert ist. Das bedeutet, die MaBnahmen
zur Belebung und Stérkung eines Integritdtsbewusstseins miissen als
Appell an das Individuum gerichtet sein, um nachhaltig zum Ausbau
des personlichen Compliance-Verstandnisses beizutragen. Aus der
individuellen Internalisierung des Integritatsbewusstseins entsteht ein
kollektiver Effekt, der sich in der Kohadsion des Systems bzw. der
Unternehmenskultur in Form eines Compliance-konformen Verhal-
tens widerspiegelt. Der im System entstehende soziale Druck kann
stark genug sein, um positiv auf das Kollektiv zu wirken (Social Proof)
und somit Fehlverhalten zu minimieren.

Das bedeutet, Integritdt entsteht im Einzelnen, manifestiert und ver-
starkt sich im Kollektiv (Gruppenkohésion) und Iost damit bei all
denjenigen sozialen Druck aus, die ein schwécheres Integritétsbe-
wusstsein besitzen.
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IV. Handlungsfelder zum Aufbau einer integritéts-
orientierten Compliance-Kultur

Die nachfolgenden Handlungsfelder und Empfehlungen zur Stérkung
von Integritat im Kontext der Compliance-Kultur sind als Komposition
aufeinander abgestimmt, um auszugsweise sowohl auf das Individuum
als auch auf das Kollektiv zu wirken. Dabei ist die Grundvoraussetzung,
dass samtliche Compliance-Richtlinien versténdlich und eindeutig
sind. Ziel ist es dabei, die Komplexitdtszunahme auf ein vertretbares
MaB zu beschrénken. Da zentrale Aufgaben wie Kulturentwicklung &
-messbarkeit, Trainings, Zusammenarbeit & ,,Corporate Wellbeing® in
der HR-Funktion verortet sind, dirfte die inhaltliche Ausgestaltung der
MaBnahmen und die Bearbeitung der Handlungsfelder zumeist eben
dort verankert werden.

Gestalter und Moderator einer fokussierten Compliance-Kulturentwick-
lung sollte primér die HR-Funktion sein, mit starker Riickendeckung
durch das Top-Management und den erweiterten Fiihrungskader.
Daraus ergeben sich insbesondere in der HR-Funktion aufeinander
abgestimmte Handlungsfelder, die ein Spektrum an Moglichkeiten zur
Compliance-Kulturtransformation fokussieren. Die sich ergebenden
MaBnahmen missen duBerst individuell im Kontext der Organisation,
ihres Geschéfts- und Kollaborationsmodells sowie dazugehdriger Auf-
baustruktur und Ablaufprozesse ausgestaltet werden und bieten daher
im nachfolgenden Uberblick lediglich richtungsweisende Leitplan-
ken.

1. Fihrung und ,Tone from the Top“

Ein zentraler Erfolgsfaktor jeder Compliance-Kultur ist die integre
Fihrung und das eindeutige Engagement des Top-Managements in
Hinblick auf eine integritats-orientierte Kultur, in der Fehlverhalten
kein Tabuthema ist, sondern gemeinsam und offen reflektiert wird.
Dabei muss stetig diskutiert werden, nach welchen Prinzipien, Werten
und Regeln die eigenen Geschaftsaktivitdten ablaufen und wie ein
gemeinsamer Modus Operandi dazu aussehen kann. Insbesondere
interne sowie externe Kommunikation wird haufig als zu schwach
empfunden, um eine aufrichtig nachhaltige Compliance-Kultur zu
verankern. Fiihrungskréfte sollten das Potenzial und die Wirkungs-
breite des ,Tone from the Top“ firr sich optimal nutzbar machen.
Hierbei geht es vornehmlich um die iterative Kommunikation von
Kernbotschaften und konkreten Compliance-Kampagnen, die als
starker Ausdruck von Integritat und Ernsthaftigkeit des Managements
wahrgenommen werden. Fir den ,,Tone from the Top“ sind die drei
Kernprinzipien Autoritédt, Konsistenz und Social Proof relevant. Fiih-
rungskréafte konnen durch ihre rollenbedingte Autoritat bei den Mit-
arbeitern eher Uberzeugungsarbeit fiir ein Compliance-Bewusstsein
leisten als gleichrangige Personen. Konsistenz bedeutet hierbei, dass
das vermittelte und vorgelebte Verhalten tatsachlich ibereinstimmt.
Durch das Phanomen des Social Proof, das als gesamthaftes Korrektiv
das Verhalten der Mehrheiten widerspiegelt, wird eine Angleichung
individueller Verhaltensweisen an das Kollektiv erwirkt. Es liegt in der
Verantwortung des Managements, einen offenen und transparenten
Dialog liber Compliance- und Integritatsfragen zu fiihren, der fiir den
Aufbau einer Compliance-Kultur entscheidend ist.

2. Sensibilisierung durch Trainingsprogramme und interaktive
Workshopformate

Fur die erfolgreiche Kulturentwicklung bzw. -verdnderung ist das

Verstandnis elementar, dass normative Artefakte wie Werte, Annah-

men oder Leitprinzipien nicht von ,auBen® bestimmt werden sollten,
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sondern gemeinsam entwickelt und diskutiert werden missen, um
sowohl eine ,innere“ Akzeptanz als auch Integritat diesbeziiglich zu
schaffen. Workshopformate und Trainingsinhalte kdnnen gezielt dabei
unterstiitzen Unternehmenswerte, den unternehmerischen Modus
Operandi und ebenfalls Grundannahmen wie ein starkes Integritats-
bewusstsein in den Kopfen aller Stakeholder zu verankern. Einerseits
werden Compliance-Grundsatze und regelkonformes Verhalten pro-
pagiert und internalisiert sowie dabei mehrdeutige Situationen (,,Grau-
zonen®) fur alle Stakeholder eindeutiger gemacht. Andererseits und
ergéanzend bieten die Rickmeldungen aus der eigenen Organisation
bereits genligend Auswertungsgrundlagen, um Rickschlisse auf die
gefiihlte Authentizitdt und damit auch auf die wahrgenommene
Integritét zu ausgerufenen Unternehmenswerten und Leitsatzen zu
untersuchen.

3. Stakeholder-Incentivierung

Im Rahmen der Incentivierungslogiken sollte zuerst folgende Frage-
stellung hinreichend beantwortet werden: Welche Anreizprinzipien
férdern ein Integritdtsbewusstsein in unserem Unternehmen? Inner-
halb der organisationalen Systemgrenzen sollten nicht zu ,harte®
Belohnungs- und Sanktionslogiken als Anreizprinzip fir regelkonfor-
mes Verhalten implementiert werden. Integritatsfordernde Anreize
sollten eine starke Mitarbeitermotivation zum Ziel haben und nicht Top
Down vorgegeben werden. Vielmehr gilt es ein intrinsisches Momen-
tum zu erzeugen, um echte Teilnahme und -habe (also Bottom Up
Partizipation) auf individueller Erlebensebene vorzurufen. Darunter
kénnen z. B. Initiativen zur Compliance- und Resilienz-Maximierung
des eigenen Geschaftsmodells sowie MaBnahmen zur Verbesserung
der Gruppenkohéasion - und damit ein starkes Gefihl von ,Wir sind
compliant und integer - implementiert werden. Eine beispielhafte,
aber konkrete MaBnahme zur Compliance-Konsenzmaximierung wére
eine dezidierte Anreizpolitik fir die Personalauswahlverantwortlichen
im Recruiting-Prozess neuer Mitarbeiter. Vornehmliches Ziel ist es, ein
ausgepragtes Prozessbewusstsein zu entwickeln, um eine griindliche
Priifung der Ubereinstimmung von potenziellen Kandidaten zur unter-
nehmenseigenen (Compliance-)Kultur zu forcieren.'! Daraus resultie-
ren ebenfalls die Systemerschaffung sowie -erhaltung (Autopoiesis)
bei gleichzeitiger Stérkung des systeminhédrenten Compliance- und
Integritatsbewusstseins.

4. Kulturmessung

Unabhangig von der Wirksamkeit der etablierten Compliance-Kultur,
sollte die spezifische bzw. idiosynkratische Unternehmenskultur in
regelméBigen Abstédnden gemessen und kontextualisiert werden. Da
Unternehmenskultur nicht unmittelbar tangibel und klar identifizier-
bzw. messbar ist, miissen verschiedene Messinstrumente eingesetzt
werden, um die Auspragungen und Phanomene der jeweiligen Kultur
erfassen zu konnen. Aufsatzpunkte konnen dabei interne System-
daten bieten, die auszugsweise Informationen Uber die Fluktuation,
Produktivitat und Mitarbeiterbindung liefern. Ergénzend dazu sind drei
qualitative und quantitative Messmethoden empfehlenswert: (1) jahr-
liche Mitarbeiterumfragen zur Meinungsabfrage aller Mitarbeiter zu
tendenziell breiten Themengebieten wie z. B. Unternehmensstrategie,
Werten, Arbeitszufriedenheit; (2) monatliche/quartalsweise Puls-
Checks zur Abfrage des aktuellen Stimmungsbildes und Diskussion
des operativen Arbeitsmodus; (3) Stay- bzw. Exit-Interviews zur
qualitativen Perspektiverweiterung und Validierung der Ergebnisse
der komplementéren Messmethoden. Die Kombination der drei aus-
gewiesenen Instrumente, erganzt um die Analyse der Systemdaten,
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ermoglicht ein indirektes Abbild der eignen Unternehmenskultur und
damit auch Rickschlisse auf die Authentizitdt der ausgewiesenen
Werte und Leitprinzipien - im Sinne eines Integritdtsbewusstseins.

V. Fazit

Die Worte von Paul McNulty ,,If you think compliance is expensive, try
non-compliance® unterstreichen die allbekannte Unverzichtbarkeit
von Compliance-Strukturen und -Systematiken im Unternehmens-
kontext. Dennoch lassen sich zahlreiche Beispiele dafir finden, dass
Regelkonformitat und Werteorientierung nicht zwangslaufig und dau-
erhaft in einem gewlnschten MaBe verankert sind. Unterstitzungs-
leistung fir die Compliance bietet der Ansatz des Aufbaus bzw. der
Weiterentwicklung einer integritatsorientierten Compliance-Kultur, als
fortwédhrend zentrales Kriterium fir ein nachhaltiges Geschafts- und
Betriebsmodell sowie ein resilientes Kollaborationsmodell.

Das Integritdtsbewusstsein stellt mit seiner stark internalisierenden
Wirkung von Compliance-Richtlinien, -Prinzipien sowie -Werten die
fortbesténdige Gliltigkeit der Einwilligung in eben jene verbindlichen
Grundsétze sicher - ohne dabei eine Komplexitatssteigerung zu ver-
ursachen.

Auf Basis der identifizierten Compliance-relevanten Handlungsfelder
kdnnen konkrete Strategien und MaBnahmen abgeleitet werden, die
maBgeblich zu einer fokussierten Kulturtransformation beitragen. Es
empfiehlt sich dabei HR als starken Sparringspartner fir die Unter-
nehmensfliihrung zu etablieren, um alle relevanten Compliance- /
Integritatsinitiativen konsequent und nachhaltig umzusetzen.
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