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HARTWIN MOHRLE UND RALF WEINEN, FRANKFURT AM MAIN#*
Ist Integritit messbar?

Warum bestehende Methoden zur Wirkungsmessung von Compliance
so wenig liber deren Erfolg aussagen

Geht es den nackten Zablen nach, verfiigen die meisten
deutschen Unternebmen iiber durchaus erfolgreiche und
leistungsfabige Compliance-Systeme. Mebr als 64.000
Teilnebmer bei Compliance-Schulungen und iiber 90
Priifungen zur Einhaltung des unternehmenseigenen
Regelwerkes, bilanziert ein DAX-Konzern dffentlich.
Ein anderer zihlt mebr als 37.000 Teilnehmer bei web-
basierten Trainings im Rahmen des Integrity@Work-
Programms und iiber 12.000 Beschiftigte, die an Pra-
senztrainings teilgenommen haben. Auch die Bilanz eines
Technologiekonzern liest sich beeindruckend: Annd-
hernd 100.000 Zertifikate wurden fiir die Teilnabme an
e-Learning-Seminaren und e-Quiz-Events ausgestellt. Da
mag es nicht verwundern, dass in der gleichen Aufzih-
lungslogik der Anstieg der gemeldeten Compliance-Fille
iiber Whistleblower-Systeme und Speak up-Hotlines bei
einem Unternebmen von immerhin iiber 30 % innerbalb
von vier Jabren auch zur Erfolgsbilanz hinzugezihlt
werden.

*  Hartwin Mohrle ist geschiftsfithrender Gesellschafter der A&B
One Kommunikationsagentur und seit vielen Jahr im Bereich der
Compliance-Kommunikation titig. Ralf Weinen ist Psychologe
und leitet den Research-Bereich von A&B One.

Bleibt die Frage: Was beifst das? Vermutlich lesen sich
die Bilanzen des Bereichs Compliance bei der Volkswa-
gen AG aus den letzten Jabren nicht schlechter. Hat es
etwas genutzt? Wie miissen sich all die Menschen vor-
kommen, die nicht nur bei dem Autokonzern aus Wolfs-
burg mit hober fachlicher Kompetenz, grofiem personli-
che Einsatz und erbeblichen finanziellen und personellen
Ressourcen in den vergangenen Jahren dafiir gesorgt ha-
ben, dass zumindest auf dem Papier alles mit rechten
Dingen zugeht — und irgendwann feststellen mussten,
dass sie nicht erfolgreich waren?

Warum funktionieren unsere Compliance-Systeme nicht?
Der provokanten Frage' von Prof. Stephan Griininger,
dem Leiter des Konstanz Institute for Corporate Gover-
nance, schliefit sich gleich eine zweite an: Wie und an
was wird eigentlich gemessen, ob und wann ein Compli-
ance-System erfolgreich ist? Die einfachste Antwort dar-
auf lautet: Wenn alles dauerbaft mit rechten Dingen zu-
gebt. Welche Ursachen aber dennoch dazu fiibren, dass

1 Vortrag auf dem 14. Symposium COMPLIANCE & Unterneh-
menskultur der Industrie- und Handelskammer Frankfurt am
Main, 12.11.2015.
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es bei manchen Organisationen trotz hochkomplexer
und in feinsten Verdstelungen ausgerollter Regelsysteme
zu regelrechten Desastern kommt und bei anderen eben
nicht, das ist die eigentliche Frage.

A. Was ist eigentlich erfolgreiche
Compliance?

Von erfolgreicher Compliance sprechen wir also mindes-
tens dann, wenn:

® ¢s zu keinen Verstoflen gegen Gesetze und Regeln
kommt und somit Schiden fiir Reputation und Bilanz
fur die Organisation und deren Reprisentanten aus-
bleiben,

e der einwandfreie Ruf eines Unternehmens oder einer
Institution als positives Reputationskapital im wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Handeln nutzbar
wird und somit positiv auf die Erreichung der Orga-
nisationsziele und die Karrieren der verantwortlich
Handelnden einwirkt.

Soweit, so sprode. Klar ist dabei auch: Beim Erreichen die-
ser Ziele spielt Compliance zwar eine wichtige Rolle, die
finale Verantwortung dafiir aber tragen CEOs, Aufsichts-
rite, Inhaber, Geschaftsfithrer, also die verantwortlichen
Fuhrungskrifte. Und sie haben in ihrem ganzheitlichen
Tun und Wirken dafiir zu sorgen, dass sich alle im Unter-
nehmen dafiir mitverantwortlich fithlen, diese Ziele zu er-
reichen, sprich Erfolg mit sauberen Geschiften und Me-
thoden zu generieren, mehr noch: rechtlich und moralisch
sauberes Handeln am Ende zum Teil des eigenen Erfolgs-
modells, der eigenen Corporate Identity zu machen.

Soweit, so allgemein, so schwierig. Klar ist dabei aber
auch: Die Wirkungsmessung solch grundsitzlicher Dis-
positionen kann niemals nur mithilfe von quantitativen
Parametern erfolgen. Die Identifikation und Bewertung
qualitativer Parameter spielt dabei eine mindestens ge-
nauso wichtige Rolle, wenn nicht sogar eine noch wich-
tigere. Wenn der Eindruck nicht vollig tduscht, dann
verfugt die uberwiegende Mehrzahl der existierenden
Compliance-Systeme iber ein bestenfalls rudimentires
Instrumentarium qualitativer Wirkungsmessung.

B. Wirkung messen mit Zahlen?

Eine weitere These dringt sich auf: Ein grofSer Teil der bei
den existierenden Compliance-Systemen herangezogenen
quantitativen Messparameter sagt uber deren Wirksam-
keit und Erfolg soviel aus wie der nach EU-Norm gemes-
sene Durchschnittsverbrauch eines Dieselmotors iiber die
tatsichliche Menge des bei Normalbetrieb durch die Ven-
tile geblasenen Sprits. Eine verbluffende Korrelation zwi-
schen Fiktion und Wirklichkeit, die die Automobilindust-
rie derzeit in heftige Vibrationen versetzt.

Damit lasst sich alles Mogliche messen, nur nicht der
Zusammenhang zwischen Werte- und Regelsystemen ei-
nerseits und den tatsichlich herrschenden Kulturen in
Organisationen andererseits. Dass diese beiden Parame-
ter zusammenhingen und entscheidend sind fur die Im-
munisierung gegen Rechts- und Regelverstofle von Innen
heraus, ist gewiss keine Neuigkeit mehr. In der Praxis
werden diese Beziige allerdings immer noch eher selten
wirklich professionell erhoben und genutzt.

In der von der Unternehmensberatung Pricewaterhouse-
Coopers gemeinsam mit Prof. Dr. Kai-D. Bussmann von

der Martin-Luther-Universitit in Halle-Wittenberg 2010
herausgegeben Studie ,,Compliance und Unternehmens-
kultur“? heifst es zum Beispiel, die Kultur eines Unter-
nehmens konne ,,sowohl fur die Entstehung von krimi-
nellen Handlungen als auch fiir den mangelnden Erfolg
von Compliance-Maffnahmen (mit)verantwortlich sein.
Und weiter:

»,unternehmen mit einer ungunstigen Kultur sind (...)
durch schwicheren Zusammenhalt, geringere informelle
Sozialkontrolle und relativen Gleichmut gegentiber Regel-
verstoffen gekennzeichnet.“ Es sei daher auch mehr als
plausibel, dass in solchen Unternehmenskulturen nicht
nur die Akzeptanz praventiver Compliance-MafSnahmen
geringer sei, sondern dass sich auch verschiedene Formen
der Wirtschaftskriminalitit leichter ausbreiten konnten.
Eine zentrale Schlussfolgerung der Herausgeber lautet:
»Compliance-Programme und auch Hinweisgebersysteme
haben daher kaum Wirkung, wenn die herrschenden
Normen im Unternehmen dem widersprechen®.

Wenn wir uber ,,herrschende Normen“ sprechen, sind
damit die formellen, vor allem aber auch die informellen
Normen gemeint. Selbstverstandlich ist Voraussetzung
fur die Wirksamkeit von Compliance, dass der ,, Tone
from the Top“ stimmt und die richtigen Werte und Re-
geln gesetzt und implementiert sind. Genauso wichtig,
vielleicht sogar noch wichtiger ist es allerdings, dass Re-
geltreue auch als informelle Norm in einer Organisation
und ihren Verastelungen vorherrscht.

Wo das nicht der Fall ist, werden auch erhebliche Risi-
ken bleiben, wie das im folgenden Beispiel deutlich wird.
Da hingen in einem Unternehmen in den Fluren zwar
Plakate mit Werten, Leitlinien und ,,Principles, was ein-
zelne dennoch nicht daran hindert, den Schmelzofen in
der Produktion hin und wieder fiir eine Weile mit hohe-
rer Temperatur zu fahren, damit die zu fertigenden Teile
schneller gebacken werden. Die ,innere“ Rechtfertigung
lautet: Zeitdruck. Es sind die herrschenden informellen
Normen, die es den einzelnen handelnden Personen ,,er-
lauben®, damit gegen geltende Qualitatsvorgaben zu ver-
stofSen. Dass sie damit auch die Qualitatsversprechungen
ihres Unternehmens und seine Glaubwiirdigkeit beim
Kunden und in der Offentlichkeit ad absurdum fiihren,
ist vielen nicht, jedenfalls nicht in der ganzen Tragweite
des damit verbundenen Risikos bewusst.

C. Erkenntnisse aus der
Kommunikationspraxis

Welche Situation haben wir heute? Der ,, Tone from the
Top“ stimmt in der Regel. Aber sind die Werte und Regeln
wirklich bis in das Innere des Wals durchgedrungen? Wird
im mittleren Management tatsachlich nachhaltig und vor-
bildhaft gemanagt und gehandelt, damit die ,,Broschiiren-
Ethik“ wie es ein Praktiker mal genannt hat, auch in den
Kopfen des Meisters oder der Lageristin ankommt?

Die Durchdringung der Organisation ist nach wie vor
eine grofe Herausforderung fiir die Compliance. Nicht
nur im Sinne der horizontalen Lagen und Strukturen,
sondern vor allem der informellen und damit auch verti-
kalen Kulturen. Der Zusammenhang zwischen formellen

2 ,,Compliance und Unternehmenskultur. Zur aktuellen Situation in
deutschen Unternehmen®, Hrsg. PwC und die Martin-Luther-
Universitit Halle-Wittenberg, Februar 2010, s. Kapitel D 1: ,,Defi-
nition und Messung der Unternehmenskultur.



und informellen Parametern und Prozessen ist fir die
professionelle Kommunikation lingst ein zentraler Hebel
zur Verdnderungen von Erkenntnissen, Einstellungen und
Verhaltensweisen von Menschen in Organisationen. Im
Bereich der Compliance sind die damit zwingend einher-
gehenden Analysen, Strategien und Interventionen, mit
Verlaub, immer noch Bohmische Dorfer.

Entscheidende Fehler passieren oft schon am Anfang:
Compliance-Programme werden ausgerollt und kommu-
niziert ohne wirklich valide Erkenntnis tiber die infor-
mellen Kulturen und die damit verkniipften Barrieren
und Blockaden oder auch die potenziellen Verstiarker
und Treiber in der Organisation selbst. Oft genug miis-
sen sie sich auf Teilergebnisse aus Mitarbeiterbefra-
gungen stitzen, bei denen einige wenige Fragen zur
Compliance oder dem Wertekanon der Organisation im
Huckepack-Verfahren gestellt wurden. Selbstverstandlich
haben die Compliance-Verantwortlichen durch ihre eige-
nen, zum Teil sehr tiefen Kenntnisse der formellen wie
informellen Strukturen, ein gutes Bild. Gleichwohl miis-
sen Sie ob ihrer Kontrollfunktion davon ausgehen, dass
die ihnen zur Verfugung gestellten Informationen mehr
oder weniger stark gefiltert werden, sei es aufgrund der
Angst, ein ,,Issue“ aufzumachen oder sei es auch nur, um
sich unliebsamen Abstimmungsaufwand zu ersparen.

Die moglichst valide Kenntnis der kulturstiftenden Inter-
pendenzen formeller und informeller Strukturen, Verhal-
tens- und Wertemuster jedoch sind fur die Wirksamkeit
von Compliance-Mafinahmen von entscheidender Be-
deutung. Und nur wer sie kennt, kann sie auch messen
und beurteilen. In der Realitit sieht das, zugespitzt for-
muliert, hdufig anders aus: kollektiver Blindflug im
Glaube an das Gute im Menschen und die eigenen In-
strumente und Verfahren.

D. Wie misst man Haltung, wie Kultur,
wie Integritat?

Fir die Kommunikationsforschung ist die Wechselwir-
kung formeller und informeller Strukturen und deren
Analyse nichts Neues: Unternehmenskulturen sind kom-
plexe Gebilde, die sich historisch tiber lange Zeitraume
entwickelt haben. Sie prigen und bestimmen die Wahr-
nehmungsmuster und Verhaltensweisen der Mitarbeiter
auf unmerkliche Art und Weise, weil sie in weiten Teilen
selbstverstiandlich, damit aber nicht weniger wirksam
geworden sind. Das kennen wir alle: Was die eigene kul-
turelle Haltung eigentlich ausmacht, merken wir oft erst,
wenn wir ,interkulturell“ mit anderen Normen konfron-
tiert werden.

Auf die Kultur eines Unternehmens haben viele Faktoren
Einfluss, beginnend beim ,,Grindungsmythos“: Einen
Markt geschaffen zu haben, kann zu (besonderer) Red-
lichkeit verpflichten, aber auch zur Uberheblichkeit fiih-
ren. Ebenso wichtig sind die aktuelle Marktposition des
Unternehmens wie auch seine zentralen Geschiftsfelder:
In Industrieunternehmen weht ein anderer Wind als bei
Finanzdienstleistern, Hindler gehen an das Thema Ver-
handlungen anders heran als GrofSanlagenbauer. Und na-
turlich wirken sich auch regionale Mentalititen aus.

Die Macht von Unternehmenskulturen zeigt sich beson-
ders an strategischen Wendepunkten, also wenn es dar-
um geht, Mitarbeiter und Belegschaften fiir notwendige
Verinderungen zu gewinnen, auf schmerzhafte Ein-
schnitte vorzubereiten, fiir neue Verhaltensweisen zu mo-
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tivieren. Eine tiefergehende Kulturanalyse ist daher auch
ein unverzichtbarer Bestandteil der kommunikativen
Vorbereitung und Gestaltung von Change-Prozessen.

Unsere Erfahrung aus ,,Change Communications“ zeigt
deutlich, dass der gleiche Prozess ganz unterschiedlich
bewertet wird — je nach kulturellen Umfeld und der
»Change History“ des Unternehmens.

— FEine Restrukturierung kann beispielsweise uberra-
schend viel Akzeptanz erfahren, wenn sich das Unter-
nehmen aus Sicht der Belegschaft schon seit Jahren in
einem qualenden ,,Reformstau® befindet, zum Beispiel
aufgrund von unklaren Eigentiimerstrukturen. Dies
setzt allerdings voraus, dass der Handlungsdruck in
der Breite des Unternehmens wirklich angekommen
ist. Kommunikativ gilt es dann, den Aufbruchscharak-
ter zu vermitteln und die neue, attraktive Dynamik
aufzuzeigen, die mit dem (durchaus schmerzhaften)
Prozess in die Unternehmenskultur einziehen kann.

— Im (hdufigen) Fall von ,,Dauer-Change“, also jahrlich
neuer Umstrukturierung mit wechselnden Label, er-
fahrt der gleiche Prozess oft nicht die notwendige
Aufmerksamkeit: Er gilt dann womoglich nur als das
nichste ,,Feigenblatt“, und die Mitarbeiter setzen eher
darauf, die abermaligen Verdnderungen einfach auszu-
sitzen — in der Hoffnung (oder der Gewissheit), dass es
im nachsten Jahr sowieso wieder anders kommt. Die
Unternehmenskultur ist dann von einem hohen Maf$
von Verunsicherung geprigt; Kommunikation hat hier
die Aufgabe, Orientierung zu geben und Verlisslich-
keit zu vermitteln.

Es versteht sich (fast) von selbst, dass sich die Spezifika
einer Unternehmenskultur in reinen Zahlen nur unzurei-
chend erfassen. Die vorherrschenden quantitativen Fra-
gebatterien und Benchmarksysteme zeigen auf, wie be-
stimmte Leistungsmerkmale (zB Mitarbeiterbindung,
Arbeitsmotivation, Werteorientierung) im Vergleich zu
anderen Unternehmen zu bewerten sind. Sie geben aber
kaum Hinweise dazu, warum das Kulturprofil Schwi-
chen aufweist, wie diese behoben werden konnen, was
Treiber und was Barrieren auf diesem Weg sind.

E. Qualitative Mitarbeiter- und
Multiplikatorenbefragungen

Zur Analyse von Unternehmenskulturen greift die
Kommunikationsforschung auf das etablierte Instrument
der qualitativen Multiplikatorenbefragung zuriick. Das
Verfahren schafft eine fundierte Bewertungsgrundlage
zur Entwicklung einer wirksamen und mafSgeschneider-
ten Kommunikationsstrategie. Dabei reichen die Befunde
weit uiber die quantitativ zihlbare Faktenlage hinaus. Sie
vermitteln ein tiefgreifendes Verstiandnis fiir die komple-
xen individuellen Zusammenhinge, Wirkungsmuster und
Beeinflussungsfaktoren im jeweiligen Fall.

Fiir eine Multiplikatorenbefragung werden in ein- bis
zweistiindigen, intensiven Einzelgesprichen Mitarbeiter,
die im Unternehmen an Schliissel- oder Schnittstellen ta-
tig sind zu ihren Erfahrungen und Einschitzungen be-
fragt. Dabei kann es sich um Fiuhrungskrifte, Arbeit-
nehmervertreter, aber auch um ,einfache® Angestellte an
Schnittstellen handeln. Die Teilnehmer sprechen sowohl
fir sich, wie auch in ihrer Rolle als Multiplikator mit
Ubersicht und Erfahrung in verschiedenen Bereichen und
Abteilungen des Unternehmens.
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Es hingt vom Einzelfall und Fragestellung ab, wie viele
Gespriche zu fithren sind, damit ein hinreichend valides
Gesamtbild entsteht. Grundsitzlich gilt es, eine moglichst
grofSe Streuung im Unternehmen zu gewihrleisten, bei
optimaler Kosten-Nutzen-Abwagung. Erfahrungsgemafs
lassen sich aber schon mit kleinen, explorativen Stich-
proben, also ab 20 qualitativen Interviews, grundlegende
Erkenntnisse zur Unternehmenskultur gewinnen und er-
folgskritische Weichenstellungen vornehmen.

Die Moderation der Interviews erfolgt offen, aber leitfa-
dengestiitzt. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass alle
relevanten Themen- und Fragekomplexe behandelt wer-
den, aber genug Raum fiir iiberraschende Wendungen
und zuvor nicht bedachte Zusammenhinge bleibt.
Grundsatzlich gilt es, das Thema zunachst aus Perspekti-
ve und in der Sprache der Teilnehmer zu beleuchten und
zu verstehen; dann im Abgleich der Interviews Verallge-
meinerungen und Schlussfolgerungen vorzunehmen.
Durch diese offene Erhebungsmethode, die Linge der
Gespriche und die geschulte Fragetechnik konnen auch
schwierige Sachverhalte thematisiert werden.

Die Teilnahme an einer solchen Befragung muss selbst-
verstandlich freiwillig und anonym sein. Die Gesprache
finden bestenfalls an einem neutralen Ort statt, alle In-
halte werden so aufbereitet, dass keine Riickschliisse auf
Einzelpersonen oder Teams gezogen werden konnen.
Wenn Mitbestimmungspflichten streng beachtet und Ar-
beitnehmervertreter frithzeitig eingebunden werden, wird
die Befragung selbst zu einer Bindung- und Implementie-
rungsmafSnahme im Compliance-Prozess.

F. Qualitative Kommunikations-
forschung und Compliance

Eine qualitative Kulturanalyse ist schon vor Einfihrung
eines CMS eigentlich unverzichtbar, sie kann natiirlich
auch ,,on the go“ vorgenommen werden, um die beste-
henden Systeme zu optimieren, zentrale Anpassungen
vorzunehmen oder einen ,,Relaunch® einzuleiten. Zent-
rale Fragestellungen lauten dabei:

1. Problembewusstsein: Gelten Regelverstofie im Unter-
nehmen als Ausnahme — oder Regel? Welche (formel-
len und informellen) RegelverstofSe werden tiberhaut
als Problem wahrgenommen? Erleben die Mitarbeiter
Compliance-Risiken als Gefahr fiir das Unternehmen,
die Geschiftsentwicklung, ihren Arbeitsplatz? Ohne
Problembewusstsein gibt ist erfahrungsgemafl auch
wenig Veridnderungsbereitschaft. In diesem Fall muss
der Handlungsdruck, also die Notwendigkeit von
Compliance zuniachst kommunikativ in der Organisa-
tion verankert werden.

2. Soziale Kontrolle: Welche formellen und insbesondere
informellen Systeme der sozialen Kontrolle haben sich
im Unternehmen etabliert? Wissen die Mitarbeiter, wo
die rechtliche Grenze verliuft, und wie verhalten Sie
sich im Alltag? Gibt es eine Kultur des Hinschauens
oder Wegschauens? Herrscht gar ,,Sittenverfall -
oder einfach nur Orientierungslosigkeit?

3. Kritikfahigkeit: Kann Compliance auf einem gelebten
kritischen Miteinander aufbauen? Ist die kritische Au-
seinandersetzung unter Kollegen, zwischen Fithrungs-
kriaften und Mitarbeitern, eine gelebte Praxis? Gibt es
eine vertrauensvolle Basis fur derart schwierige Dialo-
ge, oder herrscht im Unternehmen eine ,,Angstkultur®,
ein ,,Spitzeltum® oder auch ,, Wegducken® vor?

G. Kulturelle Treiber und Barrieren bei
Hinweisgeber-Systemen

Erst auf Basis solcher (intimen) Kenntnisse kann vorab
eingeschatzt werden, auf welchen kulturellen Boden die
Einfithrung von Compliance-Mafinahmen trifft. Am Bei-
spiel von Hinweisgeber-Systemen soll dies kurz veran-
schaulicht werden. Die technische Umsetzung scheint
hier vergleichsweise einfach, zum Beispiel durch ver-
schlusselte Mailpostficher und ein Team von Complian-
ce Officers, das fiir die Validierung und Verfolgung der
eingegangenen Hinweise zustindig ist.

Die praktische Erfahrung zeichnet jedoch ein anderes
Bild. Hinweisgebersysteme haben einerseits hiufig Prob-
leme, sich im betrieblichen Alltag zu etablieren und er-
fahren dann nicht den noétigen Anklang und Anwendung
in der Belegschaft. In anderen Fillen ist zu beobachten,
dass die Postficher uiberquellen, dann meist mit irrele-
vanten Informationen und Anschuldigungen. Hier wird
das Hinweisgebersystem missverstanden und kurzerhand
zur Klagemauer umfunktioniert.

Ursichlich fiir die Komplikationen bei der Adaption von
Hinweisgeber Systemen ist der kulturelle Nahrboden, auf
dem die MafSnahme fillt.

— Ein Whistle-Blower-System kann von den Mitarbei-
tern beispielsweise als (iiberraschende) Misstrauens-
bekundung seitens der Unternehmensfithrung verstan-
den werden. Existiert ein, wie auch immer geartetes
» Wir-Gefiihl“, dann fithrt dies vermutlich dazu, dass
das System weitgehend ignoriert, womoglich offen ab-
gelehnt wird.

— In anderen Fillen wirkt das anonyme Postfach wie die
Einladung oder Aufforderung zum Denunziantentum.
In einer durch Misstrauen und Konkurrenz geprigten
Atmosphire bietet das System dann ein willkommenes
Ventil. Das fithrt dann hiufig zum besagten ,,Klage-
mauer-Effekt.

— Mangelnde Transparenz dartber, was mit Hinweisen in
einem Hinweisgebersystem eigentlich geschieht, wie
verantwortlich gepriift und verfahren wird, fiihrt mit-
unter zu wilder Geriichtebildung und férdert mindes-
tens diffuses Misstrauen. Und gelangt die Information,
die dem Hinweisgebersystem iibergeben wird, erkenn-
bar ohne Umwege in das Headquarter in die USA, nach
Asien oder umgekehrt nach Europa, braucht man sich
uber mangelnde Akzeptanz nicht zu wundern.

Wie immer gilt: Jede Botschaft, und jede unternehmerische
Mafinahme, hat eine (explizite) Inhalts- und eine (implizi-
te) Beziehungsebene. Beide Ebenen miissen in der Kom-
munikation berticksichtigt und gestaltet werden, was nur
gelingt, wenn der ,,Sender” wirklich weifs, welche Bot-
schaften beim ,,Empfanger® tatsichlich ankommen.

H. Dreistufiger Aufbau: Kulturanalyse
und Wirkungskontrolle mit System

Den Prozess der (vorangehenden) Kulturanalyse und die
(begleitende) Wirkungskontrolle der MafSnahmen setzen
wir als ein integriertes System auf. Implementierung und
Evaluation gehen dabei Hand in Hand, um schon im lau-
fenden Prozess eine optimale Kontrolle und Steuerung zu
ermoglichen. Daraus ergibt sich folgender dreistufiger
Ablauf.
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Steuerung und Wirkungskontrolle von Compliance

- 1. Qualitative Voranalyse 2. Fortlaufende Dokumentation 3. Quantitative Evaluation

Ziele Status Quo

Wissensstand, Verstandnis

Unternehmenskultur
Mythen, informelle Regeln

Akzeptanz
Implementationskonzept
Inhalte, Botschaften, Instrumente

Vorgehen Qualitative Befragungen
Interviews mit Beschaftigten
in ,Multiplikatorenposition”

» Offene Gesprachsfuhrung AL,

e Dauer 1 bis 2 Stunden

« Stichprobe ab 20 Befragte

» Schnittstellen oder mittlere Fihrung
 Freiwilligkeit und Anonymitat

Dokumentation und Analyse
von Reaktionen der Belegschaft

Wahrnehmung, Verstandnis,
Reaktionen, Stimmungslage,
Widerstande, Verhaltensanderungen

Monitoring und Bewertung
Schulungsteilnahme, Fragen und
Feedbacks, Anwendung und

¢ Direkte Feedbacks

» Aktivitaten bezogene Kurz-Surveys
e Teilnehmerzahlen

¢ Nutzung der Hinweisgebersysteme
e Qualitat der Hinweise

Dokumentation und Analyse
von Reaktionen der Belegschaft

Wahrnehmung, Verstandnis,
Reaktionen, Stimmungslage,
Widerstande, Verhaltensanderungen

Quantitative Befragung
Mitarbeiterbefragung
(eigens aufgesetzt oder integriert)

* Geschlossene Fragen

e Dauer 10 bis 20 Minuten

» Reprasentative Stichprobe
oder Vollerhebung

e Einmalig (ex-post) oder
wiederholt (Null-/Folgemessung)

o Aufklarungsrate

Intervention

Ansatz und Steuerung
Kommunikation

I. Qualitative Vorstufe (Kultur-Diagnose)

Eine qualitative Kulturanalyse findet idealerweise im
Vorfeld statt, noch bevor einzelne CompliancemafSnah-
men und das begleitende Kommunikationskonzept aus-
gearbeitet werden. Die Multiplikatoren Befragung (s.o.)
bildet damit den Grundstein, sowohl fiir das Kommuni-
kation als auch das Evaluationskonzept. Die Praxis zeigt:
Das geschieht in den seltensten Fillen und wenn uber-
haupt, dann meist nur ansatzweise.

Aber Unternehmen und Institutionen sind — wie Compli-
ance-Systeme — dynamischen Verinderungen unterwor-
fen. Deshalb lohnt es, in bestimmten Abstinden Kultur-
Diagnosen vorzunehmen, besonders vor grofleren ge-
planten Veridnderungen im System oder der Einfithrung
neuer Elemente, zum Beispiel von Hinweisgebersystemen.

Il. Laufendes Monitoring von verfiigbaren
Kennzahlen

Das Monitoring dient nicht nur einer abschlieffenden
Evaluation, sondern auch der fortlaufenden Steuerung
und Weiterentwicklung der MafSnahmen. Auch hier gilt
es, nicht nur Standardgroflen zu erfassen, sondern mog-
lichst unternehmensspezifische Kriterien festzulegen. Wir
erhalten dann ,on the go“ Informationen dariiber, an
welchen Stellen noch Informationsdefizite bestehen und
erkennen frithzeitig, wo sich Probleme oder Konflikte
entwickeln konnten. Dartiber hinaus sollte auch der ex-
terne Kontext beobachtet werden, da zB die mediale Be-
richterstattung zum Thema Compliance oder Rechtsver-
stoflen in anderen Unternehmen ebenfalls Einfluss auf
die Wirkung und Akzeptanz der eigenen MafSnahmen
haben konnen.

lll. Evaluation durch Befragungen

Die iiberpriiffende Evaluation, ob Compliance-Maf3-
nahmen von der Organisationen angenommen, von den
Mitarbeitern verstanden und (zielfithrend) genutzt wer-
den, findet dann (abschliefSend oder begleitend) in Form

Steuerung, Anpassung,

Leistungsnachweis,
Schlussfolgerungen

von quantitativen und flichendeckenden Befragungen
statt. Die Befragung kann eigens aufgesetzt, oder in be-
stehende Mitarbeiterbefragungen integriert werden. Die
qualitativen Explorationen helfen dabei, die relevanten
Fragestellungen zu identifizieren und operationalisieren.
Vor allem aber versetzten sie die Verantwortlichen in die
Lage, valide und belastbare Interpretationen vorzuneh-
men und entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen.
Eine notwendige Voraussetzung, um ziel- und zielgrup-
pengenau geeignete Aktivititen, MafSnahmen und In-
strumente einzusetzen.

Das Evaluationskonzept ist tiber drei Schritte modular
aufgebaut und kann so flexibel an Aufgabenstellung und
MafsSnahmen angepasst werden — so wie es fur dynami-
sche Kommunikationsprozesse erforderlich ist.

Diese qualitative Methode kann mit relativ geringem
Aufwand die notwendige Grundlage fiir die Einfithrung
von Compliance-Systemen, deren Veranderung oder FEr-
ganzung schaffen. Sie ergdnzt bestehende quantitative
Parameter und hilft existierende Einschitzung und Er-
kenntnisse zu validieren. Vor allem ist sie vergleichsweise
schnell einsetzbar und kann sehr spezifisch auf die beste-
henden Rahmenbedingen und Implikationen ausgerichtet
werden.

I. Konsequenzen fiir die Compliance-
Organisation

Fur die Erhebung und Analyse vor allem informeller
Wirkungsfaktoren konnen die Compliance-Organisa-
tionen von der Kommunikation, iibrigens auch von den
Personalabteilungen, noch eine Menge lernen. Damit erst
werden belastbare Grundlagen geschaffen fiir wirksame,
auf die jeweilige Organisation und ihre Eigenheiten pas-
senden Strategien, Methoden und Instrumente zur Ver-
mittlung und Verankerung von Werten und Regeln — und
deren Wirkungskontrolle.

Das gilt umso mehr, folgt man den Schlussfolgerungen
aus der Wissenschaft. Prof. Josef Wieland von der Zeppe-
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lin Universitat Friedrichshafen formulierte es unliangst in
einem Vortrag mit dem Titel ,, Wie sieht die Compliance
in den nichsten finf Jahren aus?“3 sinngemifs so:
Compliance war gestern, ab heute lautet die eigentliche
Herausforderung Integrity Management. Sein Kollege
Stephan Griininger stofst ins gleiche Horn: ,,Integrity
Management ist als integraler Bestandteil der Corporate
Compliance anzulegen®.

Angesichts der jiingsten Compliance-Skandale, die nahe-
zu ausnahmslos trotz der Existenz ausgefeilter Compli-
ance-System, quasi unter deren Aufsicht passiert sind,
bleibt der Compliance demnach nur eine Konsequenz:

Sie muss noch viel mehr zum integrierten Teil und akti-
ven Triager der Management- und Organisationskultur
werden, viel mehr, als sie sich das bisher vorgestellt hat.

Dass dies geschehen kann, liegt nicht in deren Verant-
wortung allein. Genauso wenig, wie sie am Ende fir das
integre und regelkonforme Verhalten der ganzen Organi-
sation und ihrer Mitglieder verantwortlich ist.

Das sind und bleiben diejenigen, die die operative Ver-
antwortung fur das Ganze tragen, und zwar auf allen
Ebenen. Geht es nach Fachleuten wie Griininger und Wie-

3 Vortrag auf dem 8. BKMS Experience Day der Business Keeper
AG, Miinchen, 17.6.2016.

land, miissen allerdings auch aus der Compliance-
Organisation selbst substanzielle Impulse fiir ein Um-
denken und Umlenken kommen. Sie miisse gar ,,neu ge-
dacht werden®, so Griininger.*

Dazu benotigt sie allerdings auch substanziellere Kennt-
nisse Uber die Faktoren, die Integritit zum Leitwert und
zur Handlungsmaxime in der Organisation und dem
Verhalten ihrer Mitglieder macht. Mit ihren aktuellem
Analyse-, Mess- und Kontrollinstrumenten ist sie dafiir
nicht ausreichend gerustet.
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Hartwin Mohrle
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60329 Frankfurt am Main

Tel.: 069/92010 130

Fax: 069/92010 408
h.moerhle@a-b-one.de

Ralf Weinen

A&B One Kommunikationsagentur GmbH

BurgstraBBe 27

10178 Berlin
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Fax: 01805/223285 [
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