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Disclaimer:

Dieses Booklet wurde sorgféltig auf Basis der im jeweiligen Bearbei-
tungszeitraum zugénglichen Informationen von Expertinnen und Ex-
perten ausgearbeitet. Fur die Richtigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitat
der Inhalte wird jedoch keine Gewéahr tibernommen. Jede Haftung der
Herausgeberin, der Autorinnen und Autoren und sonstigen Mitarbei-
tenden an dieser Broschure ist ausgeschlossen. Es wird ausdriicklich
darauf hingewiesen, dass enthaltene Fallbeispiele und Empfehlungen
die Meinung der Autorinnen und Autoren darstellt, die jedoch nicht
rechtlich verbindlich ist. Dieses Booklet soll einen Einstieg in die Mate-
rie darstellen und fir Problembereiche sensibilisieren, kann aber eine
rechtliche Priifung und/oder anwaltliche Beratung im Einzelfall nicht
ersetzen.



\Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Leserinnen und Leser,

die groBte Herausforderung bei der Beeinflussung der
Organisationskultur besteht darin, dass sie sich der
direkten Gestaltung entzieht. Organisationskultur bildet
sich immer wieder neu und unterliegt einem stetigen
Wandel, der von vielen verschiedenen Faktoren be-
stimmt wird. Eine Integritatskultur ist das Fundament
eines verantwortlichen Geschaftsbetriebs und bestimmt
nicht nur, was in der Organisation als ,richtig“ und was
als ,falsch“ angesehen wird, sondern auch, wie Situatio-
nen und bestimmte Sachlagen interpretiert werden und
worauf sich Organisationsmitglieder wirklich konzentrie-
ren. Als Summe der geteilten Werte, Uberzeugungen,
Denkhaltungen und Einstellungen spiegelt die Organisa-
tionskultur somit die tatsachlich gelebten und akzeptier-
ten Werte und Prinzipien der Organisation wider, oder
anders ausgedrtckt, die vorherrschende ,So lauft das
hier“-Mentalitat.

Eine Organisationskultur, in der Compliance und Inte-
gritat gelebt werden, beginnt mit einer authentischen
Flhrung, die Governance vorlebt und als , Tone from

the Top® und , Tone from the Middle® in der Organisation
spurbar wird. Zentral hierbei sind Ernsthaftigkeit und
Glaubwurdigkeit und damit vor allem die Demonstration,
dass Organisationen ihre Werte ernst nehmen, auch und
vor allem in schwierigen Situationen. Ob Compliance
und Integritat in einer Organisation gelebt werden, hangt
vor allem davon ab, ob Leitung und Flhrungskréfte von
der Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit Gberzeugt sind.



Ein groBBer Dank gebduhrt allen, die im Rahmen der
Arbeitsgruppe Offentlicher Sektor von Tl-Austria an
der Erstellung dieses Leitfadens mitgewirkt und so eine
hilfreiche Orientierung fur dieses wichtige Thema zur
Korruptionspravention geschaffen haben. Besonders
bedanken wir uns beim Konstanz Institut flr Corporate
Governance (KICG), das mit der Handreichung fur die
Unternehmenspraxis zu ,Compliance & Integrity als Fuh-
rungsaufgabe und Kulturgestaltung® wichtige Einsichten
zur Thematik zur Verfugung stellt. Diese sind in diesen
Leitfaden von Tl-Austria eingeflossen.

Wir wiinschen lhnen eine interessante Lekture!

Rudi Schwab
Vorstandsmitglied von TI-Austria

Studie ,Compliance & Integrity
als Fihrungsaufgabe und
Kulturgestaltung“ (2025) des KICG




Einleitung

Internationale Standards, wie
bspw. ISO 37301 (Compliance-
Management-Systeme) bzw. ISO
37001 (Managementsysteme zur
Korruptionsbekampfung) oder
auch nationale Leitfaden, wie
bspw. der Rechnungshof-Leitfa-
den fUr die Prifung von Korrup-
tionspraventionssystemen, lassen
keine Zweifel zu: Ohne eine posi-
tive, Compliance-unterstitzende
Integritatskultur ist ein wirksames
Compliance-Management-Sys-
tem oder Korruptionspravention
zum Scheitern verurteilt. Bestim-
mende Faktoren dabei sind vor
allem die Vorbildwirkung des
Managements auf allen Ebenen
und das eigenverantwortliche
Handeln aller Mitarbeiter:innen.
Klare, gelebte Werte sowie die An-
erkennung und Umsetzung von
MaBnahmen zur Fdrderung von
richtigem bzw. integrem Verhalten
unterstUtzen dies. Das Konstanz
Institut fUr Corporate Governance
(KICG) hat in seiner Handreichung
fUr die Unternehmenspraxis zu
,<Compliance & Integrity als Fuh-
rungsaufgabe und Kulturgestal-
tung” (im Folgenden kurz ,KICG-
Studie®) erhoben, dass 95 % der
Aussage, dass die oberen FUh-
rungsebenen einen besonders

groBen Einfluss auf die Férderung
einer ethischen Organisationskul-
tur haben, zustimmen. Fur das
mittlere Management stimmen
80 % dieser Aussage zu.

ISO-Normen

ISO-Normen sind international
anerkannte Leitlinien, entwickelt
von der International Organiza-
tion for Standardization (ISO). Sie
zeigen, wie Organisationen be-
wahrte Strukturen und Prozesse
aufbauen, um verantwortungsvoll,
transparent und regelkonform zu
handeln. Weltweit sind rund 8.000
Unternehmen/Organisationen
nach diesem Standard zertifiziert.

Integritat

Der Begriff bezeichnet die De-
ckung der personlichen Werte mit
dem eigenen Handeln. Als integrer
Mensch gilt jemand, dessen Wer-
tesystem sich in seinem Verhalten
widerspiegelt.



Integritatskultur

Eine Integritatskultur beschreibt das gelebte Wertesystem in einer Or-
ganisation oder Gesellschaft, das Werte wie Fairness, Ehrlichkeit und
Verantwortungsbewusstsein fordert. Wichtige Merkmale einer starken
Integritatskultur sind unter anderem der , Tone from the Top/Middle®,
Transparenz bei Entscheidungen und Prozessen sowie eine offene
Kommunikation bei Problemen und ethischen Fragen.

Der ,,Tone from the Top“, aber auch
der ,,Tone from the Middle* sind
fur die Gestaltung eines positiven Klimas

ausschlaggebend.

Mit dem Begriff ,, Tone from the
Top* werden die Rolle und das
Verhalten der obersten FUhrungs-
ebene einer Organisation in Be-
zug auf Ethik und Compliance be-
schrieben. Dabei geht es darum,
wie FUhrungskrafte ihre Einstel-
lung zu ethischem Verhalten und
Compliance-Kompetenz vorleben
und kommunizieren. Dieser , Ton
von oben® hat tiefgreifende Aus-
wirkungen auf die gesamte Or-
ganisation und dabei vor allem
auf deren Kultur in Bezug auf In-
tegritat.

Der Compliance-Gedanke, also
die Forderung eines selbstver-
antwortlichen, gesetzes-/regel-

konformen und ethisch korrekten
Verhaltens in einer Organisation,
verlangt auch bzw. gerade die Mit-
wirkung aller FUhrungskrafte einer
Organisation. Im Besonderen ha-
ben daher — nicht nur die obers-
ten — sondern alle FUhrungskréfte
aufgrund ihrer Position und ihres
Ansehens eine wichtige Vorbild-
funktion fUr ihre Mitarbeiter:innen,
der , Tone from the Middle®. Wenn
FUhrungskréafte bestimmte organi-
satorische Verhaltensweisen oder
Entscheidungen umsetzen, sind
Bedienstete eher bereit, diese zu
Ubernehmen, um zur Gruppe zu
gehdren oder um als teamorien-
tiert wahrgenommen zu werden.



Warum ist der ,,Tone from the Top/Middle*
nun fur Compliance und Integritat

besonders wichtig?

1. Signalsetzung und Kultur

Die oberste FUhrungsebene be-
stimmt die Organisationskultur
maBgeblich. Wenn Fuhrungs-
krafte ethisches Verhalten, die
Bedeutung von Integritat und die
Einhaltung von Compliance-Vor-
schriften betonen, setzt das ein
starkes Signal an alle Mitarbei-
ter:innen. Dies schafft einen Rah-
men, in dem ethisches Verhalten
und Compliance als wichtig an-
gesehen werden und die Integritat
in der Organisation geférdert wird.

2. Verantwortlichkeit

und Verlasslichkeit

Ein starker ,Tone from the Top*
durch die Organisationsleitung
zeigt, dass sie ernsthaft hinter den
Compliance-Richtlinien steht und
sie nicht nur als Formalitat oder
Feigenblatt fur externe Stake-
holder betrachtet. Dies starkt
die Verantwortlichkeit sowie die
Verlasslichkeit in der Organisa-
tion und macht deutlich, dass
niemand Uber den Regeln steht.
Wirken diese Gedanken durch die
weiteren FUhrungsebenen (,Tone
from the Middle®), festigt dies die

Resilienz gegen regelwidriges Ver-
halten.

3. Vorbildwirkung
Mitarbeiter:innen orientieren sich
in ihrem Verhalten besonders an
den Fuhrungskraften ihrer Orga-
nisation. Wenn alle FUhrungsebe-
nen ethisches Verhalten vorleben,
werden Mitarbeiter:innen eher
dazu motiviert, diesem Vorbild zu
folgen. Ein starkes Bekenntnis zu
Compliance von oben wirkt somit
als positive Verstarkung fur das
gesamte Team.

4. Praventive MaBnahme
gegen Fehlverhalten

Ein klar kommunizierter und mit
entsprechendem Leben erflllter
,lone from the Top/Middle” kann
auch praventiv gegen Fehlver-
halten wirken. Wenn die Mitar-
beiter:innen wissen, dass Com-
pliance und ethisches Verhalten
wirkliche Prioritat haben und
demzufolge auch Compliance-
VerstdBe konsequent geahndet
werden, sinkt die Wahrscheinlich-
keit von Fehlverhalten.



5. Reputation und Vertrauen
Ein positives ethisches Klima in
der Organisation, das von der Or-
ganisationsleitung vorgelebt wird,
verbessert auch die Reputation
der Organisation gegentber ihren
Stakeholdern. Es férdert das Ver-
trauen in die Integritat und Zuver-
lassigkeit der Organisation.

Insgesamt ist der ,, Tone from the
Top/Middle” somit unerlasslich,
um eine wirksame und robuste

Integritatskultur zu schaffen und
zu erhalten. Durch die Vorbild-
funktion und -wirkung der FUh-
rungskrafte wird das wesentli-
che Fundament gelegt, auf dem
ethische Standards und Regel-
konformitat auf allen Ebenen der
Organisation unterstttzt und ge-
fordert werden. Compliance wird
dabei nicht nur als lastige Pflicht
empfunden, sondern als integra-
ler Bestandteil der Kultur in einer
Organisation etabliert.

Was sind besondere Herausforderungen
bei der Etablierung einer Integritatskultur?

Zeit: Anderungen in der Organi-
sationskultur bendtigen Zeit. Vor-
bildwirkung muss sich entwickeln
und in der gesamten Organisation
ankommen. Dies kann Jahre dau-
ern. Disruptive Ereignisse, wie z.B.
eine Compliance-Krise, kbnnen
die Zeit verkurzen; aber auch hier
gilt: Wer Compliance und Integri-
tatskultur entwickeln will, braucht
einen langen Atem.

Kommunikation: Authentische
Kommunikation der FlUhrungs-
krafte Uber die Bedeutung von
Integritdt und die Notwendigkeit
hoher ethischer Standards beein-
flusst wesentlich die Organisati-
onskultur. Dabei ist zu bedenken,
~,man kann nicht nicht kommuni-
zieren® [Paul Watzlawick]. D.h. im
Fall von fehlender aktiver (positi-
ver) Kommunikation, wird bspw.
aus dem Verhalten von Fuhrungs-
kraften eine (negative) Kommuni-
kation interpretiert.



Messung: Es ist wichtig, regel-
maBig die intendierten Fortschritte
zu messen, um den Entschei-
dungstrager:innen ein reales Bild
der vorherrschenden Kultur in der
Organisation zu geben. Dies kann
bspw. durch interne Umfragen zu
Integritat und Compliance oder
externe Beurteilungen erfolgen.

Anpassungen: Ob die verschie-
denen MaBnahmen zur Forde-
rung der Integritatskultur den
erwunschten Effekt erzielen, ist
meist nicht vorhersehbar. Mes-
sungen geben bei einer regelma-
Bigen Evaluierung Hilfestellungen.
Wenn der gewlnschte Effekt nicht

eintritt, sollte es heiBen: Nicht
mehr gleichartige, sondern andere
MaBnahmen setzen.

Rahmenbedingungen: Eine Or-
ganisation muss ein Umfeld er-
zeugen, wo kritische Sachverhalte
angesprochen werden kdénnen
(,Speak-up Culture®). Wenn Angst
vor Repressalien oder ein Geflhl
der Aussichtslosigkeit bzw. man-
gelnder Wertschatzung fur Kritik
einen offenen Diskurs einschrankt,
wird sich keine positive Integri-
tatskultur entwickeln. Psycholo-
gische Sicherheit am Arbeitsplatz
ist daher eine essenzielle Voraus-
setzung.

Verantwortungsvolle Fiihrung
(,Responsible Leadership*)

Compliance und Integritat als zen-
trale FUhrungsaufgabe stellt laut
KICG-Studie neue und erweiterte
Anforderungen an Fuhrungskrafte
und erfordert entsprechend dazu
ein neues Fuhrungsverstandnis:
FlUhrung im Kontext der Organi-
sationsverantwortung (,Respon-
sible Leadership®). Der Fokus von
Responsible Leadership liegt vor
allem darauf, 6konomisch-strate-
gische Erwéagungen mit morali-

schen Uberzeugungen in Einklang
zu bringen. Die Responsible-Lea-
dership-Qualitat besteht darin,
Chancen und Risiken frihzeitig
zu erkennen, insbesondere in
Graubereichen oder Dilemma-
Situationen. Ziel ist es, diese As-
pekte einem verantwortungsvollen
Chancen- und Risikomanagement
zuzuflhren.
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Responsible Leadership, ver-
standen als soziale Qualitat, ist
die Fahigkeit, andere davon zu
Uberzeugen, all ihre professionel-
len und sozialen Fahigkeiten fur
ein gemeinsam geteiltes Ziel zu
investieren (Empowerment und
Sinnvermittlung) und dabei als
Vorbild voranzugehen. Zentral
dabei ist der Wert der Integri-
tat, der sich in den Handlungen,
Entscheidungen und im Verhal-
ten zeigt. Responsible Leader

schaffen eine Atmosphare, in der
Probleme, Schwierigkeiten und
Fehler offen angesprochen wer-
den koénnen (psychologische Si-
cherheit am Arbeitsplatz). Neben
der effizienten Steuerung von
Ressourcen, der Inspiration und
Motivation von Mitarbeiter:innen
geht es dem Responsible Lea-
der vor allem darum, Vertrauen
innerhalb des eigenen Teams und
darUber hinaus zu schaffen.

Wie kann die Compliance-Funktion
die Integritatskultur starken?

Bei der Férderung von Com-
pliance und Integritat wird das
Management durch die Compli-
ance-Funktion unterstutzt. Die
Compliance-Funktion ist ein zen-
trales Element eines Compliance-
Management-Systems (CMS) und
leistet einen entscheidenden Bei-
trag zur Wirksamkeit und Nach-
haltigkeit des CMS. Sie hat eine
koordinierende, beratende und
Uberwachende Rolle, ohne die
Verantwortung des Managements
ZU ersetzen.

Wichtige Aufgaben der Compli-
ance-Funktion sind:

Unterstitzungs-

und Beratungsfunktion:

Eine wesentliche Aufgabe der
Compliance-Funktion besteht
darin, das Management und die
Mitarbeiter:innen in Compliance-
Fragen zu beraten. Sie interpre-
tiert relevante Gesetze und interne
Regelwerke, gibt Handlungs-
empfehlungen und unterstitzt
bei der Umsetzung von Compli-
ance-MaBnahmen. Dadurch hilft
sie, Risiken frihzeitig zu erkennen
und RegelverstdBe zu vermeiden.



Feststellung von
Compliance-Risiken:

Die Compliance-Funktion wirkt
maBgeblich bei der ldentifika-
tion, Analyse und Bewertung
von Compliance-Risiken mit. Auf
dieser Grundlage entwickelt sie
Vorschlage fUr geeignete Praven-
tions- und KontrollmaBnahmen
und unterstUtzt das Management
bei der Priorisierung von Risiken.

Entwicklung von

Richtlinien und Prozessen:

Ein weiterer Kernbereich ist die
Mitwirkung bei der Erstellung, Ak-
tualisierung und Weiterentwick-
lung von Compliance-relevanten
Richtlinien, Verhaltenskodizes
und Prozessen. Die Compliance-
Funktion sorgt dafur, dass diese
klar formuliert, praxisnah und im
Einklang mit den geltenden recht-
lichen Anforderungen stehen.

Schulung und
Sensibilisierung:

Die Compliance-Funktion konzi-
piert und organisiert Schulungs-
und KommunikationsmafBnah-
men, um das Bewusstsein fur
Compliance-Themen in der Orga-
nisation zu starken. Ziel ist es, Mit-
arbeiter:innen und FUhrungskrafte
Uber ihre Pflichten zu informieren
und sie fur Risiken sowie korrek-
tes Verhalten im Arbeitsalltag zu
sensibilisieren.

Compliance-
Management-System

Ein Compliance-Management-
System, kurz CMS, bezeichnet
die Gesamtheit der in einer Orga-
nisation eingerichteten Mal3nah-
men, Strukturen und Prozesse,
um Regelkonformitét sicherzustel-
len. Unter Regeln kénnen sowohl
Gesetze, interne Richtlinien als
auch ethische Grundsatze fallen.
Ein effektives CMS hilft einer Or-
ganisation, rechtliche Risiken zu
minimieren, eine Integritatskultur
zu fordern und das Vertrauen von
Stakeholdern zu starken. Ent-
scheidend fur den Erfolg eines
CMS ist die Unterstlitzung durch
die Organisationsleitung.

Uberwachung, Bericht-
erstattung und Kontrolle:

Das Aufdecken von Compliance-
VerstoBen und die Aufbereitung
von Entscheidungsgrundlagen fur
FolgemaBnahmen sind wesent-
liche Aufgaben der Compliance-
Funktion. Dartber hinaus Uber-
wacht sie die Angemessenheit
und Wirksamkeit des CMS. Sie
sammelt relevante Informationen,
wertet Hinweise und Compliance-
Vorfélle aus und berichtet regel-
maBig an das Management.
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Schnittstellen- und
Koordinationsrolle:

Die Compliance-Funktion fungiert
als Schnittstelle zwischen Ma-
nagement und Fachabteilungen
sowie, falls vorhanden, weiteren
relevanten Stellen (z.B. Risikoma-
nagement). Gegebenenfalls Gber-
nimmt sie diese Funktion auch
bei Einbindung externer Stellen.
Durch diese koordinierende Rolle
tragt sie zu einem ganzheitlichen
und konsistenten Compliance-An-
satz in der Organisation bei.

Die Ausgestaltung der Compli-
ance-Funktion hangt von Grol3e,
Struktur, Branche und Risikoprofil

der Organisation ab. Es gibt kein
einheitliches Modell; vielmehr
muss die Compliance-Funktion
angemessen, wirksam und ver-
haltnismaBig organisiert sein. In
gréBeren Organisationen ist die
Compliance-Funktion oftmals
als eigenstandige Organisations-
einheit (z.B. Compliance-Abtei-
lung) ausgestaltet. Weit verbrei-
tet ist auch eine Kombination
aus zentralen und dezentralen
Strukturen: Eine zentrale Com-
pliance-Funktion definiert Stan-
dards, Methoden und Vorgaben,
wahrend dezentrale Compliance-
Ansprechpersonen fur die Um-
setzung vor Ort (z.B. in der Fach-
abteilung) zustandig sind.

Unterstiitzende Faktoren

Die KICG-Studie listet mehrere unterstitzende Faktoren flr positive

Rahmenbedingungen auf:

e Zielsetzung und Sinnhaftigkeit: im Sinne eines klar definierten Unter-
nehmenszwecks als Grundlage fur die Mitarbeiter:innen.

e Klar kommunizierte Erwartungen: erleichtern die Orientierung in Grau-
bereichen oder Dilemmasituationen.



Geteilte Grundwerte: wenn die Handlungen und Entscheidungen
einer Organisation konsistent mit deren (kommunizierten) Werten
sind.

Wertschatzende Grundhaltung: Dadurch kann sich ein auf das Ge-
meinwohl orientierter Ansatz entwickeln und ein egoistischer Fokus
wird weniger unterstutzt.

Empathie: Wenn deren Bedeutung gefordert wird, unterstitzt dies
ethisches Verhalten in einer Organisation.

Organisationales Vertrauen in Kompetenz und Integritat der Mit-
arbeiter:innen: Ein gemeinsames Bekenntnis zu den Werten und
Prinzipien erzeugt eine moralische Verantwortung und ist Basis fur
dieses Vertrauen.

Partizipation und gemeinschaftliche Gestaltung: Durch Einbindung
von Mitarbeiter:innen wird das Verantwortungsgefuhl und in weiterer
Folge ethisches Verhalten gestéarkt.

»Speak-up Culture”

Angemessene Fehlerkultur: Positiver Umgang mit Fehlern, diese
werden als Chance zur Weiterentwicklung genutzt.

Psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz

Gemeinsame Erfolgserlebnisse: Verhaltensweisen werden bei posi-
tiven Ergebnissen leichter Ubernommen. Dies trifft auch auf Erfolge
aufgrund von moralischem Handeln zu. Ethisches Verhalten wird
gestarkt und eine Wiederholung gefordert.
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Hemmende Faktoren

Ebenso benennt die KICG-Studie hemmmende Faktoren:

* Mangelendes Bewusstsein fur Moral: Dadurch werden ethische
Aspekte nicht oder kaum in Entscheidungen miteinbezogen und
ein werteorientierter Fokus bei den Mitarbeiter:innen geht verloren.

e Stark ausgepragte Hierarchien
e Angstkultur

e Organisationale Unfairness: Mitarbeiter:innen achten sehr genau,
wie Ressourcen und Prozesse bzw. Richtlinien in einer Organisation
verwendet bzw. umgesetzt werden. Empfundene Ungerechtigkeiten
bzw. Unfairness beeintrachtigen die Kultur in der Organisation.

e Missbrauchliches Fuhrungsverhalten: Willkir, Einschlchterung
wegen anderer Meinungen, unsachliche Zurechtweisungen und
Ahnliches durch Fuhrungskréfte sind Gift fur eine Organisationskultur.

e Falsche Anreize: Wenn Anreize und Ziele nur auf wirtschaftlichen
Kennzahlen beruhen, fuhrt dies zu einer ,Zielerreichung um jeden
Preis“-Mentalitat, wo ethische Normen und Werte ,untergehen®.

¢ |nkonsequente Ahndung von Fehlverhalten

e Hohe Mitarbeiter:innenidentifikation: Eine (zu) hohe Mitarbeiter:in-
nenidentifikation, eventuell in Verbindung mit den falschen Anrei-
zen im Sinne der ,Zielerreichung um jeden Preis®, kann ethische
Handlungsweisen untergraben. Insbesondere, wenn man sich fur
den Erfolg und Misserfolg einer Organisation dermafen verpflichtet
fUhlt, dass man den Schaden fur eine Organisation ,,um jeden Preis*
abwenden will.



¢ |n der Organisation verwendete Sprache: ,Sprache schafft Reali-
taten“, auch im Zusammenhang mit ethischem Verhalten. Be-
schonigende Formulierungen wie ,kleine Aufmerksamkeiten® fur
Bestechungsgelder oder ,kreatives Rechnungswesen® flr Bilanz-
manipulationen erleichtern die Teilnahme an unethischem Verhalten.

e Opportunistischer Eigennutz: Wenn individuelle Interessen und Ziele
Uber die gemeinsamen Werte gestellt werden, erhoht sich das Risiko
unethischen Verhaltens.

e Organisatorische Seilschaften: Wenn informelle Netzwerke bzw.
personliche Beziehungen und Loyalitat Uber Qualifikation und ethi-
sche Standards gestellt werden.

15



16

Was es zu vermeiden gilt
und wie es gehen konnte!

Die Organisationskultur wird sowohl auf einer sichtbaren Ebene, wie
bspw. durch Richtlinien oder gelebte Handlungsweisen, aber auch auf
einer unsichtbaren Ebene, wie durch kollektive Wertevorstellungen oder
Haltungen bzw. Verhaltensweisen bestimmt bzw. beeinflusst.

Regeln gelten fur alle gleich ...
oder auch nicht!

Jede Organisation ist durch ein dichtes Netz an unterschiedlichen Rege-
lungen fur das gemeinsame Arbeiten gekennzeichnet. Werden diese Vor-
gaben jedoch von den unterschiedlichen Fuhrungsebenen unterschiedlich
eingehalten, unterminiert dies jeglichen Compliance-Gedanken fundamental.







Commitment der Fuhrungskrafte

Prasenz bei den Themen Compliance, Integritat und Wertemanagement
durch die FUhrungskréafte einer Organisation unterstreichen deren Be-
deutung und fUhren zu einer hdheren Akzeptanz bei den Bediensteten.

e
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Der Ton macht die Musik

Die Art und Weise, wie das Top-Mana-
gement mit den Mitarbeiter:innen

kommuniziert, wirkt sich wesentlich & ﬂ{

y ¥

auf die Organisationskultur aus.

X
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Beim Geld hort die Freundschaft auf

Wenn ein Unternehmen sparen mochte, sollte auch das Top-Manage-
ment einen Beitrag leisten.

21



a »lone from the Top* beginnt
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in der obersten Fuhrungsetage.
Selbst bei SparmalBnahmen wird
im Bereich Compliance nicht ge-
spart und der Mehrwert praven-
tiver MaBnahmen erkannt und
transparent kommuniziert. Die
Wichtigkeit des Themas wird da-
durch betont. Zur Vorbildwirkung
verzichtet der Vorstand zuerst
selbst auf einen Teil seines Bonus.

In einer &ffentlichen Organisation
erlasst das Top-Management
strenge Sparvorgaben fur die
Vergabe von externen Auftragen
und legt auch Wert auf deren Ein-

haltung, da sehr oft der Verdacht
der ,Freunderlwirtschaft” im Raum
stand. Durch flankierende MaR3-
nahmen zur entsprechenden Wei-
terbildung und Kompetenzerwei-
terung der Bediensteten kdénnen
viele Leistungen, die friher extern
vergeben werden mussten, mittel-
fristig nun intern erledigt werden.

Bei der Budgetfreigabe fUr IT-Pro-
jekte betont das Management,
dass Sicherheits- und Compli-
ance-Anforderungen nicht ver-
handelbar sind — ohne sie wird
das Projekt nicht umgesetzt.

Kritik ... more than welcome?!

Konstruktive Kritik bis hin zur Meldung wahrgenommenen Fehlverhaltens
im guten Glauben sind Voraussetzungen fur eine positive Organisations-
entwicklung und fUr ein funktionierendes Compliance-System. Dies
verlangt ein aktives Bemuhen aller Fihrungskrafte.
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Leistung zahlt (nicht)!

Ein transparentes, leistungsbasiertes und nachvollziehbares Personal-
management, wo erbrachte Erfolge und auBerordentliche Leistung fur
die berufliche Weiterentwicklung in der Organisation zahlen, fihren zu
einem motivationsférdernden und somit resilienten Klima.




Toxisch oder
vertrauensvoll?

Das Verhalten der Fuhrungskrafte
und insbesondere des Top-Ma-
nagements pragt wesentlich die
Organisationskultur.

(X
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a FlUhrungskrafte kdénnen fur
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eine psychologische Sicherheit
am Arbeitsplatz sorgen, indem
sie abweichende Meinungen im
Team fordern und wertschéatzen.
Psychologische Sicherheit ent-
steht dann, wenn jede und jeder
seine Meinung frei auBern kann,
ohne soziale Nachteile beflrch-
ten zu mussen. Eine aktive For-
derung von Meinungsvielfalt durch
die FUhrungskraft hilft, den Kon-
formitats-Bias (siehe das Asch-
Experiment) zu Uberwinden. Die
psychologische Sicherheit am
Arbeitsplatz wirkt sich nicht nur
positiv auf die Innovation, Krea-
tivitat und Agilitat der Teamleis-
tung aus, sondern fordert auch
eine Hinweisgeber:innen-freund-
liche Kultur. Ebenso wichtig wie

Asch-Experiment

die psychologische Sicherheit
am Arbeitsplatz ist eine positive
Fehlerkultur, wo Fehler als Lern-
chance wahrgenommen werden
und nicht Grund fr Schuldzuwei-
sungen sind. Auch hier kommt
den FUhrungskréaften eine aktive
Rolle bei der Etablierung einer sol-
chen Fehlerkultur und ganz all-
gemein einer Vertrauenskultur zu.

FUhrungskrafte eréffnen Meetings
mit der expliziten Einladung zu
kritischen Ruckmeldungen und
zeigen Beispiele, bei denen frih-
zeitige Risikohinweise das Unter-
nehmen vor Verlusten bewahrt
haben.

Das Asch-Experiment, eine 1951 veroffentlichte Studienreine des
Psychologen Solomon Asch, untersuchte den Einfluss von Mehrheits-
meinungen auf das Urteilsvermdgen von Individuen, wobei sich die
Versuchspersonen in einer Gruppe befanden, deren Ubrige Mitglieder
eingeweiht waren und absichtlich falsche Antworten gaben. Die Er-
gebnisse zeigten, dass sich ein erheblicher Teil der Versuchspersonen
der falschen Mehrheitsmeinung anschloss, obwohl die richtige Ant-
wort offensichtlich war. Das Experiment verdeutlicht die Wirkung von
sozialem Konformitatsdruck auf individuelles Verhalten.
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