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Integritatsmanagement
und modernes HRM

Verstarkte Kontrolle der Mitarbeiter zahlt zu den tradi-
tionellen Verfahren, wirtschaftskriminelles Verhalten
im Unternehmen zu Unterbinden. Jedoch widerspricht
dieses Vorgehen dem Bestreben, moglichst autonome
und effiziente Ablaufe zu implementieren. Die Antwort
auf dieses Dilemma lautet: Integritatsmanagement.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum Integritdt und Wertemanagement
zunehmend an Bedeutung gewinnen,
B wie Sie sich fur die Debatte um Corporate Gover-
nance & Governance-Strukturen optimal risten,
B praktische Tipps fur die Einfiilhrung von Werte-
management.

PANTALEON FASSBENDER

»Kriminalitat gibt es, aber nicht bei uns!«
Fallbeispiel Vertrieb [1]

Ein leitender Vertriebsmitarbeiter eines Webrtechnikunternehmens ist an
der Vermarktung eines Produktes mit beteiligt, fiir das das Unternehmen
die Projektsteuerung iibernommen hat. Im Laufe der Jahre entwickelt er
ein Netzwerk unterschiedlichster Beziehungen zwischen sich, einzelnen
Lieferanten und Ansprechpartmern beim Kunden. Es kommt dabei zu
Preisabsprachen, die klar zu Ungunsten des iffentlichen Aufiraggebers
abgeschlossen werden. Der leitende Mitarbeiter fliegt auf, als er versucht,
im Nahen Osten auf eigene Rechnung Geschiifte zu realisieren. Im Rah-
men der Vorfallsaufarbeitung stellt sich heraus, dass er kurz davor war,
einen Anschlussauftrag mir zweistelligem Millionenvolumen am Unter-
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nehmen vorbei mit einem Lieferanten zu realisieren. Der Mitarbeiter
galt im Hause lange Zeit als Vorbild unternehmerischen Handelns und
ausgeprégter Initiative. Bis zum Schluss gibt er an, er habe doch immer
zum Besten des Unternehmens gehandelt. Die Revision zeigt in ihrem Be-
richt zum Vorfall, dass bereits seit Jahren interne Kontrollen systematisch
ausgehebelt worden sind und dass eine Vielzahl informeller Krisensignale
vorlagen, die wegen der positiven Geschiiftsentwicklung des Bereiches nie
beriicksichtigt wurden. Dem Unternehmen droht der Ausschluss von Fol-
geprojekten, falls Vorwiirfe von Vorteilnahme und Preisabsprachen in den
Augen des dffentlichen Auftraggebers bestiitigt werden. Dies wiirde fiir das
betroffene Geschiiftssegment das »Aus« bedeuten.

Fallbeispiel Kontenmanipulation

Auf Grund der Ermittlungen der internen Revision eines grofen Gesund-
heitsdienstleisters stellt sich heraus, dass ein Mitarbeiter mit Personalver-
antwortung iiber einen Zeitraum von Jahren Betriige iiber mehrere Hun-
derttausend DM durch die Anlage fingierter Kosten- und Leistungstriiger
veruntreut hat. Erschwerend kommst hinzu, dass er Druck auf Sachbearbei-
ter ausgeiibt hat, Auffilligkeiten nicht weiterzuleiten. Mit den Vorwiirfen
konfrontiert, veriibt der Mitarbeiter wenige Tage spéiter Suizid. Der Verbleib
des Betrages bleibt ungekliirt, er scheint aber ins Rotlichtmilieu abgeflossen zu
sein. Presseberichte iiber den Vorfall fiibren dazu, dass das Unternehmen in
der betroffenen Region in kurzer Zeit eine Reihe von Kunden verliert.

Dazu kommst, dass iiber Wochen hinweg Internetsuchmaschinen als
»Hilfsstichworte«, die bei der Eingabe des Unternehmensnamens automa-
tisch mit generiert werden, die Begriffe »fingiert« und »Betrug« angeben.:
Der entstandene Imageschaden bleibt unkalkulierbar.

Eine Frage der Integritiit
Beide Beispiele mogen »extrem« erscheinen. Sie machen jedoch un-
mittelbar deutlich, dass nicht-integres Verhalten immense Kosten
verursachen kann. »Integritit« kann dabei ein weiteres Instrument
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zur Vermeidung kriminellen Verhaltens sein, wenn sich Sanktion und
Strafandrohung als stumpfe Waffen erweisen, weil durch sie die Im-
munreaktion einer Unternehmenskultur nicht hinreichend aktiviert
wird. »Integritit« kann aber gleichermafien gezielt zur Ansprache
des »Undiskutierbaren« im Unternehmen genutzt werden. Die Ver-
dnderungen im allgemeinen Bewusstsein, aber auch hinsichtlich der
Rahmenbedingungen von Unternehmenssteuerung und Unterneh-
mensaufsicht fiithren iiberdies dazu, dass Wirtschaftsunternehmen
den Fragen von Integritit und der Vermeidung doloser Handlungen
erheblich mehr Aufmerksambkeit als frither zukommen lassen miissen.
Diese Bedrohungsszenarien gewinnen mit Blick auf die fortschrei-
tende Globalisierung noch deutlich an Dynamik und Tiefenschirfe.
Das betrifft zum einen den stirkeren Kontakt mit »normalen« interkul-
turellen Konflikten, der nicht mehr nur fiir multinationale Unterneh-
men, sondern auch fiir erfolgreiche Mittelstindler heute Alltag darstellt,
zum anderen aber auch die Frage des Umgangs mit Bedrohungen durch
die organisierte Kriminalitit in bestimmten Lindern[2].

Integritatsmanagement und modernes

Human Resource Management

Das traditionelle Vorgehen, wirtschaftskriminelles Verhalten inner-
halb des Unternehmens zu unterbinden, ist eine verstirkte Kontrolle
der Mitarbeiter. Dies steht allerdings in einem fundamentalen Ge-
gensatz zu selbststindiger und autonomer Arbeit, die gerade fiir kom-
plexere Titigkeiten unerlisslich ist. Auflerdem haben Programme zur
Geschiiftsprozessoptimierung im vergangenen Jahrzehnt zu schlan-
keren und schnelleren Unternehmen gefiihrt, in denen traditionelle
Kontrollansitze allein an ihre Grenzen stoflen. Gute Ethikprogramme
zeichnen sich deshalb dadurch aus, dass sie eine optimale Kombina-
tion aus Kontrolle und Eigenverantwortung erreichen, weil sie den
Regeln eines integrierten Verinderungsprozesses folgen und eine
mehrdimensionale Mitarbeiteransprache sicherstellen.
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Nutzenaspe/ete von Integrititsmanagement

Integritditsmanagement

: »Integritdtsmanagement« ist die systematische Gestaltung der Kultur eines
Unternehmens zur Verhinderung doloser, also unternehmensschéadigender Han-
dlungen durch Mitarbeiter oder Management. Es beruht primar auf verhaltens-
und werteorientierten PraventionsmaBnahmen (Leitprinzipien sind Selbstverant-
wortung und Sozialkontrolle).

Verhaltensstandard / Code of Conduct

Als »Code of Conduct« bezeichnen wir einen unternehmensspezifisch formu-
lierten Satz von Maximen und Regeln, der den Mitarbeitern Orientierung fur
richtiges Handeln vermittelt. Der Code of Conduct bildet die Grundlage jedes
nachhaltigen Integritdtsmanagements.

Compliance

Unter »Compliance« versteht man auf Regelbefolgung ausgerichtete Ma3nah-
men, die starker kontrollorientiert auf die Vermeidung dolosen Handelns durch
die Mitarbeiter ausgerichtet sind. Compliance heif3t, »die Dinge richtig zu tun«.
Gemeinsam mit der Grundregel des Integritdtsmanagements (»Die richtigen
Dinge tun«) wachst so ein wirksames Praventionskonzept heran.

In einem ersten Schritt gilt es, das hartnickige Vorurteil auszurdumen,
Integritit lohne sich nicht und lasse sich nur gegen die eigentlichen
Geschiiftsinteressen im Unternehmensalltag verankern. Drei Projekte
illustrieren Nutzenaspekte von Integrititsmanagement.

Beispiel Wehrtechnik

Systematisches Ethikmanagement

Als Folge einer Reihe von Affiren haben sich in den Achtzigerjah-
ren 33 US amerikanische Unternehmen der Wehrtechnik zur sog.
»Defense Industry Initiative« (DII) zusammengeschlossen. Die be-
teiligten Unternechmen, deren Zahl mittlerweile stark zugenommen
hat, verpflichten sich, eine Reihe von Prinzipien eines systematischen
Ethikmanagements zu befolgen, das u.a. die Formulierung und Im-
plementierung eines unternehmensweiten Verhaltenskodex vorsicht.
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Diese Rahmendaten werden durch die DII als Institution einer bran-
chenbezogenen Selbstbindung jihrlich kontrolliert. Auf Grund des
durch das Ethikmanagement indirekt implizierten modernen Perso-
nalmanagements kann von einer deutlich verbesserten Umsatzrendite
ausgegangen werden.

In eine dazu durchgefiihrte statistische Auswertung flossen alle
bérsennotierten Unternehmen ein, die Mitglied der National Defence
Industry Association (NDIA) sind oder zu der Liste der 30 bedeu-
tendsten amerikanischen Riistungskonzerne gehéren. Daraus resul-
tierte eine Stichprobe von insgesamt 82 Firmen, von denen 22 zur
DII gehoren. Als betriebswirtschaftliche Kennzahl wurde die Unter-
nehmensrendite aus dem letzten vorliegenden Jahresbericht errechnet.
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Wie der Abbildung 1 zu entnehmen ist, haben die DII-Firmen in der
Tat eine um 80,31% hohere Umsatzrendite erzielen konnen.

Die Abbildung gibt an, um wie viel Prozent die Unternechmensrendite
bei durchgefiihrtem Ethikmanagement hoher liegt.

Beispiel Ethics Officer Association
Integrititsmanagement

In der Ethics Officer Association (EOA) haben sich seit 1992 die fiir
das Integrititsmanagement zustindigen Firmenverantwortlichen,
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dhnlich einer berufsstindischen Organisation, zusammengeschlossen.
In diesem Fall wurde die Untersuchungsstichprobe durch marching
gewonnen. Dies bedeutet, dass wir zu den 133 bérsennotierten Un-
ternehmen, aus denen sich EOA-Mitglieder rekrutieren, jeweils einen
direkten Marktkonkurrenten ausgewihlt haben, der eine vergleichbare
Marktkapitalisierung realisierte. 39 Unternehmen mussten von der
weiteren Auswertung ausgeschlossen werden, da kein direkter Kon-
kurrent eine vergleichbare Marktkapitalisierung erreichte. Die analy-
sierte Stichprobe besteht aus 188 Unternehmen, von denen die Hilfte
Mitglieder in der EOA sind.

Es zeigt sich erneut, dass Unternehmen, die Integrititsmanagement
betreiben, eine signifikant héhere Umsatzrendite erzielen.

Beispiel Bayerische Bauwirtschaft

Ethik Management System
In dhnlicher Weise, wie fiir die beiden mehrheitlich angloamerika-
nisch dominierten Ansitze der vorangegangenen Beispiele hat sich
seit Mitte der Neunzigerjahre beim Verband der Bayerischen Bauwirt-
schaft unter der Begleitung des Konstanzer Unternechmensethikers
Josef Wieland das sog. Ethik Management System als Reaktion auf
eine Reihe von Vorfillen (vorwiegend Preisabsprachen) herausgebildet:

Ethik Management System

: »Ethik Management Systeme sind globale Governancemechanismen (firmen-
spezifische assets), die darauf abstellen, die moralische Verfassung eines Teams
oder einer Organisation Uber deren leitende Werte zu definieren und in der
alltaglichen Praxis mit Leben zu erfullen.« ([17], S. 91)

Wie die Initiatoren des Programms nach einigen Jahren Erfahrung
und mittlerweile rund vierzig Mitgliedsunternehmen betonen, zeigen
sich besondere Effekte durch die indirekt angestoflene Unterneh-
menskultur-Debatte in den Mitgliedsunternechmen, die von diesen als

2321.01.01 - © Symposion Publishing 2006-2007



2321.01.01 - © Symposion Publishing 2006-2007

Integritdtsmanagement und modernes HRM

besonders wirksam beschrieben wird. Dazu kommt mittlerweile die
gezielte Vernetzung mit der ethischen Rahmenordnung, dergestalt,
dass der Trigerverein eine Reihe von Vorschligen zur sog. »glisernen
Vergabe, also zu den ethikférderlichen (oder ethikhemmenden) Um-
feldbedingungen vorgelegt hat.

Die Resultate der unterschiedlichen Untersuchungen bieten eine
Reihe von Indizien dafiir, dass Integrititsmanagement positive Aus-
wirkungen auf die Effizienz des Unternehmens hat: Integritit und
ihre Wirkungen lassen sich in die betriebswirtschaftliche Logik erfolg-
reich tiberfithren!

Unsere eigenen Erfahrungen bei der Begleitung von Integritits-Pro-
grammen in deutschen Unternehmen weisen in die gleiche Richtung:
Ein integrativ verstandenes Risikomanagement, das Integritit als bedeut-
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samen Wirkfaktor beriicksichtigt, erhéht nicht nur Commitment und
Wertebewusstsein, sondern ist auch geeignet, im Unternehmen unmittel-
bar kosten- und wettbewerbsrelevante Faktoren positiv zu beeinflussen.
Die Vermeidung doloser Handlungen und die Sicherstellung von
Integritit und Wertebewusstsein in Unternehmen wirft neben 6ko-
nomischen Facetten (Inventurdifferenzen, Produktivititseinbufien
etc.) vor allem eine Reihe organisationspsychologischer und unter-
nehmenskultureller Fragen auf ([14]). Abbildung 2 skizziert sehr
anschaulich den unternehmenskulturellen Hintergrund vieler doloser
Handlungen, da Titer hiufig auf das »Wegschauen« Dritter und eine
dementsprechend niedrig ausgeprigte Mitverantwortung angewiesen
sind, um Betrug oder Vorteilnahme tatsichlich realisieren zu konnen.

Integritatsdiagnostik

Unter diagnostischer Perspektive geht es dabei neben den organisations-
bezogenen Parametern um die Frage, wie Unternechmen verantwortungs-
volle Mitarbeiter gewinnen kénnen, um kontraproduktives Verhalten in
ihrer Organisation gar nicht erst aufkommen zu lassen. Im Bereich der
Erfassung »verantwortungsvollen Handelns« existieren in den USA tiiber
40 verschiedene Fragebdgen zur Eignungsdiagnostik [11].

Der niederlindische Integrititsberater [10] unterscheidet sieben
Dimensionen ethischer und organisatorischer Aspekte der Arbeitsge-
staltung, die Einfluss auf integres Handeln innerhalb einer Organisa-
tion haben.

Dimensionen integritatsforderlicher Arbeitsgestaltung nach [10]

= Klarheit

= Praxistauglichkeit

= Internes Diskussionsklima
= Konsistenz

= Aufgabentransparenz

= Unterstiitzung

= Konsequenzen
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Tlitigkeitsbezogener Fragebogen fiir verantwortungsvolles Handeln
Als Instrument zur Erfassung integren Handelns wurde deshalb vor
diesem Hintergrund von uns der »Titigkeitsbezogene Fragebogen fiir
verantwortungsvolles Handeln« (TFH) entwickelt. Als nicht-integres
Handeln definiert der TFH jegliches wirtschaftskriminelles Handeln
sowie die personliche Vorteilnahme auf Kosten des Arbeitgebers. Die
von [10] beschriebenen ethischen und organisatorischen Aspekte der
Arbeitsgestaltung wurden dabei durch insgesamt 13 Items abgebil-
det. Die Probanden beurteilten die Items auf einer fiinfstufigen Skala
(stimmt, stimmt eher, teils/teils, stimmt eher nicht, stimmt nicht).
Fiir die sieben von [10] definierten Aspekte der Arbeitsgestaltung wur-
de jeweils ein Gruppenmittelwert berechnet. Statistisch (und prak-
tisch) bedeutsame Zusammenhinge mit integrem Handeln lassen sich
fiir die wahrgenommene Unterstiitzung durch Vorgesetzte, die Aufga-
bentransparenz und die Konsequenzen, die unethisches Verhalten zeitigr
(oder eben nicht!), zeigen.

Der Gestaltungsaspekt »Konsequenzen« — also die befiirchtete
Bestrafung bei nicht-integrem Handeln — steht in einem deutlichem
Zusammenhang mit der Einstellung zu integrem Handeln. Einer-
seits wird die Angst vor Bestrafung die Einstellung zu den zur Wahl
stehenden Handlungsalternativen verindern. Des Weiteren diirfte
aber auch eine erh6hte Sensibilisierung fiir die Schiden durch nicht-
integres Handeln einsetzen. Diese wiirde zu einer langfristig stabilen
Einstellungsinderung fithren. Vor dem Hintergrund der Angst vor
Bestrafung lisst sich auch der Aspekt »Aufgabentransparenz« inter-
pretieren. Wenn in einem Unternechmen Aufgabenbereiche klar zuge-
wiesen sind, dann steigt die Gefahr fiir den einzelnen Mitarbeiter, bei
Fehlverhalten mit Konsequenzen rechnen zu miissen.

Der Aspekt »Unterstiitzung« spiegelt neben der Arbeitnehmer-Ar-
beitgeber-Bezichung wider, ob das Unternehmen der Verhinderung
von kontraproduktiven Handlungen tatsichlich praktische Bedeutung
beimisst. Insbesondere eine erhéhte Sensibilisierung kénnte diesen
Zusammenhang bedingen.
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Kein signifikanter Zusammenhang zeigt sich bisher fiir die As-
pekte »Klarheit« »Praxistauglichkeit«, »internes Diskussionsklima«
und »Konsistenz«.

Integritat im Alltag: der Dilemma-Faktor

Als »Kénigsweg« zum Thema »Integritit« im Alltag erweist sich der
Zugang iiber Dilemma-Lagen und konkrete Fallbeispiele. Eigenen
Untersuchungen anlisslich einer Reihe von Integritits-Workshops

im Handel kénnen wir entnehmen, dass eine praxisrelevante Debatte
tiber Integritit dann gefithrt werden kann, wenn die Erfahrungsfelder
der Beschiftigten und daraus abgeleitete Dilemma-Lagen den Aus-
gangspunke bilden.

Vertiefende Untersuchungen der dabei erhobenen Dilemmata (in
Abbildung 3) haben iiberdies gezeigt, dass vor allem kommunikative
Defizite dazu fiihren, dass Grenzbereiche nicht angemessen diskutiert
werden (konnen).

Wie die Abbildung zeigt, wirkt im Blickwinkel der Befragten vor allem
Mobbing stark handlungsauslésend, wihrend das Auseinanderfallen
der Einschitzung beim Thema »sexuelle Ubergriffe« (Harrassment)
eine gewisse Hilflosigkeit auszudriicken scheint: Das Thema wird zwar als
wichtig angesehen, taucht aber in der Praxis der Beteiligten seltener
auf und 16st augenscheinlich zuerst einmal Abwarten aus! Jenseits

der Einzelfragen zeigt sich, dass generell das Gesprich iiber Integritit
wenig »geiibt« ist. Ein Zugang, um diese notwendige Diskussion tat-
sichlich jenseits von »Sonntagsredenc« fithrbar zu machen, stellt die
Unternehmensethik-Simulation »Integrity« von KPMG dar.

Unternehmensethik-Simulation »Integrity«
Das Workshop-orientierte Vorgehen dient dazu, in kurzen Fallbei-
spielen eine Vielzahl konkreter Situationen zu beschreiben, in de-
nen Menschen in Unternehmen schwierige Entscheidungen treffen
miissen, auf die es keine eindeutigen, einfachen Antworten gibt. In
diesen so genannten Dilemmasituationen geht es u.a. um person-
liche Integritit, Interessenkonflikte und den Umgang mit Grauzonen

10
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(Abbildung 4 zeigt einen typischen Dilemma-Fall). Die Teilnehmer
entscheiden sich verdeckt mit Hilfe einer Entscheidungskarte fiir eine
der dargebotenen Antwortalternativen. Dann legen die Mitspieler
gemeinsam ihre Option offen und jeder begriindet reihum seine Ent-
scheidung. Das Vorgehen fiihrt sehr bald dazu, dass die Mitspieler
dhnlich gelagerte Fallbeispiele aus der eigenen Praxis diskutieren und
dadurch zu problemorientierten und praxisnahen Losungen gelangen.

Ein Dilemma

Ich stelle fest, dass einige der laufenden Kredite niemals einer
korrekten Kreditwirdigkeitspriifung unterzogen wurden und sie
bestehende Kriterien nicht erfiillen.

Diese Kredite wurden vom damaligen Filialdirektor persénlich an gute
Bekannte vergeben. Er machte inzwischen Karriere innerhalb der

Bank und hat nun eine Spitzenposition inne. ?

Wie sollte ich handeln?

|
1. Ich tue, als ob ich nichts gesehen habe

2. Ich informiere meinen Chef und Gberlasse ihm die weiteren Schritte. —
3. Ich schreibe dem ehemaligen Filialdirektor einen Brief mit der Bitte,
mir den Fall zu erklaren. —
4. Ich versuche die Kreditbedingungen der betreffenden Kreditnehmer
maoglichst zu verscharfen

Abb. 4:  Ein Dilemma-Fall

Durch den spielerischen Charakter dieses Instrumentes ist seine Ak-
zeptanz bei den Teilnehmern sehr hoch. Als Reaktion auf die behan-
delten Dilemmasituationen entwickeln sich spannende Diskussionen,
die fiir die Bedeutung von Dilemmasituationen sensibilisieren und
deren kreative Lsung schulen.

Dariiber hinaus dient »Integrity« dazu, Informationen iiber die
konkreten Konfliktfille im Arbeitsalltag der Teilnehmer zu erhalten.

12
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Im Anschluss an das Spiel werden diese noch einmal aufgefordert,
tiber ihre eigenen Dilemmasituationen zu berichten. So erhilt man
wertvolle Anhaltspunkte tiber die in einem Unternehmen herr-
schenden Integrititsrisiken.

Sinnvolle Fragen bei Unsicherheiten

Wias passiert allerdings, wenn typische Dilemmasituationen einmal
offen zu Tage getreten sind? Entscheidend ist es, praktische und ver-
stindliche Losungen zu finden: Integritit zu verwirklichen, ist keine
Frage der groflen Philosophie, sondern bedeutet, konkrete Antworten
zu entwickeln!

Leitfragen
Die Leitfragen aus Abbildung 5 haben sich in unserer Beratungspraxis
als wichtige Hilfsmittel erwiesen, um Mitarbeiter fit und kompetent
fur einen reifen Umgang mit ethischen Fragen im Unternechmen-
salltag zu machen. Sie erlauben die Entwicklung von praktikablen
Losungen, ohne letztlich folgenlose Debatten iiber philosophische Be-

DER KPMG INTEGRITATS-QUICK-TEST
Stellen Sie sich bei l,L}fEﬁ'EhGQ?dungﬁ haufig Fragen wie diese?

.

Ist es legal?

Fiihle ich mich dabei unwohl?
Ist es fair?

Wie reagieren meine Mitarbeiter
darauf?

Entspricht es den Werten und
Zielen meines Unternehmens?

Was wire, wenn es alle taten?
Kann ich/das Unternehmen das
wollen?

Kann ich problemlos meinen
Vorgesetzten darauf ansprechen?

Was wire, wenn es morgen in allen
Zeitungen stinde?

Abb. 5:  Leitfragen

13
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griindungen zu fiithren, weil die Fragen da ansetzen, wo es tatsichlich
»weh« tut! Unserer Erfahrung nach fillt es vielen Mitarbeitern einfach
leichter, konkrete Handlungen und Entscheidungen an der Praxis zu
entwickeln als aus einer Ethiktheorie abzuleiten.

Unternehmensaufsicht umfassend verstehen
und verankern

EU-Protokoll
Strategische Risiken, die aus den rechtlichen Entwicklungen in der
EU hinsichtlich der Bewertung von Organversagen bei dolosen Hand-
lungen in Zukunft entstehen kénnten, miissen einer gesonderten
Betrachtung unterzogen werden. Durch das zweite Protokoll zum
Ubereinkommen {iber den Schutz der finanziellen Interessen der
Gemeinschaft (ABIEG Nr. C 221 v. 19.7.1997, S. 11) werden die
Mitgliedstaaten der EU verpflichtet, einen Mindeststandard bei Un-
ternechmenssanktionen zu garantieren. Es muss sichergestellt werden,
dass auch juristische Personen fiir Betrugs-, Bestechungs- und Geld-
wischetaten verantwortlich gemacht werden kénnen.

Eine bisher noch ausstehenden Umsetzung dieser Regelungen in
das deutsche Recht wird allerdings keine erheblichen Anderungen
erforderlich machen, da die Konzeption des Zweiten Protokolls in
wesentlichen Punkten der Regelung von Unternehmenssanktionen im
deutschen Recht entspricht (Korte, NJW 1998, 1465):
= Nach § 30 OWiG konnen gegen Unternchmen Geldbuflen wegen

Straftaten, die von Mitgliedern der Leitungsebene begangen wur-

den, verhingt werden.
= Sanktionen wegen Aufsichtspflichtverletzungen dieser Person, die

zu Straftaten von nachgeordneten Mitarbeitern gefiihrt haben,
sind nach §§ 30, 130 i.V.m. § 9 OWiG mdglich.
= Auf Grund des 2. UKG v. 27.6.1994 BGBI. I 1440 wurde der § 30

I OWiG verschirft. Demnach geniigen nicht nur die Straftaten

oder Ordnungswidrigkeiten der Organmitglieder oder Verbands-

personen als Voraussetzung fiir eine Geldbufie gegen einen Unter-
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nehmenstriger, sondern auch ein Handeln als rechtsgeschiftlicher
Beauftragter, nimlich als Generalbevollmichtigter, Prokurist oder
Handlungsbevollmichtigter.

BufSgeldvorschriften der EU
Dariiber hinaus kennt das Recht der Europiischen Union ebenfalls
Bufgeldvorschriften als Sanktionen gegen Verbinde. Die gemein-
schaftlichen Vorschriften geniefien dabei Vorrang vor nationalem
Recht. Eine Geldbufle gegen Unternehmen und Unternehmensver-
einigungen kann die Kommission beispielsweise nach den Art. 47
Abs. 3, 54 Abs. 6, Art. 58 § 4,59 § 7, Art. 64, 65§ 5, Art. 68 § 6
EGKSV, Art. 17, 18 iVm. Art. 23 VO Nr. 11 des Rates der EWG
vom 27.6.1960 erlassen. Zudem ist in Art. 15 EWG-KartellVO Nr.
17 eine Kartellgeldbufle vorgesehen. Der Unternehmensbegriff um-
fasst hierbei sowohl den Rechtsbegriff der natiirlichen Person als auch
der juristischen Person. Soweit die Bestimmungen des EG-Rechts
Geldbufien gegen Unternehmen und Unternehmensvereinigungen
ermoglichen, ist eine gegeniiber den deutschen Regelungen erweiterte
Haftung vorgesehen. Es geniigt, fiir eine Verantwortlichkeit des Un-
ternechmens oder der Unternehmensvereinigungen titig zu werden.
Erfasst sind daher simtliche Bedienstete und nicht nur die gesetz-
lichen Vertreter.

Mit Blick auf ein nachhaltiges und zukunftsfihiges juristisches Ri-
sikomanagement, das die skizzierten Entwicklungstrends pro-aktiv be-
riicksichtigt, sollten Mafinahmen ergriffen werden, die im Konfliktfall
eine hinreichende Vorsorge der Unternechmensleitung belegen kénnen.
Auch die Personalleitung tut gut daran, fiir die Zukunft unter Beriick-
sichtigung der Vorgaben des KonTraG darauf vorbereitet zu sein, Aus-
sagen zum unternehmerischen Risikomanagementsystem in den Berei-
chen Personal und Unternechmenskultur machen zu miissen! Beachten
Sie z.B. die folgenden moglichen Fragen eines Risikoleitfadens:
= »Sind hohe Fluktuationsraten oder Personalbeschaffungsprobleme

(z.B. bei Know-how-Trigern) auf Grund von Image oder Stand-

ortnachteilen gegeniiber Wettbewerbern erkennbar?
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= Sind Motivations- und Integrititsliicken bekannt oder mangelt
es an Selbststindigkeit der Mitarbeiter? Schlagen sich diese Um-
stinde in Fehlzeiten, erhohten Fehlerquoten oder Reklamationen
nieder?

= Sind die wesentlichen Leistungstriger im Unternehmen Einzel-
kidmpfer oder existiert eine Teamkultur? Gibt es Teams, die aufga-
benbezogen arbeiten? Sind die Mitarbeiter teamfihig?« [9]

Federal Sentencing Guidelines (FSG)
Die vorgelegten Uberlegungen zur Unternehmenssanktionierung im
Rahmen des Diskussionsprozesses auf der EU-Ratsebene setzen in
breitem Umfang die US-amerikanische Debatte um die sog. Federal
Sentencing Guidelines (FSG) voraus: Die seit dem 1. November 1991
in den Vereinigten Staaten geltenden FSG (dazu ausfiihrlich [14])
verstehen sich ausdriicklich als Mafinahmenpaket gegen Wirtschafts-
und Unternechmenskriminalitit mit klaren Auswirkungen auf die
(Mit-)Haftung des Managements bei Organisationsversagen. Im Kern
bestimmt Chapter 8 der Guidelines, dass ein Unternehmen fiir krimi-
nelles Handeln einzelner Mitarbeiter haftbar gemacht werden kann.
Zusitzlich gibt das Regelwerk den Richtern die Méglichkeit, das
vorgeschlagene Urteil abzumildern, wenn ein »straffillig” gewordenes
Unternehmen erkennbar das Beste getan hat, um die Gesetzestreue
seiner Mitarbeiter sicherzustellen. Zu diesen »mildernden Umstin-
den, den sog. mitigating factors/3], gehért u.a. auch die Existenz
unternehmensinterner MafSnahmen und Strukturen, die eventuelle
Gesetzesiibertretungen durch Firmenangehérige verhindern und auf-
decken helfen.
Die FSG legen insgesamt sieben verbindliche Bestandteile fest, die ein
rechtlich relevantes Unternehmensethik-Programm kennzeichnen:

Bestandteile eines Unternehmensethik-Programms

= Das Unternehmen legt Verhaltensrichtlinien (Code of Conduct)
fest, die von allen Mitarbeitern (auch freien Mitarbeitern und
verbundenen Handelspartnern) des Unternehmens befolgt werden
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miissen und die dabei helfen, die Wahrscheinlichkeit kriminellen
Verhaltens zu reduzieren.

Eine oder mehrere Fiihrungskrifte haben die Verantwortung zur
Uberwachung der Einhaltung der Verhaltensrichtlinien.

Das Unternehmen geht bei der Auswahl der Mitarbeiter, denen
Entscheidungs- bzw. Handlungsspielriume zugeteilt werden sol-
len, sehr sorgfiltig vor, d.h. Mitarbeiter, die in der Vergangenheit
unethisches (kriminelles) Verhalten gezeigt haben bzw. an einem
Vergehen beteiligt waren, diirfen keine Entscheidungs- bzw.
Handlungsspielrdume erhalten.

Die Verhaltensrichtlinien miissen effektiv und an alle Mitarbeiter
kommuniziert werden, z.B. durch SchulungsmafSnahmen und/oder
durch schriftliche Ausarbeitungen.

Die Einhaltung der Verhaltensrichtlinien muss iiberwacht werden.
Den Mitarbeitern muss eine Moglichkeit gegeben werden, einen
Verdacht im Hinblick auf kriminelles Verhalten von Kollegen und
Vorgesetzten mittels eines internen Berichtssystems anonym melden
zu konnen.

Verstof3e gegen die Verhaltensrichtlinien miissen durch geeignete
disziplinarische MafSnahmen geahndet werden; dabei sollten auch
Personen mit in die Bestrafung einbezogen werden, die die Ver-
antwortung fiir die Aufdeckung von Vergehen haben. Die Art der
Maf3nahme ist von der jeweiligen Situation abhingig.

Nach Aufdeckung eines Vergehens muss das Unternehmen sofort
alle notwendigen Schritte einleiten, um in angemessener Weise zu
reagieren und um dhnliche Vorfille in der Zukunft zu verhindern
— einschliellich der Verbesserung des bestechenden Ethikpro-
gramms.

Grundsatze und konkrete Schritte zum Erfolg
Um Integritit gleichermaflen wirksam wie praktisch steuerbar zu
handhaben, sind drei Dimensionen zu beriicksichtigen

(vgl. Abbildung 6).
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Fihrungs-
system

Wertemanagement
und Pravention

Leitbild

Die Kultur im Alltag leben:
Dilemma-orientierte Sensibilisierung

Abb. 6:  Eckpunkte wirksamer Integritiit systematisch verwirklichen

»Miss es oder vergiss es!«

Grundsatz 1
Die Ziele miissen messbar und operationalisierbar sein. Die Anbin-
dung an eine Scorecard-Systematik sollte unbedingt angestrebt wer-
den. Integritit und Wertemanagement miissen in einer Art Spagat
verwirklicht werden. Einerseits diirfen Sie nicht der Versuchung erlie-
gen, alles haarklein vorzugeben und somit die (Eigen-)Verantwortung
der Mitarbeiter systematisch auszuléschen. Auf der anderen Seite
muss man sich vor »Sonntagspredigten« hiiten: Ein Ideal zu beschwo-
ren, ohne die Umsetzungshiirden der konkreten Praxis zu beriicksich-
tigten, fithrt in das entgegengesetzte Ende der Umsetzungssackgasse!
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Die strategische Dimension erkennen

Grundsatz 2
Ohne eine strategische Dimension wird Integrititsmanagement
»kopflos« — die Verkniipfung mit dem Risikomanagementsystem ge-
mifl KonTraG kann hier wertvolle Ansatzpunkte bieten.

Uber die Hinweise unter Punkt 6. hinaus sei erneut unterstrichen,
dass das Wertemanagement Thres Unternehmens auch und gerade
strategickompatibel sein muss. Wenn Sie viel internationales Geschift
in »kritischen« Regionen haben, kann das z.B. bedeuten, in einem
Verhaltensstandard zum Ausdruck zu bringen, dass Sie iiberall danach
streben, gemif§ dem Prinzip der Wettbewerbsorientierung zu handeln.
Ein solche Formulierung bietet Ihnen die Freiheitsgrade, die Sie be-
nétigen, um das sukzessiv Bessere anzustreben. Das vermeintlich kla-
rere Bekenntnis »Wir bestechen niel« hat zwar das »Gute« direkter im
Blick, kann Sie aber auch vor eine bedenkliche Wahl zwischen Zynismus
und Handlungsunfibigkeit stellen, die strategisch nicht wiinschenswert
sein kann.

Eine offenere Formulierung der Maximen, gepaart mit einer ernst-
haften Diskussion der dahinter verborgenen Dilemmata und Ent-
scheidungskonflikte, ist aus der Sicht eines praxisorientierten Wer-
temanagement jedenfalls eindeutig vorzuziehen!

Bodenhaftung bewahren

Grundsatz 3
Die Dilemma-orientierte Anbindung an die Alltagspraxis stellt si-
cher, dass Integrititsprogramme tatsichlich gelebt werden. Ein gutes
Fallbeispiel wiegt deutlich schwerer als zehn theoretisch richtige, aber
unanschauliche Regeln!
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Mit kleinen Schritten beginnen

Ebenso wie bekanntermaflen noch kein »Meister vom Himmel gefal-
len« ist, beginnt ein erfolgreiches Integrititsmanagement mit kleinen
Schritten.

MafSnahmen bei der Mitarbeiterauswahl

Sie kénnen z.B. damit beginnen, bei der Mitarbeiterauswahl systema-

tisch die Frage nach der individuellen Wertebiografie eines Bewerbers

zu stellen:

= Von welchen Wertorientierungen hat er/sie sich in der Vergangen-
heit leiten lassen?

= Was ist ihm/ihr in Zukunft wichtig?

= Welche Balance oder Unwucht zwischen Wertebereichen (privat/
beruflich etc.) wird wahrgenommen?

= Welche Konflikte mit Werten des Unternehmens konnten
entstehen?

Strukturierte Einfiihrung
Jenseits der Systemkomponenten ist auch eine strukturierte Einfiih-
rung des Themas »Integritit« als wesentlicher Erfolgsfaktor anzusehen
(vgl. Abbildung 7). Hier kénnen viele Erfahrungen aus dem Verinde-
rungsmanagement herangezogen werden, wobei generell gilt, dass der
zentrale Erfolgsfaktor nachhaltigen Integrititsmanagements keinesfalls
technokratischer Natur ist, sondern Glaubwiirdigkeit (Thre Glaubwiir-
digkeit!) bei diesem Thema im Blick hat. Es kann nicht darum gehen,
eine neue »Ethikbiirokratie« einzurichten, sondern die intelligente
Verkniipfung vorhandener Daten bietet vielfach bereits 80 Prozent
der angestrebten Losung. Wenngleich ein »Ethik-Beauftragter« im
weiteren Sinne als spezifische Funktion durchaus Sinn machen kann,
wie der »Unternehmensphilosoph« des am Neuen Markt gelisteten
IT-Dienstleisters Biodata AG aus Nordhessen deutlich macht, so wird
in Deutschland doch im Regelfall eine funktionale Anbindung, etwa
bei der Revision oder der Personalleitung, vorzuziehen sein.
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Ziele und Grundlagen

e Gestaltungsfelder
Sollprozesse und Prozess-
sicherheit

e Zielgruppen und Trager

v

Die Ausgangsbasis fiir ein
Integritiats-Programm be-
stimmen

e Wo gibt es Ansatzpunkte
(Leistungsfluktuation, kritische
Vorkommnisse)? Wie sind
Ausgangslage (Werteheraus-
forderungen etc.) und Zielkor-
ridore ausgepragt?

Entscheider einbeziehen

Partizipation und Commitment

sichern
e Benchmarking

v

Die zentralen Hiirden nehmen

Wie kénnen ,key people” ein-
gebunden werden?

Welche Botschaft wird in der
Breite kommuniziert? Wie wird
sie weitergegeben?

e Aufbau-Organisation
Funktion und Arbeitsteilung
Helpline / Compliance Call-
center

v

Den schnellen und wirksa-
men Alltagsbetrieb einleiten

e Welcher Zeithorizont wird an-

gepeilt?

e Wie wird die Leitbotschaft ge-

gen Vergessen und Gewohn-
heit immunisiert?

Mitarbeiterbefragung
Integration in Aus- und Wei-
terbildung / kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

v

Aktualitat sichern - jeweils bear-
beiten, was ,,dran” ist

e Wie flexibel ist der Compliance-
Ansatz?

e Wie kann Aktualitat und dauerhafte
Wirksamkeit gesichert werden?

e Welches ,Compliance-Knowledge-
Management*“ wird verfolgt?

Abb. 7:
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Die Implementierung von Wertemanagement erfordert operative
Skills und Fihigkeiten, die auch erfolgreiches Verinderungsmanage-
ment auszeichnen. Vielleicht stirker noch als dort geht es aber auch
um individuelle Glaubwiirdigkeit und tiberzeugende Praxis! Oder, um
einen klassischen Begriff der Ethik aufzunehmen, es geht um Tugend
als eine gemeinsam geiibte gute Praxis, wie uns Thomas von Aquin
bereits vor 800 Jahren gelehrt hat.

Wenn wir genau hinschauen, hat er uns damit eine der stabilsten
Definitionen von Unternehmenskultur mitgegeben, die wir heute
kennen, denn gerade am Faktor »Sozialisation«, der Implementierung
wirksamen Verhaltens, unterscheiden sich nachhaltige performer von
»Eintagsfliegen!

Dr. theol. Dipl.-Psych. Pantaleon Fassbender ist Prokurist im Bereich CR — Hu-
man Capital Management, Financial Advisory Services der KPMG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft Aktiengesellschaft in Frankfurt am Main.

Anschrift: KPMG, Marie-Curie-Str. 30, 60439 Frankfurt am Main, Tel. 0 69/95

87-20 69, Fax 0 69/95 87-24 32, eMail: pfassbender@kpmg.com

Literatur
1] Veriinderte Fallbeispiele

[2] Vgl etwa die einschliigigen Linderrisikoanalysen der Control Risks-Gruppe.

(3] Diese Mitigating Factors sind: 1. Selbstanzeige (4 Punkte), 2. Ein efféktives System der
internen Kontrolle (3 Punkte), 3. Die Tatsache, dass keine Person des Top-Managements von
dem Vergehen wusste (2 Punkte), 4. Volle Kooperation mit den Untersuchungsbehirden (2
Punkze), 5. Annehmen der Verantwortung und Versuch der Wiedergurmachung (1 Punkt).
Mit Hilfe des jeweiligen Punktestandes wir dann ein ,,fine multiplier* errechnet, der zwischen
0,15 und 3 liegt. Ein Beispiel: Der Richter setzt eine Geldstrafe von 5 Millionen Dollar
fest. Die betroffene Firma hat jedoch 9 Punkze. Auf dieser Basis wird der sog. fine multiplier
errechnet. Die Strafe reduziert sich so in diesem Fall auf 750 000 $. Auf der anderen Seite,
sollte das Unternchmen keine Punkte haben, erhoht sich die Strafe auf 15 Millionen Dollar.

[4] DAFTARL, B. & FASSBENDER, P.: Wirtschafiskriminalitiit in Banken: Versicherung und
Priivention. In: Versicherungswirtschaft, Jg. 55 (2000), Heft 9 S. 596-603.

22

2321.01.01 - © Symposion Publishing 2006-2007



2321.01.01 - © Symposion Publishing 2006-2007

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

(1]

Integritdtsmanagement und modernes HRM

FASSBENDER, P & ENNEKING, A.: Risikomanagement und Privention: Integritiit erschliefst
neue unternehmerische Ressourcen. In: Forum Wirtschafisethik, Jg. 8 (2000), Heft 3 S. 12-15.

GREENBERG, J.: Employee theft as a reaction to underpayment inequity: the hidden cost of pay
cuts. In: Journal of Applied Psychology, Vol. 75 (2000), 5 S. 561-568.

HocaN, J. & HoGaN, R.: How to measure employee reliability. In: Journal of Applied
Psychology, Vol. 74 (1989), S. 273-279.

HUNTING, 1. & DAVIES, D.: Untersuchungen zur Wirtschafiskriminalitiit im Unternehmen.
In: Wirtschafiskriminalitit im Unternehmen: Betrug erkennen und bekimpfen, ed. Kemg, S.
191-204, Frankfurt/Main: Campus Verlag 1999.

KPMG: INTEGRIERTES RISIKOMANAGEMENT. BERLIN: National Office 1998.

KAPTEIN, M.: Ethics Management: Auditing and Developing the Ethical Content of Organi-
zations. DORDRECHT, NL: Kluwer Academic Publishers 1998.

Marcus, B., FUNKE, U. & SCHULER, H.: Integrity Tests als spezielle Gruppe eignungsdiag-
nostischer Verfahren: Literaturiiberblick und metaanalytische Befunde zur Konstruktvaliditiz.
In: Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, Jg. 41 (1997) S. 2-17.

Moser, K., HERTEL, G.: Ethisches Verbalten in Organisationen. Miglichkeiten psychologisch-
er Eignungsdiagnostik. In: BUCKLE, G. (HRSG.), Ethik in Organisationen. Gittingen: Verlag
fiir angewandte Psychologie 1998.

MoskeR, K., SCHWORER, E, EiseLe, D. & HAEFELE, G.: Personlichkeitsmerkmale und kon-
traproduktives Verhalten in Organisationen. Ergebnisse einer Pilotstudie. In: Zeitschrift fiir
Arbeits- und Organisationspsychologie, Jg. 42 (1998) S. 89-99.

PaLAZZ0, B.: Interkulturelle Unternehmensethik. Deutsche und amerikanische Modelle im
Vergleich. Wiesbaden: Gabler 2000.

SacketT, PR., BUrriS, L.R. & CAaLLAHAN, C.: Integrity testing for personnel selection: An
update. In: Personnel Psychology, Vol. 1 (1989), S. 248-256.

SACKETT, PR. & WANEK, J.E.: New developments in the use of measures of honesty, integrity,
conscientiousness, dependability, trustworthiness, and reliability for personnel selection. In:

Personnel Psychology, Vol. 49 (1996), S. 777-829.

WIELAND, J.: Die Ethik der Governance. Marburg: Metropolis 1999.

23






	Integritätsmanagement und modernes HRM
	»Kriminalität gibt es, aber nicht bei uns!«
	Fallbeispiel Vertrieb [1]
	Fallbeispiel Kontenmanipulation

	Integritätsmanagement und modernes Human Resource Management
	Beispiel Wehrtechnik
	Beispiel Ethics Officer Association
	Beispiel Bayerische Bauwirtschaft

	Integritätsdiagnostik
	Integrität im Alltag: der Dilemma-Faktor
	Sinnvolle Fragen bei Unsicherheiten
	Unternehmensaufsicht umfassend verstehen und verankern
	Grundsätze und konkrete Schritte zum Erfolg
	»Miss es oder vergiss es!«
	Die strategische Dimension erkennen
	Bodenhaftung bewahren
	Mit kleinen Schritten beginnen

	Literatur

	Präsentationen



