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Vorwort

Fiihrungskrifte in Deutschland sind mehrheitlich der Meinung, ihre Arbeitgeber
sollten mehr fiir Integritit, Transparenz und Fairness im Wettbewerb tun. Bei der
Angabe zu den Griinden, die sie an ihr jeweiliges Unternehmen binden, steht Inte-
gritédt sogar tiber Themen wie Klima- und Umweltschutz. Das jedenfalls legen die
Ergebnisse einer Befragung von Fiihrungskriften aus dem mittleren Management
aus dem Jahre 2020 nahe. Zeigen die vielen Anstrengungen fiir den Aufbau von
umfassenden Compliance-Systemen hier schon eine Wirkung? Ist Integritit als
Leitwert fiir wirtschaftliches Handeln schon in den Unternehmen verankert?
Schaut man in die Nachhaltigkeitsberichte und Ergebnisreports iiber durchgefiihrte
Compliance-MaBnahmen, wirken die dort prisentierten Zahlen iiber durchgefiihrte
E-Learnings, Pridsenztrainings und ausgegebene Zertifikate ebenfalls beeindru-
ckend. Also alles gut im Compliance-Land Deutschland?

Die Skandale der letzten Jahre werfen ein anderes Licht auf die Werte- und
Regelkultur nicht nur in Corporate Germany. Auch aus Behorden, 6ffentlichen In-
stitutionen und gemeinniitzigen Einrichtungen dringen immer wieder Vorgéinge an
die Offentlichkeit, die daran zweifeln lassen, dass die stetige Zunahme regulatori-
scher Eingriffe der allein richtige Weg zu regeltreuem Verhalten ist. In den
Management-Etagen sieht manch einer die gestiegene Aufmerksamkeit als das ei-
gentliche Problem an. Friiher hitte es einfach niemanden interessiert, wenn ein
Geschiftsessen mal ,,etwas iippiger ausgefallen sei; heute konne ja schon ein Blu-
menstraufl zum falschen Zeitpunkt einen Karriereknick provozieren. Die steigende
Intensitit der medialen und gesellschaftlichen Debatten iiber ethisch einwandfreies
Wirtschaften ist wohl unstrittig.

Tatsache ist: Der Druck auf die Fiihrungskrifte in Wirtschaft und Gesellschaft
nimmt zu. Wobei Korrektheit und Anstand allein nicht mehr ausreichen.
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\ Vorwort

Wirtschaftliches Handeln braucht einen ,,Purpose®, braucht neue gesellschaftliche
Legitimation und ein moglichst CO,-neutrales Gewissen. Viele Unternehmen ha-
ben sich auf den Weg zur Klimaneutralitdt gemacht, sich neue und hohe Ziele ge-
setzt, wihrend die Politik, so das Narrativ im Bundestagswahlkampf 2021, ihre
Hausaufgaben noch nicht gemacht hat. Nachhaltiges Wirtschaften braucht aber
nicht nur neue Stromtrassen, sondern auch Riickenwind fiir die Compliance.

In diesem Buch geht es nicht darum, wer nun Recht hat und was besser ist: mehr
Regeln oder mehr Haltung. Sondern es geht um ein Instrument, dessen Bedeutung
fiir die Verankerung von Wertekultur und Regelsystem in Organisationen markant
zugenommen hat und das noch immer unterbewertet wird: die Kommunikation,
nach innen wie nach auflen.

Am Ende gilt es, Wertekultur und Regelsystem als zentrale, sich gegenseitig
stiitzende Bestandteile von Geschiftsmodell und Organisationszweck zu veran-
kern. Damit Integrity Management nicht zur formalen Wertehiille, sondern zur
handlungsleitenden Haltung und Erfolgsfaktor wird. Und damit Compliance als
effizientes Werkzeug von Risikomanagement und -vorsorge fiir Organisationen,
ihre Reprisentanten und Mitarbeiter funktioniert.

Wirksame Compliance-Kommunikation muss nicht neu erfunden werden. Es
gibt viele Vorbilder, z. B. aus der kommunikativen Begleitung von Verdnderungs-
prozessen und dem Change-Management. Und vieles, was in der priventiven und
situativen Krisenkommunikation schon seit Jahren etabliert ist, taugt auch fiir das
durch Compliance induzierte Krisenmanagement. Wichtig ist die systematische
Vorgehensweise, angefangen bei der profunden Analyse iiber prizise Zielformulie-
rungen und eine klare strategische Ausrichtung bis hin zur kreativen Ideenvielfalt
sowie einer effizienten und konsequenten methodischen und instrumentellen Um-
setzung. Die Wirkungskontrolle nicht zu vergessen.

Wir haben versucht, in diesem Buch aussagekriftige Beispiele fiir all diese Ele-
mente aufzunehmen und in einen integrierten, methodischen Kontext zu stellen.
Wir haben den Bogen gespannt von der analytischen Reflexion bis hin zur praxis-
tauglichen Anleitung, ergdnzt um zwei anschaulich aufbereitete Praxisbeispiele
erfolgreicher Compliance-Kommunikation von Audi und ThyssenKrupp.

Dabei haben wir weniger eine Rezeptsammlung zum Nachkochen formuliert.
Uns ging es vielmehr darum, ein Inspirations- und Motivationsbuch zu schaffen.
Eine Anleitung, wie die Kraft der Kommunikation genutzt werden kann, die eigene
Organisation auf der Grundlage des eigenen Wertekodex gegen Regelverletzungen
zu immunisieren und nach auflen vor Bedrohungen und Angriffen mit glaubwiirdi-
gen Botschaften und wirksamen Methoden zu schiitzen.

Frankfurt am Main, Deutschland Hartwin Mohrle
Berlin, Deutschland Ralf Weinen
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Compliance und Kommunikation -
die Grundlagen

Zusammenfassung

Noch klaffen mitunter grole Liicken zwischen umfinglich etablierten, oft klein-
teiligen Regelsystemen und grundlegenden Wertegeriisten, die eine ethische Ba-
sis fiir zeitgemifBe und konkurrenzfihige Geschéftsmodelle legen sollen. Dabei
erhoht sich der Druck: durch zunehmende regulatorische Vorgaben und durch
globale Debatten um Nachhaltigkeit und Klimakrise. In Frage steht der ,,Purpose*
oder Geschiftszweck von Unternehmen. Immer deutlicher wird, dass es am Ende
um eine 6ffentlich akzeptierte Verbindung von Werteorientierung und Wertschop-
fung geht und dass Compliance in diesem Spannungsfeld eine neue strategische
Bedeutung zukommt. Interne wie externe Kommunikation ist erfolgskritisch fiir
die Entwicklung einer integren Regel- und Risikokultur. Sie entsteht erst im Zu-
sammenspiel von Top-Management, Compliance, HR und Unternehmenskom-
munikation. Wird diese Wechselwirkung nicht iiber alle Ebenen und Bereiche
einer Organisation verstanden, verinnerlicht und vorbildhaft im Alltag verkorpert,
bleiben die Risiken von Regelverletzungen oder -dehnungen hoch.

1.1 Haltung und Handlung - Zusammenhang von
Compliance, Integritat und Wertemanagement

1.1.1 Werteorientierung und Geschaftsmodell

»Warum funktionieren unsere Compliance-Systeme nicht?* Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer des 14. Symposiums Compliance & Unternehmenskultur in der
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2 1 Compliance und Kommunikation - die Grundlagen

Frankfurter Industrie- und Handelskammer schwankten zwischen ernster Betrof-
fenheit und leidlich kaschierter Verdrgerung, als ihnen Prof. Stephan Griininger
vom Konstanz Institut fiir Corporate Governance unter dem noch frischen Eindruck
des Dieselskandals bei Volkswagen diesen provokanten Satz entgegenschleuderte.!
Das war 2015.

Was ist seitdem passiert? Aus der Wissenschaft wurde die Forderung nach we-
niger Corporate Compliance und mehr Integrity-Management laut. Das fand zu-
mindest in Teilen der Wirtschaft Gehor, wenn auch nicht immer freiwillig. Vom
US-amerikanischen Monitorship, das regelmiflig zu einem Vergleich mit den dor-
tigen Behorden gehort, werden der Aufbau und die Implementierung einer Integri-
tatskultur explizit gefordert. Das geht nicht administrativ und per E-Learning-
Seminar. Dazu muss man innerhalb der Organisationen iiber alle Ebenen hinweg
miteinander reden, und zwar moglichst im Klartext. Was lduft bei uns schief? Was
heil3t das konkret fiir den Alltag? Was miissen wir jetzt anders machen als vorher?
Der Ansatz ist zwar richtig, die Umsetzung produzierte aber zum Teil bizarre Er-
gebnisse. Da wurden Integritdtskampagnen mit hohem kreativen Aufwand, vielen
Managementevents und noch mehr Workshops durch die Organisationen gejagt, in
denen dann aber bei einem bekannten deutschen GroBunternehmen beispielsweise
fein sduberlich zwischen Integritits- und Compliance-Themen unterschieden
wurde. Das verstehe, wer mag.

Parallel dazu wurden und werden unter dem Eindruck zunehmender Regulie-
rungen die Compliance-Systeme noch detaillierter und noch komplexer ausgebaut.
SchlieBlich geht der materielle Schaden durch Compliance-Verstoe nach Schiit-
zung des Bundeskriminalamtes jedes Jahr in die Milliarden. Und laut Statistik wer-
den gut zwei Drittel der Compliance-Vergehen von Unternehmensangehorigen
begangen. Hat der ,,ehrbare Kaufmann* — das etwas altmodisch klingende Syno-
nym fiir ethisch einwandfreies, wertorientiertes wirtschaftliches Handeln — als
Leitbild endgiiltig ausgedient?

Im Spannungsfeld zwischen Compliance und Competition sehen viele Mitar-
beiter und Manager die Beschiftigung mit dem Thema eher als ldstige Pflicht-
iibung in korporativem Gutmenschentum an. Wihrend die Corporate Responsibi-
lity sowie das Wertemanagement von Unternehmen und Institutionen insgesamt an
Bedeutung oder wenigstens an Popularitit gewinnen, ist davon in den Seminaren
und Veranstaltungen, bei denen sich landauf landab Compliance-Verantwortliche,
Juristen, Controller und Unternehmensberater iiber die Rechts- und Regelsysteme
ihrer Organisationen austauschen, nur wenig die Rede. Bezeichnenderweise fehlen
bei diesen Veranstaltungen auch diejenigen, die gemeinhin von der Unternehmens-

"Eine schriftliche Fassung der Gedankengiinge findet sich in Griininger (2016).



