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CB-BEITRAG

Alwina Neumann

Ethische Flihrung als weitere Stellschraube
zur Starkung der Compliance

Compliance-Management in Unternehmen ist aufgrund der aktuellen Gesetzgebung unumgénglich. Was dabei
haufig in den Hintergrund rickt, ist die Verknipfung zwischen niedergeschriebenen Regelwerken und der
gelebten Compliance-Kultur. Dabei spielen gerade die Fiihrungskrafte eine bedeutende Rolle. In diesem Beitrag
werden die Ergebnisse einer Studie prasentiert und erldutert, wie durch ethische Flihrung Korruptionsrisiken

und Compliance-VerstoBe minimiert werden konnen.

I. Einleitung

Die sich im Wandel befindliche Arbeitswelt zwingt Unternehmen, sich
fortwahrend mit dem Thema Flhrung auseinanderzusetzen. Ein ak-
tuelles Beispiel ist die Corona-Pandemie und die damit einhergehende
Notwendigkeit von flexiblen Homeoffice-Tatigkeiten bzw. ,,mobilem
Arbeiten®.

Wenn sich die Mitarbeiter im Homeoffice befinden, ergeben sich
(neue) fihrungsrelevante Fragen flr den Vorgesetzten: Welche Kon-
trolimdglichkeiten gibt es? Wie kénnen diese angewendet werden?
Habe ich als Fihrungskraft Giberhaupt noch ausreichenden Einfluss
auf meine Mitarbeiter oder verliere ich den Kontakt?

Dies stellt Unternehmen ebenfalls im Hinblick auf Compliance vor neue
Herausforderungen. Eine zusétzliche Moglichkeit Mitarbeiter zu com-
pliancekonformen Verhalten zu motivieren, stellt das aktuell umfang-
reich erforschte Fiihrungskonstrukt der ,.ethischen Flihrung® dar.
Verhalten ist multifaktoriell und die wissenschaftliche Forschung zeigt
bereits diverse Einflussfaktoren auf kontraproduktives Verhalten, wel-
che sowohl in Personlichkeitsfaktoren als auch in Situationsfaktoren
begriindet liegen'. Im Rahmen einer Masterthesis zum Thema ,,Ethische
Fihrung und Integritat des Mitarbeiters: Untersuchung der Korrelatio-
nen zur Einstellung gegeniber Korruption“wurden die Zusammenhéange
zwischen dem Personlichkeitskonstrukt ,Integritét“ sowie dem Fih-
rungskonstrukt ,ethische Fihrung® erforscht. Dabei wird ethische
Fihrung als Situationsfaktor und Integritét als Personlichkeitsfaktor
betrachtet. Die Inhalte dieses Beitrags beruhen maBgeblich auf der
Masterthesis, aus deren Ergebnissen erganzend konkrete Handlungs-
empfehlungen abgeleitet und hier présentiert werden.

Il. Das Konstrukt der ethischen Fiihrung

Ethische Fiihrung als abgegrenztes Fiihrungskonzept?3 besteht aus
zwei zentralen Komponenten: ,moral person® (moralische Person)
und ,,moral manager® (moralischer Manager). Wird eine Fiihrungskraft
als moralische Person gesehen, so zeichnet sie sich durch Prinzipien-
treue und gerechtes Verhalten aus und ist bemiiht als gutes Vorbild zu
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agieren, ethisches Verhalten zu fordern sowie unethisches Verhalten
aufzuzeigen und einzugrenzen. Als moralischer Manager stellt die
Fihrungskraft ethische Leitlinien bereit, erlautert die ethischen Stan-
dards und Erwartungen und ist bereit unethisches Verhalten zu
sanktionieren sowie ethisches Verhalten zu belohnen#.

Die theoretische Grundlage zur Erklarung der Einflussnahme einer
Fihrungskraft auf die unterstellten Mitarbeiter, bildet unter anderem
die Social-Exchange-Theorie und Social-Learning-Theorie.

Die Social-Exchange-Theorie® beschreibt eine Austauschbeziehung
zwischen Menschen und der wahrgenommenen Verpflichtung Gefallen
zu erwidern. Diese sogenannte Reziprozitdtsnorm bezieht sich sowohl
auf den Austausch materieller Giiter, aber auch auf immateriellen
Austausch wie z. B. Freundlichkeit, Aufmerksamkeit etc. Ein Mitarbeiter,
der von seiner Fihrungskraft gerecht und gut behandelt wird, fiihlt sich
in einem hoheren MaBe verpflichtet, ebenfalls gewlinschtes Verhalten
zu zeigen und ungewiinschtes Verhalten zu unterlassen®.

Die Social-Learning-Theorie” postuliert, dass Menschen durch Be-
obachten von attraktiven Rollenmodellen oder durch Kopieren bzw.
Imitieren von Verhaltensweisen eben diese Rollenmodelle lernen. Eine
Fihrungskraft kann aufgrund der hierarchisch ibergeordneten Posi-
tion bereits als ein attraktives Rollenmodell angesehen werden. So
Ubernehmen Fihrungskrafte eine Vorbildfunktion und kdénnen das
Verhalten der unterstellten Mitarbeiter formen, indem Mitarbeiter zur
Nachahmung motiviert werden. Um ethisches Verhalten zu formen,

1 Litzcke, S., Linssen, R., Maffenbeier, S., Schilling, J., 2012, Korruption:
Risikofaktor Mensch. Wahrnehmung-Rechtfertigung-Meldeverhalten.

2 Trevifio, L. K., Hartman, L. P., Brown, M., 2000, California management review,
42(4).

3 Brown, M. E., Trevifio, L. K., 2003, Academy of Management Proceedings,
Social Issues in Management, B1-B6. Seattle, WA. doi: 10.5465/
ambpp.2003.13792288.

4 Brown, M. E., Trevifio, L. K., Harrison, D. A., 2005, Organizational behavior and
human decision processes, 97(2).

5  Blau, P. M., 1964, Exchange and power in social life. New York, NY: Wiley.

Hansen, S. D., 2011, The Journal of Business Inquiry, 10, (1).

7 Bandura, A., 1977, Social learning theory, 1-46. Englewood. Cliffs, NJ:
Prentice-Hall.
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muss die Fiihrungskraft zusétzlich zur Uberstellungsposition und der
damit einhergehenden Macht und Prasenz als glaubwirdiges Vorbild
angesehen werden. Wenn die Fihrungskraft andere gerecht behan-
delt, ehrlich und ricksichtsvoll ist, wird diese von den unterstellten
Mitarbeitern als glaubwirdig wahrgenommen®. Zudem kann das
Lernen am Modell auch Uber Beobachtung von Belohnung und
Sanktionierung erfolgen. So kann beispielsweise mit der Belohnung
des gewinschten Verhaltens eines Mitarbeiters das Handeln der
Anderen geformt werden?. Basierend auf dieser theoretischen Grund-
lage, stellt sich in der Praxis die Frage, welchen Mehrwert ethische
Fihrung in der Wirtschaft hat.

lll. Bedeutung ethischer Fihrung

Die Bedeutung ethischer Fihrung wurde bereits mehrfach in unter-
schiedlichen Studien nachgewiesen. Beispielsweise konnten positive
Zusammenhéange zwischen ethischer Fihrung und einer Verbesse-
rung der Arbeitsleistung %, héherer Mitarbeiterzufriedenheit ' und der
damit einhergehenden hoheren Mitarbeiterbindung sowie einem aus-
gepragteren Commitment gegenliber dem Unternehmen'?, festge-
stellt werden. Die Erhdhung des Commitments ist in Bezug auf
Compliance-Aspekte erstrebenswert, da dies negativ mit unethi-
schem und deviantem Verhalten korreliert'3.

Des Weiteren zeigten sich Mitarbeiter mit einer ethischen Fihrungs-
kraft eher bereit, Regeln zu befolgen. In einem Vergleich der Effekte
von ethikorientierten Programmen mit den Effekten von rechtsori-
entierten Compliance-Programmen'?, zeigt sich, dass Ethik- bzw.
Werteorientierung bei Compliance-Programmen effektiver sind als
solche, die rein regel- bzw. rechtsorientiert sind.

Bei ethik- bzw. werteorientierten Compliance-Programmen zeigen
sich seltener Vorkommnisse von unethischem Verhalten. Mitarbeiter
haben eine hohere Sensibilisierung in Bezug auf Ethik im Unterneh-
men, sind eher gewillt sich bei ethischen Problemen Rat bei ihren
Fihrungskraften zu suchen und sind auch eher dazu bereit Vergehen
zu melden. Dabei scheint die Unternehmenskultur einen entschei-
denden Einfluss auf die Effektivitdt der formalen Ethik- und Com-
pliance-Programme zu haben. Die Ubereinstimmung zwischen Richt-
linien und Verhalten, sowie das AusmaR der gelebten Ethikkultur, wie
zum Beispiel ethische Fiihrung, gerechte Behandlung der Mitarbeiter
und die Mdglichkeit Ethik im Unternehmen offen zu diskutieren, sind
entscheidend fir die positiven Effekte bei Mitarbeitern.

Die Nennung konkreter Werte, an denen sich Flhrungskréafte ori-
entieren konnen, bleibt bei dem Konzept der ethischen Fiihrung aus.
Die Orientierung findet an bestehenden Unternehmenswerten statt
und der Mitarbeiter nimmt einen Abgleich zwischen den Unterneh-
menswerten und dem Verhalten der Fiihrungskraft vor. Zur Gestaltung
einer ethikbasierten Unternehmenskultur ist somit die Vorbildfunktion
der Vorgesetzten ein entscheidender Faktor. Wenn die Fihrungskraft
als ethisch und die getroffenen Entscheidungen sowie der zwischen-
menschliche Umgang gerecht empfunden werden, befolgt der Mit-
arbeiter Regeln freiwillig und handelt selbst bei einer geringen Auf-
deckungswahrscheinlichkeit zumeist regelkonform?3.

IV. Erfassung der ethischen Fiihrung

Inwiefern der Mitarbeiter seine Fiihrungskraft als ethisch empfindet,
musste im Rahmen der Studie erhoben werden. Das beschriebene
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Konstrukt der ethischen Fihrung wurde mittels der deutschen Adap-
tion der Ethical Leadership Scale (ELS-D)'¢ erfasst. Die ELS-D besteht
aus neun Fragen, welche zwei Dimensionen zugeordnet werden. Zum
einen der ethischen Mitarbeiterfihrung, welche die Beziehung zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeiter z.B. in Bezug auf Vertrauen
abbildet und zum anderen der des ethischen Rollenmodells. Das
ethische Rollenmodell beschreibt das Verhalten der Fihrungskraft in
Bezug auf Ethik.

Die Einschatzung der Flhrungskraft im Hinblick auf ethische Mit-
arbeiterfihrung und ein ethisches Rollenmodell nimmt der Teilnehmer
auf einer funf-stufigen Ratingskala vor. Geringe Werte zeigen, dass
eine Fuhrungskraft als wenig ethisch empfunden wird, hohe Werte
dagegen als sehr ethisch. Beispiel-ltems sind: ,Die Flihrungskraft, die
ich einschatze, hort auf das, was Mitarbeiter zu sagen haben®, ,[...]
fuhrt ihr/sein Leben in einer ethischen Art und Weise“ und ,,[...] denkt
an die Interessen der Mitarbeiter®.

V. Erfassung der Einstellung gegeniiber Korruption

In der Forschung werden héaufig unterschiedliche kontraproduktive
Verhaltensweisen als Gesamtkonstrukt untersucht. Unter kontrapro-
duktivem Verhalten wird dabei das Verletzen von Organisationsinte-
ressen verstanden, woraus ein Schaden der Organisation oder deren
Mitglieder folgen kann, wie beispielsweise Diebstahl, Wirtschaftskrimi-
nalitét, Fehlzeiten, Unpunktlichkeit, Drogen- und Alkoholmissbrauch,
Sabotage und Gewalt am Arbeitsplatz etc.'”. Im Rahmen der hier
vorgestellten Studie wurde Korruption als Spezialfall kontraprodukti-
ven Verhaltens separat betrachtet und die Einstellung gegenuber
Korruption anhand der Hannoverschen Korruptionsskala (HKS 38)'8
erhoben. Die Einstellung zu Korruption wurde insgesamt mit 38 Items
erfasst, welche auf einer flinf-stufigen Ratingskala vom Teilnehmer zu
bewerten war.

Beispiel-ltems sind: ,Wenn eine Organisation nach objektiven Krite-
rien einen Auftrag erhélt, dann ist es in Ordnung, wenn ein Mitarbeiter
der Vergabestelle ein Bestechungsangebot annimmt®, ,Wenn ich
mitbekommen wiirde, dass ein guter Freund korrupt agiert, wiirde
ich ihn nicht verpfeifen® und ,,Wenn ich von einer Bestechungsaffare
erfiihre, wiirde ich nicht untétig bleiben®.

8 Brown, M. E., Mitchell, M. S., 2010, Business Ethics Quarterly, 20 (4).

9 Bandura, A., 1986, Social Foundations of Thought and Action. A Social
Cognitive Theory. Prentice Hall, Englewoods Cliffs, NJ.

10 Walumbwa, F. O., Mayer, D. M., Wang, P., Wang, H., Workman, K., Christensen,
A. L., 2011, Organizational behavior and human decision processes, 115 (2).

11 Rowold, J., Borgmann, L., Heinitz, K., 2009, Zeitschrift fir Arbeits- und
Organisationspsychologie A&QO, 53 (2).

12 Neubert, M. J., Wu, C., Roberts, J. A., 2013, Business Ethics Quarterly, 23 (2).

13 Z.B. Guay, R. P., Choi, D., Oh, I.-S., Mitchell, M. S., Mount, M. K., Shin, K.-H.,
2016, Human Performance, 29 (1).

14 Trevifio, L. K., Weaver, G. R., Gibson, D. G., Toffler, B. L., 1999, California
management review, 41 (2).

15 Tyler, T., Dienhart, J., Thomas, T., 2008, California Management Review, 50 (2).

16 Rowold, J., Borgmann, L., Heinitz, K., 2009, Zeitschrift fir Arbeits- und
Organisationspsychologie A&O, 53 (2).

17 Ones, D. S., 2002, International Journal of Selection and Assessment, 10 (1-2).

18 Litzcke, S., Linssen, R., Hermanutz, M., 2014, Hannoversche Korruptionsskala
(HKS 38). Personalpsychologie - Band 1, Hannover: Hochschule Hannover.
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VI. Integritat

Um neben dem zuvor beschriebenen externen Einflussfaktor ,ethi-
sche Fuhrung® auch die Personlichkeitsfaktoren mit zu bertcksichti-
gen, wurde im Rahmen der Studie die Integritat der Probanden erfasst.
Integritédt von Menschen wird mit Hilfe von sogenannten ,Integrity-
Tests® abgebildet und leistet eine gute Prognose in Bezug auf kon-
traproduktives Verhalten'?.

Integritat stellt dabei ein Personlichkeitskonstrukt aus einer Kombi-
nation von unterschiedlichen Eigenschaften und Facetten darZ® und
kann als ,Makellosigkeit, Unbescholtenheit, Unbestechlichkeit“2"
verstanden werden. Es ist gekennzeichnet durch moralisches Handeln
sowie die Ubereinstimmung von Worten und Taten. Verhlt sich eine
Person am Arbeitsplatz integer, so verhalt sie ,sich selbst in Situa-
tionen in denen keine Entdeckungswahrscheinlichkeit besteht oder in
denen keine unmittelbar entgegenstehende Regelung ein bestimmtes
Verhalten untersagt, im Sinne und zum Wohle einer Organisa-
tion“?2.

Integrity-Tests wurden zur Einschatzung von Verlasslichkeit, Integritat
und Ehrlichkeit bei Bewerbern entwickelt um die Vorhersage fir
zukiinftiges unehrliches Verhalten am Arbeitsplatz zu ermdglichen?3.
Es existieren zwei Arten von Integrity-Tests. Bei der ersten Kategorie
von Integrity-Tests handelt es sich um ,overt, also offene oder
offenkundige Instrumente. Diese erfassen Integritat mit Hilfe direkter
Fragen zu der Haltung sowie zu vergangenen illegalen Verhaltens-
weisen und Aktivitaten. Die dahinterstehende Annahme ist, dass bei
einer toleranteren Haltung gegeniiber Unehrlichkeit, Diebstahl oder
kontraproduktivem Verhalten die Wahrscheinlichkeit zu eben diesem
Verhalten hoher ist und somit zur Vorhersage zukinftigen Verhaltens
genutzt werden kann. Bei der zweiten Kategorie handelt es sich um
Lpersonality-based, also personlichkeitsbezogene Instrumente, wel-
che Personlichkeitseigenschaften erfassen, die nicht direkt mit kon-
traproduktiven Verhaltensweisen in Verbindung stehen. Diese mes-
sen die Neigung zu kontraproduktivem Verhalten mit Hilfe von
Personlichkeitsmerkmalen wie Verlasslichkeit, Gewissenhaftigkeit,
Anpassungsfahigkeit, Vertrauenswirdigkeit und Umgéanglichkeit. Die
Tests beinhalten Fragen zu Aspekten, welche mit kontraproduktivem
Verhalten assoziiert werden?4, wie z. B. zu sozialer Konformitat, der
Tendenz Risiken einzugehen und Fragen zu Schwierigkeiten mit Auto-
ritaten.

Integrity-Tests werden also zur Vorhersage einer Tendenz zum all-
gemeinen kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz verwendet
und bilden keine spezifischen kontraproduktiven Verhaltensweisen
ab. Studien zeigen allerdings, dass unterschiedliche kontraproduktive
Verhaltensweisen stark miteinander korrelieren?®. Das bedeutet, zeigt
ein Mitarbeiter eine bestimmte unternehmensschadigende Verhal-
tensweise, so ist er mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit auch eher
gewillt, sich an anderen kontraproduktiven Verhaltensweisen zu betei-
ligen. Dagegen neigen Mitarbeiter mit einer hoheren (erfassten)
Integritat seltener zu normabweichenden Verhaltensweisen.

Im Rahmen der hier vorgestellten Studie wurde zur Erfassung von
Integritat der eigenschaftsbezogene Teil des Inventars berufsbezoge-
ner Einstellungen und Selbsteinschatzungen (IBES)26 verwendet. Der
Gesamtwert des IBES gibt Auskunft {iber die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens kontraproduktiven Verhaltens.

Das IBES ist das erste deutschsprachige Verfahren zur Erfassung von
Integritat und besteht insgesamt aus 115 einstellungsbezogenen und
eigenschaftsbezogenen ltems. Im Rahmen der Studie wurde lediglich
der eigenschaftsbezogene Teil von 55 Items verwendet, da die
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Einstellung gegeniber Korruption bereits durch die Hannoversche
Korruptionsskala spezifischer abgedeckt wird. Die Selbsteinschatzung
erfolgt auf einer funf-stufigen Ratingskala.

Beispiel-Items sind: ,Ich handle oft aus dem Augenblick heraus, ohne
innezuhalten und nachzudenken®, ,Ich liebe Abwechselung im Leben®
und ,,Ich erledige Aufgaben eher schnell als sorgféltig*.

VII. Ergebnisse

Im Rahmen der Studie wurde mittels eines Onlinefragebogens eine
Befragung mit 187 Mitarbeitern in Deutschland durchgeflhrt. Ziel war
es, mogliche Zusammenhénge zwischen ethischer Fihrung sowie
Integritét und der Einstellung der Mitarbeiter gegenlber Korruption
anhand von Korrelationen zu untersuchen. Dabei kann der berechnete
Korrelationskoeffizient Werte von ,-1“ bis ,+1“ annehmen. Eine
Korrelation von ,,0“ bezeichnet keinen Zusammenhang, ,-1 einen
perfekten negativen und ,+1 einen perfekten positiven Zusammen-
hang. Korrelationen ab ,,0,5“ gelten als groB, Korrelationen um ,,0,3“
als moderat und Korrelationen um ,,0,1* als klein?”.

Zur Uberpriifung, inwiefern die gefundene Korrelation zuféllig auftritt
oder tatséchlich vorliegt, wurde ein Signifikanztest durchgefiihrt
(Signifikanzniveau 0,01; entspricht einer Irrtumswahrscheinlichkeit
von 1%).

Die Ergebnisse der Studie weisen auf einen Einfluss seitens der
Fihrungskraft auf die Einstellung gegenuber Korruption hin. Es konnte
ein signifikanter negativer Zusammenhang zwischen ethischer
Fihrung und der Einstellung gegeniber Korruption mit einem Korre-
lationskoeffizient von r = -0,216 (bei einem Signifikanzwert von
p <0,0128) nachgewiesen werden. Das bedeutet, dass ein Mitarbeiter,
der seine Flhrungskraft als ethisch bewertet, eher eine abneigende
Einstellung gegeniiber Korruption hat. Da Einstellungen einen vor-
hersagenden Charakter auf Verhalten haben, wiirde eine korruptions-
aversive Einstellung in der Praxis eine geringere Korruptionsanfal-
ligkeit bei den Mitarbeitern bedeuten. Zuséatzlich ist, unter
Betrachtung der hier vorgestellten Ergebnisse in Verbindung mit
anderen bereits gefundenen Effekten, die Annahme naheliegend,
dass Mitarbeiter mit einer negativen Einstellung zu Korruption, selte-
ner korruptes Verhalten zeigen und eher auf bekanntgewordene
Misssténde aufmerksam machen wirden.

O
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Tab.: Korrelationskoeffizient zwischen Korruption und ethischer Fiihrung bzw.
Integritét sowie den Subskalen von Integritat.

Variablen Korrelationskoeffizient r zu Korruption
Ethische Fiihrung -0,216"729
Integritat 0,265
Subskalen von Integritat
Gelassenheit -0,200""
Zuverldssigkeit -0,162"
Voraussicht -0,250""
Zuriickhaltung/Vorsicht -0,151"
Konfliktmeidung -0,032

Auch die ermittelte Korrelation zwischen Integritdt und der Einstellung
gegenlber Korruption von r =-0,265 (p < 0,01) gibt Hinweise auf den
Einfluss der eigenschaftsbezogenen Faktoren auf Korruption. Hierbei
zeigten die Subskalen Gelassenheit und Voraussicht den groften
korrelativen Zusammenhang.

Menschen mit hohen Ausprégungen in den Merkmalen Gelassenheit
als auch Voraussicht reagieren weniger impulsiv, lassen sich seltener
aus der Ruhe bringen und verarbeiten Stress besser, indem sie damit
konstruktiver umgehen. Als Flihrungskraft ist daher eine besondere
Aufmerksamkeit auf die Mitarbeiter zu richten, die weniger hohe
Auspragungen in diesen Merkmalen mitbringen. Hier gilt es, das
Wertesystem der Mitarbeiter kennenzulernen und die Erwartungen
einer ,moralischen Person“ und ,moralischen Managers“ zu leben.
Dazu gehort, dass die Fiihrungskraft nicht nur ethische Leitlinien
bereitstellt, diese erldutert sowie auch entsprechendes Fehlverhalten
sanktioniert, sondern sich zudem durch Prinzipientreue und gerechtes
Verhalten auszeichnet sowie als Vorbild gewiinschtes ethisches
Verhalten fordert.

Die im Rahmen der vorgestellten Studie nachgewiesenen Korrelatio-
nen mogen auf den ersten Blick wenig ausgeprégt erscheinen. In der
Psychologie sind Korrelationen in dieser GroBenordnung, aufgrund der
Komplexitat und der multiplen Einflussfaktoren, durchaus ublich.
Neben der hier bestdtigten hohen statistischen Signifikanz ist auch
die praktische Signifikanz dieser Ergebnisse zu reflektieren. Dabei
sollten die Vorteile z. B. in Bezug auf Compliance, Unternehmenskultur
und der Minderung von Korruptions- und Reputationsrisiken, den
Investitionen fiir die Einflihrung und Pflege einer ethischen Fihrungs-
kultur, gegenubergestellt und abgewogen werden.

VIII. Praktische Handlungsempfehlungen

Verhalten entsteht durch die Wechselwirkung der Personlichkeit eines
Menschen und des situativen Kontexts. Die Einstellung, was die
Bewertung eines Menschen zu einem Einstellungsobjekt darstellt,
sagt nicht zwangsldufig Verhalten voraus, kann jedoch einen vor-
hersagenden Charakter auf konkretes Verhalten haben3°-. Einstellun-
gen sind zudem meist instabil und kdnnen sich je nach Situation oder
Einfluss verandern. Die hier vorgestellte Studie und die nachgewie-
sene Korrelation zwischen ethischer Flihrung und Korruption liefert
einen Beitrag zum Verstandnis zu der Mdglichkeit einer Fiihrungskraft
positiven Einfluss auf Mitarbeiter auszuiiben und somit Compliance-
Konformitat zu steigern. Eine Fihrungskraft kann die Instabilitat von
Einstellungen nutzen und folglich das Verhalten in die gewiinschte
Richtung positiv beeinflussen.
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Die Ergebnisse der vorgestellten, sowie weiterer Studien zu ethischer
Fihrung zeigen einen Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung
der Fuhrungskraft in Bezug auf ethisches Fihrungsverhalten und
Compliance-Konformitat. Ein Unternehmen kann durch Ethikorientie-
rung bei der Unternehmens-und Fihrungskultur einen positiven Effekt
im Bereich der Compliance erhalten. Bestehen bereits offizielle und
kommunizierte Unternehmenswerte, kann mit Hilfe einer Ist-Analyse
der aktuelle Stand erfasst werden und darstellen, inwiefern die Unter-
nehmenswerte das Fihrungsverhalten pragen. Beispielsweise kann
mit Hilfe des Reifegradmodells fir wirksame Compliance-Kultur, ent-
wickelt vom Spezialistennetzwerk ,CORE - Developing Culture®
(http:/ /www.core-developing-culture.de), die Unternehmenskultur
in Hinblick auf ,Fihrung/Leadership® sowie ,Selbstverstandnis und
Haltung/Ethik der Organisation“ analysiert werden3'.

Damit Unternehmenswerte gelebt werden, missen an die Fihrungs-
krafte Verhaltensanforderungen und Erwartungen formuliert werden,
die operationalisierbar und somit konkret umsetzbar sind. Zur Stei-
gerung der Verbindlichkeit muss das Commitment des Managements
deutlich und im gesamten Unternehmen kommuniziert werden. Eine
Begleitung der Umsetzung wird seitens der Personalentwicklung in
Workshops und bei Bedarf durch Coaching unterstitzt. Da sich in der
Berufswelt die Anforderungen an die Flihrungskréfte immer wieder
verandern, wie beispielsweise das Eintreten einer neuen Generation in
die Arbeitswelt oder aktuell die Corona-Pandemie, ist ein regelmaBi-
ges Nachjustieren und ein Uberarbeiten oder Erweitern der Verhal-
tensanforderungen ggf. notwendig. Im Sinne einer ethischen Fih-
rungskraft kdnnen auch hier die aktuellen Herausforderungen und
anstehenden Entscheidungen vor dem Hintergrund der Werte im
Team diskutiert werden. Anpassungen und Implementierungen sind
auch quantitativ zu kontrollieren. Aus der Analyse von Kennzahlen
oder aus den Ergebnissen von Mitarbeiterbefragungen kénnen Riick-
schliisse zum Reifegrad oder zum Bedarf nach weiteren Manahmen
gezogen werden. In Mitarbeiterbefragungen sollten zudem Bewertun-
gen der Fiuhrungskrafte in Bezug auf ethische Verhaltensweisen immer
Berlcksichtigung finden. (Siehe Abbildung S. 16)

Last but not least muss bereits im Recruiting die Kompatibilitat der
Werte von potentiellen neuen Flhrungskraften mit den Unterneh-
menswerten mehr in den Fokus riicken. Eine Vorbildfunktion seitens
der Fihrungskraft kann nur authentisch gelebt und die Entscheidun-
gen vor dem Hintergrund von Werten vor den Mitarbeitern argumen-
tiert werden, wenn diese den personlichen Werten entsprechen.
Der in der Studie nachgewiesene negative korrelative Zusammenhang
zwischen Integritat und der Einstellung gegeniiber Korruption sollte
ebenfalls in der Praxis Berlicksichtigung finden. Mit Hilfe eines
Integrity-Tests kann die Tendenz zu kontraproduktivem Verhalten
erfasst und genutzt werden, um sensible Positionen mit moglichst
integren Kandidaten zu besetzen.

29 Anmerkung: Ergebnisse des Signifikanztests ** p < 0,01 (2-seitig) signifikant;
* p < 0,05 (2-seitig) signifikant.

30 Haddock, G., & Maio, G. R., 2014, Sozialpsychologie, S.197-229.

31 Bielefeld, J., Kressin, B., Zawilla, P., CB 2020, 205.
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Abb.: Schritte zum Aufbau einer ethischen Fiihrungskultur

Neumann, Ethische Flihrung als weitere Stellschraube zur Stérkung der

1. IST-Zustand/Analyse

Analyse der Fiihrungskultur in Hinblick auf ethisches Fiihrungsverhalten und Ethik-/Wertekultur des Unternehmens.
Abbildbar beispielsweise mit Hilfe des Reifegradmodells fiir wirksame Compliance-Kultur, entwickelt vom
Spezialistennetzwerk ,CORE — Developing Culture” (http://www.core-developing-culture.de). Hier finden sich unter
den Bewertungsdimensionen fir Unternehmenskultur die Kulturdimensionen ,Fiihrung/Leadership” sowie
,Selbstverstandnis & Haltung/Ethik der Organisation”.

2. Definition des SOLL-Zustandes

Definition der gewiinschten Fihrungskultur basierend auf den Unternehmenswerten inklusive eines
Fuhrungsleitbilds mit Verhaltensanforderungen. Dabei sollten die Erwartungen an ethisches Fiihrungsverhalten
moglichst konkret und messbar formuliert sein, sowie sich an den Eigenschaften einer ethischen Flihrungskraft
orientieren.

3. Implementierung des Fiihrungsleitbilds anhand formaler Kommunikation im gesamten Unternehmen als auch
anhand von Workshops und ggf. Einzelcoachings mit den Fiihrungskraften.

4. Nachhalten der Umsetzung, und ggf. Nachjustieren bei den Verhaltensanforderungen. Die sich schnell
verdandernde Arbeitswelt verlangt nach mehr ,lebenden” Dokumenten. Bei neuen Herausforderungen oder
Bedingungen/Situationen kann eine Anpassung oder Erweiterung von Verhaltensanforderungen notwendig werden.

5. Kontrolle des gewiinschten Outcomes anhand von Kennzahlen und der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen.

IX. Fazit

Compliance-Management in Unternehmen ist aufgrund der aktuellen
Gesetzgebung unumgéanglich. Die Gesetzesentwicklung hebt die Be-
deutung von gelebter Compliance-Kultur hervor und lasst schluss-
folgern, dass ethische Flihrung ein Fokusthema und eine Notwendig-
keit in Unternehmen bleibt und zukilnftig noch verstarkt in den
Vordergrund rickt.

Dabei kommt es entscheidend darauf an, Compliance nicht nur als
~Papier Compliance® in Form von - teilweise komplexen - verschrift-
lichten Regelwerken zu implementieren, sondern vor allem eine
erlebbare und operationalisierte Compliance-Kultur zu definieren
sowie zu implementieren, die vor allem ein (wirksames) compliance-
konformes Verhalten aller Mitarbeiter einschlieBlich des Manage-
ments fokussiert.

Die aufgezeigten Ergebnisse deuten auf einen positiven Einfluss einer
ethischen Fihrungskraft auf Mitarbeiterverhalten hin. Ein Mitarbeiter,
der seine Fuhrungskraft als ethisch bewertet, zeigt tendenziell eine
hohere Korruptionsaversion. Zudem sind Mitarbeiter mit einer ethi-
schen Flhrungskraft eher bereit, Probleme und unethisches Fehlver-
halten zu melden. So wiirde ein Unternehmen mit ethischen Flihrungs-
kraften gegebenenfalls friihzeitig die Mdglichkeit erhalten, Korruption
bzw. Korruptionstendenzen zu erkennen, MaBnahmen einzuleiten und
somit groBeren finanziellen Schaden sowie Reputationsschaden zu
verhindern.

Fihrungskrafte sollten demnach zur Forderung einer gelebten Com-
pliance-Kultur und Wertekultur in Unternehmen in den Mittelpunkt
geriickt werden. Dies betrifft die Auswahl, die Entwicklung und das
Audit von Fiihrungskréaften in Hinblick auf ethische Mitarbeiterfihrung
sowie ethisches Verhalten im Sinne eines Rollenmodells. Hier gilt es
als Flhrungskraft die Erwartungen bezilglich ethischer Verhaltens-
weisen zu kommunizieren, die Einhaltung einzufordern und vor allem
auch diese im Sinne des Unternehmens selber umzusetzen. Da Werte
sehr individuell sind und auch die Interpretation dieser sich unter-
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scheiden kann, muss auch die Diskussion dariiber mit Mitarbeitern
zugelassen werden. Es muss ein gemeinsames Verstandnis gefunden
werden, auf dessen Basis sich Fihrungskraft und Mitarbeiter aus-
tauschen, Entscheidungen treffen und Vorkommnisse diskutieren.
Dies flihrt beidseitig zu mehr Transparenz und zu der Notwendigkeit, in
Dilemmasituationen oder bei bestehenden Zielkonflikten die getrof-
fenen Entscheidungen vor dem Hintergrund der Unternehmenswerte
zu argumentieren.

Neben der Erhdhung der Compliance-Konformitat durch ethische
Fihrung, gehen mit einer ethischen Fihrungskultur auch weitere
gewiinschte und wirtschaftlich relevante Effekte, wie z. B. eine Erho-
hung der Mitarbeiterbindung und des Mitarbeiterengagements, der
Reduzierung von Krankentagen und der Fluktuation, einher. Somit darf
der Erfolg einer Fiihrungskraft nicht nur an den wirtschaftlichen Zielen
gemessen werden. Das Flhrungsverhalten im Sinne der Unterneh-
menskultur spielt ebenfalls eine erhebliche Rolle beim wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens und liegt somit im Verantwortungsbereich
einer jeden Fihrungskraft.
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