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Hnd IN Hand:
Compliance &
Integritat

Unternehmen aus der Lebensmittelwirtschaft sind aktuell mehr
denn je gefragt, integres Verhalten an den Tag zu legen. Der Grund:
immer restriktivere Anforderungen und gesetzliche Vorgaben.
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n den vergangenen Jahren ist die Bedeutung eines
wirksamen Systems zur Verhinderung von Geset-
zesverstoflen fiir Unternehmen aus der Lebens-
mittelbranche immer wichtiger geworden. Zum einen,
um Straftaten und drastischen Bullgeldzahlungen vor-
zubeugen. Zum anderen, um die Reputation und den
Unternehmenswert zu schiitzen respektive zu stei-
gern. Skandale gibt es jedoch immer wieder. Es ver-
geht kaum ein Jahr, in dem ein unternehmerisches

Schwergewicht nicht die Schlagzeilen bestimmt. Und
nicht selten tut sich die Justiz schwer, bei organisa-
tionalem Fehlverhalten einzelne Personen haftbar
zu machen. Komplizierte Entscheidungsprozesse in
den betroffenen Konzernen sind ein Hindernis. Es
braucht mehr Transparenz, besseres Monitoring und
eine starke Integritdtskultur, die ein effektives Com-
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pliance-Management-System flankiert. BloBe Kon-
trollmechanismen allein reichen oftmals nicht aus.
Das lehrt uns die Vergangenheit. Neben Compliance-
MaRnahmen braucht es Integritit als Grundlage, als
gemeinsames Werteverstindnis. Gewissermalien als
Autopilot fiir die Individuen, wenn Regeln, Gesetze,
Richtlinien nicht einfach anzuwenden sind, weil es
beispielsweise fiir einen Einzelfall keine klare Regel
gibt. Oder weil Regeln sich widersprechen, Interpre-
tationsspielraum besteht oder aber Zielkonflikte vor-
herrschen. Integritit und eine starke Integrititskul-
tur sind somit der innere Kompass der Menschen im
Unternehmen fiir werteorientiertes Handeln und Ent-
scheiden in Graubereichen oder bei Unsicherheiten.
Das Verhalten der Organisation ist somit nicht nur le-
gal, sondern auch legitim.
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Titel // Starkung der Integritat in der Lebensmittelindustrie
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Ein Pfeiler fiir Integritit und Recht

Aber konnen wir voraussetzen, dass Menschen inte-
ger handeln wollen, selbst wenn sie verstanden haben,
was integer wire? Diirfen wir eine intrinsische Moti-
vation voraussetzen? Durchaus: Die fortwihrende
Auseinandersetzung mit dem Thema Integritit, von
der Kommunikation bis zur Fehlerkultur, sorgt dafiir,
dass die Mitarbeiter sich auch tatsichlich so verhal-
ten wollen und Verantwortung iibernehmen. Der ge-
meinsame, aktive Austausch und das Diskutieren von
Verbesserungsvorschlidgen losen einen Impuls aus,
der iiber den Kontext ihrer Arbeit hinausgeht und in
der eigenen Lebenswelt Wirkung erzielt. Sie ducken
sich nicht weg, sondern sehen hin, wenn etwas im Ar-
beits- beziehungsweise Lebensumfeld nicht richtig
ldauft. Integritit schafft also neben Entscheidungskom-
petenz in unklaren Situationen auch Motivation fiir
ein hehres Ziel: Nicht nur gesetzestreu zu handeln,
sondern ein geschitztes Mitglied der Gesellschaft zu

sein. Woraus wiederum der eigene Anspruch eines
Unternehmens resultiert, mehr sein zu wollen als
ein Erfiillungsgehilfe der Rechtslage, ndmlich selbst
ein Pfeiler fiir Integritdt und Recht. Gleichzeitig wer-
den andere Faktoren wie etwa Kundenzufriedenheit
— und damit Umsatz — oder Arbeitgeberattraktivitit
durch die Integritit eines Unternehmens positiv be-
einflusst. So zeigen verschiedene Befragungen, dass
das ethische beziehungsweise verantwortungsvolle
Verhalten von Unternehmen ein signifikantes Kriteri-
um fiir die Kaufentscheidung von Konsumenten dar-
stellt. Bei der Wahl des Arbeitsplatzes ist es dhnlich.
Integritdt und gesellschaftliches Verantwortungsbe-
wusstsein des Arbeitgebers sind immer mehr wich-
tige Auswahlfaktoren. Und schlieflich trigt Integritit
auch zur Verbesserung der Zusammenarbeit in einem
Unternehmen und damit zu seiner Effizienz bei. Wenn
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter einander vertrauen
konnen, weil sie um die Integritit des jeweils anderen
wissen, sind weniger Kontrollschleifen erforderlich,
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werden Informationen bereitwilliger ausgetauscht
und werden auch Fehler eher eingestanden und kon-
nen korrigiert werden.

Culture Management, Hebel und warum
Integritit beides braucht

Eine starke Integrititskultur entwickelt sich aber nun we-
der automatisch in einer Organisation, noch ist sie allein
ausreichend. Es braucht ein aktives Culture Management
ebenso wie weitere Hebel, um Integritit wirklich nach-
haltig in einer Organisation zu verankern — und nur dann
kann eine substanzielle Priavention gewihrleistet wer-
den. Besonders hilfreich ist es, zusitzlich am Anfang ei-
ne saubere Nullmessung vorzunehmen. Wo steht das Un-
ternehmen heute, wenn es Integritit und Compliance als
Malfstab nimmt? Welche Risiken hat es hier und heute im
System fiir mangelhafte Integritit? Und wenn es verstan-
den hat, welche Liicken es gibt, dann kann systematisch
daran gearbeitet werden, diese mit den dazu geeigneten
Hebeln zu schlieen. Zu diesen Hebeln zihlen beispiels-
weise die Festlegung der Zielsetzung, ein integres Unter-
nehmen zu sein und das auch in seiner Strategie als wich-
tigen Eckpfeiler so vorzusehen, und auch so verkiinden,
intern wie extern — um die Ernsthaftigkeit klarzustellen
und die Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg. Aber
auch jede Menge Begleitkommunikation zur Informa-
tion und als Uberzeugungsarbeit gehort zu diesen He-
beln, wie auch der Dialog, die Auseinandersetzung,
denn nur so kann Einsicht und Motivation entstehen.
Verhalten und Verhaltensinderung brauchen Einsicht,
weil es ein weiter Weg ist vom Verstehen zum Handeln.
Um diesen Fortschritt zu erreichen, sollte moglichst
auf obers-ter Ebene eine Position eingerichtet wer-
den, die Integritdt verantwortet, die Prinzipien ent-
sprechend nach auflen kommuniziert und nach in-
nen in die Organisation ausrollt. Alle Prozesse und
Strukturen miissen iiberpriift und gegebenenfalls
iiberarbeitet werden, um Integritit auch struktu-
rell zu unterstiitzen, vom Mitarbeitergesprich iiber
die Zielvereinbarung bis hin zur Beférderung und
zum Recruiting. Dazu gehort auch, entsprechende
Trainingsformate fiir Fiihrungskrifte und Mitarbei-
ter aufzusetzen, um Integritit zu verinnerlichen und
ethische Entscheidungen bewusst treffen zu lernen
— also die Organisation fiir Integritit als Verhalten,
vor allem in unklaren Entscheidungssituationen, zu
sensibilisieren. Richtiges Verhalten sollte entspre-
chend honoriert werden und zur Nachahmung moti-

vieren. Gleichzeitig muss Integritit auch bei Bewer-
bungen als Kriterium angesehen werden, damit die
Unternehmen immer eine kritische Masse an Uber-
zeugungstitern haben.

Verlassliche Integritit als
Malf3stab allen Handelns

Wenn nun alle der oben aufgefiihrten Hebel in ein
systematisches Verinderungsprojekt gegossen wer-
den, dann ist die Wahrscheinlichkeit recht grofR,
dass der Verbesserungsprozess recht ziigig ein-
setzt. Voraussetzung ist allerdings, dass die Ent-
scheidungstriager den Malknahmenbedarf erkennen
und realisieren, dass Integritidt sehr erfolgreich Ge-
setzestreue und Compliance-Management-Systeme
flankiert. Unternehmen brauchen also klare Regeln,
klare Arbeitsweisen, Hilfsmittel, Trainings — und ei-
ne starke Integritidtskultur. Denn der nachhaltige
Erfolg eines Unternehmens hingt heutzutage zu
groflen Teilen auch davon ab, ob Fithrungskrifte
und Mitarbeiter dauerhafte und verlissliche Integri-
tiat sowie regelkonformes Verhalten als Mal3stab al-
len Handelns ansehen.

Dr. Katja Nagel ist Grinderin und
Geschaftsfihrerin des Global Orga-
nizational Integrity Institute. Zudem
leitet sie seit 2006 die Transforma-
tions-Beratung cetacea. Als Expertin
fir Unternehmensstrategie, -entwick-
lung, -kultur und -kommunikation hat
sie zahlreiche strategische Veradnde-
rungen begleitet und verantwortet. Im
Rahmen dessen hat sie auch zahlreiche CEOs und Vor-
sténde beraten. In den letzten vier Jahren hat Nagel in-
tensiv mit dem Volkswagen Konzern und dessen Integri-
tédtsmanagement zusammengearbeitet. Vor ihrer Karriere
in der Beratung studierte sie Betriebswirtschaftslehre,
promovierte und war in Fihrungspositionen bei Siemens,
T-Systems und O2 tatig. Nagel ist als Dozentin an der
Ludwig-Maximilians-Universitat Munchen, der Hoch-
schule fir angewandte Wissenschaften Minchen, tétig
und Autorin von sechs Fachbtchern. Durch ihre lang-
jahrige Erfahrungs- und Forschungstétigkeit verfligt sie
Uber umfassende Expertise, um Unternehmen darin zu
unterstltzen, ihre organisationale Integritdt zu managen,
zu messen und zu verbessern.
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