»TONE AT THE TOP«

Warum ist der »Tone at the top« in einem
Compliance Management System so wichtig?
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Warum ist der »Tone at the top« in einem Compli-
ance Management System so wichtig?

»Der Fisch fangt vom Kopf an zu stinken«. Ein Satz,
der in funf Sekunden zusammenfasst, warum der
»Tone at the top« bzw. der »Tone from the top« das
wichtigste Grundelement eines jeden Compliance
Management Systems ist. Compliance Officer wis-
sen, dass eine einzige positive Aussage eines Mana-
gers mehr bewirken kann als stundenlange Trainings.

Ein negativer Kommentar hingegen kann die An-
strengungen und Bemihungen um eine Compli-
ance-Kultur zunichtemachen. In der Praxis wird zu-
dem eine Etablierung eines »Tone from the middle«
also von der mittleren Fiihrungsebene und von di-
rekten Kollegen empfohlen, da sich die meisten Mit-
arbeiter in erster Linie an dem Verhalten ihrer un-
mittelbaren Vorgesetzten oder gleichrangigen
Kollegen orientieren wirden [*1].

Es lohnt sich auf jeden Fall einmal genauer anzu-
schauen, warum der »Tone at the top« so effektiv ist.

In diesem Beitrag mochte ich zeigen,
® Warum der »Tone at the Top«
fur Behorden und Gerichte so wichtig ist
® Warum der »Tone at the Top«
so effektiv ist
® Wie ein iiberzeugender »Tone at
the top« gelingt

1. Warum der »Tone at the Top« fiir Behorden
und Gerichte so wichtig ist

»Der Fisch fdngt vom Kopf an zu stinken« ist ein
sehr einpragsames Sprichwort, dass sich in ahn-
licher Weise in sehr vielen Sprachen und Kultur-
kreisen bereits seit Jahrhunderten wiederfindet
und die Verantwortlichkeit von Fiihrungskraf-
ten fir Probleme in ihren Organisationen be-
schreibt [*2].

Bei grundsatzlichen strukturellen Problemen in
einem Unternehmen schauen insbesondere au-
Benstehende Dritte zuerst in die Leitungsebe-
nen und deren Fihrungskultur. Es wird ange-
nommen, dass sich das Verhalten an der
Spitze auf die Mitarbeiter abfarbt.

So war es auch bei dem Bilanz-
skandal des amerikanischen
Unternehmens Enron, dass
mittels Accounting Schlupf-
|[6chern, dem verstecken von
Schulden in Offshore Gesell-
schaften und dem Vorweg-
nehmen von Gewinnen,
enorme Verluste anhaufen
konnte, ohne dass diese in den
Blichern aufgetaucht waren. Bis
kurz vor der Insolvenz von Enron er-
schien das Unternehmen daher als

grundsolide und werthaltig. Die Insolvenz riss
damals nicht nur gro8e Locher in die US-ameri-
kanischen Pensionsfonds, sondern warf auch
ein schlechtes Licht auf die priifende Wirt-
schaftsprifungsgesellschaft Arthur Andersen,
die im Anschluss faktisch den Betrieb einstellte.

Wie so haufig sind derartige Skandale Anlass die
bestehenden Gesetze zu hinterfragen und Pro-
zesse in Unternehmen zu uberdenken. Insbe-
sondere aus Sicht von Wirtschaftspriifern durf-
te sich ein solcher Skandal nicht wiederholen,
derimmerhin zu dem Ausléschen einer der flnf
grofBten Wirtschaftspriifungsgesellschaften auf
der Welt fiihrte. Bei den sich der Insolvenz an-
schlieBenden Untersuchungen wurde insbe-
sondere der fehlende bzw. negative »Tone at the
top« bei Enron und anderen in den Fokus gera-
tenen Unternehmen angemerkt [*3].

Ein sehr einpragsames Beispiel fiir einen negati-
ven »Tone at the top« lieferte der damalige CEO
von Enron ein halbes Jahr vor der Insolvenz
wahrend einer Analystenkonferenz:
Unternehmenschefs von borsengelisteten Un-
ternehmen stellen regelméaBig im Rahmen von
Analystenkonferenzen ihr Unternehmen und
die Finanzkennzahlen vor. Im Rahmen dieser
meist per Telefon durchgefiihrten Meetings
konnen die Analysten zudem Fragen
stellen. Dies dient der Information
von Investoren. Ein Analyst fragte
im Rahmen einer solchen Ana-
lysentelefonkonferenz ~ den
damaligen CEO von Enron
nach der aktuellen Bilanz
bzw. einem Cash Flow State-
ment, dass Enron im Gegen-
satz zu anderen Unterneh-
men noch nicht verof-
fentlicht hatte. Der Enron
CEO antwortete damals auf
diese Frage mit: »Vielen Dank,
wir schdtzen lhre Frage. Arschloch«
[*4]. Die Antwort wurde innerhalb von

Enron schnell zu einem Insiderjoke und illus-
triert die falsche Einstellung der Geschaftsfih-
rung im Hinblick auf eine ordnungsgemalle
Buchhaltung bei Enron sehr deut- i
lich.

Auch wenn dies nur eines
von mehreren Beispielen

war, ist es doch das ein-

pragsamste und erklart

warum insbesondere

auch der »Tone at the top«

in der darauffolgenden Dis-
kussion um die Entstehung
des Sarbanes-Oxley Act einen
groBen Stellenwert hatte und sich
daher in der amerikanischen Gesetzgebung
zum Sarbanes-Oxley Act zur Vermeidung und
Aufdeckung von Betrug und unethischer finan-
zieller Praktiken wiederspiegelt.

So fiihrte die damalige SEC Commissioner Cyn-
thia Glassmann 2003 in einer Rede zur SOX Im-
plementierung aus: »Die letztendliche Wirksam-
keit der neuen Corporate-Governance-Regeln
wird jedoch durch den >Tone at the top< bestimmt
werden. Die Verabschiedung eines Ethik-Kodex
bedeutet wenig, wenn der Vorstandsvorsitzende
des Unternehmens oder seine Direktoren durch
ihr Verhalten oder auf andere Weise deutlich
machen, dass die Bestimmungen des Kodex fiir
sie nicht gelten.«[*5].

Der Tone at the top gibt daher Dritten einen
sehr schnellen Eindruck Uber die tatsachliche
Unternehmenskultur und hat daher Einfluss in
alle relevanten Regelwerke und Best Practice
Compliance Management Systeme gefunden.
Kein ernst zu nehmendes Compliance Pro-
gramm wird auf einen »Tone at the top« verzich-
ten konnen. Der »Tone at the top« ist heute fak-
tischer  Pflichtbestandteil  eines  jeden
Compliance Management Systems.

Siehe Tabelle *Regelwerk am Ende des Artikels
(Seite: 8/9).




2. Warum der »Tone at the Top« so effektiv ist
Mit begrenzten Mitteln moglichst viel errei-
chen: Wie erlangt man am einfachsten eine
grundlegende Compliance Kultur in einem Un-
ternehmen.

Die Antwort aus der Praxis: Der »Tone at the
top« muss stimmen. Warum sich dies auch wis-
senschaftlich belegen lasst, zeigen die For-
schungsergebnisse des Psychologen Robert Ci-
aldini, der sich in seiner Forschung intensiv mit
der Psychologie des Uberzeugens beschaftigte
und seine Erkenntnisse auch in der Praxis teste-
te [*6]. Cialdini arbeitet in seinem Buch die
Kunst des Uberzeugens sechs wesentliche Prin-
zipien heraus, wie man Menschen Uberzeugen
kann.

Drei dieser Prinzipien konnen gezielt zur nach-
haltigen Pragung einer Compliance Kultur ge-
nutzt werden und sind mit einem »Tone at the
top« ohne groen Ressourcenaufwand umsetz-
bar:

a. »Authority« (Tone at the top)

Uberzeugen durch Autoritét.
Menschen neigen dazu Autori-
taten nicht zu hinterfragen und
sich unterzuordnen. Diese nicht
nur positive menschliche Eigen-

schaft ist durch das sogenannte

Milgram Experiment belegt .

In dem mittlerweile beriGhmten psycholo-
gischen Experiment, das 1961 von dem Psycho-
logen Stanley Milgram durchgefuhrt wurde, er-
hielten Versuchsperson im Rahmen eines
angeblichen Versuchs liber effektives Lernen
die Anweisung einem vermeintlichen Schiiler
bei falschen Antworten immer hohere Strom-
schlége zu geben. Sofern die Versuchsperson
zogerte, griff der Versuchsleiter aktiv ein und
forderte die Versuchsperson zum Weiterma-
chen mit den StromstoBen auf. Das Experiment
zeigte, dass sich die Mehrheit der Autoritét des

Versuchsleiters unterordnete und auch bei ei-
genen Bedenken die Verantwortung an den
Versuchsleiter abgab [*7].

Das Milgram Experiment zeigt also deutlich,
warum man auch aus wissenschaftlicher Sicht
sagen kann, »der Fisch fangt vom Kopf an zu
stinken«. Menschen neigen dazu, sich Autorita-
ten auch gegen ihre eigene Uberzeugung unter-
zuordnen.

Dies zu beachten ist im Unternehmensum-
feld besonders wichtig. Das Verhalten ei-
nes brillanten Managers, der es mit den
Gesetzen aber nicht so eng sieht oder
Menschen mobbt und diskriminiert,
wird auf die Menschen in dem Un-
ternehmen abfarben.

Welcher Compliance Officer
hat nicht schon in einer
Schulung den Kommentar
erlebt, »aber wenn mein

Vorgesetzter mich an-

weist, kann ich ja nichts

dafuir«. Es darf hier kein

Deutungsrahmen mehr

bestehen, welche Compli-
ance Kultur von dem
obersten Management er-
wartet wird.

Daher ist es elementar, dass ein po-
sitiver »Tone at the top« herrscht. Wenn
sich Menschen durch Autoritdten zum Han-
deln gegen ihre eigene Werte Uberzeugen lassen,
wirkt eine Aussage eines Managers, die mit den ei-
genen Werten Ubereinstimmt noch tiberzeugender.
Allein vor diesem Hintergrund ist der positive »Tone
at the top« unverzichtbar.

ﬁraxistipp: Das Uberzeugen durch Autorh
tat ist nicht auf Manager beschrankt. Auch
ein Compliance Officer kann aufgrund sei-
ner Expertise als Autoritdt anerkannt sein
und bereits allein aufgrund seiner Autoritat
uberzeugen. Dies hilft insbesondere in Ent-
scheidungen, bei denen eine lange Diskus-
sion nicht moglich ist. Hierfr ist es aber
wichtig, dass der Compliance Officer be-

reits im Vorfeld seine Expertise bspw. als
anerkannter Problemldser nachweist
und daher bereits als Autoritat angese-
hen wird. Es empfiehlt sich daher
auch die Expertise des Compliance
Officers in die Compliance-Kom-
munikation mitaufzunehmen.
Die Problemldsungsexperti-
se konnte man bspw. mit ei-
nem im Intranet ver-
offentlichten Interview
belegen, indem kon-
krete Beispiele von er-
folgreicher Compli-
ance Arbeit gemacht

werden. /

b. »Consistency«
(»Tone at the top«)
Ein Manager, der selbst

bereits einen »Tone at the
top« gegeben und die Wich-
tigkeit von Compliance vorge-
stellt hat, wird in kritischen Situ-
ationen viel eher die richtige
Entscheidung treffen. Menschen neigen
dazu eine einmal eingenommene Position nicht
mehr zu andern. Der LieblingsfuBBballverein ist
bei den meisten Menschen seit Kindesalter der-
selbe.

Man will insbesondere vor anderen Menschen
Konsistent erscheinen und andert eine einmal
eingenommene Meinung nicht mehr. Dies gilt
insbesondere fir Aussagen, die man in der
Offentlichkeit gemacht hat und wirken daher

insbesondere auch auf die Per-
sonen selbst, die einen
»Tone at the top« kommu-
niziert haben.

Cialdini beschreibt ein

Experiment, bei dem

die  Versuchsteilneh-

mer die Lange eines
Strichs auf einer Tafel
abschatzen mussten. In
jeweils drei Gruppen merk-
ten sich die Teilnehmer die ge-
schatzte Lange entweder nur im

Kopf, in einer zweiten Gruppe schrieben sie die
Lénge auf eine abwaschbare Unterlage (und
wuschen die Zahl gleich wieder ab) bzw. schrie-
ben in einer dritten Gruppe die geschatzte Zahl
auf ein Blatt Papier, dass sie dem Versuchsleiter
aushandigten. AnschlieBend suggerierte der
Versuchsleiter, dass die geschatzte Lange falsch
gewesen sein konnte. Die Gruppe, die sich die
Zahl lediglich merkten, waren anschlieBend am
ehesten bereit ihre urspriingliche Schatzung zu
revidieren. Mit groBem Abstand im Einklang zu
ihrer urspriinglichen Schatzung konsistent ver-
hielt sich jedoch die Gruppe, die sich vorab
schriftlich gegenliber dem Versuchsleiter zu ei-
ner Lange bekannt hatten [*8].

Vielfache andere Experimente belegen diese
menschliche Eigenschaft. Cialdini fiihrt weitere
Experimente an, in denen Menschen beispiels-
weise zunachst um eine Unterschrift in einer
Unterschriftenliste fiir einen guten Zweck ge-
beten worden sind. Fragte man diese Menschen
zwei Wochen spater um eine Spende fur diesen
guten Zweck, war die Anzahl der Spendenden
und Spenden deutlich héher als in einer Kon-
trollgruppe [*9].

Nach Cialdini ist Konsistenz beim Uberzeugen
einer der starken Wirkmechanismen und ist
heute Teil vieler Vertriebsstrategien. Flir unsere
Arbeit als Compliance Officer ist dabei wichtig,



dass unsere Kommunikation offen und trans-
parent ist.

Derartige psychologische Mechanismen dur-
fen nicht zur Manipulation von Menschen
missbraucht werden. Vielmehr
sollte man sich hier die Si-
tuation aus Sicht eines
\. Managers vorstel-
len. Manager mus-
sen jeden Tag
schwierige Ent-
scheidungen
treffen. Teilwei-
se sind hier
schwierige  Ab-
wagungen unter
Zeit- und Ressour-
cendruck zu treffen
und »Brande« im Unter-
nehmen zu |6schen. Die Ent-
scheidungen mussen dennoch richtig sein.

Fir echte Feuer gibt es daher regelmalige
praventive Brandlibungen zur Einlibung der
richtigen Verhaltensweisen. Der »Tone at the
top« den ein Manager kommuniziert hilft da-
bei auch dem Manager selbst, da er in einer
anschlieBenden schwierigen Situation viel
leichter auf das ethisch richtige Verhalten zu-
rlickgreifen kann und sich auch unter Druck
(beispielsweise Verlust eines wichtigen Pro-
jekts) konsistent zu seinem »Tone at the top«
verhalten will. Gerade vor dem Hintergrund,
dass diese Personen Entscheidungen mit be-
grenzten Informationen und unter Zeitdruck
treffen mussen, hilft ein »Tone at the top«
auch dem Manager selbst. Es geht daher
nicht um Manipulation, sondern um die Festi-
gung von ethischen von ihm selbst begriten
Verhaltensweisen. Diese sind dann auch in
Stresssituationen fir den Manager leichter
abrufbar und falsche Entscheidungen, die
man im Nachhinein als Augenblicksversagen
bezeichnen konnte, werden vermieden.

c. Social proof (»Tone from the middle« und
»Compliance-Botschafter«)

Wenn Menschen unsicher oder im Stress sind,
schauen sie einerseits zu Autoritaten, anderer-
seits aber auch auf das Verhalten ihresgleichen.

Wer kennt es nicht, man macht einen Ausflug in
eine fremde Stadt und bekommt beim Spazie-
rengehen durch die Stadtmitte Appetit. Leider
weill man nicht, welches Restaurant gut ist.
Sehr viele Menschen orientieren sich dann dar-
an, ob in den Restaurants bereits viele andere
Gaste sitzen. Restaurants ist dieser Effekt be-
wusst, sodass Gaste gerne zuerst in dem Ein-
gangsbereich gesetzt werden und dieser oft
raumlich verkleinert ist, sodass das Restaurant
bereits bei wenigen Gasten gut gefillt aussieht.
Internetunternehmen haben dies auf die digita-
le Ebene gehoben und machen auf ihren Bu-
chungsseiten mit »Testimonials« und moglichst
vielen »5 Sterne Bewertungen« deutlich, dass
ihr Angebot auch von vielen anderen gekauft
wird.

Psychologische Studien belegen diesen soge-
nannten »Social proof« Effekt. Menschen orien-
tieren sich bei Unsicherheit gerne an der Mehr-
heit und dem Verhalten von ihnen &dhnlichen
Personengruppen. Es gibt mehrere wissen-
schaftliche Studien in unterschiedlichen Lan-
dern wie man Steuerzahler, die dem Staat noch
Steuern schulden, dazu bringt ihre Steuern zu
zahlen. Verwendet die Steuerbehorde beispiels-
weise in ihrer Zahlungsaufforderung den Satz:
»Neun von zehn Menschen mit einer Schuld
wie der lhren in lhrer Region, zahlen ihre Steu-

ern punktlich. Sie sind in der Minderheit. ..« zei-
gen die Studien, dass sich die Anzahl der Au8en-
stande erheblich senken lasst [¥10].

Wie konnen wir dies fiir den »Tone at the top« und
unsere Compliance-Kultur nutzen. Der »Social
proof« Effekt zeigt, dass die Aussage von vielen
Praktikern zum »Tone at the top« stimmt, dass
sich die meisten Mitarbeiter in erster Linie an
dem Verhalten ihrer unmittelbaren Vorgesetzten
oder gleichrangigen Kollegen orientieren [1].

Ein klassischer »Tone at the top« nur mit einer
Aussage eines Topmanagers sollte daher durch
den sogenannten »Tone from the middle« beglei-
tet werden. Compliance-Statements des mittle-
ren Managements liberzeugen auf normale Mit-
arbeiter nach wie vor durch Autoritdt. Zudem
haben diese Aussagen aber durch den »Social
proof« Effekt auch eine Auswirkung auf andere
Manager der mittleren Flihrungsstruktur.

Einige Unternehmen gehen in ihrer Compli-
ance-Kommunikation noch einen Schritt weiter
und binden auch normale Mitarbeiter als Com-
pliance Botschafter ein [*11]. Der »Social proof«
Effekt zeigt, dass dies der richtige Weg ist.

/Praxistipp: »Social proof« kann aus CompD
ance-Sicht auch geféhrlich sein. Der Effekt
kann sich im Rahmen der Compliance-
KKommunikation auch negativ auswirken,
namlich dann, wenn wir suggerieren, dass
ein bestimmtes nicht gewolltes Verhalten
von einer Mehrheit praktiziert wird. Studi-
en zeigen bspw., dass "allein das Wissen,
dass Bestechungsgelder in einem Land (ib-
lich sind, mehr Menschen dazu veranlassen
wird, Bestechungsgelder anzubieten, ob-
wohl die Risiken gleichbleiben« [*12]. Man
sollte daher zum Beispiel in Trainings nicht
Sétze sagen wie »Wir wissen das in Land XY
Facilitation Payments an der Tagesordnung
sind, wir wollen aber trotzdem, dass sie dies

Kbei Ihrer Dienstreise unterlassenc. /

3. Wie gelingt ein liberzeugender »Tone at the top«
Vorsicht vor aufgesetzten »Tones at the top«!
Nichts kann die Glaubwiirdigkeit einer Compli-
ance-Kommunikation starker erschittern, als
wenn das Gesagte vom Gelebten abweicht.

Aus meiner Schulungserfahrung wirken die klas-
sischen, mit Powerpoint an die Wand ge-
worfenen, »Tone at the top« State-
ments mit den Ublichen
Floskeln zu Compliance
nur begrenzt. Auch
wenn sie ihre Be-
rechtigung haben,
in  Schulungen
sind sie haufig
zu abstrakt

und nicht
greifbar. Letzt-
endlich hat

mittlerweile

jedes  Unter-
nehmen und
jeder Manager
solch ein State-
ment im Internet
veroffentlicht,  so
dass es auf viele wie

ein »Pflichtgelobnis«
ohne echte Aussage wirkt.

Greifbarer und nachhaltig in Erinnerung

bleibt, wenn eine konkrete Entscheidung aus
Sicht des Managers erzahlt wird, warum der
Manager in einer bestimmten Situation sich ge-
gen einen kurzfristigen Gewinn und fir eine
nachhaltige ethische Losung entschieden hat.
Unternehmen brauchen diese Art von Unter-
nehmensstorytelling. Mitarbeiter werden sich
an diese konkrete Geschichte besser erinnern,
eher weitererzéhlen, als Teil der Unterneh-
menskultur aufnehmen und diese auch in
Stresssituationen eher abrufen.

Auch in der schriftlichen Kommunikation wird
eine kleine Geschichte als »Tone at the top« bes-
ser funktionieren.



Diese muss auch nicht lang sein. Angelehnt an
die berihmte »Sechs Wérter Geschichte« von
Hemmingway, der mit dem Satz: »Zu verkau-
fen: Baby Schuhe, niemals getragen« eine Ge-
schichte mit nur sechs Wortern erzahlt, konnen
auch kurze Statements zu Compliance wir-
kungsvolle Bilder im Kopf der Leser erzeugen.
Aussagen, wie folgende, erzeugen im Kopf so-
fort eine Geschichte.

»Es dauert 20 Jahre, um einen Ruf auf-
zubauen, und fiinf Minuten, um ihn zu ruinie-
ren. Wenn Sie dariiber nachdenken, werden
Sie die Dinge anders angehen«

Warren Buffet

»Wenn Sie glauben, dass die Einhaltung
von Vorschriften teuer ist, versuchen Sie es
mit der Nichteinhaltung«

/

Paul McNulty (ehemaliger US-Staatsanwalt)

Man stellt sich vor, wie ein Unternehmen muih-
sam Uber die Jahre einen Kundenstamm aufge-
baut hat, um dann das Vertrauen mit einer ein-
zigen falschen Entscheidung zu verspielen und
denkt dabei an bekannte Skandale verschiede-
ner Unternehmen. Untermauert man eine sol-
che Bilder erzeugende Aussage noch mit einer
Kurzgeschichte aus einer tatsachlichen Dilem-
ma-Situation aus dem Unternehmen, in wel-
cher die Geschaftsfihrung trotz des Dilemmas
sich gegen eine kurzfristige unethische Verhal-
tensweise entschieden hat, erzadhlt man die
klassische Struktur einer Heldengeschichte
[*13], die bei Zuhorern besonders gut im Ge-
dachtnis bleibt.

Bitte weiterleiten: Dir hat der Artikel gefallen?
Leite den Artikel doch interessierten Kollegen
weiter oder kommentiere Deine Erfahrungen
auf meinem Blog: Compliance-Strategien.de.
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FCPA Resource Guide

»Within a business organization, compliance begins with the board of directors
and senior executives setting the proper tone for the rest of the company.
Managers and employees take their cues from these corporate leaders. Thus,
DO)J and SEC consider the commitment of corporate leaders to a»sculture of
compliance< and look to see if this high-level commitment is also reinforced and
implemented by middle managers and employees at all levels of a business.«/

Sarbanes-Oxley Act
SEC.101. g) (3)
»The rules of the board shall (...) establish
rules and standards of conduct for Board
members and staff«

https://kurzelinks.de/exp2, Seite 57

U.S. Sentencing Guidelines

»promote an organizational culture that encourages ethical conduct and a
commitment to compliance with the law.« (2004 Amendments to the
sentencing guidelines, Link https://kurzelinks.de/knft

Seite 76)

: UK Bribery Guidance

s Principle 2 Top-level commitment: »The top-level management
of a commercial organisation are committed to preventing bribery
by persons associated with it. They foster a culture within the
organisation in which bribery is never acceptable .«

Principle 5 Communication 5.3: »Internal communications should
convey the >tone from the top«.«

Tone at the top

. Internationale Regelwerke

s
[}
]
a,

L] .
........

( ISO 37001 \

51 Leadership and commitment »(...) Top management shall demonstrate
leadership and commitment (...) by promoting (...) (and) supporting other
relevant management roles to demonstrate their leadership«

ISO 19600

51 Leadership and commitment »(...) Top
management shall demonstrate leadership
and commitment (...) by promoting (...)

(and) supporting other relevant )
management roles to demonstrate their k

)

IDW PS 980

Erwagungsgrund 19 »Compliance Kultur«
»Die Compliance-Kultur (...) wird vor allem gepragt durch (...) >tone at the
top««
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