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Vorwort

Der ,Austausch von Erfahrungen" ist in den Statuten
und dem Strategischen Plan der EUROSAI als Ziel
verankert, zudem Bestandteil des INTOSAI-Mottos und ein
zentraler Aspekt der Arbeit der Task Force Priifung und
Ethik (TFARE).

Eine Umfrage unter ORKB sowie ein Seminar der
TFAXE (Lissabon, 2014) ermdglichten einen solchen
Austausch (Uber den Aufbau und die Abldufe des
Integritatsmanagements. Mit dem vorliegenden
Arbeitspapier sollen die gewonnenen Einblicke, zusammen
mit zahlreichen Fallbeispielen, nun der EUROSAI-
Gemeinschaft zuganglich gemacht werden.

Der Erfahrungsaustausch umfasste dartber hinaus
auch Fallstudien aus ORKB der INTOSAI.

Die Erkenntnisse und Erfahrungen der beitragenden
ORKB wurden in Teil II des TFA&E-Arbeitspapiers ,Hinweise
zur Verbesserung des Integritdatsmanagements in ORKB -
Integritdtsmanagement in der Praxis" zusammengetragen.

Diese wurden sodann anhand der Kernelemente
eines Kommunikations- und Verhaltensmanagements
(vgl. Teil I) sowie der hierbei eingesetzten harten und
weichen Kontrollen gruppiert und analysiert. Dabei zeigte
sich, dass zu den Grundpfeilern einer funktionierenden
Compliance- und Integritatskultur, neben einer klaren und
schlissigen strategischen Ausrichtung, folgende Elemente
zahlen: Engagement der Leitung, Werteerkldrungen (z. B.
Pflichten- oder Verhaltenskodizes), MaBnahmen zur
Sensibilisierung der Mitarbeiter (z. B. Schulungsangebote),
klare Zustandigkeitsstrukturen, Instrumentarium zur
Pravention von Fehlverhalten und Interessenkonflikten
sowie Werkzeuge zur internen und externen Evaluation.
Das Vorgehen der ORKB wird hierin naher illustriert.

Im Allgemeinen nutzen ORKB teils sehr
unterschiedliche Ansatze und Methoden, was nicht zuletzt
Ausdruck einer kulturell reichen und Vvielfédltigen
Gemeinschaft ist. Andererseits gibt es aber auch viele
Gemeinsamkeiten, die Grundlage eines gemeinsamen
Ansatzes beim Integritdtsmanagement bilden kénnen.

In diesem Arbeitspapier werden die individuellen
Erfahrungen strukturell erfasst und gegenilbergestellt. Es
liefert zudem Fachinformationen und nimmt dabei
regelmaBig Bezug auf die Ergebnisse der Umfrage und des
Seminars. Die Eingaben der ORKB finden sich als



Volltextdokumente im Anhang. Erganzende Dokumente
sind Uber die Website der Task Force abrufbar
(http://www.eurosai-tfae.tcontas.pt).

SchlieBlich moéchte ich den Personen und
Organisationen danken, die einen Beitrag zum Inhalt
dieses Arbeitspapiers geleistet haben. Wir sind
Uberzeugt, dass die hierin zusammengetragenen
Informationen fir ORKB und deren Mitarbeiter von
groBem Nutzen sein kénnen.

Ein besonderer Dank gilt den Mitgliedern der Task
Force und ihren Vertretern flir die hervorragende Arbeit
- sowie insbesondere meiner Kollegin Frau Helena Abreu
Lopes fur ihr Engagement und ihren Einsatz als
Gesamtverantwortliche.

Guilherme d’Oliveira Martins

Vorsitzender der EUROSAI Task Force Prifung & Ethik
Prasident des portugiesischen Rechnungshofes
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1. Integritaitsmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung

Von Paolo Giusta, Experte fiir integres Verhalten in der Verwaltung, EU-Beamter

Im Allgemeinen gliedert sich das
Integritdtsmanagement einer staatlichen Stelle - also
auch einer ORKB - wie folgt (s. Abb. 1):

Abbildung 1: Stufen des Integritdtsmanagements

Exzellenzanspruch 4. Integritatskultur Uberpriifbare
Sachverhalte

(iibergeordnete
Zielsetzung)

3. Wertevorstellungen
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Compliance 2. Sonstige pflichtenbegriindende Vorschriften

(Einhaltung von Bestimmungen und Normen

Pflichten)

1. Rechtliche Mindestanforderungen

In einem ersten Schritt werden verbindliche

Normen wie Dienstanweisungen flir das Personal Erste Stufe:
festgeschrieben, in denen fir den Fall eines VerstoBes Rechtliche
auch disziplinarrechtliche Schritte vorbehalten sind. Mindestanforderungen

Diese Normen bilden die erste und grundlegende
Stufe des Integrititsmanagements: Jede
staatliche Stelle sollte unrechtmaBige Handlungen
untersagen kénnen.

Auf der zweiten Stufe finden sich sonstige Zweite Stufe:
pflichtenbegriindende Bestimmungen und Sonstige
Normen - z. B. die Pflicht zur Unabhangigkeit, sofern Bestimmungen und
diese nicht bereits durch geltendes Recht geregelt ist. Normen

Die Pflicht zur Unabhdngigkeit umfasst u. a. auch die
Pflicht zur Vermeidung von Interessenkonflikten (vgl.
Leitlinien der OECD?). Auf dieser Stufe sind zudem
Regelungen angesiedelt, welche die staatliche Stelle
Ubernommen hat - etwa Vorschriften zur Wahrung der
Wirde oder zum Umgang mit verwerflichen
Handlungen usw. Bei einigen Organisationen finden
solche Regelungen Eingang in einen auf die eigenen
Bedirfnisse angepassten Verhaltenskodex.

Den ersten beiden Stufen ist gemein, dass sie
die Einhaltung konsentierter Pflichten fordern.
Vorrangiges Ziel ist dabei die Pravention, aber auch
Aufdeckung und Ahndung ungeblUhrlichen Verhaltens.
An die Regelungen sind dariber hinaus Rechtsfolgen
- etwa disziplinarische und sogar strafrechtliche
Konsequenzen - geknipft, die bei Zuwiderhandlung
durchgesetzt werden kdénnen.

L vgl. OECD (2005): ,,OECD Guidelines for Managing Conflict of Interest in the Public Service",
(www.oecd.org/gov/ethics)




Dritte Stufe:
Wertevorstellungen

Vierte Stufe:
Integritdtskultur

Die folgenden zwei Stufen erganzen die beiden
ersten, indem Integritat hier weniger als praskriptives
Konzept verstanden wird, sondern als Voraussetzung
fir die Starkung von Entscheidungsfindung und
Zusammenarbeit - stets mit dem Ziel der
Leistungsoptimierung?. So sind an ein Zuwiderhandeln
auch keine unmittelbaren Rechtsfolgen geknupft (z. B.
disziplinarrechtliche Schritte). Vielmehr wird die
Einhaltung der Vorgaben mit positiven Konsequenzen
und Anreizen flir die Mitarbeiter belohnt, z. B. ein
entspanntes Arbeitsklima, eine quantitativ und
qualitativ verbesserte Gesamtleistung, ein hoéheres
Ansehen in der Offentlichkeit und schlieBlich eine
Wertschatzung der eigenen Arbeit durch Blrgerinnen
und Blrger.

Die dritte Stufe stellt auf die als bedeutsam
erachteten Wertevorstellungen ab - d. h. solche, die
der Wahrnehmung strategischer und operativer
Aufgaben zugrunde liegen sollen und zu diesem Zweck
nicht selten flr Mitarbeiter und Interessentrdager in
einer Werteerklarung festgeschrieben werden. Bei
diesen Wertevorstellungen handelt es sich um
Ubergeordnete Zielmarken flir Verhalten und Kultur in
der Organisation (und gerade nicht um streng
einzuhaltende WertemaBstabe).

Die ersten drei Stufen fuBen auf schriftlichen
Regelwerken, die entweder von einer externen Stelle
(z. B. dem Gesetzgeber) oder der Organisation selbst
erarbeitet und beschlossen wurden. Diese Regelwerke
entfalten jedoch erst dann die beabsichtigte Wirkung,
wenn ihre Vorgaben im Arbeitsalltag auch tatsachlich
umgesetzt werden.

Auf der vierten Stufe kommt schlieBlich die
nicht in Normen gegossene Integritiatskultur der
Organisation ins Spiel. Diese lasst sich allein an
Uberprifbaren Sachverhalten der Lebenswirklichkeit
festmachen - wie die von der Leitung wahrgenommene
Vorbildfunktion (welche als der bedeutsamste Aspekt
des Integrationsmanagements betrachtet werden
kann), die zur Férderung werteorientierten Verhaltens
aufgewandten Zeit- und Sachmittel (z. B. Einsetzen
einer zustandiger Stelle, Schulungsangebote, interne
und externe Kommunikation etc.) und die zur
Uberwachung der Umsetzung des
Integritédtsmanagements ergriffenen MaBnahmen.

2 Zur neuesten Forschung zum Thema Korrelation zwischen Verhalten und Leistung in der Organisation
siehe Peyman Akhavan, Majid Ramezan, Jafar Yazdi Moghaddam, Gholamhossein Mehralian, (2014):
»~Exploring the relationship between ethics, knowledge creation and organizational performance: Case
study of a knowledge-based organization®, VINE, Band 44, Ausg. 1, S. 42-58
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2. Werteorientiertes Verhalten: Theoretischer Unterbau

Von Linda Strijker, Integritétsbeauftragte am niederléndischen Rechnungshof

Im Jahr 2010 fihrte der niederlandische
Rechnungshof eine Mitarbeiterbefragung mithilfe des
staatlichen  Erhebungsprogramms  InternetSpiegel
durch. Die hierbei genutzte Methode ist anerkannt und
beruht auf den Erkenntnissen der US-Wissenschaftler
Trevino und Weaver zum Verhalten in Organisationen.

Mit diesem Programm lassen sich die Leistungen

des Integritatsmanagements einer Stelle abfragen und Steuerung

zu denen anderer befragter Stellen der Peergroup in werteorientierten
Relation setzen. Auch Iasst sich hiermit ein Einblick in Verhaltens:

die Wirkungsweise und Ausgereiftheit eingesetzter

Werkzeuge (etwa weicher Kontrollen) gewinnen. e Integrititsstrategie

. . der Organisation
Die Befragung hat gezeigt, dass es neben

normenkonformem Verhalten auch ein moralgeleitetes * Vorbildhaftes
Verhalten gibt. Zur Férderung beider Verhaltensarten Leitungsverhalten
werden harte und weiche Kontrollen eingesetzt, wobei

weiche Kontrollen auf die moralische Sensitivitat sowie © Werte und Vorgaben

die Moralkompetenz der Mitarbeiter abzielen. ® Fairness
Es gibt fiinf Kontrollmechanismen, die sich als * Kollegiales
wirkungsvoll erwiesen haben: Miteinander

e Integritatsstrategie der Organisation
e Vorbildhaftes Leitungsverhalten

e Werte und Vorgaben

e Fairness

e Kollegiales Miteinander

Vorbildhaftes Verhalten der Leitung, Fairness
und ein kollegiales Miteinander stlitzen die moralische
Sensitivitat der Belegschaft. Dariber hinaus férdern ein
freundlicher und fairer Umgang mit und unter den
Kollegen eine werteorientierte Haltung gegeniber der
Arbeit. Dies deutet darauf hin, dass auch die weichen
Kontrollmechanismen in wesentlichem MaBe zur
Integritét am Arbeitsplatz beitragen.



Harte Kontrollen

Kenntnis der
Verhaltensregeln

is der
Verfahren Verhalten

Integrationsstrategie

Werteorientiertes

Verhalten

Weiche Kontrollen

Leitungsverhalten Verhalten
Werte und Vorgaben

Fairness

Miteinander

Quelle: InternetSpiegel
Integritatsstrategie der Organisation

Die Integritatsstrategie stitzt sich zunachst auf
ein Normenwerk, nimmt jedoch auch Bezug auf
bestimmte Grundsdtze. Der normenbasierte Teil der
Strategie hat legalistischen und repressiven Charakter.
Ziel ist also stets die Abschreckung durch eingerichtete
Mechanismen zur Aufdeckung und Ahndung von
Fehlverhalten. Dies setzt klar formulierte Regeln und
deren Durchsetzung durch eine unabhdngige Instanz
voraus. Der sich auf Grundsatze stitzende Teil der
Strategie soll hingegen Anreize flir werteorientiertes
Handeln und die Umsetzung einer Integritatskultur
setzen. Im Allgemeinen ist das Konzept der Integritat
weit auszulegen - so ist die Beschreibung der Strategie
in einem Kodex allein sicherlich unzureichend, vielmehr
sind den Mitarbeitern auch die Zusammenhange und
vor allem Zielsetzungen der Strategie naherzubringen.

Vorbildhaftes Leitungsverhalten

GemaB den Verhaltensanforderungen der ISSAI
(s. ISSAI 30, 20 und 40) sollten ORKB die Transparenz
und RechtmaBigkeit ihres Handelns sicherstellen und
ihr Leitungspersonal dazu anhalten, stets angemessen
und vorbildhaft zu handeln.

Werte und Vorgaben

Werte und Vorgaben sind zentrale Faktoren bei
der Starkung von Integritat, die nicht nur Leitmotiv fir
das Handeln jedes Einzelnen, sondern der gesamten
Organisation sein sollte. So hat die Organisation eine
sichere Arbeitsumgebung zu schaffen, in der
Mitarbeiter so weit wie moglich vor Integritatsrisiken
geschiutzt sind.
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Fairness

Versteht der Adressat einer Norm deren Zweck
nicht, erschwert dies ein konformes Handeln. Darlber
hinaus sollte die Durchsetzung der Norm auf
verantwortungsvolle Art und Weise erfolgen. Haben
Mitarbeiter den Eindruck, dass die Norm nicht
konsequent angewandt wird, kdénnte ein
Zuwiderhandeln als weniger gravierend betrachtet
werden. Im Allgemeinen sollte jedoch seitens der ORKB
Raum fir die persénliche Entfaltung zugebilligt werden
und Fehler als notwendige Schritte im Lernprozess
betrachtet werden.

Diskriminierung sollte von ORKB hingegen nicht
toleriert werden.

Kollegiales Miteinander

Das Verhaltnis zwischen den Kollegen ist ein
zentraler Erfolgsfaktor flir die Arbeit in Organisationen.
So ist ein positives Arbeitsklima Grundvoraussetzung
fir optimale Leistung. Kooperationsbereitschaft, eine
offene Kommunikation und gegenseitige Unterstitzung
sind von zentraler Bedeutung. Ein solches Klima starkt
auch die Haltung gegenliber der eigenen Arbeit. Wenn
Mitarbeiter untereinander ein gutes Verhaltnis pflegen,
ist es wahrscheinlicher, dass ethische Dilemmas
angesprochen und Lésungen gemeinsam erarbeitet
werden.
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3. Aufbau einer Integritatsstrategie

Wie von Janos Bértok (OECD) in Teil I bereits
ausgefihrt, kann die Verhaltensoptimierung und der
Aufbau einer Integritétskultur nur auf Grundlage einer
umfassenden und konsequent umgesetzten Strategie
gelingen. Erst das Zusammenspiel verschiedener
Methoden, Werkzeuge und Prozesse sowie eine
ergebnisorientierte Organisation erméglicht den Aufbau
eines kohdrenten Integritatssystems.

Die Integritatsstrategie einer Organisation
ist nicht nur ein wirkungsvolles Instrument zum Aufbau
eines koharenten Systems. Sie ist auch sichtbares
Zeichen einer vorhandenen Integritatskultur (in der
Zeit- und Sachmittel zur Verbesserung des
Arbeitsklimas eingesetzt werden) sowie ein wichtiger
Treiber flr werteorientiertes Verhalten.

Eine ORKB kann anhand des Fragenkatalogs der
INTOSAI Development Initiative (IDI) Gberprifen, ob
alle erforderlichen Mechanismen zur Sicherstellung
von Integritat eingerichtet wurden. Die Fragen
beziehen sich dabei auf mehrere Ebenen eines
Integritatssystems:

e Stitzen Arbeitsumgebung und Organisationskultur
der ORKB ein werteorientiertes Arbeitsklima?

e Wurde ein Kodex eingefihrt?

e Genugt der Kodex den Anforderungen der ISSAI 307

e Wurden Mechanismen zur Umsetzung samtlicher
Vorgaben des Kodex eingerichtet? Funktionieren die
Mechanismen in der Praxis?

e Wurde ein Mechanismus eingerichtet, mit dem ein
Mitarbeiter flr sein Verhalten zur Rechenschaft
gezogen werden kann? Ist ein KodexverstoB an
bestimmte Konsequenzen geknlUpft und werden
diese auch durchgesetzt?

Beispielhaft fir eine funktionierende Strategie
ist die des US-amerikanischen Rechnungshofs?, der
Integritat durch die Verkniipfung folgender
Elemente sicherstellt:

e Sicherung der Unabhangigkeit des Rechnungshofs
durch Stellung und Aufbauorganisation

Einfiihrung
eines Kodex
allein ist
unzureichend

Sicherstellung von
Integritédt durch ein
kohdrentes und in
sich verkniipftes
System

3 samtliche erwahnten Falle werden in Artikeln der jeweiligen ORKB beschrieben, die im Anhang zu finden

sind.
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Harte und weiche
Kontrollen

Verhalten als
strategischer
Faktor

PlanmaBige
Risikoprédvention

IntoSAINT
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e Werteorientiertes Leitungsverhalten

e Stete Kommunikation zur Férderung von Integritat

e RegelmaBige Schulungsangebote

e Formaler Qualitatssicherungsrahmen mit Integritat
als Kernelement

e Routinekontrollen zur Sensibilisierung und
Dokumentation der Einhaltung von Vorgaben bei
Prifungen

e Interne und externe Kontrollen in Intervallen von
einem bzw. drei Jahren zur Sicherstellung der
Unabhdngigkeit und Rechenschaftslegung des
Rechnungshofs

Ein weiteres Beispiel liefert der
niederldandische Rechnungshof mit seinem
zweigliedrigen Integritatsmanagement:

— Organisatorische Schritte, z. B. Aufstellung
eines Normenwerks, Risikoanalysen und
Vorgaben fir Prifungen, Berichterstattung und
Ermittlungen (,harte' Kontrollen)

— Forderung der Integritatskultur, z. B.
Schulungen zu ethischen Dilemmasituationen,
Treffen zum Thema Integritdt und insbesondere
Vorbildfunktion der Leitung (,weiche' Kontrollen)

Die in Teil I beschriebene Situation beim
Rechnungshof von Malta zeigt, dass auch kleine
ORKB trotz Widrigkeiten eine Integrationsstrategie
erarbeiten und umsetzen kénnen.

Der albanische Rechnungshof berichtet, dass
Integritat und werteorientiertes Verhalten seit 2012 zu
den institutionellen Zielen zahlt und Regelwerke,
Schulungsangebote, Kommunikationsprozesse und
Ermittlungsverfahren gleichermaBen weiterentwickelt
wurden. Auch die TFA&E-Mitgliedschaft ist Teil der
Strategie.

Die Erfahrungen des portugiesischen
Rechnungshofs zeigen, dass der strategischen
Ausgestaltung eine Risikokartierung vorausgehen
sollte. Der Strategieentwurf wird schlieBlich laufend
angepasst.

IntoSAINT

Eine weitere Methode zur Erarbeitung,
Ausgestaltung, Bewertung der Integritatsstrategie
sieht die Anwendung von IntoSAINT vor, einem vom
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niederlandischen Rechnungshof entwickelten Tool
zur Selbstbewertung. IntoSAINT sensibilisiert fir
werteorientiertes Verhalten und ermdglicht die
Bewertung der Anféalligkeit bzw. Resilienz der
Organisation. SchlieBlich gibt das Tool Empfehlungen
zur Optimierung des Integritatsmanagements.
Diese kdnnen bei der Ausgestaltung einer umfassenden
und kohadrenten Integritatsstrategie als Grundlage flr
einen Aktionsplan herangezogen werden.

IntoSAINT stitzt sich im Wesentlichen auf die
folgenden Grundannahmen:

— Integritat ist ein weit gefasster Begriff, der
mehr umfasst als die bloBe Einhaltung von
Regeln und Vorschriften.

— Integritat mithilfe eines praventiven Ansatzes
zu schaffen, ist weniger aufwendig und letztlich
wirksamer als mit einem Ansatz, der auf die
Schadensregulierung abstellt.

— Die Wirksamkeit des Integritatsmanagements
wird eher durch weiche Kontrollen hinsichtlich
Verhalten, Arbeitsklima und Organisationskultur
sichergestellt als durch harte Kontrollen zur
Regelbefolgung.

SAINT wurde urspriinglich — in Zusammenarbeit
mit dem Amt fir Integritdt der Stadt Amsterdam - vom
niederlandischen Innenministerium fir staatliche
Stellen erarbeitet. Spater wurde das Tool an die
Anforderungen von ORKB angepasst. Die angepasste
Version steht als ,IntoSAINT' zur Verfligung.

Die Selbstbewertung erfolgt anhand eines
zweitdagigen Workshops flr Mitarbeiter der
bewerteten Stelle. Selbstbewertung bedeutet hier, dass
die Stelle selbst, d. h. gestitzt auf die Kenntnisse und
die Uberzeugungen der Mitarbeiter, ihre Resilienz
gegenilber Integritatsrisiken untersucht.

Die Bewertungsmethode stellt auf
Pravention ab, nicht auf die Aufdeckung von
VerstdéBen oder deren Ahndung (d. h. Abschreckung).
Der Schwerpunkt liegt demnach auf der Feststellung
wesentlicher Schwachstellen und Gefahren sowie der
Starkung von Resilienz und Pravention.

Bei der Bewertung ermitteln die Teilnehmer
mogliche Gefahren und Schwachstellen und formulieren
sodann Empfehlungen zur Risikominimierung. Mithilfe
dieses Verfahrens sollen die Teilnehmer sensibilisiert
und der verfolgte Integrititsansatz optimiert
werden.

Sensibilisierung

Empfehlungen fiir
eine Optimierung des
Managements

13



Das Verfahren zielt dariber hinaus auf die
Resilienz der Organisation gegeniber Fehlverhalten ab.
Eine Bewertung erfolgt hier hinsichtlich der Frage,
inwieweit integritatsférdernde MaBnahmen eingeleitet,
umgesetzt und beachtet worden sind und diese
Wirksamkeit entfalten. Die Ergebnisse geben
Aufschluss Uber die Ausgereiftheit des Kontrollsystems
und den Grad der Resilienz.

Am Ende der Bewertung folgt ein Bericht an die
Leitung bzw. die Ubergabe eines Aktionsplans. Dieser
enthalt Vorschlage und Empfehlungen.

Dariber hinaus kdénnen die Ergebnisse das
Bewusstsein fiir das Thema Integritat steigern und
dessen Bedeutung unterstreichen. Die gemeinsamen
Gesprache der Teilnehmer vor, wahrend und nach dem
Workshop Uber Tragweite und Wichtigkeit des Themas
sind von betrachtlichem Wert und regen zu einem
Austausch in der gesamten Organisation an.*

Der Einsatz von IntoSAINT hat bislang
gezeigt, dass

— eine strukturierte Risikobewertung in ORKB

— das Erfordernis, einen strategischen
Rahmen zu erstellen, zu den am haufigsten

— Risiken fir die Unabhangigkeit einer ORKB

— Empfehlungen zu ,weichen Kontrollen’ die
Bedeutung von Fairness, Transparenz,
Kommunikation und Erwartungen an die

Republik Mazedonien hat einen Workshop zur
Selbstbewertung durchgefiihrt. Laut Stellenleitung
war dieser Workshop der erste strategische

Ergebnisse nicht stattfindet,

genannten Empfehlungen zahlt,

von zentraler Bedeutung sind und

Leitung hervorheben.

e Die ORKB der fritheren Jugoslawischen

Strategischer Schritt
hin zu einem
systematischen
Ansatz

Schritt hin zu einem systematischen Ansatz
und ein Zeichen fiir das gesteigerte Bewusstsein,
dass eine Starkung der institutionellen Integritat
erforderlich ist. Zu den Handlungsempfehlungen
zahlten die Ausgestaltung einer Strategie auf
Grundlage eines Integritdtsplans, Zuordnung von
Zustandigkeiten, Einrichtung eines Meldeverfahrens
bei Verdachtsfallen (Whistleblower-Verfahren),
regelmaBige Prifung des Integritatssystems und

4 Weitere Informationen zu IntoSAINT siehe TFA&E-Website sowie
http://www.courtofaudit.nl/english/Publications/Topics/IntoSAINT
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Aufbau eines Schulungsangebots. Die Empfehlungen
fanden als Ziele und MaBnahmen auch Eingang in
die fur den Zeitraum 2013 bis 2017 entworfenen
Strategien fiir Personalwirtschaft und Entwicklung.

Der Rechnungshof der Republik Indonesien hat
IntoSAINT in den Jahren 2010 und 2012 ebenfalls
eingesetzt. Ergebnis war jeweils eine Bewertung des
genutzten Kontrollsystems als ,durchschnittlich®.
Dies bedeutet, dass zwar Kontrollmechanismen
vorhanden sind, diese aber optimiert werden sollten.
Insbesondere bei der Organisationseinheit, die mit
der Bearbeitung verhaltensbedingter VersttBe
betraut ist, bestand Handlungsbedarf.

Optimierungsbedarf
bei Kontrollen

15
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4. Grundlagen: Werte und Normen als Basis integren Verhaltens

Die Festlegung von Kernwerten ist der erste
Schritt bei der Erarbeitung von Verhaltensregeln flir
eine bestimmte Berufsgruppe. Diese finden sich meist
vorformuliert in demokratischen Prinzipien, sozialen
Konventionen und berufsstdandischen Leitbildern. Das
Erstellen von Verhaltensregeln ist das meist gewahlte
Mittel zur Verbindlicherkldarung des konsentierten
Wertefundaments.>

Die erste Stufe des Integritdtsmanagements
bilden indes - wie oben ausgefiihrt - die einschlagigen
Rechtsregeln. Auf der zweiten Stufe sind weitere
pflichtenbegriindende Bestimmungen und Normen
angesiedelt, beispielsweise ein Verhaltenskodex.
Haufig stlitzen sich diese auf Werteerkldarungen und
Verhaltensstandards und bilden eine Uberleitung zur
dritten Stufe.

Wie bereits in Teil I beschrieben, setzen
europdische ORKB bei der Erflllung der INTOSAI-
Vorgaben verstarkt auf Leitlinien und anleitende
Aktivitaten, d. h. insbesondere auf Normenwerke und
Kodizes. Die meisten ORKB verfiigen daher iiber
einen eigenen Pflichten- oder Verhaltenskodex.

Erfahrungen des russischen Rechnungshofs
zeigen die Vorteile eines abgestimmten Systems aus
Regeln und Empfehlungen: Bei der Bewailtigung
komplexer Konfliktsituationen im Arbeitsalltag
dient der Verhaltenskodex als eine Art Kompass.

a. Nutzen eines Verhaltenskodex®

Vorrangig verwendetes Instrument zum
Festhalten gemeinsamer Wertevorstellungen ist ein
Pflichten- und Verhaltenskodex. Diesem liegt stets ein
Leitgedanke zugrunde.

Leitgedanke des
Kodex

5Vgl. Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, 2000

6 Vgl. Janos Bertdk, Prasentation Enhancing ethics within SAI. Siehe auch Stuart C. Gilman, Ethics Codes
and Codes of Conduct as Tools for Promoting an Ethical and Professional Public Service: Comparative
Successes and Lessons, 2005
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Zentrales Regelwerk

Verhaltenssteuerung
in Organisationen

Statement mit
Symbolkraft

Vertrauen und
Respekt

Flexible Anpassung
bei Verdnderungen
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Dariber hinaus dient ein Verhaltenskodex der
Steuerung: Als zentrales Regelwerk beschreibt
dieser erwlinschte bzw. nicht akzeptierte
Verhaltensweisen. Hierin werden grundlegende Werte
und Prinzipien in leicht verstandliche und umsetzbare
Normen gegossen. Insbesondere werden Grenzen und
Erwartungen auf institutioneller Ebene festgelegt:
Verbote und Gebote werden klar umrissen. Somit hat
die Einfihrung eines Kodex wie folgt Einfluss auf das
Verhalten in Organisationen:

e Der Kodex liefert eine Benchmark fir individuelles
Verhalten

e Das Verhalten der Belegschaft wird insgesamt in
eine bestimmte Richtung gelenkt

e Vorbildliches Verhalten wird nicht langer als
moralische Aufgabe (sondern als Einhaltung klarer
Regeln) wahrgenommen, ohne dass Vernunft und
Urteilsvermdgen entbehrlich wiirden

e Bestimmte betriebliche Ablaufe werden
standardisiert

Bei Verfolgung eines praxisorientierten Ansatzes
kann ein Kodex Beispiele far konkrete
Verhaltensweisen unter Achtung vorgegebener Werte
und Prinzipien liefern.

Ein Verhaltenskodex ist auch ein Statement. So
bringt dieser die Verpflichtung =zur Einhaltung
bestimmter Regeln zum Ausdruck und spricht dabei die
Vernunft, aber auch Emotionen an. Der Kodex
vermittelt zudem einen Wertekanon, dem sich eine
Personengruppe oder ein ganzer Berufsstand
verpflichtet flhlt. Der Kodex hat somit als Regelwerk
auch symbolischen Charakter.

Die Symbolkraft wirkt dabei auch nach auBen.
So sollte das Engagement offentlich kommuniziert
und weitergetragen werden. Dies schafft Vertrauen
und Respekt und wird von Stakeholdern wohlwollend
als Starkung der Beziehungen zwischen Organisation,
Mitarbeitern und externen Stellen aufgenommen.

Ein Kodex st bei sich verandernden
Rahmenbedingungen schlieBlich ein flexibleres
Steuerungsinstrument als beispielsweise die staatliche
Gesetzgebung.

GemadB ISSAI sollten ORKB einen eigenen
Pflichten- und Verhaltenskodex nach den
Vorgaben der ISSAI 30 erstellen, der Werte und
Prinzipien als Rahmen fiir die tdgliche Arbeit
beschreibt und gegeniiber der Offentlichkeit ein
Instrument der Vertrauensbildung darstelit.
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Wie die Erfahrungen von ORKB zeigen, hat ein

Kodex folgenden Nutzen bzw. Zweck:

e Fir den niederlandischen Rechnungshof war die
Einfihrung des Kodex kein Selbstzweck, vielmehr
sollten die Mitarbeiter fiir das Thema Integritat
und werteorientiertes Verhalten sensibilisiert
werden.

Der belgische Rechnungshof erarbeitete einen
strategischen Plan - einschlieBlich eines ,,formalen
Verhaltenskodex™ - mit dem Ziel, seine
Glaubwiirdigkeit durch Festschreiben des
institutionellen Wertefundaments zu steigern.
Idee dahinter war es, den einzuhaltenden
Wertekanon in regelférmige Normen zu gieBen und
so das Ansehen der Organisation zu sichern.

Der EuRH argumentiert ahnlich: Durch Aufbau
eines Integrititssystems soll sichergestellt
werden, dass der Rechnungshof dauerhaft als
unvoreingenommene, unabhdngige und
fachlich versierte Institution wahrgenommen
wird, welche das volle Vertrauen seiner
Stakeholder verdient. Dies ist ein wesentlicher
Faktor bei der Wahrung und Fo6rderung des
Ansehens und der Glaubwiirdigkeit der Institution -
ein enorm wichtiger Aspekt flir eine ORKB, die
andere Offentliche Stellen prift.

Der britische Rechnungshof ist der Auffassung,
dass ein Pflichten- und Verhaltenskodex vor
allem den Stakeholdern nutzt. So wirde mit
EinfiUhrung eines Kodex sowohl die Qualitat der
Arbeit der ORKB als auch ein ordnungsgemaBes
Verhalten ihrer Mitglieder und Mitarbeiter
sichergestellt. Die Kodexinhalte sollten sich folglich
an Normen- und Regelwerken orientieren, die von
den Stakeholdern - allen voran Parlament und
Offentlichkeit - als bedeutsam erachtet werden.

In Danemark wurde der Kodex im Anschluss an
eine von der ORKB im Jahr 2011 durchgefiihrte
Analyse eingefiihrt. In dieser Analyse wurde die
Konformitat des internen Prifungsleitfadens und
weiterer Handbulcher mit geltenden ISSAI lberpruft.
Ergebnis hinsichtlich ISSAI 30 war, dass die hierin
niedergelegten Anforderungen zwar erflllt wurden,
der Rechnungshof jedoch Uber keinen zentralen
Kodex verfligte. Dies gab Anlass zur Erarbeitung

Sensibilisierung fiir
das Thema Integritit

Stdrkung der
Glaubwiirdigkeit

Glaubwiirdigkeit und
Ansehen einer
Institution steht und
fallt mit dem
Verhalten ihrer
Mitarbeiter

Vertrauen von
Stakeholdern in die
Arbeitsleistung
sowie das
ordnungsgemadBe
Verhalten von
Mitgliedern und
Mitarbeitern

Konformitat mit
ISSAI 30: Kein
zentraler Kodex mit
geltenden
Regelwerken,
Verfahren und
Normen
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Kodex als
Richtschnur
unentbehrlich

Zahlreiche

unterschiedliche

Kodextypen
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eines Kodex, in dem samtliche geltenden
Verfahrenshinweise und Regelungen
beriicksichtigt wurden. Die Regelungsinhalte von
ISSAI 30 sind somit entweder im Kodex selbst oder in
Begleitdokumenten festgehalten.

e Nach Ansicht des schwedischen Rechnungshofs ist

ein Pflichten- und Verhaltenskodex als
Richtschnur unverzichtbar. Dieser dient den
Mitarbeitern als Referenzwerk und scharft deren
Bewusstsein flir Konsequenzen. Neben den
fachlichen Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeiter und der Stellung der ORKB im
Staatsgeflige ist vorbildhaftes Verhalten eine
weitere essenzielle Grundlage einer wirksamen
Prifungsarbeit. Dies zumindest auf lange Sicht,
denn das Fehlverhalten eines einzelnen Mitarbeiters
kann das Ansehen der gesamten Institution
beschadigen.

e Der ungarische Rechnungshof betrachtet den Kodex
ebenfalls als ein weiteres Instrument der
priiferischen Entscheidungsfindung.

b. Inhalt und Form des Verhaltenskodex

Wie sich aus der TFA&E-Umfrage und den
Diskussionen des Seminars ergab, variieren Kodizes
in Form und Inhalt teils erheblich:

e Finige ORKB haben wenig umfangreiche Kodizes
eingeftihrt, in denen nur die wichtigsten Werte und
Verhaltensregeln beschrieben werden, wahrend
andere sehr ausfiihrliche Kodizes erstellt haben.

e Manche ORKB halten ein einheitliches Dokument
vor, andere erganzen den Kodex mit separaten
Leitlinien.

e Unterschiede gibt es auch hinsichtlich der
Bezugnahme auf nationale und berufsstandische
Vorschriften und Normenwerke.

Die Kodizes beinahe aller an der Umfrage
beteiligten ORKB umfassen folgende Elemente:
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e Aussagen zu
Werten

Verhaltensgrundsitzen und

e Beschreibungen zu erwartetem Verhalten

¢ Beispielhafte Auflistung ethischer Dilemmas und
heikler Situationen, etwa bei Interessenkonflikten,
politischer Neutralitdt, Geschenken und Bewirtung

e Vorschriften fir den
Fehlverhalten

Umgang mit

Unterschiede gibt es beim Geltungsbereich:
Wahrend die Anwendung bisweilen strikt auf
dienstliche Belange beschrankt ist, umfasst diese in
anderen Fallen auch personliche Verhaltensweisen
mit Auswirkungen auf dienstliche Belange.

Laut Stuart C. Gilman gibt es keine Regel fiir
ein ausgewogenes Zusammenwirken von
Grundsatzen und erganzenden Beschreibungen in
Kodizes. Der Schwerpunkt wird hier ganz individuell
gesetzt. Das Zusammenspiel wird im Grunde bestimmt
durch  Bewertung sozialer Anforderungen und
organisationskultureller  Aspekte: Es ist der
Gesamtzusammenhang, der letztlich die Wahl des
Ansatzes bestimmt (Janos Bertdk). Von Bedeutung
ist auch hier wieder die vorrangige Funktion des Kodex:
Inspirieren, Anleiten oder Vorschreiben.

Die meisten Kodizes enthalten Merkmale aller
gangbaren Ansatze.

Hierzu beispielhaft einige Erfahrungsberichte:

e Der schwedische Rechnungshof hat bei der
Kodexerstellung besonderes Augenmerk auf diese
Problematik gelegt und festgestellt, dass sich mit
der Ausfihrlichkeit auch die Anzahl madglicher
Regelungslicken erhdéhen kann. Daher kam der
Rechnungshof zu dem Schluss, dass sich die primare
Zielsetzung mit einem eher auf Grundsadtzen
basierenden Kodex besser umsetzen ldsst. Mit
anderen Worten: Die Mitarbeiter sollten den Kodex
als allgemeine Richtschnur betrachten, und weniger
als stur zu befolgendes Regelwerk. Unter dieser
Pramisse erschien es ratsam, einen Kodex zu
erarbeiten, der sowohl die Emotionen als auch
die Ratio anspricht.

¢ Der niederlandische Rechnungshof erstellte den
Kodex als personliches Dokument fiir Mitarbeiter,
in dem nicht Regeln und Vorschriften kodifiziert,
sondern vielmehr Werte und Verhaltensweisen
beschrieben wurden. Der Kodex beschreibt acht

Kodizes sind hédufig
an Grundséatzen
ausgerichtet

Kodizes sind meist
sehr ausfiihrlich

Der ausgewogene
Kodex spricht
Emotionen und Ratio
gleichermaBen an

Der Kodex als
personliches
Dokument fiir alle
Mitarbeiter
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Ein kurzes Dokument
von 1,5 Seiten

Der Kodex als Appell
an die Mitarbeiter

Kodex mit
Empfehlungen fiir
Situationen, in denen
zwei Personen
hinsichtlich der
Angemessenheit
einer Handlung
unterschiedlicher
Auffassung sind
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Werte als Anleitung flr die Interaktion mit Kollegen
und Mitmenschen. Der Rechnungshof ist der
Ansicht, dass eine offene Dialogkultur zur Auslegung
und Weiterentwicklung dieser Werte beitragen kann.

Der Kodex des ddnischen Rechnungshofs
umfasst lediglich 1,5 Seiten. Hierin sind vorrangig
die Grundsatze erwartbaren Verhaltens aufgelistet.
Einige Grundsatze werden in Begleitdokumenten
naher beleuchtet, wahrend andere - die sich auch in
der nationalen Gesetzgebung wiederfinden — nur mit
Quellangaben versehen sind. Der Kodex soll vor
allem Grundsatze und geltende Vorschriften
abschlieBend erfassen und einen Uberblick
iiber relevante Dokumente, Praktiken und
Normen liefern. Eine wichtige Erkenntnis des
Rechnungshofs ist, dass nicht samtliche potenziellen
Stérereignisse umfassend geregelt werden kénnen.
Es ist vielmehr erforderlich, dass Mitarbeiter nicht
nur Regeln befolgen, sondern ihren gesunden
Menschenverstand benutzen.

Der vom belgischen Rechnungshof eingefiihrte
Kodex ist als Appell an die Mitarbeiter
ausgestaltet und stiitzte sich auf zentrale
Wertvorstellungen und Prinzipien. Der Kodex
sollte weder als eine Art Standesordnung oder
Verhaltensdirektive mit starren Weisungen noch als
disziplinarischer MaBnahmenkatalog mit einer
Gegenulberstellung von potenziellen VerstéBen und
Strafen ausgeformt sein. Derartige Regelungen
finden sich bereits in beamten- bzw. tarifrechtlichen
Vorschriften.

Der britische Rechnungshof skizziert in seinem
Kodex neben Werten und Grundsatzen auch seine
Erwartungen hinsichtlich der Fahigkeit zur
situationsbezogenen Entscheidungsfindung.
Der Kodex enthalt zudem Handlungsempfehlungen
und mahnt zur Einhaltung einer ganzen Reihe von
Vorgaben. Die Empfehlungen werden durch
Fallstudien illustriert, in denen beispielsweise ein
Mitarbeiter zu einer gepriften Stelle wechselt oder
im Rahmen seiner Aufgabenerflillung ein Geschenk
annimmt, dessen Wert einen rein symbolischen
Ubersteigt. Mithilfe dieses Ansatzes werden klare
Empfehlungen fiir Situationen vermittelt, in
denen zwei oder mehr Personen hinsichtlich
der Angemessenheit einer Handlung
unterschiedlicher Auffassung sind. Dariber
hinaus ermutigt dieser dazu, bei Vorfdllen den
Dialog mit Kollegen zu suchen und deren Rat
einzuholen. Hierdurch kdénnen Entscheidungen
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vermieden werden, die zwar zunachst im guten
Glauben getroffen wurden, sich im Nachhinein
jedoch als unangemessen herausstellen.

Der franzosische Rechnungshof beschreibt in
seinem Kodex einen klar strukturierten Prinzipien-
und Wertekanon als Grundlage fiir die tdaglichen
Arbeitsabldufe. Zur besseren Umsetzbarkeit
wurde zunachst sichergestellt, dass Anweisungen
nicht auslegungsbedirftig sind - beispielsweise
durch Einfiigen anschaulicher Fallbeispiele zum
Umgang mit Einladungen und Zuwendungen der
gepriften Stelle. Ferner wurde sichergestellt, dass
die Arbeitsumgebung nicht durch das Aufkommen
einer Kultur des Generalverdachts leidet. Vertrauen,
Eigenverantwortlichkeit und Einsichtsfahigkeit
wurden zu diesem Zweck als zentrale Aspekte des
Miteinanders im Kodex verankert.

Fallbeispiele, z. B.
Einladungen und
Zuwendungen der
gepriiften Stelle

Der Kodex des polnischen Rechnungshofs ist
Bestandteil des Prifungsleitfadens und stitzt sich

vorrangig auf den Pflichten- und Verhaltenskodex Fragenkatalog gibt
der INTOSAI. Grundlage ist zudem der IFAC-Kodex Anleitung zur
sowie die nationale Gesetzgebung zur externen Anwendung der
Finanzkontrolle. Die im Kodex  skizzierten Grundsétze

Grundsatze umfassen je eine Kurzdefinition und
Anmerkungen zu den wesentlichen Anforderungen
ihrer Umsetzung. SchlieBlich enthdlt der Kodex
auch einen Fragenkatalog, der eine Anwendung
der Grundsatze und insbesondere die Feststellung
von Fehlverhalten erleichtern soll.

Der ungarische Rechnungshof (berprifte

kirzlich den Aufbau und die Inhalte seines neuen Drei Dokumente
Kodex, was zahlreiche Diskussionen im Haus bilden den Rahmen:
anstieB. Im Ergebnis wurde beschlossen, die Inhalte Verhaltenskodex,

in den folgenden drei Dokumenten zu Vorschriften zum
organisieren: Verhaltenskodex mit Werten und Umgang mit
Grundsatzen, ein Regelwerk zum Umgang mit VerstoBen und
VerstoBen (Konsequenzen von Fehlverhalten, Praxisleitfaden

Verfahrensvorgaben und Ethikausschuss) und der
Praxisleitfaden. Letzterer umfasst etwa Hinweise
zur Kleiderordnung oder bei Zuwendungen Dritter
etc.

23



Der Kodex gilt fiir die
ORKB selbst, ihre
Mitglieder sowie das
Priifungs- und
Verwaltungspersonal
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C. Adressatenkreis

Zum Adressatenkreis eines Kodex kdnnen
Angehorige eines Berufsstandes zdhlen oder, was
immer haufiger der Fall ist, auch eine bestimmte
Organisation und ihre Mitglieder.

Wadhrend zuvor in den Kodizes von ORKB
vorwiegend auf das Priifungspersonal abgestellt wurde,
riickt heute zunehmend die Organisation als
Ganzes in den Fokus - auch bei ORKB mit
Gerichtsfunktion.

SchlieBlich finden Kodizes gemaB den Vorgaben
der ISSAI haufig auch auf abgeordnete Bedienstete
und hinzugezogene Sachverstindige bzw.
externe Dienstleister Anwendung.

Diese Annahmen wurden den Diskussionen
wahrend des TFA&E-Seminars zugrunde gelegt.

Der OECD-Sachverstdndige Janos Bertok
empfahl ferner die Erarbeitung von grundlegenden und
fur alle geltende Normen sowie erganzende Leitlinien
flr bestimmte Funktionsgruppen.

In der Praxis zeigt sich folgendes Bild:

e In Belgien sollte der Kodex von Anfang an ein
Instrument zur Vermittlung von Werten und
Grundsatzen fir die tagliche Arbeit sein. Die
Adressaten waren die ORKB als Organisation sowie
ihre Mitglieder und Bediensteten (Prifungs- und
Verwaltungspersonal); der Geltungsbereich
umfasste samtliche dienstlichen Aktivitaten. Der
Kodex ist dabei nicht als Standesordnung
konzipiert worden, vielmehr wird in der Praambel
des Kodex bereits die institutionelle Strategie des
Rechnungshofs aufgegriffen. Dies ist ein Hinweis
darauf, dass ORKB, Priifungsbedienstete und
Verwaltungspersonal gleichermaBen den
unmittelbaren Adressatenkreis bilden.

e Die Ethischen Leitlinien des EuRH finden ebenfalls
Anwendung auf Mitglieder, leitende Bedienstete,
Prifungsbeamte und Verwaltungspersonal.
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e Der italienische Rechnungshof verfolgt hingegen
ein Mischmodell:

— Fdir richterliche Beamte gilt ein Kodex, der
von der Vereinigung der richterlichen Beamten
der ORKB im Rahmen ihrer Selbstverwaltung
eingeftihrt wurde.

— Fir das Verwaltungspersonal wird auf den
Pflichten- und Verhaltenskodex flir Bedienstete
des offentlichen Dienstes zuriickgegriffen.

d. Erstellen des Kodexdokuments

Erfahrungsgemas ist fir den Erfolg eines Kodex
seine Gestaltung von besonderer Bedeutung.

SchlieBlich ist die Ausgestaltung auch ein
Prozess, in dem eine Sensibilisierung stattfindet, was
sich wiederum auf die Gestaltung des Kodex auswirkt.

Der Gestaltungsprozess ist somit in seiner
Bedeutung fir den Erfolg mit der inhaltlichen
Ausformung gleichzusetzen. Es sollten daher Vertreter
aller Ebenen engagiert, verantwortungsvoll und
auf transparente Art und Weise beteiligt werden.

Wie dies sichergestellt werden kann, zeigen die
folgenden Beispiele:

e Der israelische Rechnungshof erstellt derzeit
einen Kodex.

Zunachst wurde anhand von internen Schulungen,
Seminaren und Sitzungen zur Analyse und
Erdrterung ethischer Dilemmas eine
Sensibilisierung fiir Werte und Verhalten
durchgefihrt. Ergebnis war dabei auch die
Erkenntnis, dass ein Kodex bendétigt wird.

Der Kodex soll, unterstitzt durch einen
Steuerungsausschuss aus Vertretern aller Ebenen
(d. h. neben der Leitung auch Priifungseinheiten und
Verwaltung) sowie einem Gewerkschaftsvertreter,
von einem externen Berater erarbeitet werden.

Nach einer Befragung der Mitarbeiter hinsichtlich
des Bedarfs an kodifizierten Regelungen arbeitet der
Berater zusammen mit dem Steuerungsausschuss
einen schriftlichen Entwurf aus. Dieser wird dann
allen Mitarbeitern (in kleinen Gruppen) vorgelegt
und zur Diskussion gestellt. Hiernach erfolgt die
Erstellung des Kodex unter Berlicksichtigung
eingegangener Kommentare und Stellungnahmen.

Mischmodell:
Vorgaben fiir
richterliche
Beamte im
Rahmen der

Selbstverwaltung;
fiir die Verwaltung
gilt der Pflichten-

und
Verhaltenskodex
fiir Bedienstete
des offentlichen
Dienstes

Einbeziehung der
gesamten
Organisation
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Sitzungen mit allen
Mitarbeitern

Transparente und
partizipative
Verfahren

Konsultationen

Externe
Konsultationen
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e Der niederldandische Rechnungshof stltzte sich

auf externe Quellen, wie beispielsweise INTOSAI-
Normenwerke oder bereits bestehende einschlagige
Regelwerke fiir Staatsbedienstete. Ausgehend von
der Zielsetzung, die Themen Integritdt und
werteorientiertes Verhalten auf die Agenda zu
setzen, wurden in einem nachsten Schritt unter
Beteiligung aller Mitarbeiter der ORKB Gruppen
gebildet, um Erfahrungen mit ethischen Dilemmas
auszutauschen. In den Sitzungen konnte so das
Wertefundament erarbeitet werden.

In Belgien betraute die ORKB eine Projektgruppe
im Jahr 2005 mit der Erarbeitung eines Kodex nach
den Vorgaben der Generalversammlung. Diese
Uberarbeitete den geltenden Kodex, holte die
Stellungnahmen anderer ORKB in der EU anhand
eines Fragebogens ein, sichtete Literatur und fihrte
eine Befragung der Organisationseinheiten durch.
Der Kodex wurde im Jahr 2009 angenommen.

Die Projektgruppe forderte ein transparentes
Verfahren, intensive Konsultationen (sowohl
nach dem Bottom Up- als auch dem Top Down-
Ansatz) und eine zentrale Mitwirkung seitens
der Leitung sowie der gesamten Belegschaft.
Alle Mitarbeiter sollten am Genehmigungsverfahren
beteiligt werden. Als wichtige Faktoren identifiziert
wurden hier die erfolgreiche Umsetzung, die
Begrindung des Entwurfs, die Auswertung der
Stellungnahmen und die Befragung aller Mitarbeiter.
Nach Auffassung der Projektgruppe war die
Sensibilisierung fiir das Thema wahrend der
Erarbeitungsphase ein entscheidender
Erfolgsfaktor (eigene Rubrik im Intranet, Teilhabe,
Offenheit).

In Polen wurde der Entwurf von zwei Mitarbeitern
der fur Prifungsmethodik zustdndigen Einheit
erarbeitet, zu dem vor Genehmigung Mitarbeiter
einen Monat lang via Intranet Stellung nehmen
konnten.

In Ungarn fiihrte die ORKB Gesprdche mit anderen
Institutionen und griff auf 6ffentliche Daten zurlick
(Generalstaatsanwalt, Gerichte, Ministerium flr
Verwaltung und Justiz, Verfassungsgericht). Der
Prozess umfasste mehrere Schritte, etwa Gesprache
mit der Leitung der ORKB und eine interne
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einmonatige Befragung der Mitarbeiter.
Stellungnahmen wurden vor  Genehmigung
berlcksichtigt.

Die regelmiBige Uberpriifung des Kodex ist
auBerst wichtig, um diesen aktuell zu halten und auf
eine Verschiebung der Erwartungshaltung durch RegelmiéBige
externe bzw. interne Faktoren reagieren zu kénnen. Uberpriifung

e Im Vereinigten Kénigreich wird der Kodex nach
Konsultationen mit Stakeholdern und der

Genehmigung durch die Leitung  jahrlich Konsultationen mit
Uberarbeitet und aktualisiert. Stakeholdern
e. Einfithrung des Kodex

Um Wirkung zu entfalten, ist die Einfliihrung des Kodex
dem Adressatenkreis angemessen zu kommunizieren.

Kommunikationsziele sind hier wie folgt:

e Darlegung des Engagements der Leitung bei der
Umsetzung mit dem Ziel der

e Forderung des Engagements seitens der
Adressaten und

e Ermutigung zur Anwendung des Kodex.

Eine gelungene Vorstellung des Kodex und
Vermittlung seiner Bedeutung sind wesentliche .
Faktoren fiir den Gesamterfolg - d. h. sowohl bei den Einféhrung des
Vorbereitungshandlungen als auch der Einfihrung, Kodex im Rahmen
Anwendung und Weiterentwicklung. einer Feier

Die Vorstellung kann auch im Rahmen einer
Veranstaltung erfolgen, um dessen Bedeutung und das
Engagement des Leitungspersonals zu unterstreichen.

e Der niederlandische Rechnungshof zeigt dies
beispielhaft. Hier wurde die Einfilhrung mit einer
feierlichen Zusammenkunft gewlrdigt.

Hierzu wurden die Mitarbeiter flir einen Nachmittag
vom Dienst freigestellt und zur Teilnahme an
Workshops zu den folgenden Themen eingeladen:
ethische Dilemmas, Lésungsansatze und Integritat
am Arbeitsplatz. Es standen zudem Getrdnke und
ein Buffet bereit.

Es wurden Infoblatter und Broschiiren ausgeteilt
sowie ein Stressball als Zugabe ausgegeben, auf
dem die acht im Kodex niedergelegten Kernwerte
aufgebracht waren.
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Hiernach sollten alle Mitarbeiter in einem Wettbewerb
Ideen dazu prasentieren, wie der Kodex zu einem
regelmaBig genutzten Dokument werden kdnnte. Die
folgenden Beitrédge werden heute noch genutzt:

e Schulungsangebot zu ethischen Dilemmasituationen
e Schulungen fiir neue Mitarbeiter

e RegelmaBige  Gesprachsrunden zum  Thema
Verhalten am Arbeitsplatz in den verschiedenen
Organisationseinheiten

Nach seiner Einfilhrung ist der Kodex allen
Mitarbeitern zuganglich zu machen. Die
Uberwiegende Mehrheit der ORKB, die an der TFA&E-
Umfrage teilgenommen haben, stellen den Kodex
dauerhaft und fir die gesamte Belegschaft zuganglich
via Intranet bereit.

Allerdings veroffentlicht nur etwa die Halfte der ORKB
den Kodex auch im Internet. Dieses Vorgehen ist nicht
vereinbar mit der Idee, dass ein Kodex auch die
Glaubwiurdigkeit einer ORKB untermauern soll,
insbesondere gegentiber ihren Stakeholdern (d. h. der
Offentlichkeit). Zudem erfiillt es nicht die Vorgaben von
ISSAI 21 (vgl. Grundsatz 4 zur Veroffentlichung der
ethischen Anforderungen und Pflichten der Prifer,
Richter (ORKB mit Gerichtsfunktion), Beamten und
sonstigen Bediensteten).

Sich dem Kodex verpflichtet zu erkldren, ist
ebenfalls eine wirkungsvolle Art und Weise, diesen zu
fordern und fur dessen Inhalte zu werben. 56 Prozent
der an der Umfrage teilnehmenden ORKB fordern eine
formale Mitarbeitererkldarung zur Einhaltung der
vereinbarten Werte. Hierbei kommen die folgenden
Instrumente zum Einsatz:

— Von neuen Mitarbeitern zu zeichnende Erklarung
Uber die Kenntnisnahme des Kodex

— RegelmaBiger Appell zur Einhaltung des Kodex

— Verpflichtung zur Einhaltung bei jedem neuen
Prifungsauftrag

e Im Vereinigten Konigreich sind die Mitarbeiter
gehalten, den Kodex mindestens jahrlich zu lesen
und dies durch Unterschrift zu bestatigen.
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e Die Mitarbeiter der danischen ORKB werden
einmal im Jahr dazu aufgefordert, eine Erklarung
Uber die Einhaltung des Kodex im jeweils
zurickliegenden Jahr abzugeben.

e In Frankreich hat eine Priferin und ein Prifer zu
Beginn der Laufbahn per Eid vor dem gesamten Hof
die Einhaltung der Kodexvorgaben zu
versichern.

e Die ORKB der Vereinigten Staaten von Amerika
hat Kontrollroutinen eingerichtet, welche die
Mitarbeiter an ihre Verpflichtung erinnern sollen und
deren Dokumentation bei Uberpriifungen durch
interne und externe Stellen zum Nachweis
herangezogen werden kdénnen. So bestatigen die
Mitarbeiter etwa alle zwei Wochen die
Unabhangigkeit ihrer zuriickliegenden
Tatigkeit und geben jahrlich eine gezeichnete
Erklarung dartber ab, dass es keine ihre
Unabhangigkeit gefahrdende Sachverhalte gibt und
sie solche bei Eintritt umgehend einer vorgesetzten
Stelle zur Kenntnis bringen wiirden. Diese Erklarung
wird von vorgesetzter Stelle geprift.

Schulungen zu Vorgaben, zur Sensibilisierung
und Erlauterung der im Kodex niedergelegten
Weisungen werden von beinahe allen ORKB angeboten.
Die Schulungen werden haufig als fallorientierte
Workshops abgehalten:

e Der EuRH bietet Pflichtkurse fiir alle Mitarbeiter
zur Anwendung der im Jahr 2011 eingefiihrten
Instrumente an. Ende 2013 hatten rund 89 Prozent
der Belegschaft an den Schulungen teilgenommen.
Auch rund 90 Prozent der leitenden Mitarbeiter
haben die Kurse bereits absolviert. Neue Mitarbeiter
erhalten eigene Schulungen. Leitungsthemen sind
Gegenstand gesonderter Workshops.

e In Polen fuBte die Kodexeinfihrung auf einem
zweistufigen Schulungskonzept: Zunachst wurden
leitende Prifungsbeamte geschult, die in einem
zweiten Schritt die Schulung ihrer jeweiligen
Mitarbeiter durchfiihrten. Schulungen wurden auch
flr neues Priifungspersonal angeboten.

Schulungen zur regelmaBigen Sensibilisierung
werden im nachsten Kapitel nédher beschrieben.

RegelméBiger Appel

Eid

Kontrollroutinen zur

fortgesetzten

Sensibilisierung und

Dokumentation der
Kodexeinhaltung

Schulungen
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5. RegelmaRige SensibilisierungsmaRnahmen

Allein das Vorhalten von Werteerklarungen und
Verhaltensnormen ist unzureichend, diese miissen auch
tatsachlich umgesetzt werden. Die OECD betont hier
die Bedeutung der Kommunikation von Werten und
Verhaltensanforderungen an samtliche
Adressaten.

Die fortlaufende Sensibilisierung ist daher
ein unerldssliches Instrument und der Schliissel zur
hochsten Stufe des werteorientierten Ansatzes: eine
nachhaltige Integritatskultur.

Werkzeuge und Mechanismen:

Grundsatzlich dienen verhaltensbezogene
MaBnahmen und regelférmige Vorschriften der
Sensibilisierung der Mitarbeiter. Kodizes und Leitlinien,
Gestaltungsprozesse, Transparenzmechanismen,
Kommunikationskandle, die Selbstverpflichtung der
Leitung, bestellte Integritatsbeauftragte bzw. eigens
eingerichtete Stellen sowie genutzte Instrumente zur
Bewertung haben erheblichen Einfluss auf die
mitarbeiterseitige Wahrnehmung und Wertschatzung
von Integritdt und somit auf deren tatsachliches
Verhalten. Auf die verschiedenen Aspekte wird
andernorts Bezug genommen, das Hauptaugenmerk
soll hier auf den MaBnahmen zur Aufkldarung und
Schulung von Mitarbeitern liegen, die in diesem
Zusammenhang von besonderer Bedeutung sind.

Das Ziel von Schulungen ist die Starkung der
Integritat, die Feststellung verhaltensbedingter Risiken
und die Vermittlung wirksamer Praventionsmethoden.
Der Uberwiegende Teil der europdischen ORKB verfligt
Uber einschlagige Schulungserfahrung bzw. zeigt sich
an dem Thema interessiert und rat zu einem Ausbau
des Engagements.

Schulungen

Schulungen sollten sich dabei sowohl auf eine
vortragsbasierte Wissensvermittlung als auch
interaktive Workshops und Fallstudien zu Werten und
Verhalten in Risikosituationen stiitzen. Konzepte,
die zudem auf eine praktische Anwendung abstellen
und ein Hinterfragen von Vorgaben und Leitlinien
zulassen, erwiesen sich bislang als am
erfolgversprechendsten. Andererseits scheinen

31



Beispiele aus der
Praxis

Schulungsangebot
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Regelungsliicken, Grauzonen und bestimmte ethische
Dilemmas besonderer Erdérterung und Anleitung zu
bedirfen.

Eine Studie der OECD zu Verhaltensschulungen
im offentlichen Sektor” liefert Empfehlungen und
Hinweise fir die Angebotsgestaltung.

Weitere Methoden zur Vermittlung praktischer
Fertigkeiten und Entscheidungsfindungskompetenzen
sind etwa Gesprachsrunden iiber erlebte
Konfliktsituationen und Erfahrungsaustausche.
Hier lernen Mitarbeiter Werkzeuge zur
Konflikterkennung und -beilegung kennen. In offener
Atmosphare kénnen sich Mitarbeiter austauschen und
voneinander lernen.

Mithilfe der Ergebnisse der Umfrage und
weiterer Analysen konnte die TFA&E Methoden und
bewahrte Verfahren zur Sensibilisierung und damit zur
Optimierung des kollegialen Miteinanders ermitteln. Die
Methoden und Verfahren sind nachfolgend aufgefiihrt
und nach harten und weichen Kontrollmechanismen
gruppiert.

Organisatorische Integritatsstrategien

e In Portugal wird die Umsetzung strategischer

Vorgaben durch regelmaBige Schulungen zu
verhaltensbezogenen Konzepten, Werten und
Praktiken sichergestellt.

Die Schulungsinhalte sind ausgerichtet an den
Vorgaben zur Reduzierung des Integritatsrisikos,
welche auch einschlagige Rechtsnormen, interne
Anweisungen und Werkzeuge zur Bewertung und
Steuerung umfassen. Folgende Inhalte stehen hier
im Vordergrund:

— Verhaltensgrundsatze und -anforderungen

— Verhaltensbezogene Infrastruktur, die auf dem
an den jeweiligen Prifungsauftrag angepassten
OECD-Rahmenwert beruht

— Beispielhafte Erdrterung ethischer Dilemmas
und mdglicher Lésungsansatze
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Die SchulungsmaBnahme flir samtliche (auch neue)
Mitarbeiter umfasst 15 Stunden (je drei Stunden an
finf Tagen). Zu den vermittelten Inhalten zahlen
Verhaltenskonzepte, (bergeordnete Werte und
deren Einbettung in die Verwaltungsstrukturen,
Vorgaben in Prifungsnormen, Vorschriften und
Ansatze anderer ORKB und Strategien fir
werteorientiertes Verhalten in Organisationen.

Gegenstand sind auch Ubungen zur Sicherstellung
von Lernerfolg und aktiver Teilnahme.

Der EuRH fihrte im Rahmen seiner
Integritatsstrategie einen ,Verhaltenskodex fiur die Ethische Leitlinien
Mitglieder des Hofes" sowie , Ethische Leitlinien™ ein.
Zielsetzung der Leitlinien ist es, dass die Prifungs-
und Verwaltungstatigkeit den Anforderungen des
Pflichten- und Verhaltenskodex der INTOSAI, den
Vorgaben des Vertrages lUber die Europdische Union
sowie der Personalrichtlinien und den Prinzipien
ordnungsgemaBen Verwaltungshandelns genligen.
Die Leitlinien enthalten Handlungshinweise, wobei
es in der Verantwortung jedes Einzelnen liegt, die im
Einzelfall geeigneten Lésungsansatze zu bestimmen.
Da solche Hinweise nicht flr jede Situation geliefert
werden kdnnen, ist stets auch auf den gesunden
Menschenverstand abzustellen und im Falle eines
VerstoBes eine vorgesetzte Stelle in Kenntnis zu
setzen bzw. ein Kollege hinzuzuziehen. Mitglieder
und leitendes Personal tragen hier eine besondere
Verantwortung, da diese eine Vorbildfunktion
erfillen und die Organisationskultur entscheidend
mitpragen.

Beim EuRH sind einschldgige Dokumente jederzeit
via Internet und Intranet abrufbar. Zudem wird eine
erneute Lektire regelmaBig empfohlen.

Die niederlandische ORKB entwickelte ein
Werkzeug zur Selbstbeurteilung (IntoSAINT), mit IntoSAINT
dem ORKB ihr Risikoprofil hinsichtlich der Einhaltung
von Verhaltensregeln bewerten und
Optimierungsempfehlungen erarbeiten kénnen. Die
Bedienung von IntoSAINT wird Mitarbeitern
unterschiedlicher Organisationseinheiten in einem

zweitdgigen Workshop nahergebracht.
Kernelemente sind hier ein Fragebogen zum
Risikopotenzial sowie ein erprobter

Steuerungsrahmen flir das Risikomanagement. Der
Workshop wird von einem Dozenten mit profunden
methodischen Kenntnissen begleitet. Ziel des
Workshops ist eine Sensibilisierung der Mitarbeiter
sowie die Vermittlung eines strukturierten Ansatzes
zur Gestaltung bzw. Anpassung der Strategie zur
Integritat und Verhaltenslenkung.
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Vorbildfunktion

Aufgabe des Leitungspersonals ist die
Vermittlung einer Vision, d. h. von Inspiration und
Motivation zur Umsetzung gesetzter Ziele. Es vermittelt
Werte und lebt das Verhalten gegeniber Kollegen vor.
Das Verhalten Ileitender Mitarbeiter hat somit
unmittelbar Vorbildcharakter und setzt diesbeziiglich
Standards.

e Ein Schwerpunktthema der von der ORKB
Portugals durchgefiihrten Schulungen ist die Rolle
der Leitung. Praktische Ubungen zu Checklisten,
ethischen Dilemmas und konkreten Erfahrungen
sind Grundlage flr Diskussionen und eine
Sensibilisierung hinsichtlich der Verantwortung
leitender Mitarbeiter bei der Konfliktbeilegung.

e Die tiirkische ORKB arbeitet eng zusammen mit
dem Rat fir werteorientiertes Verhalten in der
tirkischen Verwaltung, der ein Schulungsangebot
zu Verhaltensgrundsatzen konzipiert hat. Ziel der
Schulungen ist es, verschiedene Grundsatze
interaktiv und kritisch zu beleuchten und auf ihren
Nutzen sowie ihre praktische Anwendbarkeit auf
bestimmte ethische Dilemmas und Situationen hin
abzuklopfen. Die Schulungen wenden sich dabei
nicht nur an Mitarbeiter, sondern auch an
Schulungsleiter aus dem 6ffentlichen Sektor. Dieser
Ansatz soll sicherstellen, dass sich Mitarbeiter aller
Stellen und Ebenen der 6ffentlichen Verwaltung den
Grundsatzen verpflichtet fihlen und erwartete bzw.
akzeptierte Verhaltensweisen verinnerlichen und im
Arbeitsalltag zeigen.

Werte und Normen

e Mit Blick auf die Praxis beschrieb die serbische
ORKB in ihrem Kodex erwartbares Verhalten und
versah diesen mit konkreten Lésungshinweisen zu
ethischen Dilemmas. Hierdurch soll die gesamte
Belegschaft - insbesondere auch neu eingestellte
Mitarbeiter — besser auf Konflikte im Arbeitsalltag
vorbereitet werden. Der Kodex enthalt daher sehr
konkrete Beispiele und Ideen zur praxisnahen
Lésung und Uberwindung von Konfliktféllen.
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e Seit 2002 bereits organisiert der EuRH Schulungen, Grundlagenschulung
deren Teilnahme fir neu eingestellte Mitarbeiter zu Werten und
verpflichtend ist. Halbtagige Workshops zur Normen sowie mit
Einflhrung der neuen Ethischen Leitlinien werden Hinweisen fiir einen
den insgesamt rund 1.000 Mitarbeitern seit respektvollen
Marz 2013 angeboten. Folgende Themen sind hier Umgang

Gegenstand:®

— Verhaltensrahmen: Regeln und Grundsatze,
Werte, ethische Leitlinien

— Loésungsorientierte Entscheidungsfindung:
Analyse reflexhaften Verhaltens, Erkennen und
Lésen ethischer Dilemmas (Referenzrahmen),
Analyse und Lésen von Vorfdllen aus der
Lebenswirklichkeit

Die vom EuRH angebotenen Schulungen und
Workshops sollen angemessene Verhaltensweisen
fordern und argumentativ unterfittern. Im
Vordergrund stehen dabei potenzielle ethische
Dilemmasituationen im Arbeitsalltag der Priifer und
anderer Mitarbeiter (Richtig/Falsch- bzw.
Richtig/Richtig-Situationen) sowie  Werkzeuge,
anhand derer diese identifiziert und gelést werden

kénnen.

Bei der Einflihrung der Ethischen Leitlinien im Jahr Praktische Hinweise
2011 wurde ein Zusatzdokument mit konkreten zu ethischen
Beispielfdllen aus dem  Arbeitsalltag samt Dilemmas

Loésungsansatzen erstellt. Dieses dient der
Ergéanzung der Leitlinien und liefert zusatzliche
Praxishinweise (siehe Anhang).

e Das Zentrum fiir Verhalten am Arbeitsplatz
(Centre for Business Ethics), eine kroatische Nicht-
Regierungs-Einrichtung, organisierte ein Online-
Seminar fiir staatliche Mitarbeiter. Dieses kann
nach vorheriger Genehmigung und Freigabe Online-Seminar fiir
wahrend der Dienstzeit als interaktiver Workshop staatliche Mitarbeiter
absolviert werden. Der Lernaufwand betragt drei
Stunden und ist verschiedenen thematischen
Abschnitten zugeordnet, an denen die Mitarbeiter
wahlweise teilnehmen kdénnen. Jeder Abschnitt
untergliedert sich in die Unterabschnitte Einleitung,
Grundlagen und Beispielfalle und schlieBt mit Fragen
zur Lésung kontextbezogener ethischer Dilemmas.

8 Folien abrufbar tiber die TFA&E-Website
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Pflicht zur Schaffung
einer sicheren und
fiir alle gleichen
Arbeitsumgebung

Vertrauenspersonen:

Rat, Unterstiitzung
und Warnfunktion

Folgende Themen stehen zur Auswahl:

— Einfihrung zum Verhalten am Arbeitsplatz

— Theoretische Grundlagen

— Verhalten am Arbeitsplatz und Verhaltenskultur
(Einfluss kultureller Faktoren auf die Erstellung
eines Verhaltenskodex)

— Verhaltensregeln der Geschaftskommunikation

— Externe Beziehungen einer Organisation

— Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation
(Pflichten der Mitarbeiter am Arbeitsplatz)

— Analyse des Verhaltenskodex (je nach
Organisation, in der das Seminar abgehalten
wird)

— Wertesystem und Verhalten am Arbeitsplatz®

Fairness gegeniiber Mitarbeitern

Der einzelne Mitarbeiter reagiert meist sehr sensibel
auf Vorgange und Entscheidungsprozesse in der
Organisation. Dass diese als fair wahrgenommen
werden, hat erheblichen Einfluss auf deren Verhalten
und Einstellung gegeniber der Organisation. Teilhabe,
offene Kommunikation und Unvoreingenommenheit
sind die Grundlage fir Leistungsbereitschaft,
Engagement, werteorientiertes Verhalten und ein
vertrauensvolles Miteinander.

e In dem vom niederlandischen Rechnungshof
erarbeiteten Verhaltenskodex wurde ein fairer
Umgang miteinander besonders hervorgehoben.

Bereits in der Einleitung heiBt es, dass der Kodex
hinsichtlich eines angemessenen Umgangs mit
Kollegen und Dritten auf acht verschiedene Werte
abstellt. Ein positiver Umgang miteinander liegt
dabei nicht nur in der Verantwortung jedes
Einzelnen, sondern auch der Organisation
insgesamt. So hat die Organisation eine sichere
Arbeitsumgebung bereitzustellen, in der
Mitarbeiter vor verhaltensbedingten Stérungen
weitgehend geschiitzt sind.

Dariber hinaus umfasst der Kodex Hinweise zum
Vorgehen bei unfairer Behandlung. So stehen etwa
Vertrauenspersonen bereit, die bei Fehlverhalten
bzw. Verdachtsfallen (z. B. Diskriminierung,
Mobbing, Einschiichterung oder Ausgrenzung) Rat
und Unterstitzung anbieten.

% Folien abrufbar tiber die TFA&E-Website
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Es gehort bei Beschwerden oder Vorfdllen zu den
Aufgaben einer Vertrauensperson, Verstandnis zu
zeigen, mit Ratschlagen zur Seite zu stehen und
Losungsansatze bzw. ein mdgliches weiteres
Vorgehen aufzuzeigen. SchlieBlich erfillt sie auch
eine Frithwarnfunktion gegeniiber der
Stellenleitung.

Vertrauenspersonen kénnen sich bei ihrer Arbeit auf
ihre Unabhéangigkeit und Verschwiegenheitspflicht
berufen.®

¢ Die spanische ORKB legt einen Schwerpunkt ihrer
Arbeit auf die Gleichbehandlung von Mann und
Frau.

So wurden ein Gleichstellungsplan erarbeitet und Gleichstellung
bereits drei Konferenzen abgehalten: Anlasslich
der ersten Konferenz im Jahr 2011 wurde der
Rechtsrahmen fir eine wirksame Gleichstellung von

Mann und Frau bestimmt. Auf der zweiten Konferenz
(2012) wurden die Aufbau- und Ablauforganisation
hinsichtlich des Themas ndher beleuchtet, und
Thema der dritten Konferenz (2013) waren die
quantitativen und qualitativen Indikatoren, die eine
der Grundlagen des Gleichstellungsplans bildeten.

SchlieBlich wurden im Jahresbericht Daten und
Informationen zum Thema zusammengetragen,
zum Beispiel: Gleichstellung im Bereich Fortbildung,
Informationsangebot im Intranet, Einrichtung einer
separaten E-Mail-Adresse flir Belange der
Gleichstellung, Gleichstellung als Thema bei
Prifungen und Aufnahme des Themas in die
Leitlinien fir Sonderprifungen.

Kollegiales Miteinander

Wie oben erwdhnt férdern gute Beziehungen
unter Kollegen eine positive Arbeitseinstellung. In
einem freundlichen Arbeitsklima werden ethische
Dilemmas zumeist untereinander besprochen und

geklart.
Praxis-Worksh
Das Verhadltnis der Mitarbeiter untereinander I’-:Z);isbactl,(’: shop
kann etwa mithilfe von Teambuilding-MaBnahmen und Management™

sozialen Aktivitaten verbessert werden. Das oben
beschriebene Konzept der Fairness gegenlber
Mitarbeitern ist auch hier von Bedeutung. Ziel ist stets,
Konkurrenzsituationen zu vermeiden und das
gegenseitige Vertrauen zu starken.

10 per Kodex der niederlandischen ORKB ist abrufbar Uber die TFA&E-Website
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eIn den Niederlanden wird ein Workshop

angeboten, in dem Mitarbeiterbeziehungen
analysiert und naher beleuchtet werden.

So werden einige Teilnehmer des Workshops
gebeten, Vorfdlle aus ihrem Arbeitsalltag zu
schildern. Dies kénnen etwa Ereignisse mit Kollegen
sein, die wahrend einer Sitzung ihr Smartphone
nutzen, oder solche mit aufgebrachten Dritten. Die
dbrigen Teilnehmer héren zu, stellen Fragen und
bauen so Verstandnis flir das Geschilderte auf.

Hiernach wird ein Schauspieler hinzugezogen, der
vom Workshopleiter instruiert wird. Der
Schauspieler stellt die soeben geschilderte Situation
mit dem betreffenden Teilnehmer nach. Die Ubrigen
Teilnehmer beobachten die Szene und lernen. Der
Schauspieler stellt die Situation mehrfach nach und
Ubernimmt dabei jeweils verschiedene Rollen.
Hierdurch lasst sich ein und dieselbe Situation
immer wieder neu erleben.

In einem dritten Schritt sollen die Ubrigen
Teilnehmer ihre Gedanken und Eindriicke auBern
und der im Mittelpunkt stehende Teilnehmer dieses
Feedback kommentieren. Der Vorgang kann
mehrfach wiederholt werden, bis klar wird, wie
Feedback angemessen und vorwurfsfrei erfolgen
kann.

Auf diese Art und Weise werden den Teilnehmern
eigene Verhaltensweisen aufgezeigt und deren
Wirkung auf das Verhalten anderer verdeutlicht. Da
die Situationen aus der Lebenswirklichkeit der
Teilnehmer entnommen sind, kénnen diese das
Erlernte unmittelbar nutzen. Gemeinsam wird so
eine Kompetenz zur Ldsung sozialer Konflikte
erarbeitet, die bei kiinftigen Vorkommnissen zum
Tragen kommen kann. Zudem wird Verstandnis fur
andere gefordert.
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6. Hinweise zur Bewaltigung ethischer Dilemmas

Wie bereits erwahnt und von mehreren ORKB
auch betont, koénnen in Kodizes, Leitlinien oder
Schulungen nicht alle potenziellen Vorfdlle und
Entscheidungsoptionen behandelt werden. Vielmehr ist
jeder Einzelne und dessen Entscheidungskompetenz
gefragt.

In der Lebenswirklichkeit ergeben sich bisweilen
Situationen, die mehrere rechtlich gangbare Lésungen
zulassen. So stehen verschiedene Lésungsoptionen mit
je unterschiedlichen Konsequenzen zur Auswahl. In
diesem Fall handelt es sich um ethische Dilemmas
oder Richtig/Richtig-Situationen.

Ethische Dilemmas

In anderen Situationen bestehen etwa Zweifel
hinsichtlich der geeigneten Vorgehensweise. Auch
wenn kein ethisches Dilemma vorliegt, kann ein
Konflikt mit eigenen Moralvorstellungen bestehen oder
die Auslegung einer Regel bzw. eines Grundsatzes
strittig sein.

Im Zweifelsfall sollten vor der Entscheidung
und dem Ergreifen konkreter Schritte Fragen mit dem
Ziel gestellt werden, das Mitarbeiterverhalten zu
verbessern und Konfliktfolgen abzumildern. Bestehen
hinsichtlich der Angemessenheit einer Entscheidung,
der Entscheidungsfindung bzw. Beurteilung und der
Folgenabschdtzung Zweifel, weist dies auf ein ethisches
Dilemma hin, das im Vorfeld der Entscheidung zu klaren
ist.

ORKB kennen solche Situationen und berichten
in vielen Fallen, dass bereits Handlungshinweise flr
Mitarbeiter erarbeitet worden sind. Die Verfiigbarkeit
solcher Hinweise ist ein bedeutender Aspekt, der bei
der Erstellung von Verhaltensregeln bericksichtigt
werden sollte.

Zahlreiche ORKB greifen dieses Thema in ihren
Kodizes, Leitlinien oder Dienstanweisungen auf. Haufig
finden sich konkrete Fallbespiele in den Materialien flr
Schulungsangebote und SensibilisierungsmaBnahmen.
Bisweilen kdnnen Mitarbeiter auch auf erganzende
Hinweise bzw. Entscheidungshilfen zurlickgreifen, um
solche Situationen zu meistern.
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Beispiele fiir
ethische Dilemmas
im Kodex

Hinweise zu
ethischen Dilemmas

Modell zur L6sung
ethischer Dilemmas

Kriterien zur
Entscheidung

11 Abrufbar tber die TFA&E-Website
12 Siehe TFA&E-Website
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Die TFAXE hat bewahrte Verfahren fir den

Umgang mit ethischen Dilemmas zusammengetragen
(Beispiele und Beschreibungen siehe Anhang).

e Der niederldandische Rechnungshof beschreibt,

wie einige andere ORKB auch, in seinem Kodex
konkrete ethische Dilemmas.!!

Die beschriebenen Vorfédlle stehen exemplarisch flr
arbeitsalltégliche Situationen. Ziel ist es, das
Problembewusstsein zu scharfen, ein allgemeiner
Losungsansatz wird hier nicht prasentiert. Es
wird lediglich darauf hingewiesen, dass (sollte der
Kodex keine hinreichenden Lésungsansatze fir eine
konkrete Dilemmasituation liefern) das Gesprach
mit Kollegen und Vorgesetzten gesucht werden
sollte - bzw., sollte diese Option nicht verfligbar
sein, mit einer offiziell bestellten Vertrauensperson.

Der Kodex empfiehlt ausdriicklich, das Gesprach mit
einer Vertrauensperson zu suchen. Diese ist
entsprechend geschult und kann praktische
Ratschlage geben. Vertrauenspersonen sind haufig
die erste Adresse fiur Fragen zur Integritat und
Angemessenheit bestimmter Verhaltensweisen.

Der EuRH erstellte ein Dokument, in dem
Situationen des Arbeitsalltags beschrieben und
konkrete Handlungsempfehlungen skizziert werden
(,Examples of ethical dilemmas that may be faced
in our day-to-day work"). Das Dokument erganzt die
Ethischen Leitlinien um praktische
Handlungshinweise.

Fabrice Mercade vom EuRH beschreibt in seinem
Artikel (siehe Anhang) wie ethische Dilemmas von
Vorféllen unterschieden werden kdénnen, die nur
eine Vorgehensweise zulassen. Er stellt sodann ein
Modell zur Lésung ethischer Dilemmas vor, anhand
dessen die ,beste® der moglichen richtigen
Lésungen in nur vier Schritten ermittelt werden
kann.

Das kroatische Zentrum fiir Verhalten am
Arbeitsplatz bietet ein Online-Seminar fir
staatliche Bedienstete an, in dem potenzielle
Kriterien flir die Entscheidungsfindung vermittelt
werden. 12
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7. Akteure und Funktionen des Integritaitsmanagements

Das Miteinander in einer Organisation wird von
dem Verhalten und den Entscheidungen jedes
Einzelnen auf Grundlage konsentierter Werte und

Grundsatze mitgestaltet. Einige Personen haben jedoch Zentrale Bedeutung
einen gréBeren Einfluss auf die Verhaltensdynamik. von
Fachvorgesetzten

Zu diesen zadhlen etwa Fachvorgesetzte,
welche die Belegschaft durch vorbildhaftes Verhalten
motivieren. Thnen kommt somit eine zentrale Rolle bei
der Sicherstellung von Integritat zu (vgl. Brown und
Trevifio, 2006). Dies reicht jedoch nach Brown und
Trevifio nicht aus.

Der Aufbau von Funktionsstellen ist nach der
Einbettung des Integritdtsmanagements in die
Organisationsstrategie der nachste Schritt. Diese
zeichnen fur die Umsetzung verantwortlich und sollen

Integritdt mithilfe entsprechender Instrumente, wie Hauptaufgabe der
etwa einem Kodex, einem Schulungsprogramm oder fiir Integritdtsfragen
anderen Mitteln der internen Kommunikation, fordern. zusténdigen Stellen
Die Gestaltung der Aufgabenwahrnehmung ist dabei ist die Férderung von

sehr uneinheitlich: Bisweilen haben diese Stellen eine
strategische bzw. herausgehobene Stellung, in anderen
Fallen haben sie Uberwachungs- und Ermittlungsrechte
oder auch nur beratende Funktion. Nicht selten werden
Mischformen genutzt.

Integritét

Die Vielzahl verschiedener Herangehensweisen
spiegelte sich auch in den Antworten der TFA&E-
Umfrage wider. Die von ORKB genutzten Modelle
und Ansdtze sind sehr unterschiedlich. Mdgliche
Funktionsstellen sind in der Tabelle skizziert:

Berichterstattung Uber
Interessenkonflikte und KodexverstoBe
Ermittlungen bei Beschwerden

Kollegium Ethikgremien
und -ausschisse

Uberwachung der Kodexanwendung
Férderung werteorientierten
Verhaltens
Sicherstellung der Eignung
eingerichteter Strategien und Prozesse
Vertrauensperson Zustandigkeit fir Kommunikation
Anleitung
Individuum Berichterstattung gegeniiber der Leitung
Schiedsfunktion bei Konflikten
Uberwachung der Einhaltung von
Vorgaben
Zustandigkeit fir Eidabnahme und
Ethikbeauftragte/r Erkldrungen
Beschwerdemanagement
Ermittlungen
Ethikdirektor/in Mitwirkung an der Urteilsfindung
Aktenflihrung

Ethikpartner

Generalsekretér
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Zuweisung von Zustandigkeiten:

Ethikausschuss & Stelle ftir Umsetzung der Integritétsstrategie
Personalwirtschaft oder Finanzen Uberwachung der Umsetzung
Ethikausschuss & Compliance- Empfehlungen zu Verhaltensfragen
i Beauftragter Kommunikation des Verhaltenskodex
Mischformen | Generalsekretar & Prasidialrat Anleitung
Integritatskoordinator & beratendes Beratung

Fachgremium & Vertrauenspersonen
Prasident & Sonderausschuss
Leitungspersonal & Stelle fur
Rechtsfragen & Personalwirtschaft

Zustandigkeit fur Erklarungen zu
Interessenkonflikten
Ermittlungen bei Verletzung von
Verhaltensvorgaben

Sowohl die Einrichtung dieser Stellen als
auch deren Nichteinsetzung ist mit Gefahren
verbunden: Bei Einrichtung einer neuen Stelle sind die
Ubrigen Stellen geneigt, weitere Zustandigkeiten
abzulehnen; bei der Verteilung der Zustdndigkeit auf
alle Stellen hingegen wird sich im Arbeitsalltag keine

Klare Zuweisung von Stelle als unmittelbar zustandig betrachten.

Zustadndigkeiten

Bedeutsam erscheint in diesem Zusammenhang
(so auch die Teilnehmer des TFA&E-Seminars), dass die
Zustandigkeiten hier klar zugewiesen sein sollten,
insbesondere hinsichtlich Strategie, Aufsicht, Beratung
und Steuerung. Entscheidungen sollten bereits bei
Erstellung des Kodex getroffen werden.

Bei der Zuweisung von Zusténdigkeiten sollten
(unabhangig vom Ansatz) stets die personellen und
organisatorischen Gegebenheiten berlcksichtigt
werden. In die Uberlegungen ist zudem die
Aufbauorganisation sowie die rechtliche Stellung
der ORKB einzubeziehen. Unter Umstanden empfiehlt
sich die Bildung eines separaten Gremiums, das sich in
prominenter Position mit relevanten Fragestellungen
beschaftigt.

Hinsichtlich der Art der einzurichtenden Stellen
macht Jolanta Palidauskaite!® deutlich, dass sich
Vorgaben leichter kommunizieren und durchsetzen
lassen, wenn diese von einem unabhangigen Beirat
oder Gremium bzw. der Leitung mitgetragen werden
und in eine entsprechende Organisationskultur
eingebettet sind.

Weiterhin bestand unter den Teilnehmern des
Seminars Konsens dariber, dass ORKB-Mitarbeiter in
einer besonderen Risikoumgebung arbeiten und von
einer Beratungsfunktion profitieren wirden. Eine
Trennung von beratender und vorgesetzter Stelle
erscheint grundsatzlich sinnvoll.

13 Verhaltenskodizes fiir den éffentlichen Sektor in Ost- und Zentraleuropa: ein Vergleich
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Kein Konsens bestand hinsichtlich der mdglichen
Nachteile einer zentralen Stelle fir Beratung und
Anleitung bzw. Steuerung und Ermittlung. Von
rechtlichen Bedenken abgesehen, birgt eine solche
Zentralisierung sicherlich die Gefahr, dass sich
Mitarbeiter bei Vorfallen gar keine Hilfe suchen.

Die verschiedenen Vorgehensweisen werden in
den im Anhang beigefligten Artikeln skizziert:

e Beim schwedischen Rechnungshof wurde
vorrangig die Personalstelle — zusammen mit der fir
Rechtsfragen zustdndigen Organisationseinheit
mit der Kodexverwaltung betraut. Die Personalstelle
unterstiitzt hier die verantwortliche vorgesetzte
Fachstelle. Zwar wurde die Einrichtung eines
Ethikausschusses in Erwagung gezogen, doch soll
nach Auffassung der ORKB der jeweilige
Fachvorgesetzte bei verhaltensbedingten
Vorfidllen zustdndig bleiben. Sofern
Fachvorgesetzte die Annahme teilen, dass das
Mitarbeiterverhalten auf die Gesamttatigkeit der
ORKB Einfluss hat, ist die schwedische ORKB der
Ansicht, dass eine Verlagerung der Zustandigkeit
vom Fachvorgesetzten hin zu einer separaten Stelle
(z. B. einem Ethikausschuss) nur in Ausnahmefallen
zu rechtfertigen ist. Grund hierflr ist, dass dies das
Pflichtbewusstsein des Fachvorgesetzten
unterminieren und das Risiko erhdéhen wiirde, dass
Fachvorgesetzte verhaltensbedingten Vorféllen
grundsatzlich weniger Beachtung schenken.

Zustédndigkeit von
Fachvorgesetzten

e Obwohl in den Niederlanden die Gestaltung der Koordinatorfunktion
Integritatsstrategie in den Aufgabenbereich der
Leitung fallt, gibt es einen Integritiatskoordinator,
der die Leitung bei der Ausgestaltung und
Umsetzung unterstitzt und die Entwicklung und
Betreuung eines Integritatsmanagementsystems
dbernimmt (MaBnahmen und Organisationskultur).

Zudem wurden mehrere Vertrauenspersonen Vertrauensperson
bestellt und mit folgenden Aufgaben betraut:

— Beratung bei ethischen Dilemmas und anderen
verhaltensbedingten Fragen und Vorfallen

— Unterstitzung beim Melden von VerstéBen,
strafbaren Handlungen und Zwischenfallen

— Aufbau eines geregelten Meldeverfahrens

— Frihwarnfunktion gegeniber der Leitung
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Ethikbeauftragter

Ethikausschuss:
Beraten und
Uberwachen

44

Die Grundlagen ihrer Arbeit sind Unabhdngigkeit
und Anonymitat sowie die absolute Vertraulichkeit
der Daten.

Der Integritatskoordinator Uberprift zusammen mit

den Vertrauenspersonen in regelmaBigen
Abstédnden, ob die Integritatsstrategie weiterhin
zielfihrend ist und geeignete weiche

Kontrollmechanismen in hinreichender Anzahl zum
Einsatz kommen.

Sowohl die Funktion des Koordinators als auch die
der Vertrauensperson ist neben den regelmaBigen
Dienstpflichten zu erfillen.

GemaB der nationalen Strategie zum Verhalten in
Organisationen und dem geltenden Pflichten- und
Verhaltenskodex fur den offentlichen Sektor sowie
in Anlehnung an die geltende Praxis in anderen
staatlichen Stellen, hat auch die kroatische ORKB
die Position des Ethikbeauftragten eingerichtet.
Das Konzept entspricht dem allgemeinen Ansatz der
Rechenschaftslegung im Hinblick auf die Umsetzung
von Verhaltensgrundsatzen und der Foérderung
werteorientierten Verhaltens zwischen Kollegen
sowie zwischen Belegschaft und Offentlichkeit. Der
Beauftragte ist auch Anlaufstelle und bearbeitende
Stelle bei Beschwerden von Mitarbeitern, gepriften
Stellen oder Birgern sowie bei anonym
eingereichten Beschwerden.

Ein von der Regierung bestellter Ethikausschuss
Uberwacht die Abldufe, gibt Stellungnahmen und
Empfehlungen, stellt ein geregeltes
Beschwerdeverfahren sicher und prift Beschwerden
unter Hinzuziehung von Ethikbeauftragtem und
Leitungspersonal.

Aufgrund der Bedeutung und Vielzahl von Aufgaben
im Bereich des Integritdtsmanagements sowie der
organisatorischen Komplexitdt hat die rumanische
ORKB die Einrichtung eines dem Plenum
nachgeordneten Ethikausschusses mit folgenden
Funktionen beschlossen:

— Sensibilisierung fur werteorientiertes
Verhalten und Integritat

— Optimierung des Kodex

— Pravention von KodexverstoBen durch
Beratungsangebote und Empfehlungen

— Uberwachung und Steuerung von Verhalten
beim Prifungspersonal, u. a. durch Aufdeckung
von RegelverstdBen
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Der Aufgabenbereich des Ausschusses ist sehr
umfangreich und umfasst Funktionen wie etwa
Beraten, Schulen, Uberwachen, Evaluieren und
Berichterstatten. Er nimmt Erkldrungen, Berichte,
Mitteilungen, Beschwerden und Umfragen entgegen
und erstellt Quartals- und Jahresberichte, in denen
relevante Entwicklungen nachgezeichnet werden.
Jingste Aktivitaten des Ausschusses, darunter eine
intensive Beratungstatigkeit und Kommunikation
gegenlber dem Prafungspersonal, hatten
Auswirkungen auf die Kodexlberarbeitung.

Der vom Prasidenten der brasilianischen ORKB
zur Verwaltung und Durchsetzung des Kodex
eingesetzte Ethikrat ist im Wesentlichen ein
beratendes und beaufsichtigendes Gremium. Er
untersucht gemeldete VerstdéBe gegen Grundsatze
und Regelungen des Kodex.

In Litauen installierte die Leitung einen Ausschuss
und betraute diesen mit den drei Funktionen
Beraten, Ermitteln und Berichten. Dieser setzt
sich aus Vertretern der Belegschaft zusammen und
berat Leitung und Mitarbeiter gleichermaBen zu
rechtlichen Vorgaben sowie Erklarungen zu
Interessenkonflikten. Dartber hinaus ist er Uber
UnregelmaBigkeiten und Verstd6Be in Kenntnis zu
setzen, um seiner Funktion nachkommen zu
kdénnen.

In Lettland bestellt die ORKB jahrlich einen

Ethikbeirat, der sich aus Vertretern
unterschiedlicher Organisationseinheiten
zusammensetzt (Justiziariat, Personalstelle,

Prifungsabteilungen etc.). Aufgabe des Beirats ist
die Uberpriifung eingereichter Beschwerden und
ggfs. das Hinzuziehen der Leitung. Ihm kommt auch
die Funktion eines Frihwarnsystems zu.

Die ORKB Indonesiens entschied sich zur
Einsetzung von mehr als einer Stelle. Diese
Entscheidung ist im Kontext der Gesamtstrategie zu
sehen, nach der die Rechenschaftspflicht gestarkt
und verhaltensbedingte VerstéBe strenger geahndet
werden sollen:

— Das Direktorium beschlieBt Regelungen und
setzt diese um

— Das Integritdtsmanagement fallt in den
Aufgabenbereich des Generalsekretars

Ethikrat als
beratende Instanz

Ethikausschuss:
Beraten, Ermittein,
Berichten

Mehrere Stellen
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Enge Kooperation
zwischen ORKB und
Rat fiir
werteorientiertes
Verhalten in der
Verwaltung
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— Eine Aufsichtsstelle ist zustandig fur die
Herausgabe des Kodex, die Durchfihrung von
Schulungen, das Unterhalten einer Meldestelle
fir Hinweisgeber und Ermittlungen bei
Verdachtsfallen

— Ein Ehrenrat - bestehend (berwiegend aus
externen Mitgliedern — ermittelt und entscheidet
bei VerstéBen

e Mindestens ein Mitglied des tlirkischen Rates fiir

werteorientiertes Verhalten in der Verwaltung
ist ein ehemaliges Mitglied des tiirkischen
Rechnungshofs. Aufgabe des Rates ist die
Foérderung der Integritatskultur und der Aufbau
eines Integritdtsmanagements in der Tirkei.
Folgende Hauptaktivitdten verfolgt der Rat:

— Normierung - durch Annahme des allgemein
geltenden Pflichten- und Verhaltenskodex sowie
Begutachtung und Genehmigung der von
staatlichen Stellen erstellten Kodizes

— Aufbau einer Integritatskultur - Herausgabe
und Aktualisierung von Hinweisen, Konzeption
und Durchfihrung von Schulungsprogrammen
sowie Organisation von Aktivitdten im Rahmen
einer jahrlich veranstalteten ,Ethikwoche"

— Untersuchung gemeldeter KodexverstéBe

Die tilrkische ORKB arbeitet eng mit dem Rat
zusammen und entsendet Experten in den Rat.
Hierdurch lasst sich das Fachwissen und die
Erfahrung des Rechnungshofes bei der Arbeit und
Entscheidungsfindung des Rates einbringen. Der
Rechnungshof profitiert seinerseits von den
Erkenntnissen und Erfahrungen der
zurickkehrenden Experten, vor allem hinsichtlich
der Weiterentwicklung der eigenen strategischen
Ausrichtung. Auch in  Zukunft setzt der
Rechnungshof auf diesen Synergieeffekt.
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8. Integritat und Personalwirtschaft

Eine auf Integritat ausgerichtete
Ablauforganisation ist wesentlich fir die Schaffung
einer transparenten Arbeitsumgebung, in der
Redlichkeit einen hohen Stellenwert hat.

Transparente  Auswahlverfahren - d. h.
insbesondere die 6ffentliche Ausschreibung unbesetzter
Stellen und klare Einstellungsanforderungen sowie die
Beachtung verhaltensbezogener Normen bei der Transparente
Einstellung und Beurteilung von Personal - haben sich Auswahlverfahren
in diesem Zusammenhang bewahrt. 4

Auf diese Pramissen stitzen sich die Ablaufe in
zahlreichen ORKB. Transparente Auswahlverfahren
sind heutzutage die Regel. Nachstehend sind die
Erfahrungen einiger ORKB bei der Einstellung und
Beurteilung von Personal dargelegt:

e Die ORKB von Estland skizziert in
Einstellungsgesprachen ethische Dilemmas und
bittet die Bewerber dann um Ldsungsansatze.
Hiermit lasst sich die Haltung der Bewerber zu
bestimmten Themen ermitteln.

Verhaltensbezogene
Fragen bei
Einstellung

Dariber hinaus erfasst die ORKB im
Auswahlverfahren Daten Uber den Bewerber und
dessen Verhalten, etwa durch die telefonische
Befragung friiherer Kollegen oder Vorgesetzter.

e In der tschechischen ORKB werden wahrend der
Einstellungsgesprache sowohl die Fahigkeit als auch
die Bereitschaft der Bewerber zur Einhaltung der
grundlegenden Werte und Zielsetzungen der ORKB
sowie der im Kodex niedergelegten Vorgaben
bewertet.

Ferner wird zum Ende des Einstellungsprozesses
psychologisches Fachpersonal hinzugezogen,
welches die persénliche und intellektuelle Eignung,
Leistungsbereitschaft sowie die Wertevorstellungen
der Bewerber evaluiert.

e In der slowakischen ORKB ist die Einhaltung von
Verhaltensvorgaben und deren Umsetzung eines Verhaltensbezogene
von vier Kriterien der Leistungsbeurteilung, die zwei Kriterien bei der
Bewertungen zul&sst: durchschnittlich (gut) und gut Leistungsbeurteilung
mit Vorbehalten.

1 v/qgl. Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, 2000
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Freiwillige Tests

Anerkennung
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e Die ORKB von Litauen fihrt freiwillige Tests zum
Verhaltenskodex durch.

e In Spanien hat die ORKB ein System eingefihrt, in
dem vorbildliches Verhalten durch o6ffentliche
Belobigung oder Auszeichnung honoriert wird.
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9. Werkzeuge und Methoden des Integritaitsmanagements

Weitere Methoden des Integritatsmanagements
in 6ffentlichen Einrichtungen zielen auf die Feststellung
und Meldung von Interessenkonflikten sowie die
Aufdeckung personlicher Interessen.!®

In ORKB treten hinsichtlich Priifungstatigkeit
und Entscheidungsfindung regelmdaBig bestimmte
verhaltensbezogene Bedenken auf, die sowohl
Wertevorstellungen und Grundsatze (vor allem
Unabhangigkeit und Unvoreingenommenheit) als auch
die typischen Ablaufe im Arbeitsalltag betreffen. Die Typische
Ergebnisse der TFA&E-Umfrage und der Diskussionen Problemfelder
im TFA&E-Seminar deuten auf die folgenden typischen
Problemfelder hin:

— Interessenkonflikte

— Geschenke und Bewirtung

— Politische Neutralitat

— Dienstliche Verschwiegenheit

Wie oben beschrieben, haben zahlreiche ORKB
einen Kodex und Schulungsangebote flr Mitarbeiter in
aller Regel bereits eingefiihrt. Klar ist auch, dass ein
angemessenes Verhalten bestes Wissen und
Urteilsvermdgen jedes einzelnen Mitarbeiters
voraussetzt. Aufgrund der Bedeutung dieses Themas
flr die Glaubwiurdigkeit der ORKB und ihrer Arbeit ist
es jedoch zudem wichtig, dass Vorkehrungen und
weitere Schritte zur Pravention von Fehlverhalten
in den genannten vier Problemfeldern ergriffen
werden.

Interessenkonflikte Interessenkonflikte

Interessenkonflikte kénnen die Objektivitat,
Unvoreingenommenheit und Unabhangigkeit der
Prifung unterminieren, wie etwa in den folgenden
typischen Fallen:

— Frihere oder gegenwartige enge Beziehungen
zu gepriften Stellen aufgrund friherer Tatigkeit
bei der Stelle, familiarer Beziehungen zu
Mitarbeitern oder eines freundschaftlichen bzw.
langjahrigen Vertrauensverhaltnisses.

15 vgl. Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, 2000
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Risikokontrollen

Schriftliche
Erkldarungen zur
Unabhéangigkeit

Erkldrung zu
Vermogen und
Beteiligungen
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— Beteiligungen oder Anteile an der gepriften
Stelle bzw. deren Vermdgen

— Aktivitdten auBerhalb der ORKB, insbesondere
Beratungs- oder Schulungsleistungen
gegenliber gepriiften Stellen

Diese Risiken kommen in kleinen ORKB eher vor
und eine Risikokontrolle gestaltet sich hier schwieriger.

Vorschriften, Kodizes, Hinweise, Schulungen
und Kommunikationspraktiken einer ORKB sollten an
diesen Risiken ausgerichtet werden.

Angesichts der ISSAI-Vorgaben sowie der in den
ORKB praktizierten Verfahren zeigt sich, dass
zusatzliche Verwaltungs- und SteuerungsmaBnahmen
ergriffen werden sollten, wie beispielsweise:

— RegelmaBige Risikosensibilisierung

— Einsatz von Instrumenten zur Selbstbeurteilung
(z. B. Checklisten flir Verwaltung und Prifer)

— RegelmaBige Abfrage von Interessenkonflikten
vor — und ggfs. auch wahrend - einer Prifung
oder sonstigen Tatigkeiten in Form von
Erklarungen

— RegelmaBige Abfrage von Vermégen und
Beteiligungen

— Uberwachung der Erkldrungen/Offenlegungen
— Einrichtung eines Personalrotationssystems

— Nutzung des Kollegialitatsprinzips in
Arbeitsablaufen und Entscheidungsfindung

— Untersagung/Regelung von Nebentatigkeiten

e Die ORKB von Island fordert seit einiger Zeit ihre
Mitarbeiter vor Prifungen auf, eine Erklarung zu
deren Unabhangigkeit und Unvoreingenommenheit
abzugeben. Diese wird den Prifungsunterlagen
beigefigt. Mit Abgabe dieser Erkldarung geht die
Pflicht einher, mittelbare oder unmittelbare
Interessenkonflikte im Hinblick auf die geprifte
Stelle zu melden.

* Uber eine solche Erkldrung hinaus haben die Priifer
der rumanischen ORKB mindestens jahrlich,
spatestens aber bei Verdnderung der persénlichen
Vermoégensverhadltnisse eine  Erklarung lber
Vermoégen und Beteiligungen abzugeben.
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Die Erklarung erstreckt sich auf samtliche Einklinfte,
Anteile, Vermégen, Schulden, Mitgliedschaften in
Organisationen und Verbdnden, politische Amter,
Vertragsbeziehungen zu offentlich geférderten
Stellen sowie erhaltene Zuwendungen und Vorteile.

e In Litauen sind vier Erklarungen {ber private
Beteiligungen, zur eigenen Redlichkeit und
Vorschriftskonformitat, zur Kodexeinhaltung sowie
zur Unabhangigkeit und Unvoreingenommenheit
einzureichen. Uber die tatsdchliche Einreichung
wacht ein Compliance-Beauftragter.

Erkldrungen iiber die
Einhaltung von
Vorgaben

e In den USA geben die Mitarbeiter eine Erklarung zur
persénlichen Unabhangigkeit sowie eine .. .
Vermdgensaufstellung ab. Uberpriift werden diese Uberpriifung von
Dokumente von vorgesetzter Stelle. Dabei ist Erklarungen und
sicherzustellen, dass die Dokumente vollstédndig sind Offenlegungen
und keine Anhaltspunkte flr Interessenkonflikte,
scheinbare Interessenkonflikte oder eine
Beeintrachtigung der priferischen Unabhangigkeit
enthalten. Die Uberprifung erfolgt vor allem
hinsichtlich (1) Kapitalanlagen, (2) entgeltliche
bzw. unentgeltliche Nebentatigkeiten,
(3) Beschaftigung von Ehegatten und
(4) Erstattung der Auslagen flir Konferenzen,
Verbandstreffen und vergleichbare Ereignisse.

Geschenke und Bewirtung Geschenke und
Bewirtung

Folgende Sachverhalte kdénnen Einfluss auf die
Objektivitat, Unabhdngigkeit, Unvoreingenommenheit
und Integritat haben:

— Zuwendungen seitens der gepriften Stelle oder
Lieferanten

— Unentgeltliche Bewirtung bei Prifungen o. a.

— Kostentibernahme flir Dienstreisen, Unterkunft
oder Unterhaltungsdienstleistungen

Verfahren bei Geschenken und Bewirtung: Unterschiedliche

— In manchen Féllen ist die Annahme von Verfahren

Zuwendungen und sonstigen Vorteilen
grundsatzlich untersagt.

— Haufig sind einschlagige Vorschriften und
Leitlinien in Gesetzen oder im Kodex zu
beachten.

— In manchen Fallen dirfen unangemessene bzw.
inadaquate Zuwendungen bei Prifungen nicht
angenommen werden, wobei die Auslegung
dieser Begriffe Ermessensspielraume vorsehen
kann.

— Einige ORKB erfassen Bewirtungsleistungen und
Geschenke in Listen.
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e Djie lettische ORKB /egte fest, dass Geschenke,
geldwerte Vorteile oder Dienstleistungen nicht
angenommen werden dlrfen, sofern dies Einfluss
auf die Aufgabenerfiillung haben kénnte. Sollte eine
solche Zuwendung angenommen worden sein, kann
dies dem unmittelbaren Vorgesetzten des
betreffenden Mitarbeiters, dem nédchsthoheren
Vorgesetzten oder der Leitung der ORKB in einem
geregelten Beschwerdeverfahren zur Kenntnis
gebracht werden.

e Die Mitarbeiter der ORKB von Malta haben ihre
Integritdt zu wahren und jeden Anschein eines
Interessenkonfliktes zu vermeiden, indem sie die
Annahme von Zuwendungen, Geldgeschenken und
sonstigen Vorteilen grundsétzlich ablehnen (z. B. die
Erstattung der Kosten von Dienstreisen, Bewirtung,
Unterkunft oder Unterhaltungsangeboten.
Zuwendungen im Rahmen der Gastlichkeit, etwa die
Einladung zZu Arbeitsessen, geringwertige
Geschenke (z. B. Taschenkalender) oder Geschenke
mit symbolischem Wert anldsslich internationaler
Sitzungen in Malta oder anderen Léndern, dlrfen
hingegen angenommen werden. Die Annahme von
Zuwendungen von betrdchtlichem Wert verbietet
sich grundsétzlich. Zuwendungen an die ORKB (und
eindeutig nicht an den einzelnen Mitarbeiter) sind an
die ORKB weiterzuleiten und deren Vermdgen
zuzufthren.

e Im Vereinigten Konigreich darfen
Bewirtungsangebote angenommen werden, die im
gewdhnlichen Geschéftsablauf (blich sind und so
auch von der ORKB bereitgestellt werden wiirden.
Dies betrifft Arbeitsessen oder Abendessen, sofern
diese auch der geschéftlichen Besprechung dienen.
Das Bewirtungsniveau sollte das von der ORKB in
vergleichbaren Situationen bereitgestellte nicht
Uberschreiten. Arbeits- oder Abendessen auBerhalb
der Liegenschaften des Kunden sind im Register fir
Geschenke und Bewirtung zu erfassen.

Politische Neutralitat

Die Resilienz gegeniber politisch motivierter
Einflussnahme ist ein bedeutender Aspekt der
einzuhaltenden tatsdchlichen bzw. von Dritten
wahrgenommenen politischen Neutralitat - und
Glaubwiurdigkeit - der ORKB. ISSAI 30 stellt hierzu
eindeutig fest, dass aus politischem Engagement von
Priferinnen und Prifern bisweilen Interessenkonflikte
erwachsen kénnen.

Politisches Engagement ist Mitgliedern von
ORKB regelmaBig untersagt, wahrend flir das
Prifungspersonal Vorgaben oftmals fehlen (siehe
hierzu den Artikel der ORKB von Serbien). Das Thema
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scheint in den Vorschriften einiger ORKB nur
unzureichend behandelt. VerfassungsmaBig garantierte
Rechte, wie das Recht auf politische Selbstbestimmung,
Versammlungsfreiheit und Meinungsfreiheit, kénnen
den Spielraum hier auf rein grundsatzorientierte
Verhaltensvorgaben begrenzen.

Im Allgemeinen ist ein Engagement in
politischen Parteien, bei Wahlen oder o&ffentlichen
Kundgebungen vor dem Hintergrund des Gebots der

politischen Neutralitat kritisch zu sehen. Dienstliche

Dienstliche Verschwiegenheit Verschwiegenheit
Bisweilen wird die Unterzeichnung einer

Verschwiegenheits- oder  Verpflichtungserklarung

gefordert. Zudem sieht ISSAI 30 vor, dass die bei

Prifungen gewonnenen Erkenntnisse nicht an Dritte

weitergegeben werden dirfen — auBer im Rahmen der

gesetzlich vorgesehenen Berichterstattung.

Immer haufiger unterliegen ORKB sowie das
Prifungspersonal selbst gesetzlichen Bestimmungen
zur Informationsfreiheit und Transparenz in der
offentlichen Verwaltung. In zahlreichen Landern
wurden jingst Vorschriften zum Schutz von
Hinweisgebern erlassen, die ebenfalls Anwendung auf
das Personal von ORKB finden.

Das Spannungsfeld zwischen der Verpflichtung
zur dienstlichen Verschwiegenheit und dem (ggfs.
gesetzlich  verankerten) Transparenzgebot stellt
zunehmend eine Herausforderung flr Prifungspersonal
und andere Mitarbeiter dar. Auch dieser Bereich ist
durch die ORKB zu regeln.

Sonstige verhaltensbezogene Fragestellungen Sonstige
verhaltensbezogene

Sonstige Fragestellungen sind solche, die sich
'ge rrag ung ! , Gl St Fragestellungen

auch in anderen staatlichen Stellen auBerhalb der
externen Finanzkontrolle ergeben kénnen, z. B.:

— Nutzung staatlichen Eigentums
— Belastigung/Mobbing
— Spesenabrechnungen

¢ Die ungarische ORKB hat ausfliihrliche Regeln zur
Verwaltung staatlichen Eigentums erlassen.

e Der EuRH hat zum Thema Beldstigung am
Arbeitsplatz neben einer eigenen Rubrik im Intranet
regelmaBige Informations- und Bildungsangebote
eingerichtet und einzelne  Mitarbeiter als
Ansprechpersonen bestellt.
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e In Spanien wurde ein Beschwerdeverfahren flr
Schikane und Belastigung am  Arbeitsplatz
eingerichtet.
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10. Verhaltenssteuerung und Evaluation

Zu den Aufgaben des Integritdétsmanagements
zahlt nicht nur die Aufstellung von Verhaltensnormen,
sondern auch die Uberwachung ihrer Einhaltung.!®

Eine Selbstbewertung, die Uberpriifung
interner Kontrollen und die Priifung durch eine
externe Stelle kann zu Zwecken der Uberwachung,
Optimierung oder Starkung der Rechenschaftslegung
jahrlich bzw. bei Bedarf erfolgen.

Wie oben angemerkt werden solche Ansatze nur
selten von ORKB umgesetzt oder genutzt, obwohl
Werkzeuge wie IntoSAINT, iCATs, PMF und Peer
Reviews verfligbar sind.

Die TFAXE hat die folgenden Ergebnisse zur
Managementevaluation zusammengetragen:

e IntoSAINT kommt bei einigen ORKB zum Einsatz.
Das Tool ist als Werkzeug zur Selbstbewertung
entwickelt worden, wird jedoch Uberwiegend zur
Sensibilisierung in Verhaltensfragen sowie mit dem
Ziel der institutionellen Evaluierung und
Optimierung genutzt.

IntoSAINT

Wie oben bereits ausgefiihrt, zeigt der bisherige
Einsatz von IntoSAINT, dass das Integritatsrisiko
selten strukturiert bewertet wird und die Einrichtung
einer Integritatsstrategie haufig empfohlen wird.
Ferner sind Risiken mit potenziellen Auswirkungen
auf die Unabhangigkeit sehr ernst zu nehmen, und
die zZu ,weichen Kontrollen® gemachten
Empfehlungen unterstreichen die Bedeutung etwa
von Fairness, Kommunikation, Leitungs-
verantwortung und Ubersichtlichkeit.

e Der Einsatz von IntoSAINT zeigte flir die ORKB der
ehemaligen jugoslawischen Republik
Mazedonien und Indonesiens folgende Bedarfe:
Aufbau einer Integritatsstrategie, Neuzuordnung
von Funktionen, Ausbau der Schulungsangebote,
Aufbau eines Meldewesens und Einrichtung bzw.
Verbesserung des Systems zur Kontrolle und
Uberwachung.

16 Vgl. Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, 2000
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Interne
Untersuchung des
Arbeitsklimas

Pravention von
Fehlverhalten

Optimierungsbedarf:

eIntegritdtsstrategie
eSensibilisierungs-
und
Schulungsangebote
eInstrumente zur
Ermittlung und
Ahndung von
Fehlverhalten
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e Die Innenrevision der bulgarischen ORKB hat das
Arbeitsklima nach MaBgabe der
berufspraktischen Vorgaben fiir die Interne
Revision untersucht. Dabei wurde festgestellt,
dass hinsichtlich Meldewesen, Erklarungsintervallen,
Schulungen, Disziplinarverfahren, Sensibilisierung
und Uberwachung Optimierungsbedarf besteht.

e Die Innenrevision der tschechischen ORKB flhrte
nach einer Risikoanalyse eine Priifung der
Mechanismen zur Pravention betriigerischer
und korrupter Handlungen durch (ein-
schlieBlich Beschwerdeverfahren). Sie kam zu
dem Schluss, dass diese zwar griffen, jedoch
Optimierungsbedarf hinsichtlich Schulungsangebot,
Meldewesen, Pravention und Aufdeckung
betriigerischer und korrupter Handlungen sowie
Verfahren bei externen Beschwerden bestand.

Die Umsetzung von Integritatsstrategien,
der Ausbau von Sensibilisierungs- und
Schulungsangeboten sowie die Einrichtung von
Instrumenten zur Ermittlung und Ahndung von
Fehlverhalten scheinen regelmaBig als
Empfehlungen ausgegeben zu werden.
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11. Verhaltenssteuerung und Aufdeckung von Fehlverhalten

Trotz des Vorrangs des Prdaventionsgedankens
sollte stets sichergestellt sein, dass Fehlverhalten
aufgedeckt und geahndet wird. Dies ist Gegenstand
der letzten Stufe des Integritatsrahmens und ein
zentraler Aspekt der Organisationsfiihrung.’

Bei einem VerstoB haben Behorden, offentliche
Stellen und ORKB in aller Regel disziplinarrechtliche
Mittel an der Hand, um diesen zeithah, angemessen
und unter Wahrung eines fairen Prozesses zu ahnden.
Regelungen zu Ermittlungsvorgehen, Strafbemessung
und Gerichtsbarkeit sind meist festgeschrieben.

Die Madglichkeit zur Verfolgung und Ahndung
setzt allerdings die Feststellung eines VerstoBes Meldewesen
sowie die Veranlassung durch eine vorgesetzte Stelle
voraus. Zur Aufdeckung nutzen Organisationen und
Leitungsverantwortliche haufig eigene Verwaltungs-
und Kontrollverfahren, wobei der Meldeweg liber den
Fachvorgesetzten, das Integritdatsmanagement oder
eine andere zustandige Person zu bevorzugen ist.

Klare und transparente Verfahren zur
Meldung von Vorfallen und zum Schutz von
Hinweisgebern tragen zur Aufdeckung bei und
werden daher weltweit zur Einfllhrung empfohlen. Wie
im vorherigen Kapitel erwahnt, liegen hier auch die
Schwachstellen bei einigen ORKB, was nach Auffassung
der TFA&E-Seminarteilnehmer eine weitere Verfolgung
des Themas erforderlich macht. Etwa 50 Prozent der
Teilnehmer an der TFA&E-Umfrage gaben an, relevante
Verfahren und Prozesse bereits eingerichtet zu haben.

Im vorliegenden Dokument enthaltene
Beispielfalle:

e Meldewesen des britischen Rechnungshofs

¢ Fragebdgen und Feedback-Umfragen des
britischen Rechnungshofs

e Hotline-System des koreanischen
Rechnungshofs

7vgl. Building Public Trust: Ethics Measures in OECD Countries, OECD, 2000
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Bleibt zu erwahnen, dass in den Ausflihrungen
der niederléandischen ORKB zu Vertrauenspersonen und
solchen zu Ethikbeauftragten oder Ethikausschiissen
einiger anderer ORKB auch Mechanismen zur
vertraulichen oder anonymen Meldung von
Fehlverhalten beschrieben werden. Beispielhaft ist
hier Lettland zu nennen, wo Beschwerden unmittelbar
von einem Ausschuss entgegengenommen werden. Mit
anderen Worten, ein Mitarbeiter der ORKB, eine
gepriifte Stelle oder eine sonstige Organisation bzw.
Person, deren Interessen unmittelbar durch die
Handlungen eines ORKB-Mitarbeiters verletzt wurden,
kann sich direkt an diesen wenden. Einschlagige
Vorschriften hierzu kénnen Gber die Website der ORKB
abgerufen werden.

Ferner ist es in ORKB mit Ethikbeauftragtem
oder Ethikausschuss Ublich, dass Ermittlungen im
Rahmen eines fairen Verfahrens durchgefihrt werden.
In Indonesien hat der hier eingesetzte Ethikrat sogar
das Recht, Urteile zu verkiinden. Im Allgemeinen sind
Ermittlungsverfahren und  Sanktionsmdglichkeiten
jedoch bereits durch allgemeines Disziplinarrecht
hinreichend geregelt.

SchlieBlich ist noch darauf hinzuweisen, dass die
Erfahrungen aus der Bearbeitung von Einzelfillen
die Grundlage fiir systemische Verbesserungen
und letztlich die Pravention verhaltensbedingter
Vorfille liefern konnen.
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Abkiirzungen

EuRH: Europaischer Rechnungshof

EU: Europaische Union

EUROSALI: Europdische Organisation der Obersten Rechnungskontrollbehdrden
iCATs: Werkzeug zur Messung der Einhaltung von ISSAI-Vorgaben

INTOSAI: Internationale Organisation der Obersten Rechnungskontrollbehdrden
IntoSAINT: Werkzeug zur Selbstbewertung von ORKB

ISSAI: Internationale Normen flir Oberste Rechnungskontrollbehdrden

IDI: Entwicklungsinitiative INTOSAI

OECD: Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
PMF: Instrument zur Bewertung der staatlichen Leistungskontrolle

ORKB: Oberste Rechnungskontrollbehérde

TFA&E: Task Force Priufung & Ethik

UK: Vereinigtes Konigreich

USA: Vereinigte Staaten von Amerika
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MITGLIEDER DER TASK FORCE PRUFUNG & ETHIK

Portugal (Vorsitz)
Albanien

EuRH

Frankreich

Island

Italien

Kroatien

Malta

Die Niederlande
Nordmazedonien
Polen

Rumanien

Russische Foderation
Serbien

Slowenien

Spanien

Ungarn
Tschechische Republik
Tarkei

Zypern
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Tribunal de Contas

Kontrolli i Larté i Shtetit
Europaischer Rechnungshof
Cour des comptes
Rikisendurskodun

Corte dei Conti

Drzavni ured za reviziju
National Audit Office
Algemene Rekenkamer
[p>xaBeH 3aBo 3a peBu3suja
Najwyzsza Izba Kontroli (NIK)
Curtea de Conturi

CueTHas nanata Poccuirickon ®epgepauunn
Drzavna revizorska institucija
Racunsko sodisce

Tribunal de Cuentas

Allami Szamvevészék
Nejvyssi kontrolni Urad
Sayistay Baskanligi

Audit Office
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