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sels eine wichtige Managementkompetenz, auch und gerade in der Corpo-

III.  Compliance: Eine realistische Bestandsaufnahme

„It’s so much easier to suggest solutions when you don’t know too much 
about the problem.“ 

(M. Forbes)

A.  „Übertreibt es bitte nicht.“

-

25 Die Sorge der Belegschaft ist, 
dass durch ein übertriebenes Compliance-Management der Betrieb lahm-
gelegt, andere wesentliche Ziele beziehungsweise Zwecke der Organisati-

Kette

„bezweifelt werden, dass die Einführung eines Compliance Ma-
nagements tatsächlich zur Herstellung völliger Regelkonformität 
beitragen kann. Denn erstens vermag es auch das Compliance Ma-
nagement nicht, jene widersprüchlichen Erwartungen zu harmoni-
sieren, auf die zahlreiche Regelverstöße in Organisationen im Kern 
zurückzuführen sind. Im Gegenteil: eher noch wird das Compliance 
Management diese Widersprüche scharf schalten. Und zweitens geht 
die Einführung eines Compliance Managements zumeist mit der 
Etablierung neuer Regeln einher, die nun ihrerseits verletzt werden 
(können).“26

-
ben ließen sich beide berechtigte Anliegen nur durch ein Management des 

-
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Die Kunst erfolgreicher Compliance liegt dann insbesondere darin, sie in 

27

B.  Die unmögliche Tatsache: Vollständige Regel- und 
Gesetzeskonformität

Der vorbenannte Ausspruch beruht auf der Sorge, durch eine absolute, um-

versucht, landet in organisatorischer Hinsicht in der Streikform Dienst nach 

-
pektive Corporate Misconduct, so gehört diese Form der Non-Compliance 
zum Alltag und zum Überleben einer Organisation, wie unter anderem Ort-
man feststellt:

„Wenn von Fluglotsen gefordert wird, zur Bewältigung von Spitzen 
im Flugverkehrsaufkommen Abweichungen von den vorgeschriebe-
nen Flugkorridoren hinzunehmen oder gar selbst zu veranlassen; 
wenn von Kontrolleuren der Radreifen der Deutschen Bahn erwartet 
wird, nicht bei jedem Computeralarm den Intercity zu stoppen, ob-
wohl das ‚eigentlich‘ vorgeschrieben ist; wenn Lehrer unaufhörlich 
Regelverletzungen begehen und überwiegend begehen müssen, um 
den Schulbetrieb aufrechtzuerhalten (fachfremder Unterricht, Schul-
hofaufsicht ohne zweite Aufsichtsperson u. ä.): dann verstrickt sie das 
in ein organisationales Double Bind. Sie sollen tun, was sie nicht 
tun sollen/dürfen: Regeln verletzen: Das ist nicht etwa ein extraordi-
näres, sondern ein normales Organisationsansinnen, unvermeidlich, 
weil Organisationen nicht allein auf Basis von Regelbefolgung, son-
dern nur auf Basis von Regelbefolgung und -verletzung funktionie-
ren, wie man sich leicht daran klarmachen kann, dass Dienst nach 
Vorschrift eine Streikform ist und nicht etwa der Königsweg rei-
bungslosen Funktionierens.“28

-

-
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-
nagement nicht als Management gegen, sondern von Regelabweichungen 

29

vernehmen, mag dies vielleicht zu einem heftigen Kopfschütteln führen: 

-

C.  Houston, wir haben ein Problem: Regelabweichungen sind 
notwendig

-
logischen Blickwinkel nicht und berücksichtigt die Tatsache, dass Regel-

Doch damit

„fangen die Probleme für Unternehmen an: Wenn niemand alle 
Regeln befolgen kann und Regelabweichungen notwendig für das 
Überleben der Organisation sind, wie reguliert man dann den Um-
gang mit Regelabweichungen? Wo sieht man weg oder schaut nicht 
genauer hin, organisiert also Nichtwissen, und wo prüft man sehr 
genau? Welche Maßnahmen ergreift man und welche nicht?“30

-

anderen Managementmoden, mit phrasenhaft anmutenden, idealistischen 
Musterlösungen, Allheilmitteln und Zielbildern gearbeitet, wie beispiels-

-

-
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D.  … und noch ein zweites Problem: Rechtliche Dominanz

Die von Pohlmann aufgeworfenen Fragestellungen stellen sich nur, wenn 
-

mit der ausschließlichen Intention installieren, eine rechtliche Haftung zu 

Chen -
nisteriums, ausführt:

„Rechtlich dominierte Compliance-Programme: Unternehmen, die 
jedes Compliance-Thema als rechtliches Anliegen behandeln, Richtli-
nien wie Hypothekenunterlagen schreiben und alles mit dem Anwalts-
geheimnis ummanteln, sind tendenziell weniger daran interessiert, ob 
ihre Programme wirklich funktionieren und mehr daran, wie dies als 
Rechtsverteidigung eingesetzt werden kann. Sie haben oft Angst da-
vor, Fragen zu stellen, Daten zu sammeln, Ursachen zu analysieren, 
Informationen auszutauschen oder neue Ansätze auszuprobieren. All 
das, weil sie sich nicht sicher sind, wie sich die Erkenntnisse und Er-
gebnisse auf ihre rechtliche Haltung auswirken würden.“31

-

-
-

implementierter legal- oder anderweitig normierter Compliance Systeme, 

Grüninger führt beispiels-
weise aus:

„Was hört man aus der sehr stark reglementierten Finanzindustrie? 
Dass man ein zusätzliches Compliance- und Governance-System 
braucht, das auch wirklich verfängt, neben dem, das regulatorisch 
von allen möglichen Instanzen geprüft wird. So ein System fängt 
dann sehr viele ernsthafte Risiken gar nicht mehr ab, stellt aber 
auf der Dokumentationsebene sauber dar, dass das Unternehmen 
funktioniert.“32

-
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-

beginnen würden, an dem tradierten Compliance-in-the-Books-Ansatz zu 
zweifeln, wie das folgende Zitat des US-Justizministeriums deutlich macht:

„The critical factors in evaluating any program are whether the pro-
gram is adequately designed for maximum effectiveness in preven-
ting and detecting wrongdoing by employees and whether corporate 
management is enforcing the program or is tacitly encouraging or 
pressuring employees to engage in misconduct.“33

Compliance-Programmen ist demnach die, ob ein Compliance-Programm 
-

hinderung und Aufdeckung von Fehlverhalten zu erreichen und nicht, um 
34

E.  … und noch ein drittes Problem: Ursachenferne

-
hungsweise -Programme werden von vielen als Managementrezepte für 

-
-

Singelnstein 
stellt fest:

„Im Schwerpunkt wird also der Frage nachgegangen, wie abwei-
chendes Verhalten in der Wirtschaft kontrolliert werden kann, wie 
zum Beispiel durch Compliance-Programme oder Business Ethics. 
[…] Einen viel geringeren Raum nimmt hingegen die Frage nach 
den Entstehungszusammenhängen abweichenden Verhaltens in der 
Wirtschaft ein. Dies ist in zweifacher Weise ungewöhnlich. Zum ei-
nen wird damit der zweite Schritt vor dem ersten getan. Zum anderen 
besteht eine grundlegend andere Situation als bei sonstigen Formen 
abweichenden Verhaltens, wo der Schwerpunkt auf Ansätzen liegt, 
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die nach Entstehungszusammenhängen fragen und Zuschreibungs-
prozesse eher wenig beleuchtet sind.“35

-

Compliance-Ratgebern wird diesem wichtigen Gesichtspunkt angemessen 

-

36

F.  … und noch ein viertes Problem: Kontextarme 
Individualisierung

Sowohl die Compliance-Management-Standards wie auch der Ansatz, der 

37 Diese Sichtweise greift dann zu kurz, 
-

scheidungsfindung, der situativen Handlung, dem Wesen einer Organisation 

Liberman und Kollegen38

39

„Stellen Sie sich vor, Sie werden eingeladen, ein Spiel zu spielen. Bei 
diesem Spiel kann man entweder kooperieren oder gegeneinander 
kämpfen, um zu gewinnen. Man erklärt Ihnen die Regeln und nennt 
Ihnen den Namen des Spiels: «Wallstreet». In einer anderen Grup-
pe geschieht dasselbe. Die Teilnehmenden bekommen die Regeln er-
klärt. Sie können entweder kooperieren oder gegeneinander kämp-
fen. Auch diesen Teilnehmenden nennt man den Namen des Spiels: 
«Gemeinschaft». An dieser Stelle kann man sich nun fast denken, was 
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passieren wird. Dort wo «Wallstreet» gespielt wird, kooperieren die 
Teilnehmenden weniger als in der Variante «Gemeinschaft». Dassel-
be Spiel. Dieselben Regeln. Dieselbe Erklärung. Nur der Name ist 
ein anderer.“40

-

-

organisationspsychologische und vor allem -soziologische und kriminolo-

41 Stattdessen sind vor allem die Mecha-
nismen der Psychologisierung, Moralisierung und Heroisierung anzutreffen, 
mit denen organisationale Probleme plakativ auf das Individuum verscho-

42

-

und einer Überdehnung formaler Pflichten; Letzterer fordert eine Antikorruption durch 
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-

müssen, sondern das Ganze, nicht der Mitarbeiter, sondern die Organisa-

43

G.  … und noch ein fünftes Problem: Halbwahrheiten

-

-

und auch widersprüchlich sind, mit der leidlichen Folge, dass es zunehmend 
-

es mit sogenannten Halbwahrheiten zu tun, was die Sache nicht einfa-

leichter, als solche Aussagen, Hypothesen und Konzepte, die nur teilwei-
44 Der Umstand, dass auch in der Compliance viele Halb-

wahrheiten verbreitet sind, beruht nicht immer auf bösem Willen; es ist 
insbesondere auch dem Umstand geschuldet, dass die Urheber dieser Rat-

-
45

46

-

„Das bringt uns auf den Kern des Problems: Alle diese Studien be-
schäftigen sich jeweils mit nur einer einzigen möglichen Erklärung, 
während sie die übrigen außer Acht lassen. Das wäre okay, wenn 
zwischen ihnen keine Korrelationen bestünden, aber etwas gesunder 
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Menschenverstand reicht, um zu erkennen, dass in ein und demselben 
Unternehmen häufig viele dieser Faktoren zusammentreffen.“47

-

H.  … und noch ein sechstes Problem: Unzureichende Empirie

-
-

-

-

Auf der anderen Seite werden Compliance-Maßnahmen als Erfolg verspre-
chende Maßnahmen beworben, ohne dass ein Nachweis ihrer Wirksamkeit 

-
48 Stattdessen wird vielfach ein empirischer Zusammenhang 

-
Barabba/Pourdehnad/Ackoff49 

folgende Mindestbedingungen, die ein solcher Zusammenhang aufweisen 
muss, damit er einen Managementratschlag rechtfertigt:

„Die Gruppe der Unternehmen muss zufällig ausgewählt sein.
In der Gruppe müssen sowohl erfolgreiche als auch erfolglose Unterneh-
men zu finden sein.
Der Anteil der erfolgreichen Unternehmen mit dem entsprechenden Er-
folgsfaktor muss signifikant höher sein als der Anteil der erfolgreichen 
Unternehmen ohne den Faktor.
Der Anteil der erfolglosen Unternehmen ohne den Erfolgsfaktor muss signi-
fikant höher sein als der der Erfolglosen mit dem entsprechenden Faktor.“50

-

nach Barabba et al. darin, festzustellen, ob es einen kausalen Zusammenhang 
51 Kennen Sie aber CMS-Elemente, 
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-
52

I.  … und noch ein letztes Problem: Institutionalisierte 
Moralverdrängung

Wer kennt sie nicht, die inzwischen mehrfach wiederholten organisations-
Milgram,53 von Zimbardo54 und Frank55; 

-
nehmer, etwa keine Stromstöße zu verabreichen, finden keinen Widerhall in 

-
-

um weniger moralisch verwerfliche Handlungen bestellt ist, die ein Compli-

„Wenn man die Einsichten aus den Experimenten extrapoliert, indem 
man von dem Thema ‚Bereitschaft zu Brutalität‘ auf das sehr viel 
weiter gespannte Thema ‚Bereitschaft zu Moralverdrängung‘ über-
geht – nach dem Muster: wenn schon möglich ist, was Milgram und 

comparing firms that have implemented systems meeting the ISO 19600 standard with 

-
-

-

-
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Zimbardo ans Licht gebracht haben, was ist dann erst möglich, wenn 
es ‚nur‘ um die Lügen der Werbung oder ein bisschen Korruption im 
Dienste der Firma geht? –, dann sieht man das gewaltige Potenzial 
der Moralverdrängungsmaschinerie ‚Organisation‘ auch jenseits des 
Typs militärischer oder polizeilicher Organisationen.“56

Diese organisationssoziologischen und -psychologischen Erkenntnisse in-
-

IV.  Compliance als Kunst des Problemlösens57


