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on Unternehmen wird ein moglichst
konsistenter Umgang mit Regelab-
weichung erwartet. Dies ist, je nach
Verstof3, bei Weitem nicht immer gleich ei-
ne Frage des Rechts, sondern zugleich der
Unternehmenskultur und betrieblichen Ge-
pflogenheiten. Seit einiger Zeit gehen Unter-
nehmen dazu tiber, mit sogenannter Com-
pliance - was so viel meint wie ,,Sicherung
von Regeltreue“ - regulatorischen Risiken
priventiv zu begegnen. Aus der Complian-
ce-Uberwachung ist beinahe ein eigener
Wirtschaftszweig geworden. Langst haben
Unternehmen Compliance-Officer instal-
liert, obwohl vor allem in gréfleren Organi-
sationen seit eh und je kein Mangel an
Rechtsabteilungenund Justiziarenbesteht.
Leicht lasst sich sehen, dass zwischen
dem, was aus der Umwelt der Unterneh-
men gefordert wird und dem, was sie in-
tern leisten, nicht immer Ubereinstim-
mung besteht. Unternehmen miissen im
Innern operativ ,funktionieren®|, was auch
bedeutet, die selbst gesetzten Regeln einzu-
halten, um sich damit duferlich zu legiti-
mieren. Gleichwohl gibt es keine wider-
spruchsfreie Organisation. Unternehmen
sind dauflerenundinnerenZwingenausge-
setzt. Unterschiedliche Interessen werden
in ihnen gebiindelt. Etwaige Unstimmig-
keiten kann kein Unternehmen unge-
bremst an die fiir Kunden oder Investoren
sichtbare Schauseite gelangen lassen. Der
Wirtschaftswissenschaftler Nils Brunsson
beschreibt dies als ,,organisierte Heuche-
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lei®. In der AufRendarstellung eines Unter-
nehmens werdenjeneAspekte hervorgeho-
ben, die das Unternehmen zuvorderst posi-
tiv pragensollen. Vor allem Ideale und Wer-
te kommen kommunikativ zum Einsatz.

Innerhalb der Organisation hingegen
miissen die Widerspriiche austariert wer-
den. Und hier werden ,weichere" Facetten
der Regelabweichung gelegentlich zugelas-
sen.Umesvorweg zuschicken: Inder Steu-
erung einer Organisation wird darauf zu
achten sein, kein Management gegen alle
maoglichen Regelbriiche zu verfolgen, son-
dern stattdessen ein solches, das zwischen
Regelleitung und -abweichung ein ange-
messenes Verhiltnis sucht. Dies erscheint
zunichst kontraintuitiv, ist es doch die
Idee einer fairen Wirtschaftsordnung,
dassalle Adressaten einer Regel diese glei-
chermafien einzuhalten haben. Nicht ver-
wunderlich ist daher das zur Zeit primére
Ziel von Compliance, Regelabweichungen
tunlichst zu hemmen und Sanktionskulis-
sen fiir Unbelehrbare herzurichten.

In diesem Zusammenhang verdienen
unseres Erachtens zwei Aspekte grofiere

Aufmerksamkeit. Erstens: Das Verhiltnis
von Personen und Regeln in Organisatio-
nenistseit jeher voneiner - nennen wir es
- elastischen Reflexivitat geprigt. Im
Grundsatz den Regeln unterworfen, miis-
sen Beschiftigte ausnahmsweise von der
Regel abweichen, wenn diese zu statisch
ist,denArbeitsfluss hemmtoderbesonde-
re Umstéinde zu tiberwinden oder unbilli-
ge Ergebnisse zu vermeiden sind. Regeln

Es gibt Grauzonen. Mancher Fall
kann gar nicht geregelt sein, weil
er bisher nicht aufgetreten ist

sollen zwar das Verhalten steuern (Hin-
weisfunktion), sie miissen umgekehrt je-
doch auch entwickelt werden (Gestal-
tungsfunktion). Zudem kann so mancher
Fall gar nicht geregelt sein, weil er bisher
nicht aufgetreten ist; oder er spielt sich in
den berithmten ,Grauzonen“ ab: Mit der
Zeit werden Regeln gedehnt, Abweichun-
gen toleriert oder sogar stillschweigend
vorausgesetzt.

Zweitens ist zu fragen, ob es ausreicht,
Diskussionen iiber Regelleitung und -ein-
haltung allein mit Verweis auf das Individu-
um zu fithren. Zu wenig beachtet bleibt
recht héufig, dass alles Handeln der Ar-
beitswelt sich in oder mit Organisationen
abspielt. Wahrend Compliance primér auf
individuelles Vermogender Regeltreue ab-
stellt, treten regelmiflig organisatorische
Abhiéngigkeiten und Zwinge hinzu, die
mal unbedeutend, mal schwerwiegend ein
verstecktes oder offensichtliches Fehlver-
halten prigen oder befordern. Zwar folgen
Organisationen zunichst formalen Re-
geln, also solchen, die bewusst und sicht-
bar gesetzt wurden und wirken. Daneben
jedoch gelten gleicherweise die undurch-
sichtigen, ungeschriebenen, die latenten
Regeln: Soll verderbliche Ware im Super-
markt an einem heiflen Sommertag wirk-
lich streng nach Vorschrift entsorgt wer-
den oder kann dem Mangel nicht eher
durch Notverzehr nach Feierabend im Kol-
legenkreisbegegnet werden? Auch was gar
nicht formalisiert ist, kann bestimmten,
impliziten Regeln folgen: Man nehme nur

das rege Unterleben derinoffiziellen Korri-
dorgespriche, der halbdienstlichen Dialo-
ge in Kaffeekiichenoderbeobachte sehr ei-
lige, provisorische Abreden.
Regelabweichung ist also im Grundsatz
zu meiden, kann aber im Einzelfall und in
gewissem Grade niitzlich sein. In Sonder-
heit wenn es um Innovation und organisato-
rische Anderung geht, ist diese Einsicht
nicht neu. Gewiss besteht ein schmaler
Grat zwischen dem, was gerade noch maog-
lich ist und unerwiinschten Eigendynami-
ken, die sich schadhaft entfalten. Pikanter-
weise ist niitzliche Regelabweichung weder
gutdarzustellen, noch einfach zu managen.
Dennochwirees zu wiinschen, die Orga-
nisation von und nicht nur gegen Regelab-
weichungen stirker in den Blick zu neh-
men. Man kénnte eine Weiterentwicklung
von Compliance angehen, die juristische
Facetten ebenso rechtzeitig erfasst, wie sie
wenigerjustiziable Phinomene mit grofie-
rer Defensive bewertet. Dazu miisste die
Compliance-Kontrolle aber ,lernen®| sich
selbst zu beschrianken. Und zwar im enge-
ren Korsett primér rechtlicher Kategorien
und weniger ausufernd in moralische oder
cher ,moralisierende” Spielarten. Es ist
einerseits verstindlich, drohenden Haf-
tungsrisiken mitmehr Kontrolle begegnen
zu wollen. Andererseits fithrt ibermafige
Formalisierung dazu, dass neue Informa-
lititen gedeihen und Abweichungen noch
geschickterunternommenwerden. Die Un-
sicherheiten, die mit einer wirtschaftli-

chen Organisation notwendig verbunden
sind, lassen sich nicht per Anordnung be-
seitigen. Man wiirde dem Unternehmen
wichtige Elastizititen rauben. Mitarbeiter
konnten darauf bedacht sein, sich aus
Angstvor der Sanktion weitgehend aus der
Verantwortung zu nehmen und eigenes
Handelnzu vernebeln®, umjanichtins Fa-
denkreuz der Compliance zu geraten. Spé-
testens dann wire nicht mehr gewonnen
als zu jener noch nicht lange vergangenen
Zeit, als man es fiir vertretbar hielt, auch
ohne alle denkbaren Compliance-Regulari-
en einfach eine ganz normale, im Grofien
und Ganzen eine rechtssichere Organisati-
on zu fithren.

Marcel Schiitz (li.) ist Research Fellow an der
Northern Business School Hamburg und lehrt
Soziologie an der Universitit Bielefeld. Richard
Beckmann ist Rechtsokonom am Institut fiir deut-
sches und internationales Zivilverfahrensrecht der
Universitat Bonn. )iingst erschien ihr Buch ,Com-

pliance-Kontrolle in Organisationen”.  Fotos: o4



