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Achtsamkeit mag immer noch den Ruf eines Lifestyle-Trends 

haben, gesundheitsbewusste Unternehmen wissen es aber 

besser. Sie unterweisen Führungskräfte wie Beschäftigte in 

der Bewältigung von Stress und rollen dafür schon mal die 

Yogamatten aus. 
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Es vergeht kaum ein Tag, an dem nicht ein*e CEO öffentlich 

macht, dass im eigenen Haus ein Kulturwandel ansteht. 

Aber wie geht man einen solchen Wandel an? Der Organisa-

tionsberater und Management-Trainer Peter Fischer be-

schreibt in sieben Schritten, wie man das Fundament für ei-

ne nachhaltige Unternehmenskultur schaffen kann. 
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 m a n i p u l a t i v e s  u n d  b e t r ü ge r i s c h e s 
 Ve r h a l te n  e r ke n n e n 

 
N i c h t  a l le  M e n s c h e n  n e i ge n  z u  p ro s oz i a le m  Ve r h a lte n . 
M a n i p u la t i ve  Pe r s ö n l i c h ke i te n  s i n d  n u r  a u f  i h re n  e i ge -
n e n  Vo r te i l  a u s .  A m  A r b e i t s p la t z  gefä h rd e n  s i e  d a s  p ro -
d u kt i ve  M i te i n a n d e r  u n d  d a s  Wo h l b ef i n d e n  i h re r 
Ko l le g * i n n e n .  Pe r s o n a lve ra n two r t l i c h e  s o l l te n  a ls o  ge -
n a u  a u f p a s s e n ,  we n  s i e  i n s  U n te r n e h m e n  h o le n .  D o c h 
w i e  e r ke n n e n  s i e  ko n t ra p ro d u kt i ve s  Ve r h a lte n?  D i e  Kr i -
m i n a l p syc h o lo g i e  we i ß  Ra t .
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M o b b i n g  i s t  lä n gs t  a ls  Pro b le m  e r ka n n t .  D o c h  a m  A r-
b e i t s p la t z  d ro h t  n o c h  s c h l i m m e re r  Psyc h o te r ro r,  we n n 
Fü h r u n gs k rä f te  i h re  M a c h t  m i s s b ra u c h e n ,  u m  m i s s l i e b i -
ge  U n te rge b e n e  ka lt z u s te l le n  o d e r  lo sz u we rd e n .  Da s 
P h ä n o m e n  h e i ßt  „ B o s s i n g “  u n d  u m fa s s t  e i n  g ro ß e s  Re -
p e r to i re  a n  S c h i ka n e n .

Viele Regeln – 
und genauso viele 
Gründe dagegen?

Schwerpunkt

Die psychologische Sicht auf Compliance in Organisationen 

ist oft eine andere als die des Compliance-Managements. 

Aber ohne ein Verständnis davon, wie Mitarbeiter*innen 

Regeln erleben und wie sich ihr Verhalten gegenüber Re-

geln erklärt, wird Compliance schlecht zu managen sein.
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F u n k t i o n i e r e n d e  O r g a n i s a t i o n e n  h a b e n  k l a r e  L e i t l i -

n i e n  f ü r  F ü h r u n g s h a n d e l n  u n d  C o m p l i a n c e .  D o c h  i n 

e i n e r  K r i s e n s i t u a t i o n  k a n n  e s  f ü r  d a s  Ü b e r l e b e n  e i -

n e r  O r g a n i s a t i o n  w i c h t i g  s e i n ,  E n t s c h e i d u n g e n  z u 

t r e f f e n ,  d i e  v o n  d i e s e n  R e g e l n  a b w e i c h e n .  We l c h e 

D i l e m m a t a  d i e s  f ü r  F ü h r u n g s k r ä f t e  e r z e u g t ,  z e i g t e 

s i c h  m i t  B e g i n n  d e r  C o r o n a - P a n d e m i e .
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 H a n d e l n  v e r u r s a c h t  z u n ä c h s t  Ko s te n , 
d i e  d i r e kt  s p ü r b a r  s i n d “ 

 
A n ge s i c h t s  g lo b a le r  ö ko lo g i s c h e r  u n d  s oz i a le r  M i s s s tä n -
d e  m ü s s e n  U n te r n e h m e n  i h r  Tu n  le g i t i m i e re n .  D o c h  wa s 
b e d e u te t  Co r p o ra te  Le g i t i m a c y  ü b e r h a u p t ?  E i n  G e -
s p rä c h  ü b e r  ko m p lexe  m o ra l i s c h e  Frage n  m i t  d e m  Wi r t-

s c h a f t s e t h i ke r  A n d rea s  Su c h a n e k .
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Meine Kolleginnen wollen gendern. Ich selbst finde 
es schwierig, Mörderinnen zu verschlucken und 
Kund*innen mit Sternchen zu versehen. Ohne 
überzeugt zu sein, gehe ich bei Angeboten und nicht 
redaktionellen Texten mit. „Disagree and commit“ ist 
eine Fähigkeit, die immer wichtiger wird. Das ist kein 
Gruppendenken. Das ist ein Sich-Zurücknehmen, 
damit die anderen vorankommen.
Commitment, zu Deutsch unzureichend mit „Selbst-
verpflichtung“ übersetzt, ist die Schwester der Com-
pliance. Romantiker denken, Commitment bedeute, 
dass alle zu etwas Ja sagen und mit vollem Herzen 
dabei sind. Doch je mehr Menschen beteiligt sind, je 
sichtbarer Unterschiede in den Haltungen werden, 
desto unwahrscheinlicher ist allgemeine Zustimmung. 
Deshalb trägt Commitment in Organisationen immer 
auch das „disagree“ in sich. Ich folge nicht aus tiefer 
innerer Überzeugung, sondern weil Mitmachen dem 
großen Ganzen mehr nützt als Dagegensein. Das gilt 
allerdings nur in unsicheren Situationen. Dann also, 
wenn nicht berechenbar ist, was herauskommt. 
Derzeit ist es die Frage „Homeoffice – ja oder nein?“, 
mit der sich Chefinnen herumplagen. Unternehmen 
revidieren Entscheidungen dazu im Wochenrhythmus, 
weil niemand genau weiß, wie sich das auf Mitar-
beiterbindung und Fluktuation, auf Leistung und 
Innovation auswirkt. Man kann Mitarbeitende durch 
zu wenig Bindung verlieren, aber auch weil sie ins 
Büro zurückmüssen. Völlig unsicher und dann auch 
noch überall anders, da unberechenbare Variablen 
hereinspielen.
Commitment beinhaltet keine Rechtsnorm. Es 
braucht „nur“ eine innere Haltung. Niemand muss 
mir mit Gefängnis oder der Hölle drohen. Ich tue es, 
weil es meinen Prinzipien entspricht.

Commitment ist auch einer der agilen Scrum-Werte. 
Wenn ein Team gemeinsam an etwas arbeitet, braucht 
es dieses Commitment – gefolgt von Mut, Offenheit, 
Fokus und Respekt. Das sind alles Worthülsen – doch 
zugleich können sie Richtung geben.
Wenn ich mutig bin, dann traue ich mich etwas und 
trete für meine Ideen ein. Dann gebe ich kein Com-
mitment, weil ich überzeugt bin, dass die anderen auf 
dem Holzweg sind.
Erinnern Sie sich an das Nasa-Spiel aus der Gruppen-
dynamik? Jeder findet erst mal für sich eine Lösung. 
Aber dann geht es darum, seine Ideen auch durchzu-
setzen. Und was, wenn es bessere sind, als die anderen 
haben? 
Wer dann glaubt, mit den eigenen Ideen auch den 
anderen zu nutzen, versetzt Berge. Aber wehe, ich 
zweifle an mir und meinen Ideen! Dann gehen wir 
unter, weil wir uns von jemandem führen lassen, der 
sich nur selbst überschätzt.
Und hier wird deutlich, wie vielschichtig Commit-
ment ist. Commitment braucht mich und die ande-
ren, denen ich das Commitment gebe. 
Die Welt ist kein berechenbares Nasa-Spiel mehr. 
Wenn Unsicherheit das Feld dominiert, braucht es die 
Fähigkeit, Entscheidungen zu treffen, aber auch sich 
diesen zu beugen. Führen und Folgen werden dann 
zu einem Fließgleichgewicht, das Balancieren zur 
eigentlichen Kompetenz.

D I E  A U T O R I N : 

Svenja Hofert
M. Sc. Wirtschaftspsychologie, ist Coach, 

Unternehmens- und Organisationsberaterin
sowie Autorin zahlreicher Sach- und Fachbücher. 

sh@svenja-hofert.de

Mach mit – 
auch wenn 

du dagegen bist

K o l u m n e
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