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Umgang mit Regeln und Regelabweichungen –
Ein ungeliebtes Führungsthema

• Fehlende Compliance kann schnell zu einer überlebenskritischen Bedrohung 

werden

• Doch solange alles rund läuft, werden Compliancefragen in Führungsteams 

stiefmütterlich behandelt

• Führungskräfte beschäftigen sich lieber mit Fragen der Agilität und Lernfähigkeit;

Forderungen des Agilen stehen im Widerspruch zur Compliance-Logik

• Compliancefragen werden an zuständige Fachabteilungen delegiert, Zielkonflikte 

von Compliance und Erneuerungsfragen werden so verdeckt

• Interessenskonflikte entladen sich nicht selten in persönlichen Fehden…



Fallbeispiel:
Compliance bei der Maintenance von Flugzeugen

• Regelabweichungen/Grauzonen wurden durch 

Führung lange Zeit stillschweigend toleriert

• Nach auffälligen Auditergebnissen & Gefahr 

Betriebslizenz zu verlieren:

Ab jetzt keine Toleranz für Regelabweichungen!

Nur noch Schwarz/Weiß

• Reaktion der Arbeitsebene:

Wie soll das funktionieren? Wir brauchen die 

Flexibilität der Grauzone!

Folge:

Das Führungsteam beginnt, sich mit dem Umgang

mit Regeln und Regelabweichungen kritisch 

auseinanderzusetzen….



Regeln…

• sind geronnenes Erfahrungswissen der Organisation

• geben Orientierung für alle Beteiligten: Nicht jeder muss jede Erfahrung 
selbst machen

• reduzieren Entscheidungsnotwendigkeiten: fixe Wenn-Dann-Programme

• sind in der Vergangenheit entstanden: passen nicht für Unerwartetes

• provozieren die Notwendigkeit von Regelabweichungen und informalen 
Umgangsformen (= „Organisationskultur“)



Wie gehen wir mit Regelabweichungen um?

Klassische Logik: Mechanistisches Organisationsverständnis



Besser in komplexen Bedingungen:
Grauzonen in den Blick nehmen 

Wollen wir nur punktuell von aufgefallenen Regelabweichungen lernen?

Oder wollen wir etwas über unsere Muster im Umgang mit 

Abweichungen/Komplexität lernen?

Plan/
Erwartung

Ziel

Praktisches Driften/Umgang mit Unerwartetem

„Überraschend

gutes Ergebnis “

„Unerwünschte

s Ergebnis“ 

(Fehler)“

„Erwartetes

Ergebnis“

„Fast-Fehler“

„Alles nach 

Plan 

gelaufen...“

„Da ist was nicht 

richtig 

gelaufen...“

Typische

Erklärung 

im 

Nachhinein



Von persönlicher Schuld zu systemischen Zusammenhängen



Interesse an den 
eingespielten 
kulturellen Mustern, 
wie wir mit 
Komplexität und 
Unerwartetem 
umgehen…. 



2 Logiken im Umgang mit Regelabweichungen

Regelabweichungen für Lernen nutzen:

Wie gehen wir mit Abweichungen, unerwarteten Ereignissen & Komplexität um?

Wenn alle sich an die Regeln halten läuft 
unser System läuft richtig
(Annahme eines „wohl-definierten System“)

Regelabweichungen und Fehler sind die 
Ausnahme

Nach Regelabweichungen:
Warum hat der MA sich nicht an die Regel
gehalten?
Was waren seine Motive 
(Lapsus/Willkür/Fahrlässigkeit)

„Mechanistische Sichtweise“ 

(Logik I)
„Systemische Sichtweise“

(Logik II)

Regelabweichungen sind oft notwendig–
damit auch in komplexen Systemen alles 
richtig läuft
(Rechnen mit „schlecht definierten 
Systemen“)

Anpassungsleistungen sind notwendig, 
dass es richtig läuft 

Nach Regelabweichungen, Fehlern und 
Erfolgen: Wie sind wir mit Abweichungen 
umgegangen?
Was war hilfreich/Was nicht?



Was können Sie tun?



Vorgehen im Fallbeispiel:

Beobachten des Umgangs 
mit Regeln im 
Führungsteam;

5 Stufenmodell als Brille





Erste Schritte zu einem neuen Umgang mit Regeln und 
Regelabweichungen

• Leitlinien, was nach Regelabweichungen passiert (Garantie zunächst auf 
systemische Zusammenhänge zu schauen, statt individuell zu 
sanktionieren)

• Gezieltes Fragen und Interesse an Grauzonen demonstrieren; Rituale 
dafür

• Schrittweises Aufbauen von psychologischer Sicherheit (“im Tun“)



Praktiken auf Stufe 4/5
5 Fragen nach Regelabweichungen



Debriefing in den Alltag einbauen





Vielen Dank
für Ihre Aufmerksamkeit.


