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Die ungeschriebenen Gesetze im Unternehmen 
 
Von Oliver Recklies 

 
Stellen Sie sich vor, Sie fangen in einem neu-
en Unternehmen als Führungskraft an. Neben 
den neuen Aufgaben, für die Sie zuständig 
sein werden und den neuen Mitarbeitern muss 
noch ein weiterer vollkommen anderer Aspekt 
betrachtet werden, um den Erfolg Ihres Einsat-
zes zu ermöglichen: Die ungeschriebenen 
Gesetze. Diese können auch als versteckte 
Regeln und verdeckte Konventionen bezeich-
net werden, die nur den Insidern (d.h. denen, 
die schon längere Zeit im Unternehmen tätig 
sind) in ihrer Gesamtheit und Komplexität be-
kannt sind. 
 
Die ungeschriebenen Gesetzte entstehen nicht 
nur allein aus dem Selbstverständnis eines 
Unternehmens, seiner Führungskräfte und der 
Mitarbeiter. Das Regelwerk eines Unterneh-
mens wird auch geprägt durch die (gemeinsa-
me) Geschichte, den ungeschriebenen Geset-
zen der Alltagswelt, der Stammtische und der 
Verwandten. Hinzukommen kommen eine 
Mischung aus mehr oder minder offenen Ritua-
len und abgestimmten Verhaltensweisen (z.B. 
der Reihefolge von Diskussionsbeiträgen auf 
Sitzungen, der Sitzordnung bei Besprechun-
gen). 
 
Die Fähigkeit, (die richtigen) Fragen zu stellen, 
kann in einer solchen Situation zur entschei-
denden Schlüsselqualifikation des Aspiranten 
werden. Auch und insbesondere dann, wenn 
unser neuer Aspirant als Macher gilt. Macher 
kommt schließlich von „machen“. Nur dass das 
einfache Machen hier nicht weiterhelfen wird, 
da die Gefahr besteht, aufgrund der Unkennt-
nis der Eigenheiten der Organisation in die 
berühmten Fettnäpfe zu treten. 
Dieses Fragen hilft, die externen Erfahrungen 
des Neuen mit den Realitäten des Unterneh-
mens zu vergleichen und Lücken bzw. Abwei-
chungen zu erkennen. Ansonsten besteht die 
Gefahr, dass die externen Erfahrungswerte 
einfach 1 zu 1 auf das Unternehmen übertra-
gen werden und so in die Falle eines unge-

schriebenen Gesetzes getappt wird. Allzu oft 
wird ein Unternehmen als rein rationale Veran-
staltung gesehen, was an sich emotional be-
dingt ist. Ungeschriebene Gesetze werden oft 
direkt verneint, denn eine Bejahung entsprä-
che dem Eingeständnis der Machtlosigkeit 
gegenüber bestimmten – oft informellen - Ab-
läufen im Unternehmen.  
Apropos Fragen und ungeschriebene Gesetze: 
Fragen am Ende einer langen Sitzung nach 
noch weiteren Themen, die diskutiert werden 
können, funktionieren nicht. Wer jetzt antwor-
tet, verstößt gegen einen Katalog ungeschrie-
bener Gesetze: Verzögere nie eine Sitzung mit 
intelligenten Fragen. Oder: Es werden nur 
solche Themen diskutiert, auf die sich alle 
vorbereiten konnten – Überfälle verboten. 
 
 
 
Veränderung vs. der Sicherung von Status 
und Karriere 
Sie kommen neu in ein Unternehmen und wol-
len etwas verändern? Dann sollte der Aspirant 
die Probleme der Veränderungen beachten. 
Veränderungen führen in aller Regel auch zu 
neuen Regeln im Unternehmen. Für die Betei-
ligten und die Betroffenen stellen diese neue 
Regeln einen Widerspruch zu den ungeschrie-
benen Gesetzen über die Sicherung von Kar-
riere und Status dar. Danach prüft jeder Mitar-
beiter Veränderungen kritisch in drei Richtun-
gen: 
 

1. Die erste Überlegung bezieht sich auf 
die Motivation: Was will und was kann 
ich erreichen? 

2. Die zweite Frage bezieht sich auf die 
Allianzen: Wer entscheidet darüber, ob 
ich meine Ziele erreichen kann? 

3. Die letzte Frage bezieht sich auf die 
Strategien: Auf welche Art und Weise 
werde ich diese Ziele am besten errei-
chen? 
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Als Antwort bilden sich die Regeln, Rituale und 
Konventionen, die erkannt werden müssen. 
Somit müssen insgesamt 3 Kernfragen beant-
wortet werden: 
 

§ Welche Erfahrungen haben die Mitar-
beiter? 

§ Welche Gefühle hegen Sie gegenüber 
dem Unternehmen? 

§ Welche Meinungen herrschen bzw. 
bestehen über das Unternehmen? 

 
Um diese Informationen und Hinweise zur 
(verborgenen) Unternehmenskultur zu erhal-
ten, sind zahlreiche Einzelgespräche und na-
türlich auch informelle Gespräche notwendig. 
Dem neuen Mitarbeiter wird dabei zu Hilfe 
kommen, dass er neu ist und dabei wie ein 
Katalysator, in manchen Situationen auch wie 
ein Ventil für bisher zurückgehaltenen Informa-
tionen und Ideen, wirkt. 
In dieser Situation ist es wichtig, diese Beo-
bachtungen zu sammeln. Wichtige Informatio-
nen in diesen Gesprächen sind: 
 

§ Einstellungen zum Unternehmen 
§ Persönliche Geschichte  
§ Positive und negative Erfahrungen 
§ Problemfälle der Vergangenheit (Wa-

rum ist eigentlich Projekt XY zuletzt 
gescheitert?) 

§ Grundmotive 
§ Welche Konfrontationen bestehen? 
§ Bestehen territoriale oder sprachliche 

Markierungen bzw. Abgrenzungen? 
 
Bei solchen Gesprächen ist es wichtig, immer 
eng am eigentlichen Kernthema zu bleiben: 
Status und Karriere. Von diesem Thema aus 
lassen sich die meisten ungeschriebenen Ge-
setze eines Unternehmens ableiten. 
 
 
 
Management von Selbstanspruch und Mög-
lichkeiten 
Wer neu an verantwortungsvoller Position in 
einem Unternehmen ist, trägt natürlich auch 

den Selbstanspruch in sich, Dinge zu verän-
dern. Gleichzeitig besteht auch zu einem be-
stimmten Umfang die Notwendigkeit, zu be-
weisen, dass die getroffene Entscheidung für 
sie oder ihn als neuen Mitarbeiter richtig war 
und dem Unternehmen in der Zukunft Vorteile 
bringt, die größer sind als die jährlichen Auf-
wendungen für die Beschäftigung. 
Auf der anderen Seite stehen die noch be-
grenzten Möglichkeiten, Veränderungen 
durchzuführen. Begrenzungen entstehen dabei 
oft aus einem gewissen Mangel an Wissen 
über informelle Strukturen und Abläufe: 
 

§ Informelle Anwälte: Wer wird die neu-
en Maßnahmen außerhalb des eige-
nen Bereiches unterstützen? 

§ Informelle Kontrahenten: Wer wird die 
neuen Maßnahmen als eine Bedro-
hung für seinen eigenen Status Quo 
(z.B. Karriereperspektive) verstehen? 

§ Informelle Vergangenheit: Aus wel-
chem Grund sind in der Vergangenheit 
Veränderungen gescheitert bzw. nicht 
vollständig umgesetzt worden? Wie ist 
die Erfahrung und Motivation der Or-
ganisation im Hinblick auf mögliche 
Veränderungen? 

§ Informelle Neutralität: Wer wird sich 
gegenüber den neuen Maßnahmen 
neutral verhalten und diese weder blo-
ckieren noch unterstützen? 

 
Insbesondere der letztere Punkt bietet einen 
gute Möglichkeit zur weiteren Verbesserung 
der eigenen Position im Hinblick auf die Um-
setzung der angestrebten Änderungen. Sind 
Anwälte und Kontrahenten identifiziert, können 
und müssen in diesem Bereich noch weitere 
Unterstützer (zu mindestens passiver Art) ge-
wonnen werden, um eine erfolgreiche Durch-
führung von Veränderungen zu gewährleisten.  
 
Entscheidend bei den o.a. Maßnahmen wird 
sein, dass gelegentlich der eigene Blickwinkel 
verlassen und sich in die Welt des oder der 
anderen hineinversetzt wird. Das Ergebnis 
dieser Maßnahmen und die Berücksichtigung 
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der hier diskutierten Punkte wird dabei helfen, 
neue Ideen zu lancieren, die angemessene 
Form der Begründung zu finden und Vertrauen 
zu erwerben. 
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