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Unternehmenskultur

Wie Sprache betriebswirtschaftliche
Ziele beeinflussen kann

Die unprazise Ausdrucksweise verbirgt oft einen Mangel an Selbstverantwortung und

Selbstbewusstsein. Sie kann aber auch fur unverbindliches Verhalten gezielt genutzt wer-

den. Grundsatzlich ist die Sprache jedoch ein Instrument, das tdaglich und unmittelbar die

angestrebte Unternehmenskultur formen kann.

> Hans R. Héssig, Roland F. Stoff
Sowohl Vorgesetzte wie auch deren Unter-
gebene bewegen sich heute in einem von
Schlagwortern, Floskeln und Fremdwor-
tern gepragten Umfeld.

Unerfillte Erwartungen

Spatestens, wenn Erwartungen nicht er-
fiillt werden, zeigt sich, dass man anein-
ander vorbeiredete. Dann namlich entste-
hen Konflikte, die der Ranghohere in der
Regel gewinnt. Der Sache dient ein sol-
cher Prozess nicht und ist auch fiir eine
weitere Zusammenarbeit nicht férderlich.
Doch er pragt die Unternehmenskultur
und ist oft Ursache fiir Blockaden.

Probleme beginnen immer im Kopf, und
da wir grundsatzlich eine innere Angst
haben, nicht anerkannt zu werden oder
zu versagen, dussern wir uns erst unver-
bindlich, dann konkret. Je besser wir dies
gelernt haben, desto leichter finden wir
Ausreden und Schuldzuweisungen.

Das ist unser Schutzmechanismus. Wir
verarbeiten mit dieser Gewohnheit eigene
Fehler, fithlen uns aber dabei letztlich
nicht wohl. Fiir unsere Beziehungen und
unsere Arbeitswelt ist ein solches Verhal-

tenjedoch hinderlich und verkompliziert
den Alltag.

Eine Unternehmenskultur wird von vie-
len Faktoren beeinflusst. Ein wirkungs-

kurz & biindig

> Das Fuhrungsinstrument Unter-
nehmenskultur hat eine enorme
Bedeutung, weil nur sie die be-
triebswirtschaftlichen Ziele tber
die sozialgemeinschaftlichen Fak-
toren erreichen kann.

> Eine unpréazise Sprache ertffnet
Vorgesetzten viele Moglichkeiten,
der Verantwortung ausweichen
zu kénnen. Dieses Verhalten ist
dann adaquat, wenn Leitbild und
FUhrungsgrundsatze auch unpra-
zise formuliert sind.

> Unternehmen, die an ihren Ver-
sprechungen und Leistungen ge-
messen werden wollen, sind im-
mer klar im Ausdruck ihrer Ziel-
setzungen. Die prazise Sprache
entsteht aus der Genauigkeit des
Denkens.

volles Instrument, diese zu formen, ist
unsere Sprache und Ausdrucksweise.

Sprache pflegen

Ungeachtet aktueller Modetrends sollten
sich Vorgesetzte selbst um eine verstand-
liche, ihrem Wesen entsprechende Spra-
che bemiihen und das Umfeld auffor-
dern, es ihnen gleich zu tun.

Verdecktes ansprechen

Sprache und Ausdruck haben auch etwas
mitRitualen zu tun. In jeder Konversation
wird eine Botschaft mit einem Ja, Nein,
Nicken oder Kopfschiitteln bestétigt. Wer
in diesem Ritual unehrlich ist, tréagt we-
sentlich dazu bei, unklare Ausdruckswei-
sen zu unterstiitzen. Firmen, in denen
sehr wenig iiber Fehler und Unzulang-
lichkeiten gesprochen wird, leben eine
Kultur der Verdrangung. Ihre Sprache ist
leise, freundlich, aber unverbindlich.

Die Firmen, in welchen Fehler als Heraus-
forderung angesehen und besprochen
werden, leben eine Unternehmenskultur
der Offenheit sowie der Klarung. Ihre
Sprache istlebendig, direkt und entspre-
chend vertrauensbildend.
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Haltung und Authentizitit

sind immer erkennbar

Eine unprézise Sprache erdffnet Vorge-
setzten viele Moglichkeiten, der Verant-
wortung ausweichen zu koénnen. Dieses
Verhalten ist dann addquat, wenn Leitbild
und Fithrungsgrundséatze auch unprazise
formuliert sind. Das ist in folgenden Bei-
spielen ersichtlich:

> Alles sachlich zu benennen und Ich-
Botschaften zu vermeiden, deutet auf
die Absicht hin, Arbeiten im «freien
Raum» stehen zu lassen, bis sich Frei-
willige erbarmen oder sich genotigt
fithlen, diese auszufiihren.

> Sanktionen werdenim Geschéftsalltag
selten verhangt. Corporate Governance,
Code of Conduct, Corporate Social Re-
sponsibility sind meist so abgefasst,
dass sie wie eine Drohung als Bestand-
teil eines Arbeitsverhéltnisses sind, je-
doch in den Verstossen zu wenig grei-
fen, dader Interpretationsspielraum zu
gross ist.

> Unverbindliche Sprache lasst Ungerech-
tigkeiten zu. Je tiefer in der Hierarchie
(niedriger der Rang) desto strenger die

Auslegung von Regelverstossen. Zum
Beispiel: Eine Bargeldentwendung aus
der Kantinenkasse hatin der Regel eine
sofortige Kiindigung zur Folge, unge-
achtet der Griinde. Ein CEO hingegen,
der erst durch einen «Whistleblower»
wegen seiner sexuellen Ubergriffe ent-
larvt wurde, verlasst die Firma mit
einem goldenen Fallschirm, mit der Be-
griindung, «sich neuen Herausforde-
rungen stellen zu wollen».

Keines dieser Beispiele steht auf der
Wunschliste von Unternehmenskulturen.
Erst die ungenaue schriftliche Fassung
der Rahmenbedingungen und der unver-
bindliche Umgang miteinander lassen die-
se Haltung und diese Situationen entste-
hen. Ist sie prazise, entsteht Verbindlich-
keit. Ist sie unprazise, entsteht Willkiir.

Der Schliissel - kurz und
unmissverstidndlich

Wie nun soll auf Unverbindlichkeit rea-
giert werden? Gangiges Beispiel istauch
die mangelnde Entscheidungsfreudigkeit
von Vorgesetzten, die sich winden und oft
nicht festlegen. In genau diesen Fallen
sind Wie-, Wo-, Wann-Fragen nicht hilf-
reich. Ein Sachverhalt ist dann so zu for-

mulieren, dass eine Ja- oder Nein-Ant-
wort erfolgen muss. Dieses Vorgehen
bewirkt eine Haltung, welche Effizienz
und Wirtschaftlichkeit in ungeahntem
Ausmass fordert. Vorgesetzte, die sich
nicht die Zeit nehmen, Auftrage prazise zu
formulieren, handeln unfair, weil die Un-
tergebenen mit unklaren Zielen nie befrie-
digende Ergebnisse erreichen konnen.
Eine Kritik des Chefsist unter solchen Um-
stinden demoralisierend.

Verbindlichkeit

braucht Leitplanken

Nachfolgend sind Hinweise aufgefiihrt,
die zum Beispiel die Kultur {iber die Ver-
bindlichkeit formen kann:

> Schriftstiicke sind so zu verfassen, dass
sie jeder versteht.

> Fremdworter sollten vermieden wer-
den, weil diese unterschiedlich inter-
pretiert werden kénnen.

> Produkte- sowie Dienstleistungsbe-
schreibungen sollten mit préazisen Ver-
sprechungen beschrieben sein, damit
diese messbar sind.

) Von Mitarbeitenden sollte Machbares
verlangt werden, um Erfolge in kleinen
Schritten zu erreichen.
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Begeisterung, Wille
von einer Idee entfacht

7 )

Fehlende Wertschatzung,
trotz Einsatz, fuhrt zu
Dienst nach Vorschrift

Ein Auftrag wird
gemass Leitbild erteilt

Der Qualitatsan-
spruch entspricht
nicht dem Mittel-
bedarf und den
Fahigkeiten

Rechtfertigung
fuhrt zu Angriff
und Verteidigung

Die Machbarkeit

Identifikationsverlust ist in Frage gestellt

fuhrt zu Rickzug in

sich selbst
Der Zwang zur Pflichterfullung
entgegen den Leitbildprinzipien
fahrt zur Erfolgslosigkeit

Quelle: Unternehmenskultur Controlling Hassig & Stoff

Abb. 2: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz

Haufigste Antworten (n = 12277), in %

An zu viele Dinge 433
gleichzeitig denken

Permanent hohes 42 2
Arbeitstempo

Arbeitsunterbrechungen 35,8

Hoher Termindruck 324

Aufgaben, die eigenen 17,5
Werten widersprechen

Gefuihle verbergen miissen 17.4

Sehr wenig Mitgestaltungs- 88
moglichkeiten

Widersprichliche 77
Arbeitsauftrage

Quelle: Gesundheitsbefragung Seco (2012)

KMU-Magazin Nr. 2, Februar 2017

> Angekiindigte Sanktionen sollten um-
gesetzt werden, auch wenn sie emotio-
nal unangenehm sind.

> Fehler sollten eingestanden werden,
bevor sie andere entdecken.

> Die Informationskultur sollte eindeu-
tig, zeit- und stufengerecht sein.

Unternehmen, die an ihren Versprechun-
gen und Leistungen gemessen werden
wollen, sind immer klar im Ausdruck ih-
rer Zielsetzungen. Die prézise Sprache
entsteht aus der Genauigkeit des Denkens.
Sie fordert das Bewusstsein der Selbstver-
antwortung fiir die eigene Identitét. Dies
gilt sowohl fiir den Einzelnen als auch fiir
eine Gemeinschaft, die sich in einer Unter-
nehmenskultur wiederfinden soll.

Unzufriedenheit am Arbeitsplatz
Halt sich eine Organisation nicht an die
selbst auferlegten Regeln, entstehen zy-
nisches Verhalten, Unzufriedenheit am
Arbeitsplatz oder Dienst nach Vorschrift.
Dies sind eindeutige, ldngst bekannte
Indizien fiir Unternehmenskulturen, die
nicht authentisch sind.

Die Unternehmenskultur leidet in erster
Linie, wenn nicht konsequent gefiihrt
wird, das heisst, vorgegebene Werte, die
im Leitbild und den Fithrungsgrundséatzen
stehen, nicht umgesetzt werden. Dies fiihrt
jeweils zu einem Ethikkonflikt und zu ei-
nem Kreislauf, der sich stets wiederholt
(siehe Abb. 1).

Mit dieser Erkenntnis wird das irritierende
Verhalten von Mitarbeitenden nachvoll-
ziehbar und I6sbar. Inkonsequenzen auf-
nehmen, analysieren und beseitigen ist
das tégliche Handwerk jeder reifen Fiih-
rungskraft. Deshalb miissen zwangslau-
fig Vorgesetzte die Unternehmenskultur
kennen, die sie anstreben, um Unregelma-
ssigkeiten friithzeitig deuten zu kénnen.

Werden in der Fithrung Vorgaben inkon-
sequent umgesetzt, hat nicht immer die
Methode versagt. Grund dafiir sind viel
ofter dngstliche sowie selbstzufriedene
Vorgesetzte, die ihre tatsachliche Heraus-
forderung ignorieren. Das Grundiibel
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liegt in der Tatsache, dass viele Firmen
Verhaltensrichtlinien erstellt haben, die
zwar Bestandteile des Arbeitsverhéltnis-
ses sind, jedoch von den Vorgesetzten
nicht umgesetzt werden. Verwaltungsrate
dulden dies, Geschaftsleitungen leben da-
mit und wundern sich am Ende dann,
wenn Loyalitat und Integritat auf der
Strecke bleiben.

Sanktionen sollten
«Verbesserungen» beinhalten

Wir fiihren iiber Ziele, geben Vorgaben
und messen die Resultate. Unerfiillte
Richtwerte 16sen Sanktionen aus, z. B.,
dass kein Extrabonus entrichtet wird. Was
soll diese Bestrafung auslosen? Sanktio-
nen, also Verbesserungen, sollten immer
eine Denk- und Verhaltensdnderung, so-
wohl bei Betroffenen als auch bei den da-
fiir verantwortlichen Vorgesetzten, anstos-
sen. Dies bewirkt, dass das néchste Mal
beide ihre Ziele zu erreichen vermogen.

Unternehmenskulturen formen
Beim Formen von Unternehmenskultu-
ren tauchen Befindlichkeiten auf, die sich
wiederholen. Sie konnen als Blockaden
wirken und als kulturbedingter Arbeits-
stress genannt werden. Sie konnen das
Arbeitsklima so stark beeinflussen, dass
die Unternehmenskultur als unange-
nehm empfunden wird. Dies ergibt sich
zur Hauptsache, wenn sich eine Organi-
sation nicht an die selbst auferlegten Re-
geln hélt. Es entsteht eine Kultur von In-
kongruenzen.

Die Sozialkompetenz in der Unterneh-
menskultur spielt dabei eine nicht zu un-
terschitzende Rolle hinsichtlich der Ge-
sundheit von Menschen und letztlich
einer Organisation. Psychisch gesund
heisst in unserem Verstindnis authen-
tisch handeln.

Die Grafik (siehe Abb. 2) macht deutlich,
welche Belastungen auftreten, wenn die
Unternehmenskultur nicht authentisch
ist, ausgehend vom weit verbreiteten
Anspruch, dass der Mitarbeitende im Mit-
telpunkt steht. Psychische Belastungen
werden nie direkt gedussert. Sie kommen

entweder in Konflikten zum Ausdruck,
die nicht direkt mit der Ursache zu tun
haben, oder werden iiber korperliche Be-
schwerden verarbeitet. Vor allem aber
kosten sie Geld.

Dies zeigt, dass das Fithrungsinstrument
Unternehmenskultur eine enorme Be-
deutung hat, weil nur sie die betriebs-
wirtschaftlichen Ziele iiber die sozial-
gemeinschaftlichen Faktoren erreichen
kann. Es fithrt aber auch zur Erkenntnis,
dass es der bewusste Umgang mit einer

prazisen Sprache ist, welcher uns den
Weg ebnet, die gewiinschte Unterneh-
menskultur wirkungsorientiert und ver-
bindlich formen zu lassen.

Kulturist Chefsache und die einzige Fiih-
rungsaufgabe, die nicht delegiert werden
kann. Ein klares Profil und Authentizitat
im Ausdruck nach innen und aussen re-
présentieren den wirksamen Markenwert
einer Unternehmung und verringern zu-
dem nachweislich Kraft-, Energie- und
Kontrollaufwand. «
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