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Human-Resources auf Abwegen

Vergessene Beziehungen
Der Wunsch, HR-Ziele im Griff ha-
ben zu wollen führt dazu, dass ent-
sprechenden Instrumenten eine Be-
deutung zugesprochen wird, die 
mehr Wunsch denn Realität ist.

von Dr. Felix Frei (*)

Legitim sind die Ziele, die sich HR-Verant-
wortliche auf die Fahne schreiben:
–	 Führungskräfteentwicklung: Man will, dass 

Führungskräfte ihre Führungsaufgabe gut 
machen und sich stetig weiter entwickeln.

–	 Talente: Man will, dass gute Nachwuchs-
kräfte rechtzeitig erkannt und systema-
tisch gefördert werden. 

–	 Nachfolgeregelung: Man will, dass Vakan-
zen in Führungspositionen rasch, intern, 
optimal besetzt werden können.

–	 Leitbilder, Kultur, Werte: Man will, dass 
alle im Unternehmen des gleichen Geistes 
Kind sind, sodass sie im Zweifel die er-
wünschte Richtung wählen.

–	 Zielvereinbarungen: Man will, dass jeder 
im Unternehmen weiss, was er jährlich zu 
erreichen hat, und man möchte seine vari-
able Entlöhnung daran messen.

die Wertelisten zweier beliebiger Unterneh-
men auszutauschen. Merken würde es keiner. 
Beispiel 5: Fast jedes grössere Unternehmen 
stützt sich für die angesprochenen HR-Ma-
nagement Themen auf IT-Tools, die alles ver-
sprechen, viel kosten und grossen administra-
tiven Aufwand (der Linie, nicht der Zentrale!) 
nach sich ziehen, für Zentralisierung aber un-
abdinglich sind. Schon Tucholsky wies darauf 
hin: «Die Zentrale weiss alles besser. Die 
Zentrale hat die Übersicht, den Glauben an 
die Übersicht und eine Kartothek.» Nur dass 

pen wie Fach-, Sozial-, Handlungs- oder 
Führungskompetenz. Es gibt auch für jede 
noch so konkrete Tätigkeit eine zugehörige 
Kompetenz. Eine psychologische Realität 
entspricht dem nicht; Menschen funktionie-
ren anders. Was ausser «fähig sein zu…» 
kann so etwas überhaupt noch heissen?
Beispiel 2: Fast jedes grössere Unternehmen 
arbeitet mit einem 360°-Feedback. Dabei 
werden die im Kompetenzenmodell beschrie-
benen Tugenden durch einen meist simplen, 
methodisch fragwürdigen Fragebogen erfasst. 
Führungskräfte beurteilen sich selber. Ihre 
Mitarbeitenden, Kollegen und Vorgesetzten 
geben ihr Fremdbild dazu. Erfolgt die Kom-
munikation der Ergebnisse nicht zumindest 
durch eine Fachperson, die sie auch zu lesen 

versteht, finden sich 
die Führungskräfte in 
einer Situation wie-
der, die dem schwar-
zen Buch des hl. St. 
Nikolaus abgeguckt 
sein könnte. Ob die 
Instrumente das mes-
sen, was sie messen 
sollten, wird nicht 

–	 Werkzeuge: Man will, dass dies alles durch 
IT-Instrumente und standardisierte Pro-
zesse sichergestellt, überprüft, evaluiert 
und so garantiert wird.

Wie erwähnt, halte ich diese Ziele (und noch 
weitere) für legitim. Für problematisch halte 
ich aber viele der Wege, auf denen diese zu 
erreichen versucht werden, weil sie
–	 naivem Machbarkeitsglauben entspringen,
–	 werkzeughörig sind,
–	 einem Zentralisierungswahn huldigen und
–	 auf psychologisch unhaltbaren Fundamen-

ten aufbauen.

Fünf Klassiker
Beispiel 1: Fast jedes grössere Unternehmen 
hat ein Kompetenzenmodell. Darin werden 
Tugenden moderner Manager beschrieben, 
ohne dass man sich Rechenschaft darüber 
ablegt, ob «Kompetenz» in einem so verwen-
deten Sinn überhaupt eine psychologische 
Realität abbildet – oder nicht nur vielmehr 
Alltagsschubladisieren ist. Der Kompetenz-
begriff hat in letzter Zeit einen gleichermas-
sen quantitativen Aufschwung wie qualitati-
ven Niedergang erlebt. Was «gibt» es nicht 
alles für Kompetenzen? Nicht nur Obergrup-

hinterfragt. Hinterfragen aber tut sich die 
Führungskraft, die nicht selten vor einem 
derart breit gestreuten Fremdbild steht, dass 
sie überhaupt nicht mehr weiss, wie sie sich 
sehen soll. Das einzige, was zumindest die 
schlaueren Führungskräfte schnell lernen, ist 
eine taktisch kluge (respektive im Folgejahr 
klügere) Art, sich selber einzuschätzen. 
Beispiel 3: Fast jedes grössere Unternehmen 
beschwört den War of Talents und weiss, dass 
es seinen Nachwuchskräften Sorge tragen 
muss. Flugs werden Namenslisten von High 
Potentials geführt und es werden methodisch 
elaborierte Computertools erworben, um ein 
systematisches Skills Management zu schaf-
fen. Im Ernst glaubt die Geschäftsleitung dem 
HR-Verantwortlichen, man werde bei Vakan-
zen auf Führungspositionen auf Knopfdruck 
wissen, wer denn nun der innerbetrieblich ge-
eignetste Kandidat sei. Leider wird aus man-
nigfachen (aber nicht unbedingt schlechten) 
Gründen dann meist doch ein anderer ge-
wählt. Und da die Hi-Po-Listen nie wirklich 
geheim gehalten werden können, sind zuerst 
alle frustriert, die nicht darauf sind und spä-
ter auch diejenigen, die darauf sind, denn sie 
werden nicht oder spät auf die ihnen ver-
meintlich zustehenden Positionen gehievt. 
Beispiel 4: Fast jedes grössere Unternehmen 
hat seine präferierten Werte und weiss sie in 
beeindruckenden Broschüren darzustellen. 
Kaum jemand im Unternehmen könnte diese 
Werte freilich auswendig aufzählen. Mit dem 
täglichen Geschäft haben sie wenig zu tun. 
Nahezu problemlos wäre es hingegen meist, Felix Frei
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die Kartothek heute SAP heisst oder so. Lies-
sen sich die eingangs genannten Ziele von 
HR-Verantwortlichen so erreichen, wie diese 
fünf Beispiele nahelegen, dann könnte man 
die Sache doch gleich von einem noch zu 
schaffenden Bundesamt aus steuern lassen. 
Der schweizerischen Wirtschaft könnte es nur 
zuträglich sein, wenn in allen Unternehmen 
diese Ziele erreicht würden. Dass die Sache 
nicht über ein Bundesamt zu machen ist, liegt 
aber nicht daran, dass das Amt zu wenig fähig 
wäre. Es liegt daran, dass der Gegenstand 
nicht Bundessache ist, denn der Bund könnte 
zu wenig differenzieren, könnte nicht auf Be-
sonderheiten vor Ort eingehen, würde die Be-
teiligten nicht kennen und könnte nicht aus 
einem persönlichen Stil eine besondere 
Stärke machen. Kurzum: Er könnte es aus 
dem gleichen Grund nicht, aus dem die Kon-
zernzentralen es eben auch nicht können.

Realistische Zielverfolgung
Die genannten Themen müssen auf mittlerer 
Skala der Organisation abgehandelt werden: 
Über Einheiten, die hundert bis fünfhundert 
Menschen umfassen. Wo die Verantwortli-
chen die Gesichter kennen. Wo man auf Be-
sonderheiten eingehen und das Management 
Development (jetzt als Klammer verstanden) 
auf die geschäftliche Strategie ausrichten 
kann. Auf Konzernebene sollte man dafür 
sorgen, dass jede Business Area sich diesen 
Themen stellen muss und etwas unternimmt, 
um die formulierten Ziele zu verfolgen. Errei-
chen kann man sie eh nicht. Verfolgen aber 
bedeutet viel Knochenarbeit, denn Führung 
ist Beziehungsgestaltung, und Beziehungsar-
beit war noch nie eine leichte Sache. Sich 
den Schwierigkeiten entziehen zu wollen, in-
dem man Wunschdenken für Wirklichkeit 
hält, führt auf Abwege. Dazu sollten die HR-
Chefs ihr Top-Management nicht verführen.

(*) Felix Frei arbeitete nebst seiner Forschungs- und Lehr-

tätigkeit an der ETH Zürich an verschiedenen Universitä-

ten. Er ist Mitinhaber und Geschäftsführer der AOC AG, 

Zürich. Sein aktuelles Buch: «33 Führungsbriefe»

Gutes Englisch als Kompetenz-Signal

Adäquat zur Stufe
Je höher die Position, je heikler 
das Geschäft, umso wichtiger ist 
die Verständigung. Oft entscheidet 
nicht nur was, sondern wie etwas 
gesagt wird über Sieg oder Nie-
derlage. Der Beweis von Fachwis-
sen bedingt darum ebenso über-
zeugende Sprachenkompetenz.

von Arpad J. Meszaros (*) 

Wirtschaft, Politik, Wissenschaft und Bil-
dung haben sich auf eine Universalsprache 
geeinigt. Englisch ist das Hauptkommuni-
kationsmittel in der EU. Und seit Bologna 
setzt es sich auch als Universitätssprache 
durch. Viele Vorlesungen und Seminare 
werden in Englisch gehalten, auch von Pro-
fessoren deutscher Muttersprache. Die 
Scripts sind meistens in Englisch. Ebenso 
ein Grossteil der Fachliteratur, ganz zu 
schweigen vom Fachjargon. Die Wirtschaft 
machte den Anfang. Wer vorne mithalten 
will, muss diesen Sprachstandard erfüllen. 
Die meisten Führungskräfte haben deshalb 
Englisch gelernt und sind in der Lage, sich 
damit im Business durchzuschlagen. Viele 
sind darin aber nicht gut genug. Im wettbe-
werbsintensiven Umfeld geraten sie immer 
häufiger in Situationen, in denen sie feststel-
len müssen, dass es nicht nur darauf an-
kommt, dass man Englisch sprechen kann, 
sondern wie gut man dies tut.

Der Faktor Wirkungskompetenz
Wie sich jemand ausdrückt ist ein direkter 
Hinweis auf die hierarchische Stufe und die 
fachliche Kompetenz. Es ist ein wichtiger 
Faktor im Moment des ersten Eindrucks, wel-
cher für die Akzeptanz einer Person aus-

unsere in Normal-Sprache formulierte Ant-
wort überhaupt verstehen kann. Treffen gar 
zwei aufeinander, die sich nur gebrochen 
miteinander unterhalten können, ist es höchst 
fraglich, ob am Schluss das herauskommt, 
was beidseits gedacht war. Im Alltag mag das 
gehen, aber im Geschäftsleben ist das fatal. 
Die Sicherheit, den anderen genau zu verste-
hen, ist hier unverzichtbar. Denken Sie an 
die businessspezifischen angelsächsischen 
Redewendungen. Wenn ein Amerikaner sagt 
«Gotta deal?», fragt er «Abgemacht? Haben 
wir einen Deal?». Mit «It’s the only game in 
town» meint er «Es gibt keine andere Wahl», 
oder «I can walk away from this» bedeutet 
«Das Geschäft ist mir nicht so wichtig, dass 
ich es nicht aufgeben könnte». Mit «Hm, 
that’s a very interesting idea» lässt der Brite 
durchblicken «Das ist für uns überhaupt 
nicht interessant, da unternehmen wir 
nichts», und «That might be a bit tricky» 
heisst «Das könnte schwierig sein und kommt 
nicht in Frage». Wenn einer wegen seinem 
ELF-Englisch diese Sätze wörtlich nimmt, ist 
er aufgeschmissen.
Verständlich genügt nicht, unmissverständ-
lich muss es sein. Wie wollen ELF-Kontra-
henten bei einem Geschäftsabschluss wissen, 
dass die Einigung bis ins Details perfekt ist? 
Und was hält ein Angelsachse von seinem 
Gegenüber, das ihm ein englisches Kauder-
welsch zumutet? Oder denken Sie an einen 
Politiker, der sein Votum in ELF-Englisch 
abgibt. Wie wird er am anderen Tag staunen, 
dass die Zeitungen nicht über das berichten, 
was er gemeint hat gesagt zu haben, sondern 
über das, was sie mitbekommen haben. Oder 
Studierende, die in einer Prüfung eine exakte 
Antwort geben müssen, in ELF diese aber nur 
wie Ungebildete formulieren können. Ob in 
Wissenschaft und Lehre, Politik und Wirt-
schaft, eine status- und stufengerechten Spra-
che gehört zum Kompetenzbeweis, vor allem, 
wenn dies die Weltsprache ist.

(*) Arpad J. Meszaros ist CEO von The Cambridge  

Institute International. 

(am@cambridge.ch; www.cambridge.ch)

schlaggebend ist. Wenn Businessleute mit 
Kunden und Geschäftspartnern in Sitzungen 
und auf Konferenzen überzeugen wollen, 
dann müssen sie so auftreten, dass sie ernst 
genommen werden und mit einer Sprachqua-
lität brillieren, wie es von jemandem in dieser 
Position erwartet wird. Ganz besonders fällt 
das bei Präsentationen und Verhandlungen 
ins Gewicht, wo oft jedes Detail zählt. Gerade 
bei Gesprächspartnern aus verschiedenen 
Kulturen kann es matchentscheidend sein, 
wie etwas gesagt wird.
Auch im betriebsinternen Umfeld, wo Eng-
lisch oftmals die Firmensprache ist, hat ein 
Vorgesetzter einen schweren Stand, wenn 
seine Ausdrucksweise nicht seinem Niveau 
entspricht. Kaum auszudenken, wenn es so-
weit kommt, dass die Untergebenen plötzlich 
besser Englisch sprechen als der Chef.

Die abgespeckte Fassung
Die meisten Sprachschulen haben in ihrem 
Angebot die Kurseinheit «English as a For-
eign Language» EFL, die mit einem interna-
tional anerkannten Diplom abschliesst. Da-
gegen bildet sich von einer Forschergruppe 
ausgehend seit einiger Zeit eine Bewegung 
heraus, die «English as a Lingua Franca» 
ELF propagiert. Ziel dieser neuen Lehre ist 
es, eine Umgangssprache zu kreieren, um 

die Kommunikation 
zwischen Kontrahen-
ten nicht englischer 
Muttersprache zu er-
leichtern. Die Spra-
che wird reduziert 
auf die rudimentären 
Codes der Grundfor-
men. Die fürs Eng-
lisch typischen Merk-

male wie das «S» bei Verben in der 3. Person 
Einzahl oder bei Wörtern im Plural fallen 
weg, ebenso die idiomatischen Wendungen 
und die Verben mit Präpositionen. Ob «who» 
mit «which» verwechselt oder «he say» statt 
«he says» gesagt wird, gilt als unwichtig. 
Man werde trotzdem verstanden und verstehe 
im Grossen und Ganzen, was der andere 
meine, egal wie viele grammatikalische Feh-
ler jemand mache, lautet die Devise. 
Sagt zum Beispiel eine Griechin zu einer  
Österreicherin «Look here on my card» und 
meint damit ihre Landkarte, dann sei das für 
die Österreicherin kein Problem, auch wenn 
Landkarte korrekt «map» heisse. Denn einer-
seits schwinge für das Verstehen einer 
Fremdsprache immer die Erstsprache mit, 
und andererseits könnten Wörter nur im Kon-
text von Mimik und Dingen – hier die Land-
karte – funktionieren. Bloss vergessen die 
ELF-Anhänger dabei, dass Telefon, E-Mail 
und übriger Schriftverkehr ohne derartige 
Hilfsmittel auskommen müssen.
Resultat des ELF-Postulats ist ein gebroche-
nes Englisch, das unter Leuten verschiedener 
Muttersprache als vereinfachte Verkehrsspra-
che international zum Einsatz kommen soll. 
Diese Vereinfachung steht im Widerspruch 
zum ambitiösen kompetitiven Selbstverständ-
nis, das Businessleute eigentlich auszeichnen 
und zum Selbstanspruch motivieren sollte, 
auch bei der Sprache ein Niveau zu errei-
chen, das ihrer Stellung entspricht.

Missverständnisse vorprogrammiert
Spricht uns jemandem in der Grundform an 
«ich nicht wissen wo gehen –  Du kommen 
mit» gehen wir automatisch davon aus, dass 
wir es mit einem relativ ungebildeten Men-
schen zu tun haben. Und wir zweifeln, ob er Arpad J. Meszaros 


