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«In vielen Konzernen wird auf peinliche Art Nahe zelebriert»

Arbeiten Sie auch in einem agilen Team mit unternehmerischer Hal-
tung eigenverantwortlich auf die nachste disruptive Herausforderung
hin? Unternehmensberater Felix Frei wundert sich oft iiber den Sprach-
miill, der in grossen Firmen den Arbeitsalltag vergiftet. In seinem Buch
«Bose Worte» plddiert er fiir mehr Klarheit und Aufrichtigkeit.

Interview: Mathias Morgenthaler

Herr Frei, warum haben Sie ein Buch iiber
«Bose Worte» im Management geschrie-
ben?

FELIX FREL Worte konnen das Klima vergiften
und echten Schaden anrichten. Dies habe ich in
dem Buch mit bdser Zunge auf die Schippe ge-
nommen - es eignet sich gut als Bullshit-Detek-
tor. Beispiele fiir bose Worte finden sich meist in
grossen Firmen. In kleinen Unternehmen arbei-
tet man auf Zuruf zusammen, man kennt sich,
kann nachfragen, ertrdgt auch mal ein harsches
Wort vom Patron, weil es eine Vertrauensebene
gibt, eine stabile Beziehung, In grossen Unterneh-
men, die von Zentralisierung, Standardisierung
und starr definierten Prozessen geprigt sind,
kommunizieren zentrale Instanzen mit den Mit-
arbeitern an der Peripherie. Manchmal wissen
die Mitarbeiter nicht einmal, bei welcher Instanz
sie sich gegen den neusten Blédsinn wehren kon-
nen, der als Prozess installiert worden ist. In einer
solchen Konstellation richtet ein unsorgfaltiger
Sprachgebrauch Schaden an. Er fithrt im harmlo-
seren Fall zu Missverstédndnissen und im schlim-
meren Fall zu Zynismus und innerer Kiindigung.

Konnen Sie das konkretisieren?
Der harmlosere Fall ist, dass Manager Schlagwor-
te verwenden, von denen sie selber nicht genau

wissen, was sie bedeuten. So ist heute tiberall von
Agilitat die Rede, die Fithrung soll agil sein, die
Organisation, die einzelnen Mitarbeiter, das HR,
die Software — was damit gemeint ist und wo Agi-
litat gar nicht erwiinscht ist, wird kaum je kon-
kretisiert. Die Leute sind aber nicht bléd. Wenn
alles agil oder nachhaltig oder innovativ sein soll,
wenn Manager bei jeder Gelegenheit Disruption
und Diversitat heraufbeschworen, wird jedem
klar, dass hier nur Schaum geschlagen wird.
Uberhaupt strotzt die Sprache der Manager von
Euphemismen: Man streicht die Bedeutung des
Humankapitals hervor, obwohl das Personal in
der Bilanz als Kostenblock und in der Praxis als
Mangévriermassse behandelt wird. Man macht
die Firma fitter, wenn Leute auf die Strasse ge-
stellt werden — und von Chefs trennt man sich
stets nur im gegenseitigen Einvernehmen.

Und im schlimmeren Fall werden Worte ein-
gesetzt, um Mitarbeiter zu instrumentali-
sieren?

Wir miissen keine Boshaftigkeit unterstellen, wo
Dummbeit eine hinreichende Erklarung ist. Aber
es gibt schon Beispiele fiir einen manipulativen
Sprachgebrauch. Dazu gehort die Marotte vieler
Manager, nie von einem Problem zu sprechen.
Wenn sie fiir sich selber jedes Problem zur Her-
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Felix Frei: «Miindigkeit ist unteilbar.»

ausforderung umtaufen, mag das hilfreiche Psy-
chohygiene sein. Wenn aber ein Mitarbeiter mit
einem Problem zum Chef kommt und dieser ihn
auflaufen lasst mit der Bemerkung, der Mitarbei-
ter werde diese Herausforderung bestimmt meis-
tern, dann sagt er damit: «Lass mich mit deinen
Problemen in Ruhe, streng dich an und komm
wieder, wenn du Losungen hast. Schaffst du das
nicht, ist es deine Schuld.» Damit nimmt ein Vor-
gesetzter seine Fiirsorgepflicht nicht ernst. Und
er signalisiert: Zusténdig bin ich dann, wenn ich
mich freiwillig einmischen will, nicht dann, wenn
Probleme auftauchen.

Chefs appellieren in diesem Zusammen-
hang gerne an die Eigenverantwortung und
fordern zum unternehmerischen Handeln
auf.

Esist absurd, wenn Manager permanent Eigenin-
itiative, Eigenverantwortung und Unternehmer-
tum einfordern von ihren Untergebenen, faktisch
aber Unterwerfung und vorauseilenden Gehor-

sam erwarten. Viele Chefs beklagen die Unselb-
standigkeit und Passivitdt der Mitarbeiter, ent-
scheiden aber viel zu viel selber und deuten
diesen Umstand noch als Indiz fiir ihre Unent-
behrlichkeit. Miindigkeit ist aber unteilbar. Wenn
das Denken und Entscheiden einigen Wenigen
vorbehalten ist, wird die Mehrheit in die Unmiin-
digkeit gedrangt. Und die Chefs oben versuchen,
mit immer grosserer Regeldichte, Mikromanage-
ment und ausgebautem Controlling die Mitar-
beiter zu steuern.

Das heisst: Hierarchie und Eigenverantwor-
tung sind inkompatibel.

Organisationen, die es ernst meinen mit dem
Thema Eigenverantwortung, kommen nicht um-
hin, die Hierarchie als fithrendes Organisations-
prinzip abzuschaffen. Das Schlimmste ist, inno-
vative und unternehmerische Mitarbeiter zu
suchen und sie dann wie unmiindige Kinder zu
behandeln. Wer auf Verantwortung aller setzen
will, muss viel bieten: Er muss den Sinn der Un-
ternehmung klarmachen, Prozesse aus Kunden-
sicht definieren, Aufgaben als flexible Netzwerke
organisieren. Ich wiirde generell dafiir pladieren,
den Begriff Eigenverantwortung, der so viele Leit-
bilder verschonert, ersatzlos zu streichen und nur
noch von Verantwortung zu reden. Verantwor-
tung setzt aber Entscheidungsspielraum voraus.

Was haben Sie an den Wortern «Team» und
«teamfihig» auszusetzen?

Wenn Begriffe zu sehr strapaziert werden, ist das
ein Hinweis darauf, dass es in Wahrheit an dem
mangelt, was da so krampthaft heraufbeschwo-
ren wird. In vielen grossen Unternehmen wird

auf peinliche Art und Weise Nahe zelebriert. Man
duzt sich durchs Band, installiert nach amerika-
nischer Sitte das Feierabendbier in der Kantine,
richtet Vergniigungsareale ein, alles ist kollegial,
alle sind ein grosses Team von Kumpels und
Quasi-Freunden. Entsprechend werden alleror-
ten immer teamfahige Talente gesucht. Ich kenne
niemanden, der per se teamfihig ware, keine
Gruppe wird auf Anweisung von oben zu einem
Team. Entscheidend ist, ob die Leute, die man
gerne als Team séhe, durch eine sinnvolle Aufga-
be verbunden sind, ob sie sich einem gemeinsa-
men Ziel verschreiben. Wenn das der Fall ist,
kann man auch die unsinnigen Zielvereinbarun-
gen wieder bleiben lassen.

Die sind Thnen auch ein Dorn im Auge?

Ich empfehle meinen Kunden, das herkommli-
che Zielvereinbarungsritual zu streichen. Sie
glauben gar nicht, wie viel Aktivismus es in Un-
ternehmen gibt, bloss weil alle irgendwelchen
Teilzielen hinterherrennen, die keinen Einfluss
haben auf den Unternehmenserfolg. Nur wenn
der Sinn meiner eigenen Tatigkeit nicht mehr of-
fensichtlich ist, brauche ich jemanden, der mir
immer neue Ziele vorschreibt. Und dazu noch
einen «Chief Happiness Officer», der mich bei
Laune halt. Das alles sind Formen der ritualisier-
ten Sinnlosigkeit.

Kontakt und Information:
felix.frei@aoc-consulting.com
oder www.aocfrei.com

Das Buch:
Felix Frei: Bose Worte. Pabst Verlag 2019.




