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Die Sprache spiegelt Kompetenz
und Glaubwurdigkeit wider

Prof. Dr. Rudi Keller, Universitatsprofessor i.R. am Germanistischen Seminar
der Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf, Gber die Wirkung der Sprache in

Geschaftsberichten.

er Text eines Geschiftsberichts ist

keine literarische Kunstform, son-

dern er ist vielmehr ein Sachtext,
der ausschliefSlich der Information dient.
Also soll er gut verstandlich sein und sonst
nichts.
Wenn das so stimmen wiirde, bestiinde
ein typischer Geschiftsbericht aus 50
Seiten, gedruckt auf preiswertem Papier.
Die Realitit sieht bekanntermafSen anders
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aus. Ein Geschaftsbericht umfasst im
Durchschnitt etwa 250 Seiten, ist mit
hochster Sorgfalt hergestellt und zum Teil
hochst aufwindig ausgestattet. Was recht-
fertigt einen solchen Aufwand? Die Antwort
lautet: Die Funktion, die ihm beigemessen
wird.

Worin besteht diese Funktion? Noch vor
etwa 25 Jahren hatte ein Geschiftsbericht
im Wesentlichen den Charakter eines

protokollhaft verfassten Rechenschaftbe-
richts iiber das ,,abgelaufene“ Geschifts-
jahr. Entsprechend war auch der Stil, in
dem die meisten Berichte geschrieben
waren: staubtrocken und stockburokra-
tisch. (Protokolle sind bekanntlich eher
fur die Ablage geschrieben als fur die
Lektiire.) Das hat sich mittlerweile grund-
legend gedndert. Der heutige Geschafts-
bericht ist in hohem MafSe zu einem Ins-
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trument des Aktienmarketings geworden.
Der Geschiftsbericht gilt als die Visiten-
karte eines Unternehmens und als Konigs-
disziplin der Unternehmenskommunika-
tion. Und da eine Aktie ein hochgradig
kommunikationssensitives Produkt ist,
musste sich auch die Sprache dandern, die
fiir sie werben will.

Vertrauenist das
wertvollste soziale Kapital

Welche Eigenschaften sollte die sprachliche
Gestaltung eines Geschiftsberichts idea-
lerweise haben? Ganz allgemein gilt: Jeder
kommunikative Akt eines Unternehmens,
der nach auflen gerichtet ist, sollte getra-
gen sein von Kompetenz und Vertrauens-
wurdigkeit. Es ist eine Binsenweisheit:
Vertrauen ist das wertvollste soziale Ka-
pital, tiber das ein Unternehmen verfiigen
kann. Und jeder weif3, dass es ein lang-
fristiges, schwieriges Geschaft ist, Vertrau-
en aufzubauen, wihrend die Dauer eines
Wimpernschlags ausreicht, um es zu ver-
lieren. Wie aber kann man kommunizieren,
dass man vertrauenswiirdig ist?

Ein klassisches Dilemma

Eine Vertrauenssituation ist ein Spezialfall
einer Risikosituation. Sie ist dadurch ge-
kennzeichnet, dass eine Person, der Ver-
trauensgeber, eine Wahl trifft, die ihn
verletzlich macht fir Entscheidungen eines
anderen, des Vertrauensnehmers, die er
nicht kontrollieren kann. Wer in ein Taxi
einsteigt, begibt sich in eine solche Situa-
tion ebenso wie der, der eine Aktie kauft
oder ein Rumpsteak beim Metzger. Am
einfachsten wire es, wenn man schlicht
sagen konnte: ,,Ich bin vertrauenswurdig.
Aber dieser Weg ist leider verschlossen,
und zwar aus einem prinzipiellen Grund:
Ich konnte ja liigen, oder ich konnte mich
iber mich selbst irren. Das heifdt: Jede
Kommunikationssituation ist selbst wieder
eine Vertrauenssituation, denn es ist nie
auszuschlieflen, dass der Kommunikator
— wissentlich oder unwissentlich — die
Unwahrheit sagt, oder dass er relevante
Informationen verschweigt. Daraus folgt:
Die Kommunikation, die um Vertrauen
wirbt, muss zugleich fiir ihre eigene Ver-
trauenswurdigkeit sorgen. Das ist ein
klassisches Dilemma. Dass man vertrau-
enswiirdig ist, kann man nicht sagen, es
muss sich zeigen.

Fir die Texte eines Geschiftsberichts be-
deutet dies: Sie mussen iiber Merkmale
verfiigen, die als Zeichen fiir Vertrauens-
wiurdigkeit interpretiert werden konnen.
Und sie miissen moglichst frei sein von
allen Merkmalen, die als Zeichen man-
gelnder Vertrauenswiirdigkeit interpretiert
werden konnen.

Uber welche Eigenschaften sollte also ein
Text verfugen, der firr Vertrauenswiirdig-
keit steht? Kurz gesagt, er sollte Kompetenz,
Intelligenz, Objektivitat und Ehrlichkeit
sowie Sympathie ausstrahlen. Denn die
Sprache eines Menschen, zeigt, wes Geis-
tes Kind er ist.

Ich will an einigen wenigen authentischen
Textbeispielen zeigen, wie einfach es ist,
auf diesen Feldern Vertrauenswiirdigkeit
zu verspielen. In einem Brief an die Akti-
ondre war zu lesen: Unsere Strategie ist
es, weiterhin profitabel zu wachsen!

Strategie statt frommer Wiinsche

Dies ist ein wunderbares Dokument fiir
strategische Inkompetenz: Dem Autor einer
solchen Aussage ist offenbar der Unterschied
nicht bekannt zwischen einer Strategie und
einem frommen Wunsch. Profitabel zu
wachsen ist ein Unternehmensziel, und
wenn man sich profitables Wachstum zum
Ziel gesetzt hat, dann braucht man eine
geeignete Strategie, um dieses zu erreichen.
Eine Strategie ist ein langfristiger Hand-
lungsplan im Dienste eines tibergeordneten
Ziels, der Entscheidungsprinzipien — so
genannte Strategeme — enthilt fir unvor-
hergesehene bzw. unvorhersehbare Ent-
scheidungssituationen. Wer dokumentiert,
dass er nicht weif3, was eine Strategie ist,
ladt zu dem Schluss ein, dass er auch keine
hat. Ein anderes Beispiel strategischer In-
kompetenz liefert folgender Satz aus dem
Brief eines Vorstandsvorsitzenden an seine
Aktiondre: Bei der Umsetzung unserer
strategischen Ziele sind wir 2006 bereits
ein gutes Stiick vorangekommen.
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Auch dieser Satz macht deutlich, dass sein
Autor entweder nicht weif3, was der Un-
terschied zwischen einer Strategie und
einem Ziel ist, oder dass er die Bedeutung
des Wortes Umsetzung nicht kennt. Um-
setzen lassen sich Projekte, Pline und
Strategien, nicht aber Ziele — so ,,strate-
gisch" sie auch sein mogen. Zielen kann
man naher kommen oder man kann sie
erreichen, und zwar dadurch, dass man
Strategien umsetzt.

Mangelnde Sorgfalt +
mangelnde Selbstkritik =
mangelnde Vertrauenswirdigkeit

Wer sich einen Eindruck von der Intelligenz
eines Unternehmens machen mochte, dem
sei die Lektiire des Risikoberichts emp-
fohlen. So weif$ eine Bank zu berichten,
dass ein Transferrisiko ,,entsteht, wenn
Schuldner ... nicht in der Lage sind, Ver-
mogenswerte ... zu iibertragen . Hier wird
offenbar ein Risiko mit dem Schadensfall
verwechselt. Wenn ein Schuldner nicht in
der Lage ist, Vermogenswerte zu transfe-
rieren, entsteht nicht ein Risiko, sondern
ein Schaden. Das Risiko ist schon dann
gegeben, wenn das Unternehmen Schuld-
ner auflerhalb der Eurozone hat. Das
Risiko besteht in der Potenzialitit eines
Schades, es entsteht nicht durch seinen
Eintritt. Ein weiteres Beispiel dieser Ver-
wechslung findet sich im Risikobericht
einer Versicherungsgesellschaft: [Die XY
AG] versteht unter operationellen Risiken
Verluste, die aus unangemessenen Prozes-
sen ... entstehen. Noch einmal: Nicht
Verluste sind Risiken, sondern die Mog-
lichkeit von Verlusten!

Natiirlich sind nicht alle Schwichen so
»subtiler Natur. Es gibt auch ganz sim-
ple Defizite, namlich die der Orthographie
und der Morphologie. Wer ,,schliesslich“
schreibt, statt schliefSlich macht deutlich,
dass er die ff/ss-Regel der neuen Recht-
schreibung nicht verstanden hat. Und wer

Kompetenz+
aubwurdigkeit
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gemdfS unseres Produktprogramms schreibt
statt gemdfS unserem Produktprogramm,
der zeigt zweierlei: Erstens, dass er nicht
weifS, welchen Kasus die Praposition gemdif§
regiert und zweitens, dass er beztglich
seiner sprachlichen Schwichen keine Un-
sicherheit empfindet — denn sonst hatte er
sich ja im Duden vergewissert. Natiirlich
storen solche Fehler normalerweise nicht
die Verstandlichkeit eines Textes, sie sind
aber ,,peinlich®. Fehler scheinen umso
peinlicher zu wirken, je leichter es ist, sie
zu vermeiden. Solche mangelnde Sorgfalt
und mangelnde Selbstkritik sprechen
ebenfalls fiir mangelnde Vertrauenswiir-
digkeit. Das ist ja einer der Griinde, wes-
halb Personalchefs gemeinhin auf die
sprachliche Korrektheit von Bewerbungs-
schreiben achten, und zwar auch dann,
wenn sie eine Position zu besetzen haben,
fir die sprachliche Fahigkeiten nur eine
untergeordnete Rolle spielen.

Die Kunst besteht darin, eine
Ebene von Literarizitat zu treffen

Als besonders starke Indizien intellektu-
eller Inkompetenz gelten unbeholfene
Wortwahl und fehlerhafte Argumentation.
So ist in einem Geschaftsbericht eines
borsennotierten Unternehmens zu lesen:
Das Neugeschdftswachstum schwankte
zwischen 68 Prozent in Deutschland, 25
Prozent in Italien und 15 Prozent in
Frankreich.

Der Autor weifd offensichtlich nicht, was
schwanken bedeutet. In diesem Fall schwank-
te nichts, sondern das Neugeschift ist in
den drei genannten Landern unterschied-
lich stark gewachsen. Ein anderes Unter-
nehmen versucht den Lesern seines Ge-
schaftsberichts zu erlautern, wie die er-
folgsabhingigen Anteile der Vorstands-
vergiitungen gestaltet sind:
Vorrausetzung ist, dass sie (die Vorstand-
mitglieder R.K.) zum Ablauf einer drei-
jahrigen Sperrfrist zwei Erfolgsziele erreicht
haben: Das absolute Erfolgsziel ist abhan-
gig von der Kursentwicklung der Aktie
uber den Verlauf der Sperrfrist, das rela-
tive Erfolgsziel von der Performance der
Aktie im Verhaltnis zu Dow Jones Euro
STOXX Total Return Index.

Hier tibersieht das Unternehmen, dass
nicht die Ziele abhangig sind von Aktien-
kursen, sondern das, was als Erfolg definiert
ist. Kann man einem Unternehmen ver-
trauen, das nicht in der Lage ist, seinen
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Lesern das Prinzip der erfolgsabhingigen
Entlohnung zu erlautern?

Eine beliebte Methode, die Vertrauenswiir-
digkeit aufs Spiel zu setzen, besteht darin
in der Betonung des Selbstverstandlichen.
Auch hierzu ein Beispiel: Neue gesetzliche
Vorgaben baben auch fiir unsere Gruppe
einen entscheidenden Einfluss auf die recht-
lichen Rabmenbedingungen.

Diese Feststellung ist trivialerweise wahr.
Wieso gefiahrden sie dann Vertrauen? Weil
sie der Spekulation Tiir und Tor 6ffnen.
Der aufmerksame Leser wird durch der-
artige Aussagen zu dreierlei Schliissen
verleitet: Erstens muss er annehmen, dass
neue bedrohliche gesetzliche Vorgaben im
Raum stehen, denn sonst gibe es ja keinen
Grund, eine derartige Trivialitdt zu Papier
zu bringen. Zweitens muss der Leser dar-
aus schliefSen, dass das Unternehmen nicht
mit offenen Karten spielt — denn sonst
hitte es ja klar und deutlich gesagt, welche
Gefahren drohen. Drittens wird er schlie-
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fen konnen: ,,Wenn sie mich an dieser
Stelle versuchen hinters Licht zu fiihren,
dann vermutlich auch an anderen Stellen,
wo ich es nicht gemerkt habe.“

Lassen Sie mich zum Abschluss noch ein
Wort zum Stil sagen: Lange Zeit war die
Sprache der Behorde das unangefochtene
Stilideal vieler Geschiftsberichtsautoren.
Das hat sich in den letzten Jahren deutlich
geandert. Gewiss, es gibt immer noch
Unternehmen, die ihren Bericht in der
Sprache des Einwohnermeldeamts ver-
fassen, aber sie sind zur Ausnahme ge-
worden. Ein Geschiftsbericht darf nicht
trocken und behordlich daherkommen,
aber er sollte auch nicht zu werblich ge-
schrieben sein. Die Kunst besteht darin,
eine Ebene von Literarizitit zu treffen,
die stilistisch ein wenig hoher angesiedelt
ist als der alltigliche Geschiftsstil, nicht
aber eitel klingt.

Konstruktiver Umgang
mit bad News

Das wirksamste positive Indiz fiir Ver-
trauenswiirdigkeit ist jedoch der kon-
struktive Umgang mit bad News. In einer
sehr groflen Anzahl von Geschiftsberich-
ten wird von negativen Ereignissen oder
gar von eigenen Fehlern so gut wie nicht
berichtet. Dass in einer komplexen Insti-
tution das ganze Jahr uber alles nach
Waunsch und Plan gelaufen sein soll, ist
so unwahrscheinlich, dass eben dies einer
besonderen Erlauterung bediirfte. Ver-
trauensfordernd ist die Offenlegung ne-
gativer Ereignisse oder eigener Fehlein-
schiatzungen, und zwar dann, wenn
deutlich ist, dass dies unter Bedingungen
der Freiwilligkeit geschieht. Mit anderen
Worten, die Maxime lautet: ,,Lege eigene
Missgeschicke offen, die du erfolgreich
hattest verbergen konnen." Mit schlech-
ten Nachrichten konstruktiv und damit
vertrauenserweckend umgehen heifst, sie
offen anzusprechen, sie kompetent zu
analysieren, die Schwichen zu diagnosti-
zieren und daraus Schritte fiir die Zukunft
abzuleiten. So zeigt sich strategische
Kompetenz, ein wesentliches Merkmal
der Vertrauenswurdigkeit.

Wie gesagt, die Sprache eines Menschen
zeigt, wes Geistes Kind er ist. Was fiir das
Individuum gilt, trifft in tibertragenem
Sinn auch auf ein Unternehmen und den
Geist eines Unternehmens zu, den der
Geschiftsbericht verkorpert.



