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G
ejammert wird auf beiden
Seiten: Auf der einen sind es
die Mitarbeitenden, die zu

wenig Informationen und Einblicke
über das Geschehen im Unternehmen
erhalten. Auf der anderen sind es die
Führungskräfte, die das Gefühl
haben, vor lauter Kommunikation
nicht mehr zum Arbeiten zu kommen.
Was beide Seiten thematisieren ist:
Transparenz.

Die, sagt Patricia Klarner, Direk-
torin des Instituts für Organization
Design an der WU Wien, bedeute
nicht, alles offenzulegen, sondern
nachvollziehbar, konsistent und ehr-
lich zu kommunizieren. „Besonders
in Krisenzeiten ist es entscheidend,
ehrlich zu erklären, warum Verände-
rungen oder Restrukturierungen not-
wendig sind.“ Diese Kommunikation
müsse konsistent über die Zeit und
verschiedene Ansprechgruppen
hinweg erfolgen. „Es geht darum, das
,Warum‘ hinter den Entscheidungen
zu vermitteln, nicht nur das ,Was‘.“

Aus Führungssicht bedeutet
Transparenz, notwendige Informa-
tionen sinnvoll und verständlich auf-
zubereiten: auf unterschiedlichsten
Kanälen, in unterschiedlichen For-
maten, nie als Einbahnstraße, son-
dern immer mit der Möglichkeit zur
Interaktion. Und das laufend und wie-
derholt. Denn Information ist eine
Bringschuld des Managements – aber
auch eine Holschuld der Mitarbei-
tenden. Von einem Kommunikations-
teppich, spricht Nina Haas, Geschäfts-
führerin von osb Wien Consulting.
Wie die Maschen dieses Teppichs zu

weben seien, hänge dabei von der Un-
ternehmenskultur ab. Fix ist: Ver-
trauen durch Transparenz in der Or-
ganisation aufzubauen, erfordert Zeit
und Engagement.

Die Frage, welche Informationen
Unternehmen offenlegen, verlange
eine Abwägung zwischen dem Nutzen
der Kommunikation und dem Risiko
der Informationsweitergabe und
damit verbundenen Wettbewerbs-
nachteilen, sagt Saskia Wallner, CEO
von Ketchum Austria. Grundsätzlich
aber sei es gut, Zahlen zu kommuni-
zieren: etwa Umsatz, Kosten, Per-
sonalkosten.

Orientierung, Sicherheit, Sinn

Was Transparenz aus Mitarbeitenden-
sicht außerdem bedeutet, nennt
Haas: Jene Informationen seien ge-
fragt, die „Orientierung, Sicherheit
geben und Sinn stiften“. Dabei sei
auch zu differenzieren, welche Ziel-
gruppe im Unternehmen Informa-

tionen in welcher Menge und Tiefe be-
nötige. Wichtig aber sei immer, ein
Gesamtbild zu vermitteln: „Es geht
um den Sinn, nicht um jedes Detail.“

Ein oft übersehener Punkt, sagt
Klarner, sei die Reife der Information:
Wann ist eine Information so weit,
dass sie von der Führungsebene kas-
kadierend in die Organisation kom-
muniziert werden kann? Zu frühe
Transparenz könne genauso wie ein
Informationsvakuum zu Verwirrung
und Gerüchten führen, insbesondere
in Veränderungsprozessen. Hier helfe
das Prinzip „Sicherheit durch Pro-
zess“, betonen Wallner und Haas
übereinstimmend: Fehlt es aktuell an
Inhalten oder Entscheidungen, lässt
sich kommunizieren, bis wann es
Neues oder Entscheidungen geben
werde.

Und noch ein weiterer Punkt kann
helfen, die interne Transparenz zu
steigern: Das vorhandene Wissen zu
managen und beispielsweise laufende

und abgeschlossene Projekte zu doku-
mentieren, was dank moderner Tools
auch in Echtzeit möglich ist. Der Aus-
spruch des ehemaligen Siemens-Chef
Heinrich von Pierer, „Wenn Siemens
wüsste, was Siemens weiß“, ist in
dieser Hinsicht vielen eine Warnung.

Transparenz aber sei, sagen die
drei Expertinnen, kein reines Kom-
munikationsprojekt, sondern ein
Führungs- und Kulturthema. Die Of-
fenheit einer Organisation, Informa-
tionen zu teilen, muss in der Führung
und Kultur verankert sein und von
oben beginnen. Führungskräfte
müssen als Rollenvorbilder agieren,
Begründungen teilen und konsistent
kommunizieren. 

Synapsen, keine Isolierschicht

Sie dürfen also keinesfalls wie „Isolier-
schicht“ arbeiten, die Wissen als
Machtfaktor einsetzt, sondern wie Sy-
napsen agieren, die Informationen
weitertragen, erklären, kontextuali-
sieren und, Auswirkungen erläutern.
Es gehe um ein „one voice, one
agenda“ der Führungskräfte. „Wenn
alle am selben Strang ziehen, ist
Transparenz keine Anstrengung, son-
dern eine schlüssige Konsequenz aus
der Unternehmens- und Führungs-
kultur“, sagt Wallner. Unter einer Be-
dingung: Was kommuniziert werde,
müsse echt sein: „Die Zeit des Gela-
bers ist vorbei.“
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Bitte nicht unhöf-
lich sein oder
lachen, wenn das
Gegenüber im
1990er-Stil über die
VUCA-Welt klagt.

Auch wenn diese volatil, unsi-
cher, komplex, mehrdeutig er-
scheint. Oder sogar als VUCADD,
also VUCA plus divers und dyna-
misch. Bitte auch nichts darauf
einbilden, dass man es ja besser
weiß, weil die Welt längst BANI
ist: brüchig, ängstlich, nicht-
linear und unverständlich. Vor-
sicht: Auch dieses Akronym ist
Schmäh von gestern.

Wer im Gespräch wirklich
Eindruck schinden will, erklärt,
warum die Welt heute – Achtung,
Sprechblase – PUMO ist. Po-
larized (Lagerbildung in der
Gesellschaft), unthinkable (das
Undenkbare wird normal), meta-
morphic (alles ist im Wandel,
Fixpunkte wanken) und over-
heated (reale oder inszenierte
Aufgeregtheit bestimmen die
Wahrnehmung).

Wie immer man es auch
nennt: Die beste Gelegenheit, die
Welt besser zu machen, ist oh-
nehin immer – JETZT (und das ist
kein Akronym).

Warum die Welt mittlerweile
PUMO geworden ist.

Keine Blöße
geben, nur ja
modern bleiben

VON MICHAEL KÖTTRITSCH
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