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Richtig kommunizieren

Die ANWR Group will ihre Handler dabei unterstiitzen, konkrete Ziele
und Strategien zu entwickeln. schuhkurier sprach dariiber mit Giinter
Althaus und dem Kommunikationsexperten Wolfgang Pachali.

Viele Unternehmen in Handel und Indus-
trie Udorarbeiten inre Strategien, Ziele
und Geschiftsfeidor und wollen sich in
desem Jusammenhang erganisatorsch
ney sufstellen. Was muss dabel aus Ihrer
Sicht Horr Althaes, Herr Pachall beachtst
worden?

Glnter Althaus: _Structure follows Stra-
tegy”, die Struktur eines Unternchmens
soll seiner Strategie folgen - so hat es
Alfred ). Chandler iz formuliert. Damit
hat er die Notwendighest der organisa-
torischen Welterentwicklung im Rah-

men einer strategischen Neuausrichiung
betant. Die neven Strategien verlangen
nach mchr interdisziplinirer Zausam.
menarbeit, nach Abbau von Silos, Des-
hald diskuticren derzeit viele Unternch-
men den Ansatz der Team- Organisation.
Dieses Organmationsmodell verspriche,
w.a durch den Abbau von Hierarchien,
schneller und flexibler zu werden,

Welfgang Pachall: Jede organisatorische
Westerentwicklung bendtigt eine nach

vollzichbare und begelsternde  Story”,
damit die Miarbeiter bereit sind daran

aktiv mitzuwirken. Damit kein Wider-
stand entsteht {5t s wichtig die Schiissed
fragen Gberzeugend zu beantworten
Wiarum ist die organisatorische Weiter-
entwicklung notwendig, warum jeter!
Was verkndert sich konkret, welche Aus
wirkungen hat es auf mich personlich?
Uberzeugungsarbeit braucht Zeit. Des.
halb ist es wichtig so frih wie méglich
dicsen Prozess su starten, moghichst aus
der Position der Stiirke beraus, damit die
notwendigen Verinderungen nicht un
ter Zestdruck umgesetzt werden missen



Wo kann und solite eine soiche Verdade-
reng anfangen?

Glnter Althaus: Zunachst in den Kop
fen” der Betroffenen. Team-Organisa
ton” st Ausdruck einer Haltung, elnes
Selbstverstindrnisses. Es gebut nicht dar
um aus Kistchen® Kretse, aus Abteslun
gen Teams zu macken. Es gebt darum
Jeams” zu leben, Verantwortung abau-
geben damie andere mehr Elgenverant-
wortung dbernehumen kénnen, nicht al-
les selber machen zu wollen, damit ande

re mehr selbst gestalten konnen

Woltgang Pachall: Der Okonom Peter
Drucker hat einen Satz gepriigt, der an
Deutlichkest nichts zu wiinschen tbrig
Iasst: Culture cats strategy for break-

fast * Unsere Haltung entscheldet.

Kann man einen soichen Prozess
LAlleine* bewiditigen oder brauch! man
externe Unterstitzung?

Woltgang Pachall: Externe Unterstie
rung ist zumindest ru Beginn schr hilf
reich. Das Know-how des Externen er-
leichtert und beschicunigt, die Exfah

rung des Externen hilft crste Harden
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undWiderstande zu meistern, die Neut-
ralitit des Externen hilft _Betrichshlind-
heit und Scheuklappen” 2u iberwinden.

Glnter Aithaus: Mit der Zeit aber solite
sich der Prozess verselbstandgen, sollte
im Unternchmen cin internes Team den
Fortschritt der Initiative vorantreiben.
Organisationsentwicklung ist ja kein
Projekt mit einem Anfang und einem
Ende. Die Wenerentwicklung elner Or-
ganisation solle als seindige und selbst-
verstindliche Aufgabe verankert werden.

Wie gefingt es, nicht immer wioder in
alte Muster zuricikczutalien?

Woligang Pachall: Das ist eine schr grofle
Hetausforderung Mit den Jalten Mus-
tern” wurden wir erfolgreich. Wir mdls
sen also aufgeben was uns erfolgreich
gemacht hat Wir massen Stirken los
lassen, unseren Schatz an Erfahrungen
aufgeben. Das schafft niemand von heu

te aul morgen.

Glnter Althaus: Erstens: Die gegensertige
Akzeptans, dass man immer mal wieder
in alte Muster xurGckfiik

Zweitens Die wechselseitige Aufforde-

Die wichtigste Regel
lautet: Du kannst
nicht zuviel kommu-
nizieren. Erfolgreiche
Kommunikations-

arbeit macht Betrof-
fene zu Beteiligten.

WoTgang Pachall
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rung, das Newe P )
tam zu erlernen. Drtens: Routinen fest
zu verankern, 2.8, wochentlich ein Stan-

dup-Mecting.

Der Wille zur Ver-
anderung ist vorhan-

den. Jeder sieht den
Handlungsbedarf.

Gantar Althass

gabe cinfacher Leitlinien (wer im Kreis
st hat Vorfahrt) schueller und flexibler
sein werden - statt stindig mx Rot, Geld
und Grin den fliefenden Verkehr zu be-

hiend

Weiche Rolle splelt dee Kemmunduation
In diesem Prozess? Welche Regedn muss
man dabel einhalton?

Wolfgang Pachalt: Dic crste und wichtigs
te Regel lautet: Du kannst nicht ru viel
kommunixieren

Die Aufgabe der Kommunikation ist
es den Prozess der Westerentwicklung
durch eine einfache und verstindliche
Sprache zu unterstitzen, einfache und
starke Bdder in den Kopfen entstehen ru
lassen. Erfolgreiche Kommunikations-
arbett mache Betrofiene zu Beteiligten,
wie baut Widerstinde und Hindernisse
so frih wie miglich ab, entwickelt New-

glerde und erzeugt Spal am Experimen-
tieren und Lust suf Westerentwickhung,

Glinter Althaus: Ein schones Besplel fur
cine gelungene Verankerung von Bil-
dern ist der Vergleich zwischen dem
Steucrungsmechanismus  Ampel - Krew

rung und Kreis-Verkehr*. Heute steu.
ern noch viele Unternehmen nach dem
Ampel-Pringip: Bei Rot stehen die Au-
tos, auch wenn keiner bel Gréin fihre
Morgen werden die erfolgreichen Un

ternchmen nach dem Prineip Kreis-Ver-
kehs® steuern. Well sie durch die Vor-

Offensichtich fehit es vielen Unternen-
mern aktuell an cinor kiaren Strategle.
Wie entwickelit man diese - und wio

nimmt mas seine Mitarbeiter dabel mit?

Ginter Althaus: Der technologische und
gesellschaftliche Wandel stellt viele be-
wihrte und erfolgreiche Ceschifts.
maodelle grundlegend in Frage. Und die-
ses n-Frage-stellen” sollte jeder Unter-
nehuner aktiv in sein Unternchmen hin-
cintragen. Mitarbeiter sind grundsitalich
willig und fikug, sich an diesem Veran.
derungsprozess 2 betelligen. Gesprache,
Workshops ... entscheldend ist die un-
muttelbare Betelligung mbglchst vicler
Retroffenen Strategicarbeit muss im All
tag verankert werden, sonst gewinnt tm-
met das Dringliche gegen das Wichtige!

Welfgang Pachall: Die Unternehimer,
die diesens Weg gehen, haben erkannt,
dass sie thre Mitarhester nicht tiberfor.
dern, wenn she mit thnen gemeinsam die
Marktverinderungen beleuchten und ge-
meinsam den cigenen Handlungsbedarf
bestimmen. Sie Gberfordern sic dann
nicht, wenn sie thnen ausreschend Zeit
geben, sich die neven Fahighetten anzu-

cignen. Die Mitarbeiter sind bereit auch
holprige und neue Wege mitzugehen,
wenn thnen stets dic notwendige Wert-
sie das Gefizhl haben, dass ihre Angste
und thre indlviduciien Probleme ernst
genommen werden.

Hat man seine Strategie und Ziele ein-
mal festgeschrieben - wie geht es dann
weiter?

Glhnter Althaus: Dann beginat die exgent.
Bche Arbeit. Die Umsetzung! Die mels-
ten Unternchmen schetern nicht an der
Entwicklung von neuen Zielen und in-
novativen Strategien, sondern an deren
Umsctzung. Am Transfer der Absicht in
den Arbeitsalitag.

Woltgang Pachalt: In vicken Unternchumen
gibt es die _stille Mchrheit®, die gelernt
hat Pline versanden® zu lassen.  Unauf.
falliges aussitzen” ist ein dickes Brett,
das nur mit Dissiplin und Geduld durch.
bohrt werden kann, Jetzt ist der Unter.
nchmer als Vorbild gefordert, jetzt wisd
er argwohodsch auf Schrrr und Triet be-
obachitet - ob er es wirklich ernst meint.

Wie funktiomsert Verinderung am bes-
tor: mit elnem radikalen Schnitt oder in
Kloinen Schritten?

Gdnter Althaus: ,Tust Du Gutes, tu es
langsam. Tust Du Bbses, tu es auf cin-
mal”, rie Machiavelll. ich bin der festen
Uberzeugung, dass ein evolutioniirer An-
satz nachhaltiger und erfolgreicher ist.
Aus metner Sicht geht es darum, Reste.
hendes weiterzuentwickeln. Daber emp-
fechle ich keinen radikalen schmerzhaf-
ten Schaitt, sondern mit vielen kletnen
Schritten sich suf dem Weg 2um Ziel su
machen. Maglichst vicle mitnchmen,
und jedem, der mitgehen will, helfen den
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Weg gemeinsam zu gehen. Und dicser
Appell an die Geduld aus dem Mund ei-
nes ewig Ungeduldigen.

Angenommen, man ist seit vielea Jahren
Usternchmer und méchte Hierarchien
abbauen. Wie schafft man es, loszulas-
sen und Verantwortung sbrugeben?

Woltgang Pachall: Exfolgreiche Unter-
nchmer sind starke Persdnlichkeiten,
die gerne Verantwortung Ghernchmen,
die anpacken wollen, die nicht loslassen”
bis sie thr Ziel erreicht haben.,

Deshalb ist der Ansatz loslassen mils-
sen” wenig nitzlich. Nitzlicher ist ih-
nen 2u 2eigen, wo sie gefordert sind, wo
sie Entscheidungen au treffen haben, wo
sic handeln sollen,

Glinter Aithags: | ctrtisch bringen moder
nete Organisationsmaodedle aur eine nene
Aufgaben-Vertethung mit sich, s3e ordnen
dic Priorithten neu. Die Aufgabe des Un-
ternchmers, der Filirungskraft st die Ine-
wicklung der Richtung, susgedriickt in der
Beantwortung der Frage nach dem Wag',
Wann" und Warum®, Also die Verant-
wortung dafiir zu Obernchmen, was bis

wann end warum errescht werden soll. Die
Mitarbeiter haben die Aufigabe das Wie*
2u gestalten und dic Verantwortung da-
fiir zu abernchmen, dass das Wie* recht-
zestig umgesetzt wird. Der Unternchmer
hat nicht wenkger Verantwortung - er hat
cine andere Verantwortung.

Woellgang Pachalt: Weniger Hicrarchie
entfernt doch den Unternchmer nicht
von setner Mannschaft, sondern im Ge-
gentell, weniger Hierarchie bringt den
Unternchmer niher ans Geschehen® -
und genau das liebt er doch.

Wie sehen Sie die Chancea fir die
Unternehmen? Ist susrelchend Wille rur
Verinderung da? Und Durchhaltevermd-
pen?

Glnter Althaus: Der Wille zur Veran.
derung ist vorhanden. Jeder sicht den
Handlungsbedarf, jeder spart die Not-
wendigheit der Weiterentwicklung Nie-
mand kann die Digitalisierung sufhal-

Woltgang Pachalk Was wir micht authal-
ten kinnen, das sollten wir gestalten.
Heute fir morgen Initiative entwickeln
« sollte die Motivation sein_ Aus der Po-
sition der Starke heraus, gememsam mat
den Betroffenen das Notwendige welter-
entwickeln.

Glater Althaus: Dic komplexen und stin.
dig wechselnden Herausforderungen
der Zukunft werden die Unternchmen
aur mit flexiblen Einheiten statt mit
starren Silo-Strukturen meistern kén-
nen. Mit mehr Eigenverantwortung und
Gestaltungsmoglichkeit der Mitarbes-
ter. Mit Resilienz und Durchhaltever-
mbgen - ja, Durchhaltevermogen wisd
die entscheidende Fihigkeit scin, da-
mit nicht dic Bremser und Warner, die
Besitzstandswahrer und Aussitzer das
Ruder abernchmen. Bei aller Verande-
rungsdynamik, cins hat sich nicht ge-
andert: Fiir eine Verinderung der Un.
ternchmenskultur, und darum geht es
hier, brauchen sie Durchhaltevermigen
und Disziplint

n

ten, die Digital Natives” werd d
fen, sic werd: dere Anforde-
rungen an die Arbettswelt und an das
Verhalten von Vorgesetzten” stellen.

Sl

Autor Petra Steinks
Fotos ANWR Group
infes WWWAITAT-STOup Com






