Beratungsansétze und Beitrige fiir
Menschen, Teams, Unternehmen

Sonja Herzog-Lang und Partner

am puls — einige Gedanken —
im Austausch mit Thnen

am puls sein bedeatet, am Puls

der Zeit zu sein, am Puls des Geschie-

hiens 2w sein, am eigenen Puls zu

seini. Das am puls von nenen Ldeen,
von Gredanken, von Geftiltlen zu emp-
finden. am puls des Austausches, der
Kommunikation, der Auseinanderset-
2ung, des Diskurses, des Konsenses,
der Meinungsvielfult der freien Worte
2u sein. am puls heifst beteiligt zo
sein, febendiy zu sein, am eigenen Le-
ben, an den eigenen Ziclen. am puls
ist, modern zu sein, hewte zu sein, in-
formiert zu sein, aktuell zu sein. am
puls, eive Synonnn vort Mut zum Risike:
dem Risiko, sich mit seiner Position,
Meinung oder Uberzeugung offen mit
den Meinungen, Standpunklen oder
Uberzeugungen vort aideren aisein-
anderzusetzen. am puls der Organi-
sationsentwicklung, der Personalent-
wicklung, der Fithrungs- wred Manage-
pnententwickluny.

Seit langerem sind mir die Ko
rikationskontakte mit thnen nicht
mehr ausreichend. Daraus entstand
die Inspivation 2w am puls, Ich wiin-
sche mie it Hhewen iber diese Art der
freien Kommunikation einen kontini-
ierlichen undd anregenden Austausch
viermal in fedem Jahr, Unsere Bei-

trage, Anregungen, Ansdtze sollen
als Impulse zur Reflexion threr Fith-
rungs- wnd Beratungsarbeit beitra-
wen. Diese Anstifse in Beitragen,

Spriichen und Bildern geben Hmen

die Mdglichkeit, am puls, wo auch

irmer dies fur Ste sein mag, zu

sein wnd zu bleiben.

Sonja Herzog-Lang,
Betriebspadagogin,
selbstindig titig
als Beraterin im
Bereich Personal-
und Organisa-
tionsentwickiung
von mittelstén-
dischen Unter-
nehmen

am - puls

Den Unternehmenserfolg gestalten

Die neuen Aufgaben einer Fiihrungskraft

von Sonja Herzog-Lang, Betriebspadagogin, Hannover

Besonders in einer rezessiven
Wirtschaftslage ist die Frage nach
der «richtigen« Flthrungskraft grofs,
Noch immer besteht die Hoffnung,
allgemeingtltige Normen und Re-
geln oder gar Rezepte zu finden, um
die bestehende Komplexitat und
die daraus resultierende Unsicher-
heit bei der Unternehmensfiithrung-
in den Griff zu bekommen:

Ich meine, daf sich die Aufgaben
von Unternehmern wie Flihrungs-
kraften stark verlagert haben. Wenn
frither ein guter Fachmann zum
sauberen Abwickeln administrativer
Vorgange mit Amtsautoritat genugt
hat, so sind heute und kiinftig stra-
tegische, soziale und personliche
Kompetenzen weilaus mehr ent-
scheidend.

Mit strategischer Kompetenz sicher
in die Zukunft

Das heilst: Blick nach vorn, Visio-
nen als besondere Triebkrafte der
unternehmerischen Handlung ent-
wickeln. Mit der Fahigkeit, kom-
plexe Zusammenhange und dyna-
mische Vorgange zu verstehen, wer-
den die Konsequenzen daraus zur
Handlung fuhren. Was mussen Sie
heute tun, damit Sie Aufgaben auch
in der Zukunft erfullen kénnen?
Wice konnen Sie die notwendige In-
frastruktur und Ressourcen mit ge-
ringstmoglichem Autwand sicher-
stellen?)?

Mit sozialer und personlicher
Kompetenz Menschen fithren
Menschen [tihren erfordert eine be-
wufite Lebensstrategie, die sich auf
die Uberzeugung stiitzt, dafs Klarheit
in Aufgaben, Zielvereinbarungen,
der Kontrolle der Zielerreichung, in
der Auseinandersetzung und in der
Konfliktbearbeitung beitrigt zur Fr-
filllung von Aufgaben und Ziclen,
zur Starkung der Zusammenarbeit
und der Entwicklung der Persinlich-
keit.

Erfolgreich ist, wer die Fihigkeit
hat, mit Menschen umzugehen,
nicht nur mit Einzelpersonen, son-
dern auch mit vielen Menschen in
Teams und Gruppen, in all den
Spannungsteldern, wie sicin der
betrieblichen Praxis, in Manage-
ment-Konferenzen, in Projekten
oder in einer Betriehsversammlung
entstehen konnen.

Die Devise heilst Priorititen set-
zen, und Intuition ist gefragt! »Gu-
tes Witterungsvermogen zihlt
heute mehr als analytische Kraft!
Denn wer zu lange analysiert,
kommt ganz einfach zu ~'.|m1<c-‘-'*.

Den Wandel managen - organisa-
torisch und persdnlich

Durch Koordination des Tagesge-
schiftes, der Projektarbeit, der sorg-

fiiltigen Beratung bei Meinungs-
verschiedenheiten und Kontlikt-
situationen, der Sicherstellung der
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Kommunikation nach innen und
auften wird kontinujerlicher organi-
satorischer Wandel gestaltet. Dies
fithrt zu praktizierter und umfassen-
der Meinungs-, Entscheidungs- und
Handlungsfihigkeit bei den Men-
schen im Unternehmen. Die Selbst-
entwicklung muls jedoch bei jedem
selbst beginnen. Denn: Wer andere
bewegen will, darf selbst nicht sit-
zen bleiben.

Der Erfolg des Unternehmens
wichst mit der Nutzung der Indivi-
dualitit der darin arbeitenden Men-
schen, mit deren einmaligen Poten-
tialen und Kriften, Das Besondere,
das Subjektive, die Differenzierung,
der Unterschied gibt dem Unterneh-
men, der Fiithrungskraft das Profil,
das Selbst-Bewulitsein und die Iden-
titidt, und die Kunden bekommen
Leistungen nach einem besonderen
Profil und keine Einheitsangebote.

Byl Cliance
Mustagernent,
Doppler/Lauterburg,
5.52(T.,

Campus Verlag 1994
2 peter F, Drucker

in Chanee
Muanagement, 5, 61

Wir sind nicht in der Lage,
die Windrichtung zu ﬁ!’"ﬁd(*ru,
aber wir kolgggiwlic S '
setzellh B el

7Zwischen den Generationen

Koordinations-Strukturen und Ubergangsmanagement

von Dr. Kuno Sohm, Organisationsberater, Dornbirn, Osterreich

Familien-Unternehmen sind
der Normalfall von Eigentumer-
schaft an Unternehmen: Es wird ge-
schatzt, daft drei Viertel aller Unter-
nehmen der Volkswirtschaft Fami-
lienunternehmen sind!). Wird die
Dauer des Bestandes betrachtet,
schaffen nur 50% der Familienun-
ternehmen den Ubergang in die
zweite Generation, lediglich 3-4%
jenen in die dritte Generation.

[is ist daher verstandlich, dald das
Thema »Einflufd der Familie« auf
die Fiihrung des Unternehmens
und das Thema Ubergang von Ka-
pital und Management.« oder die
Nachfolge (ein Ausdruck des I'io-
niers?) stindig im Bewulstsein von
Familie und Unternehmen ist.

Der EinfluB der Familie oder:

Wie organisieren wir gemeinsame
Gesprache?

Abgesehen vom Kapitalstimmrecht,
das gesetzlich geregelt ist, geht es
mir hier vor allem um den formellen
Einflufs der Familie auf die Unter-
nehmensfihrung. Wenn Familien-

mitglieder zugleich in der Unterneh-
mensfiihrung tatig sind, ist diesen
persorten der Finflufé iiber die Funk-
tion moglich. Unter der Annahme,
dal der Einflufs der informellen
Krifte, wie die Ehepartner, die Bri-
der, Schwestern, Onkel usw., oft in
den Rollen als Steightigelhalter fur
die von Thnen bevorzugten oder
designierten Nachfolger, als ewig kri-
tisierender Besserwisser, als Friedens-
stifter, als Vermittlerin in Konflikt-
situationen, als Ratgeberin beim Mit-
tagstisch (vgl. Zucker/Borwick, a.2,0.)
geschieht, wiire es iiberlegenswert,
unter der Wahrung von klaren
Grenzen zwischen Familie und Ma-
nagement Koordinationsstrukturen
einzurichten, damit der oft diffuse
Einfluft eher an die besprechbare
Oberflache kommen kann.

Diese zu bildenden Strukturen
konnen dabei vor allem der gegen-
seitigen Information und Vertrau-
ensbildung dienen, Sie konnen Fa-
miliendiskurse, monatliche oder
vierteljahrliche Familien-Unterneh-
mensgesprache heiffen. Teilnehmer

Jch will unter keinen Umstdnden
cin Allerweltsmmensch sein. Ich habe
ein Recht darauf, aus dem Rabmen zu
fallen — werm ich es kann. Ich wiin-
sche mir Chancen, nicht Sicherheiten.
leh will kein ausgehaltener Birger sein,
gedemiitigt und abgestumpft, weil der
Staat fiir mich sorgt. Ich will dem Risi-
ko begeynen, mich nach etwas sehnen
und es verwirklichen, Schiffbruch erlei-
den und Erfolge haben. Ich lehne es
ab, mir den eigenen Anspruch it ei-
nemt Trinkgeld abkaufen zu lassen.
Licher will ich den Schwierigkeiten des
Lebens entgegentreten, als ein gesicher-
tes Dasein fiihren; lieber die gespannte
Erregung des eigenen Erfolgs, statt die
dumpfe Ruhe Utopiens. Ich will weder
meine Freiheit gegen Wohltaten herge-
ben, noch meine Menschenwiirde ge-
gen milde Gaben. Ich habe gelernt,
selbst fiir mich zu denken und zu han-
deln, der Welt gerade ins Gesicht zu
selten und zu bekennen, dies ist mein
Werk. Das alles ist gemeint, wein wir
sagen: Ich bin ein freier Mensch.
ALBERT SCHWEIZER

in Familien-Unternehmen

wiiren die Manager und die Fami-
lienmitglieder gemeinsam mit einer
neutralen Moderatorin.

Das Ubergangsmanagement

Der Generationsiibergang bedeutet -
wie oben erwihnt — eine besondere
Klippe im Leben cines Familienun-
ternehmens. Die dltere Generation
will eigentlich oder tatsichlich blei-
ben. Sie hat oft ein erfolgreiches Un-
ternehmen (mit!) aufgebaut oder
weiterentwickelt und kampft darum,
wie ihre Frfolgsfaktoren erhalten
bzw. tradiert werden kénnen. Dazu
kommt eine grofRe Skepsis tiber die
Fihigkeiten der nichsten Genera-
tion (»Die Hochschule ist eine Sache,
die tagliche Erfahrung eine anderes,
ist ein oft gehorter Ausspruch des
Pioniers).

Die jiingere Generation sieht be-
reits einige Regeln oder Thémen,
die verindert oder bearbeitet werden
miissen. Seelisch schwankt sie haufig
zwischen allzu groRem Respekt ge-
geniiber »den Alten« und einer Un-
geduld, endlich ihre Traume und




Standpunkte verwirklichen zu kon-
nen, Dazu kommt das manchmal
verdrangte Thema: Was ist die eige-
ne Berutung? Welches Leben will ge-
lebt werden? Nachtolger zu sein oder
sich zu gestatten, einen eigenen Weg
zu gehen? Ich erinnere mich aryei-
nen Unternehmer der dritten Gene-
ration, der kurz vor der Ubernahme
des Unternehmens durch ein von
der Bank eingesetztes Management
bekannte, einmal den Berufswunsch
Arzt gehabt zu haben.

Aus personlicher Erfahrung weifd
ich, dals es sinnwvoll ist, diesen Pro-
zels des Ubergangs mit einem aufien-
stehenden neutralen Dritten zu ge-
stalten und nicht (nur) durch einen
juristischen oder steuerlichen Akt zu
besiegeln. Ich erlebte in einem Un-
ternechmen einen mehrere Jahre
dauernden Prozefs, bis gegenseitige
Vorurteile zwischen den Generation-
en abgebaut werden konnten, bis
klar war, welche Nachtolger fir ober-
ste Managementpositionen fahig
und bereit waren, bis bei den Senio-
ren das Vertrauen in die Fahigkeiten
der Nachfolger entwickelt war und

der Zeitpunkt reifte, sich zurackzu-
ziehen, Eine wichtige Herausforde-
rung an die Beraterhaltung war da-
bei stets, Respekt und Neutralitat
vor den Anliegen beider Seiten zu
wahren?!. Inzwischen werde ich nur
noeh ein- bis zweimal im Jahr zur
Moderation von ein- bis zweitigigen
Gesellschafterversammlungen einge-
laden. Diese Tagungen dienen inshe-
sondere der Aussprache, der gegen-
seitigen Information und der Refle-
xion, Bei einer Tagung wird, noch
als Merkmal des Ubergangsmanage-

ment-Prozesses, die Geschaftsfiih-
rung fiir das kommende Jahr bestellt.
Eine zukiinftige Perspektive fuir
die Beratung von Familien-Unter-
nehmen wird aus unserer Sicht
sein, dals wir nach Maoglichkeit Un:
ternehmensberatuny in bezug aut
Themen, wie oben erwahnt, in Co-
Beratung mit Ehe- und Familienbe-
ratung kombinieren, weil oft dann
erst ganzheitliche Losungen reali-
stisch sind und beim Klienten kein
Ausweichen auf die jeweils andere
Beratung unterstutzt wird.

Erkenntnistist die Fahigkert,
wischen Gleichem das
1

‘it

malige zu erkennen.

Konflikte im Unternehmen - listige Erscheinungen oder Chancen?

Eine Anregung zur Selbstreflexion

von Erna Grafmuller, Supervisorin, Straubenhardt

ks sind nicht die Dinge und
Ereignisse, die uns beunruhigen
und storen, sondern die Bedeutung,
die wir ihnen geben.« Diese Aussage
des griechischen Philosophen Epik-
tet hat an Aktualitit nichts ginge-
biift, sie ist fiir die Frage des Um-
gangs mit Konflikten von ungebro-
chener Bedeutung,

Als Supervisorin und Trainerin
flir Fuhrungskrdfte im Non-Profit-
Bereich fithre ich Workshops zum
Thema »Konstruktiver Umgang mit
Konflikten« durch.

Was filit Ihnen ein, wenn Sie an
»Konflikt« denken?
Dies ist die Einstiegsfrage in das The-
ma. Und dann nennen die Teil-
nehmerlnnen Begriffe wie Streit,
Verletzung, Verlierer, Gewinner,
Ohnmacht, Krieg, Aggression, Wut,
Auseinandersetzung, Krinkung,
besseres Verstehen, Versohnen.

Es bedarf keiner langen Betrach-
tung der Worter, um festzustellen,

dafd der tiberwiegende Teil der ge-
nannten Begritfe negativ besetzte Be-
griffe sind. Ich denke nicht, daf§
diese Teilnehmerlnnen eine Ausnah-
me sind - sie sind mit ihren Bewer-
tungen vielmehr die Regel. Dies gilt
m. E. nicht nur fiir den Non-Profit-
Bereich, sondern 1afit sich auch auf
Profit-Unternehmen tbertragen.

Welche Annahmen lassen sich aus
diesem kurzen Arbeitsschritt ab-
leiten?

Die Bewertung von Konflikten ist
eine denkbar schlechte Vorausset-
zung fiir einen »konstruktiven Um-
gang« damit.

Die Vermutung liegt nahe, dafs
die Teilnehmerlnnen wenig positi-
ve Erfahrungen im Konfliktfall ge-
macht haben.

Hat jemand durch die eigene
Sozialisation fir den heutigen
Fithrungsalltag hilfreiche Kon-
fliktmanagementfihigkeiten er-
worben?

Konflikte, die negativ bewertet
sind, werden am Arbeitsplatz eher
ignoriert, zugedeckt oder mit vor-
schnellen Schein-Losungen (schein-
bar) aus der Welt geschafft.

Somit ist es eine erste wichtige
Aufgabe im Training, die Bewertun-
gen, Erfahrungen und Tabuisierung
von Konftlikten herauszufinden, zu
kldaren, bewufst zu machen.

Mit Konflikten aktiv und konstruk-
tiv umgehen

Nachdem Verinderungen und Wan-
del begleitet sind von Konflikten,
sind die Fuhrungskrifte in Unter-
nehmen mehr denn je getordert,
mit Konflikten aktiv und konstruk-
tiv umzugehen. Das Unternehmen
der Zukunft ist angewiesen auf die
vielfaltigen Anregungen, Ideen und

Vorstellungen der Mitarbeiterinnen,

Viel zu viele Talente und Potentiale
schlummern im Verborgenen und
bleiben ungenutzt fir den unter-
nehmerischen Erfolg.
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Hovgl. Zucker B./Bor-
wick B, Die Bezivhung
Farilic - Unterneh-
rreent, i Muarnagerie,

1. Jalirbuch zum Syste-
rmischen Denkert und
Harrdetn im Manage-
e,

Carl Auer Verlag,
Herdelhery 1992

Al Svhm K,

Dig Neytralitat in der
Beratunyg, in: Vermu-
tungen — fahrespublika-
tion 1991 ey
Management Center
Varartbery, 8. 78 ff
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Fuhrungskrifte sind hier gefor-
dert, in ihrer Arbeit neue Priorititen
zu setzen und sich neue Fihigkeiten
und Fuhrungsgrundsitze zu erat-
beiten, um konflikte managen zu
konnen. lgnoranz, mifdtrauisches
Bedugen, Verschieben und Verdrian-
wen von Konflikten sind fiir den
Unternehmererfolg kontraproduk-
tive Verhaltensweisen.

Wer Konflikte als Chance begrei-
fen lernt und aul ein entsprechen-
des Verhaltensrepertoire bei anste-
henden Konfliktmanagementauf-
gaben zuriickgreifen kann, ist flir
die Zukunft gut geriistet.

Dabei gilt es Abschied zu nehmen
von so manchem Vorurteil, dem
heimlichen Wunsch nach immer-
wihrender Harmonie und dem Glau-
ben, Konflikte konnten aut der rein
sachlichen Ebene gelost werden.

Wer durch konstruktive Konflikt-
bewaltigung mithelfen will, daBk die
Krifte von Mitarbeiterlnnen dem
Unternehmen voll zur Verfigung
gestellt werden, tut gut daran, seine
eigenen Bewertungen zu tiberprii-
fen. Fine aufrichtige Selbsteinschit-
zung kann individuelle Starken und
Schwichen sichtbar machen und
erforderliche Lernschritte ginleiten,
Dazu kinnen folgende Fragen die-
nen:

Werden Sie aktiv, neagierig oder
cher abwartend oder abwehrend in
ciner Konfliktsituation?

Haben Sie das Bedtrinis, Hand-
lungen, Ziele, Vorstellungen, Werte
der Beteiligten zu verstehen?

Welche Bedeutung hat tur Sie die
uneingeschrinkte Achtung vor dem
Anliegen des anderen auch in einer
Konfliktsituation?

Wie gut gelingt es Thnen, eigene
I'ositionen zu vertreten?

Welche Verhaltensweisen erleich-
tern lThnen die Kldarung und welche
ftihren eher zu Blockaden?

Vielleicht konnen Sie bei der Re-
tlektion Ihres Kontliktverhaltens
cine erweiterte Handlunys- und
Sichtweise fur zukiinftige Konflikt-
situationen erkennen.

Der Irrtum, dafy Menschen
sich verstehen, nur weil sie
die gleichen Worte gebrau-
chen, ist sehr verbreitet.
Richard Bandler

Unser Angebot 1995

Unsere speziellen Beratungsfelder
Sinl:
Organisationsentwicklungs(OE)-
Beratung: Tnitiieren, Planen tnd
Begleiten von Verdnderungs- und
Entwicklungsprozessen in Uniterneh-
men
Nachfolge in Fumilicnbetrieben
Fiithrungskrifte-Entwicklung:
Fiilwung als Prozefs
Personalauswaltl wid Personal-Ent-
wickluny ist OF
Leitung von Situationskldrungs- wid
Standortbestinnmungs-Beratungen
Moderation von Entscheidungs- und
Problemlisungsprozessen
Individual-Coaching von Fithruags-
Kriften

Seminare

Konfliktmanagement

wKopf aus dem Sund bet auftretenden
Konflikten « .
26.-28. April

6.-8. November

Sonja Herzog-Laitg und Dr. Ko Sohm

Gestalten und Entwickeln von
Strukturen in Unternelimen
wUber das Unsichtbare in Orgari-
sationen «

15.-17. November

Sonja Herzog-Lang wund Werner Moll

am puls
»Ein auflergewohnliches Personlich-
keitsentwicklungsseminar fir Fith-
ringskridfte«
9.-13. Oktober
Semja Herzog-Lang und Dr. Kuno Sofm
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Vortragsreihe

Auch dieses Jahr gestalten wir eine
fachiibergreifende Vortrags- und
Diskussionsreife gerneinsarm it
unserem Kooperations-Partner
Dy, Schmidt-Wilke + Partner, Wirt-
schaftspritfung und Stewerberatung

Schenken und Vererben

wFrith verschenkt

ist doppelt gewonnen .
CGestaltungsimdglichkeiten fiir Unter-
nehmer und Privatpersonen

28. Februar, 17.30 Uhr
Dyr. Hans-Jiirgen Schiidt-Wilke

Konfliktmanagement heute
Vom Nutzen von Konflikten
11. April, 17.30 Uhr

Sonja Herzog-Lanyg

Gestalten und Entwickeln von
Strukturen in Unternehinen
Beeinflussungsvarianten ketnenlerien
Ein methodischer Ansatz stellt sich vor
30. Mai, 17.30 Uhr

Werner Moll v Sonfa Herzog-Lang

Vorsorge- und Vermogens-
Gestaltung

Steuerliche Aspekte und Inflations-
gesichtspunkte

5. September, 17.30 Uhr
Franz-fosef Bettels

Familienunternehmen
Auslauf- oder Erfolgsmodell?
Das Ubergangsmanagement
25, Oktober, 17.30 Uhr
Dr. Kuno Sohm

Familicnunternehmen
Nurh{f:.’gv”wmah’k anf der steuer-
tichen und rechtlichen Ebene

28. November, 17.30 Uhr

Dir. Hans-Jtirgen Schmidt-Wilke

Kompakt-Workshops 1995
haalbtdgiy

Rund um die Pflegesdtze 1995
Rechtlich wnd wirtschaftlich
erfolgreich sein
9. Miirz
Helmut Konig
Betriebliche Altersversor-
gung als innovative Form
der Personalpolitik in
sozialen Einrichtungen
7. September
Helmut Konig




