Beratungsansétze und Beitrage fiir
Menschen, Teams, Unternehmen

Sonja Herzog-Lang und Partner

Entgrenzung — einige Fragen-
im Austausch mit Thnen

Ist Entgrenzung das Erlebern einer
Grenze und das darauffolgende Ver-
setzen dieser? Ist Entgrenzung ein Sy-
nonyen von Aufbrechen, von iber das
Mafé hinaus gehen? Entsteht Entgren-
2ung durch Grenziiberschueitungen?
Ist das Sich-Offnen Newem gegeniiber
cine Form von Entgrenzung? Sind
Grenzen fiir den cinen die gleichen wie

fiir einen anderen? Wie ist das in Or-
ganisationen? Ist Grenze etwas subjek-
tives und individuelles und somit
Entgrenzunyg auch?

Wie entgrenzen wir in Organisa-
tionen ist vine Frage, die Sie als Unter-
retinerin wider Fulirungskeaft be-
stinmt sehr beschdftigt. Sollen wir es
wagen, in Organisationen Entgren-
zung mit Respektlosigkeit zu verbin-
den? Heifst dies, Menschon anzuregen,
sich inmer wieder respektlos gegenti-
ber Bestehendem, Gewohntem zu ver-
halten:

zum Beispiel, wenn Sitzungen lang-
weilty und unmaoglich verlaufen -
dies mutiy anzusprechen?

zum Beispiel mit dem Durchbre-
chen von Sitzordnungen, Kleiderord-
nungen, Parkplatzordnungen usw.
Uniruhe und Storung in Systeme zu
bringen, und zwar niclit standis,
aber immer wieder. Kannte das nicht
it schaner Unregelmdafligkeit Hir

Beitrag und Thre Aufgabe zur Ent-

wickung in hirer Organisation sein?

Wohlgemerkt: respektlos gegentiber

Ideen, nicht gegenitber Menschen,

Dr. Kuno Sohm,
Organisationsbe-
rater, selbstindig
tétig In Osterreich,
in der Schweiz
und in Deutsch-
land, Partner bei
Sonja Herzog-
Lang und
Partner
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Mut zum Konflikt

Es geht darum, Konflikte in Aufgaben zu verwandeln
von Sonja Herzog-Lang, Betriebspidagogin, Hannover

ist Fortschritt

HOw.

Konflikte entstehen immer dann,
wenn Interessen auseinanderdrif-
ten. Konflikte in Unternehmen ent-
stehen, wenn die Interessen von
System und Mensch divergieren.
[as System ist auf Funktionalitit
und Erfolg im linearen Sinn ausge-
richtet, die Person erwartet Respekt
und Achtung und Verstindnis.

Wie gehen Sie mit Konflikten im
Unternehmen, in Beziehungen um?
Kdnnen Sie reden tber Feindschat-
ten und Bedrohungen, tiber Unklar-
heiten und Verunsicherungen?

Fiir ¢ine sinnvolle Konflikt-Kultur
kannten vier Grundprinzipien hilf-
reich sein:

1. Das Prinzip des Dialogs: mitein-
ander sprechen - aktiv zuhdren
Gerade in Krisenzeiten fihrt jede
Veranderung fiir den Mitarbeiter zu
Verunsicherungen, Angst verlieren
Menschen nicht durch schriftliche
Gebrauchsanweisungen, sondern
durch Gesprache. Thre Aufgabe ist
ey, diese Gesprache immer aufs
Neue zu suchen.

2. Das Prinzip der gegenseitigen,
uneingeschrankten Achtung und
Wertschidtzung

Wenn personliche Interessen, Ang-
ste und Sehnstichte des Mitarbeiters
nur noch Storfaktoren sind, bedeu-
tet das verkiurzte Menschlichkeit.

Ein Mensch erfidhrt diese Verstiim-
melung durch die Art, wie man mit
ihm redet. In der Regel beschrankt
sich Kommunikation auf Appelle
und Informationen. Viele Kontlikte
entstehen, weil Menschen diese
Funktionalisierung nicht ertragen.
Die Aufgabe an dieser Stelle ist es,
Menschen in ihrer Ganzheit anzu-
nehmen,

3. Das Prinzip des Anstrebens von
kldrenden Gesprichen anstelle von
wilden Streitereien

Wer sich in Fihrungssituationen
emotional aul Kosten anderer ¢nit-
lastet, fihrt ungeeignet. Konflikt-
Kultur bedeutet auch, dall manch-
mal energische und lautstarke
Verhaltensweisen und Vorstolle
Bewegung in festgefahrene Situa-
tionen bringen konnen, Jedoch gibt
es eine klare Grenze zwischen Kon-
struktivem und destruktivem Ver-
halten. Diese gilt es immer wieder,
bei sich selbst beginnend, zu erken-
nen.

4. Das Prinzip des Miteinander
anstelle des Gegeneinander
Das Miteinander ist nur moglich,
wenn zugleich immer wieder klar
gemacht wird, dafd jeder Teil tir das
Ganze wertvoll ist. Konnten wir
sonst die Auffuhrung der Hohen
Messe in h-Moll von Johann Seba-
stian Bach horen? Wertschiatzung
und Achtung fiir jede einzelne
Funktion im Ganzen ist notwendig.
Die Regeln und Werte, wie Sie
miteinander umgehen, sollten Sie
unentwegt sorgsam, bei sich selbst
beginnend, in Bezichungen, Fami-
lien, Gruppen, Unternehmen und
Gesellschaften bewuldt machen, re-
flektieren und neu aushandeln. Klar
abgesprochene Umgangsformen
werden besonders in Krisensituatio-
nen hilfreich sein.
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Zur Zukunft von Non-Profit-Organisationen

Was kénnen Non-Profit-Organisationen von Profit-Organisationen lernen?

von Dr. Kuno Solim, Organisationsherater, Dornbirn, Osterreich

Non-profit-Organisationen wer-
den immer mehr von Aspekten der
I'rotit-Organisationen erfalst,

Knapper werdende Geldmittel
von olfentlichen Haushalten zwin-
gen Non-protit-Organisationen zur
Uberprifung und Standortbestim-
mung ihrer Arbeit und ihrer Stra-
tegien fur die Zukunft. Bei Non-
profit-Organisationen denke ich an
I"legeheime, Krankenhauser, Schu-
len, gemeinniitzige Genossenscliaf-
ten, Vereine, Verbande, kirchliche
Organisationen, Kommunen ete.

Aber es ist nicht nur das Geld, das
einen Druck nach Verinderung und
Anpassung an veranderte gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen
auslost. Sich auf praktizierte Tradi-
tionen zu berufen, reicht vielfach
nicht mehr aus, wenn zunehmend
Beispiele bekannt werden, wo dhn-
liche, oft klientenndhere Leistun-
gen mit weniger Aufwand angebo-
ten werden. Viele Linnichtungen
brauchen, dhnlich wie Industriebe-
triebe, Schlankheitskuren, weil sie
bei der Erfillung der Autgaben weit
hinter ihren Moglichkeiten zurfick-
bleiben und damit ihre ZukuniT ge-
tahrden,

Einige Munkte, die in Verdnde-
rungsprozessen von Non-profit-
Organisationen derzeit verstarkt
auftauchen, werden im folgenden
beschrieben.

Kundenorientierung und Zielgrup-
pendenken sind unterentwickelt
Wenn finanzielle Ressourcen heute
und sehr wahrscheinlich auch in
der Zukunft knapp sind und in be-
stimmten Bereichen zunchmend
Konkurrenz entsteht (denken wir
heispielsweise an die Diskussion
sstationidre und ambulante Dienste
im Behindertenbereich«), dann ist
mehr und mehr markt- und kunden-
orientiertes Denken und Handeln
gefordert, Was sind die konkreten
Anliegen und Bediirtnisse der Klien-
ten? Was wissen wir von ihnen?
Wie gehen wir mit dem Kunden
um? Was heifst fur uns Burgernahe
oder Servicementalitat? Welche
Qualitat hat die Leistung? Wie ent-

wickeln sich die Leistungserbringer?
Wie ellizient ist die Leistungser-
stellung? Wie stehit es mit dem
Controlling?

Der Steuermechanismus der
Rentabilitdt funktioniert nicht
Dieser Mechanismus ist kaum wirk-
sam, weil in der Vergangenheit
selten Rentabilitdtsiiberlegungen
angestellt wurden, Durch eine zu
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sehr fortgeschrittene Arbeitssteige-
rungsiberlegung bei vielen Lei-
stungstragern kann sich kein Be-
wufitsein fiir sozioGkonomische
Gesetzmafigheiten entwickeln,
Notwendige Kurskorrekturen wer-
den dann wie aus heiterem Himmel
kommend erlebt. Herkommliche
Problemlosungen im Sinne von
mehr Geld = mehr Personal sind
nicht mehr maglich, Fs verbleiben
manchmal nur noch restriktive Lo-
sungen im Sinne von Abbau von
Leistungen, was die ldentitit und
die Gestalt der Organisation in
hischste Turbulenzen bringt.

Orientierung an der Sinnhaftigheit
des Tuns

Dieser Aspekt ist meist ein positives
Merkmal und eine unausgenutzte
Stirke von Non-profit-Organisatio-
nen. Fin Manager berichtete mir
von zunchmenden Bewerbungen
aus der Privatwirtschaft, die fir die

neue Arbeit auch ein geringeres
Gehalt in Kaufl nehmen, Viele Men-
schen konnen in dicsen Organi-
sationen ihr ideclles und soziales
Engagement besonders ausleben.
Dabei werden aber auch immer wie-
der innerseelische Grenzen uber-
schritten, wenn — wie in kirchlichen
Organisationen erlebt — als einziges
Entgelt das »Vergelt's Gott« bleibt,
Aul Dauer bleibt bei vielen Men-

schen, die sich in sozialen Organi-

sationen geradezu autopfern, ¢in
Gefuhl von Ungerechtigkeit zurtick.

Fine wichtige Anmerkung ist tast
selbstverstandlich: Nicht jede Lei- «
stung einer Non-profit-Organisa-
tion ist von vorneherein sinnvoll.
Ein kritisches Hinterfragen und Be-
werten tangiert jedoch schnell den
Bereich von Ideologie und politi-
scher Anschauung.

Die Imagewerbung wird
konsequenter
Der Satz » Tue Gutes und rede darii-
bers hat bei Non-profit-Organisa-
tionen eine besondere Bedeutung,
verade weil sie es zu wenig tun, Das
Wissen tber die Leistungen fir die
Allgemeinheit und tber das Innen-
leben solcher Organisationen Kann
in hohem Mald Verstandnis und
Aufmerksamkeit schatten, Politi-
schen Verantwortlichen ermoglicht
oder erleichtert die offentliche Ver-
ankerung der Organisation, budge-
tire Notwendigkeiten zu vertreten,
Dazu kommt, dals Politiker im Zu-
sammenhang mit solchen Organi-
sationen ihre personlichen Image-
werte steigern konnen, was daher
beiden Seiten Nutzen stittet.
Daneben sind mir Beispiele von
Gyvmnasien bekannt, die modernere
Unterrichtsmethoden wie Projekt-
arbeit (zum Beispiel Aufarbeitung
des Themas < Tirkejs aus verschie-
denen Perspektiven) anwenden und
uber die Ergebnisse bewulst die
Offentlichkeit informieren. Dies
schafft einerseits Kontakt zur Bevol-
kerung, andererseits steigt die An-
zichungskraft fir an Neuerungs-
fragen interessierte Lehrer und
Lehrerinnen. Nicht zuletzt entschei-




den sich Eltern zunehmend dafur,
dald ihre Kinder eher eine solche
Schule besuchen sollen.,

Die Leitungsfrage ist oft tabuisiert
Aufgrund von strukturellen und
rechtlichen Konstruktionen, wie
Verein, Genossenschaft, Stiftung,
kommt es in mancher Organisation
zu ecinem Aufemandertreffen von
Hauptamtlichen und Ehrenamt-
lichen, von Managementprofis und
-amateuren, von Mitgliedern und
Angestellten. Well tber diese Be-
sonderheit nicht gesprochen wird,
sel es aus Respekt vor dem »sowieso
schon immensen Einsatz von Herm
oder Frau X in seiner oder ihrer
Freizeits oder aus Angst vor Kon-

Beachtenswertes

flikten wird die Erwartung an die
Leitungsautgabe nicht offen disku-
tiert. Die Entscheidungsfindung
wird schwierig, des 6fteren undurch-
sichtig und zunehmend spannungs-
reich.

lch meine, die tinanziellen Kes-
sourcen konnen und dirfen nicht
zur dominierenden Instanz tiber die
Existenz von Non-profit-Organisa-
tionen werden, Thre Arbeit hat oft
gar keinen oder nur teilweise einen
Markt. Bestimmte Giiter sind kol-
lektiver Natur, an denen alle Anteil
haben, ob bestellt und bezahlt oder
nicht, Trotzdem sollte deutlich ge-
worden sein, daf einige Verinde-
rungsthemen, wie oben beschrieben,
in den Vordergrund riicken.

Innovationspotentiale fiir gegenwirtige und zukiinftige Aufgaben nutzen
von Sonja Herzog-Lang, Betriebspddagogin, Hannover

Es geht in einer Personalaus-
wahl nicht nach personlicher Sym-
pathie oder Antipathie, sondern
darum, welche Kompetenzen, wel-
che Fihigkeiten, welches Wissen,
welche Fertigkeiten dem Unterneh-
men fur die ausgeschriebene P'osi-
tion zur Verflgung gestellt werden
sollen. Es mufs mir als digjenige, die
Personal auswahlt, moglich sein,
mich im Gesprach jederzeit selbst
aberpriten zu konnen, um mir be-
wuldt zu machen, auf welcher Ebe-
ne ich gerade bin. Es ist erforder-
lich, Personalauswahl nicht von der
Froschperspektive, sondern von der
Vogelperspektive aus zu betreiben.

Ein Soll-Kompetenzen-Profil
erarbeiten

Das setzt voraus, dals die Personal-
auswahl gut vorbereitet ist. Es muls
ein Sollprofil erarbeitet worden sein
in der Auseinandersetzung mit der
Aufgabe, den Kompetenzen, den
Anforderungen, die mit der betref-
fenden Position verkntpft sind, 1)as
Sollprofil ist kein statisches Instru-
ment, ¢ kann sich im Zeitablauf
standig wandeln.

Rahmen des Gespraches

[Die Dauer eines Auswahlgesprachoes
sollte fir ca. zwei Stunden geplant
sein. Fiithren Sie das vorbereitete
Gesprach in einem Raum, in dem

Sie absolut ungestort sind. Struktu-

ricren Sie das Gesprach vorab durch
einen vorbereiteten Fragenkatalog,

Gestalten Sie diesen Kontakt mit ei-
nem/einer potentiellen Bewerberln
tiher die fachliche Ebene hinaus:

Wie soll das
fachliche Wissen

Welches fachliche
Wissen sollte der

potentielle Mitar- umgesetzt
beiter mitbringen? werden?
Ebene der | Ebene der
Fach- Methoden-
kompetenz | kompetenz
Ebene der Ebene der
Sozial- Personlichkeits-
Kampetenz Kompetenz
Wie funktioniert Welche
das mit anderen, Einstellungen
im Team, mit braucht die Per-
Kunden...? son dazu?

Bewerber dort abholen,

wo er/sie steht

Den Bewerber dort abholen, wo er
steht, heifdt, ihn sich darstellen zu
lassen, ihm Raum zu geben, sich
prasentieren zu konnen, mitteilen
zu lassen, was aus seiner Sicht zu ei-
ner wirkungsvollen gemeinsamen
Arbeit tithren kann. ks geht hier
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bei der Personalauswahl

keineslalls um die Selbstdarstellun-
gen desjenigen, der auswahlt! Rick-
nahume der eigenen Beitrdge, der Lkr-
kldrungsmodelle, der Vorlieben und
Neigungen ist Voraussetzung, dem
bewerber cine Chance und Mog-
lichkeit seiner Exploration zu ge-
ben. Die Neugierde ist die Gestal-
tungskratt im Auswahlgesprach.

Innovationspotentiale nutzen
Es ist wiunschenswert, dafd Sie die
Personalauswahl nicht alleing, son-
dern mit cinem Kollegen oder einer
Kollegin durchfiihren. Sie haben so
dic Moglichkeiten des Austausches
und der erweiterten Wahrnehmung
ausgeschoptt, die aus meiner Erfah-
rung besonders bel Kleinen und
mittleren Unternehmungen von
grofier Bedeutung sind. Auch ein
externer Beraterln kann wertvolle
Unterstutzung bei der Auswahl
bzw. auch bei der Reflexion des
Auswahlverfahrens oder der Vorge-
hensweise geben, ) _
Wenn ersanalauswahl nicht nur
als das Ersetzen eines Ridchens im
System verstanden wird, sondern
wenn Personalauswahl als Moglich-
keit verstanden wird, gegenwirtige
und zukiinftige Potentiale innova-
tiv zu nutzen, wird schnell deutlich,
wie wichtig eine gute Vorbereitung
und eine professionelle Durch-
hihrung fir beide Beteiligten ist,
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Unsere speziellen
Beratungsfelder sind:
* Organisationsent-
wicklungs(OE)-
Beratung: Initiieren,
Planen und Begleiten
von Verdnderungs-
und Entwicklungs-
prozessen in Unter-
nehmen

Nachfolge in
Familienbetrieben
Filhrungskrafte-
Entwicklung:
Fiihrung als Prozefl

* Personalauswahl
und Personal-
Entwicklung ist OE

* Leitung von
Situationskldrungs-
und Standortbestim-
mungs-Beratungen
Moderation von
Entscheidungs- und
Problemldsungs-
prozessen
« Individual-Coaching
von Fithrungskraften

Unser Angebot 1995

Kurzbeschreibung zum Seminar
»Konflikte konstruktiv
bearbeiten«

Erfordert die gegenwiirtige
Situation vieler Unternehmen
ein hoheres Mali an Konflikt-
fahigkeit oder nimmt cinfach das
Bewulitsein von Fithrungskraften
zu, dafs das konstruktive Umge-
hen mit Konflikten in unter-

schiedlichsten Rollen zu ihren
zentralen Aufgaben gehort?

Unser Ziel ist es, dafd Sie in die-
sem Seminar sowohl Thre Diagno-
se-als auch Thre Handlungsmog-
lichkeiten im Umgang mit Kon-
flikten uberprifen und erweitern
konnen.

Wir werden durch das Bearbeiten
aktueller Falle aus der Praxis der
Teilnehmerlnnen einen intensiven
Bezug zu deren Anliegen und Fra-
aen herstellen und auch jeweils die
individuelle »Handschrift« in sol-
chen Situationen reflektieren.

Es wird Gelegenheit geben, neues
Verhalten auszuprobicren und
Riickmeldungen tber die eigene
Wirkung zu erhalten.

Methaodisch werden wir Diagnose-
modelle und Interventionstormen
der systemischen Beratung und Or-
ganisationsentwicklung vorstetlen

und verwenden, erginzt um krea-
tive Impulse (entsprechend der Un-
logik vieler Konfliktsituationen),

Kurzbeschreibung zum Seminar
»nGestalten und Entwickeln von
Strukturen in Unternehmen«

Was kémnte Ihr Nutzen in
Ihrer taglichen Fahrungsarbeit
sein, von wirkungsvollen und
bewuldten Handlungen im Um-
gang mit Strukturen in Ihrer

Abteilung, threm Team, Threm
Unternehimen?

Ziel unseres Seminarange-
botes an Sie ist es, anhand von
aktuellen Teilnehmersitua-

tionen Strukturen, wie 2. B,

Steuerungs-, Entscheidungs-,

Macht-, Koordinationsstruk-

turen wie auch die Beziechun-
gen, Kommunikations- und
Verhaltensstrukturen er-
kennen und gestalten zu
lernen.

Sie werden die Gelegenheit
haben, die Ist-Struktur lhrer
Abteilung/lhres Unternehmens
sozusagen als »Betriebstoto«
darstellen zu konnen und daraus

dann hilfreiche und situations-
adaquate Konsequenzen fir die
I'raxis abzuleiten. Verdinderungs-
varianten werden experimentell
auf ihre Umsetzbarkeit hin erprobt.
Mit Hilte des Psychodrama-An-
satzes werden wir zur Selbstanaly-
se anregen. Diagnosemodelle und
Instrumente der systemischen Be-
ratung werden mit kreativen Im-
pulsen unser Prinzip vom leben-
digen und zielorientierten Lernen
unterstiitzen.

Ihr Nutzen ist:

Sie haben aufgrund einer Ist-
Analyse Threr individuellen Situa-
tion Ihre Wahrnehmungsfihigkeit
in Bezug aut Ordnungsmuster-
Strukturen in [hrem Unternehmen
erweitert,

Das Beziehungs- und Kommuni-
kationsgeflecht Threr Abteilung, 1h-
rer Teams usw, wird fur Sie erlebbar,

Sie haben forderliche und hem-
mende Potentiale, Verhalten und

Handlungsspielraume erkannt.
Sie haben Strategien und Konse-
quenzen der Umsetzung erarbeitet.

Seminare

Konfliktmanagenient
wKopf aus dent Sand bei
auftretenden Konflikten «
26.-28. April
6.-8. November
Sonja Herzog-Lang, Dr. Kuno Sohim

Gestalten und Entwickeln von
Strukturen in Unternehmen
wUber das Unsichtbare in
Organisationet«
15.-17. November
Sonja Herzoyg-Lang, Wener Moll

am puls
wEin uufSergewdihnliches
Persiinlichkeitsentwicklungs-
seminar fiir Fithrungskrdfte«
9.-13. Oktober
Sonja Herzog-Lang,
Dr. Kuno Sohm

Vortragsreihe
Wir gestalten eine fachitbergrei-
fende Vortrags- und Diskus-
sionsreilte gemeinsar mit
unseretn Kooperations-Uartrer
Dir. Schmidt-Wilke + Partner, Wirt-
schaftspriifing und Steuerberatung,

Konfliktimanagenent heute
Vo Nutzen von Konflikten
11, April, 17.30 Uhr

Sonja Herzog-Lang

Gestalten und Entwickeln von
Strukturen in Unternchmen
Beeinflussungsvarianten kennenlernen
Lint methodischer Ansatz stellt sich vor
30. Mai, 17.30 Uhr

Werner Moll und Sonja Herzog-Lang

Vorsorge- und Vermaogens-
gestaltung

Steverliche Aspekte und Inflations-
gesichtspunkte

5. September, 17.30 Uhr
Frianz-fosef Bettels

Familienunternelmen
Auslauf- oder Erfolgsmodell?
Dus Ubergangsmanagement
24. Oktober, 17.30 Uhr
D, Kuno Sohlim

Familienunternehmen
Nachfolgethiermatik auf der steuer-
fichen und rechitlichen Ebene

28. November, 17.30 Uhr

Dr. Hans-Jiirgen Schmidt-Wilke

Kompakt-Workshop 1995
halbrigiy

Betriebliche Altersversorgung
als innovative Form der Perso-
nalpolitik in sozialen Einrich-
tungen

7. September

Helmut Konig
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