Beratungsansdtze und Beitrige fiir
Menschen, Teams, Unternehmen

Sonja Herzog-Lang und Partner

Auf der Suche nach
den Schuldigen...

Sicherlich kennen Sie die Situa
tion aus e Fulirungsalltag:
Die newe Marketingstrateyic wird in
siner Projektgrippe konkretisiert, ge-
plant wnd umgesetzt. b Laufe des
Profektes treter wnvorheryeschene
Schwierigkeiten auf, Feller werden
offensichtlich, chaotische Zeit- und
Absprachesituationen cvigen sich...
Uned die Suchie nach den Schualdizen
ist enthrannt!

U in solchen Sittationen den
sigentent Gestaltungs- wid Handtungs-
spiclrawm wicder wahmelrnen zi
konnen nd diesen kopstraktiv it zen
eud konnen, sind folgende Sichiweisen
nitelich:

Feliler, Versaunmiisse, Schwach-
stetlers sined etwas Normales wnd
Urvermeidbares bei Menschen tnd
Organisationen
o Lerten geschieht durch txperi-
mente, durch Ausprobicren, durch
wtry and error«
will, rmufs falten dinrfene.

o soast unmoglich, altes =im Griff«
lathen zu konnen, Der Mythos des

wWer taufen lernen

Maschinermmodells 15t iicht anf
stziale Systeme = Menschen uber-
fragbuar.

Fehlder sind weder gut noch
schilveht, sondern hiformatione,
Himweise. Sie konnen zire Weiter-
entwicklung gentzt werden.

Es gibt keine Schuldiyen, sonder
nur Betetligte an einer Situation.
Erst wenn s uns gelingt, exal
fur welche Sttation, an der wii
beteiliyt sind, die Verantwortiny
cui dibernehmen, sehent wir wie-
der den Handlungsspieltaun,
den wir als Projekttearn bran-
Cher, e iser QUIeinsant
vereinhartes Ziel 2o erreichen
Sorrit petimens wir die Her-
ausforderuny dee Zukunft an,
cint lernendes Unternelimen
21 werden!
Sonja Herzog-Lany

uls

Funktionsbewuftheit und Rollenflexibilitit
Eine hohe Fihigkeit von Menschen im Management

von Christian Partner, Mag., Salzburg, Osterreich

Eine wesentliche Fahigkeit von
Fithrungskraften ist ein Klares und
cindeutiges Bewufstsein fir die
Fithrungstunktion. 1ch stelle be
meiner Arheit in Organisationen
jedoch hautig das Gegenteil lest.
Deshalb st es wichtig, die Begritfe
Funktion und Rolle zu definieren,
da es hier in der Literatur ebenso
wie in der 'raxis zu standigen
Verwechstungen kommt, In An-
lehnung an Waldelried Pechtl
tinde ich folgende Definttionen
hillreich:

Was ist eine Funktion?

Fine Funktion ist eine erwarbene,
verliehene, vercinbarte oder fest-
gelegte Rahmenbedingung in
einem sozialen System (Organi-
sation, Familie), die an beidseitig
abgesprochene Tatigkeiten gebun-
denist, Waotire bin ach als Unter
nehmensletter/Abteilungsieiter zu
standig und verantworthch!? Was
unterscheidet nuch m meinem
Verantwortungs- und Zustandig-
keitsbereich von meinen Mitar-
heitern? Fine Funktion bleibt
unabhangig von der jeweiligen
Situation im Unternchmen kon-
stant und gleich (m Gegensatz
zur Rolle).

Was ist eine Rolle?

Eine Rolle ist ein eigenes oder
durch Fremderwartung gewahltes
Verhaltensmuster (z, B, die ver-
stindnisvolle Mutter, die kumpel-
hatte Kollegin, der Hofnarr usw.),
das abgesprochen oder unabge
sprochen im sozialen System
ausgeubt ward. In welche selbst-
gewihiten oder durch andere ge-
wihlten Rollen schlupte ich regel-
madsig? Fine Rolle ist im Gegensatz
zur Funktion situativ bedingt und
daher veranderbar

Was ist eine Tatigkeit?

Was tue ich in meiner Funktion als
Unternehmensleiter/Abteilungslei-
ter ! Welche Aufgaben sind an muei-
ne Funktion gebunden und daher

vor mir zu erledigen?

Viele Fuhrungskrafte geben in
kritischen und unbequemen Situa-
tiomen ihre Funktion an der Garde-
robe zur Selbstverantwortung ab
und schlupten in eine Rolle, die
ihrer bunktion madiquat ist, aber
cinen hoheren emotionalen Nutz-
wert hat, Dieses Verhalten ist nicht
dienlich zur zielotientierten Aul-
gabenerfullung und bewirkt Ver-
WITTung,.

Wahre Meister im »Funktionen
und Rollen Wechsle Dich Spiel«
sind Familienunternehmen. Dabei
ist es wichtig 2u erwahnen, dall in
einem Familicnunternehmen
wrundsdtzlich zwei Systeme, die ein
unterschiedliches Tempo haben,
sincinanderflicfen« das Familien-
system und das Unternehmens-
system. Beispielsweise spricht der
Vater in seiner Funktion als Vater
At seinem Sohn, wenn es fur ihn
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Wenn es gelingt,
auch in kritischen
Fiihrungssituationen
die Funktion bei-
spielsweise als
Flihrungskraft mit ei-
nem reflektierten
Rollenverhalten zu
paaren, wird dies al-
len Beteiligten Klar-
heit und Sicherheit
vermitteln.
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Im Besonderen in
Familienunterneh-
men gilt es, Verein-
barungen zu erar-
beiten, welche Funk-
tion und welche
Rolle in den beiden
Systemen Familie
und Unternehmen
niitzlich sind.

Fiihrungskrifte brau-
chen fiir das Wecken
von Innovationen in
Unternehmen zahl-
reiche grenziiber-
schreitende Fihig-
keiten. Diese Qua-
litdten ermiglichen
es, in unbekannten
Gewdssern zu segeln,
um dem Unerforsch-
ten ein Tor zu dffnen
~ denn nur dort
kénnen Innovationen
entdeckt werden.

plinstiger ist. Drei Minuten spater
nimmt er Jdie Funktion des Unter-
nehmensleiters ving wetl os wicder:
um ginstiger ist. Sic konnen sich
vorstellen, wic das Ergebnis dieses
Verhaltens aussieht. Und gerade
deshalh erschieint es hillreich, ¢in
Klares FunktionsbhewulSiseimn 4o ent
wickeln. Dazo mochte ich Thoen
aus der Praxis berichien

Fin Uinternehmensleiter ver
sucht, seinen als Filialleiter be-
schaftigten Sohin zu bewegen, die
Hattung tir einen Geschattskredit

Entdecken Sie den »Drachentoter« in

suvibernehmen. Als der Sohn dies
ahlehnt, wechselt der Unterneh-
mensleiter sotort e die Funktion
des Vaters mit tolgendem o Hin-
weise an seinen Sohn «Wenn ich
so wnsicher ware wie Du, hadatte ich
das Unternehmoen nie aulbauen
konnen.«

Fbentalls erlauben sich Sohne
und Tochter inihrer Funktion als
Sohn/Tochter Sachen im Unter-
nehmen, die sie sich in ihrer Funk-
fion als Abteilungsleiter, Stell-
vertreter oder Mitarbeiter niemals
crlauben wurden, Mit anderen
Waorter, sie nehimen i Unterneh-
men nicht dic Funktion 2. B des
Abteilungsteiters wahr, sonderndice
der Tochter. So komimt die Tochter
i cinem Familicnunternehmen
{sie Ivat dort die Funktion ciner
Abteilungsleitering regelmatiig 2
syt Der Vater ist dartber »gang
fest Doses.

Sprechen die beiden nun daru-
ber, passiert tolgendes: Der Vater
argumenticrt in seiner Funktion als
Untesnebimensleter, dald ihn das
Verlinlton seiner Tochterstort. [he
Fowhter gibt sofort thre Fubrungs

Innovationen in Unternehmen als kreativer Prozel3

von Carmen Gurstimann, Diplom=Sozialwissenschattlering Hannaver

Woher und wid bekommen
Lpternehmen dberbaupt neoe hm
pulse, Anregungen, Ideen undd
Innovationen? Einige stellen tar
diese Aufgaben neve, zumest jun
g Mitarbeiternnen e die Be-
reiclie Marketing, Controlling,
Offentlichkeitsarbeit und Organisa-
tionsentwicklung ein oder beaul-
tragen gleich eine Agentur [ur so-
penannte kreative Autgaben. Der
Innovationssehab soll damit durch
neue Im;!ulw von aulden erlolgen,
Viele stellen dann test, dats hier oft
ldeen produziert werden, die maog-
lichorweise nicht ins Unternehmen
passen, aul Widerstand stolsen
oder als sviel zu theoretische ab-
gestempelt werden.

Aber was hilft dabei, neoe Wege
2u linden und diese neaen, kreati-
ven ldeen fir Veranderungen reali-
sieren zu konnen? Fahrungskralte,
die sich persontich dieser Aufgabe

stellen, branchen dabel unter-
sehedliche Fahigheiten und Denk-
anstolse

Uhm i einem ersten Schrtt neae
Informationett 20 bekommen, @ilt
ey auch cinmal, den < Elenbein-
turne der eigenen Branche, Orga-
nisation und Kultur 20 verlassen
Oft bringt das Vberschrditen dieser
Grenzen die besten ldeen mit sich
und ermoglicht die Einsicht in an-
dore Welten. Denn jedermann
kann sich aber Maode in einer Bou-
tiggue oder Geschichte in einem
Nuseum intonmicren, der kreative
Fitddecker sucht judoch nach Ge-
sohichte im Bisenwaren laden und
nach Mode im Flughaten,

Laden Sie doch auch in einem er-
sten Schiritt den Forscher als Lehrer
zu sich em und uberlegen Sie, in
welchen Aulienbezirken Sie sich
nach neuen Fintallen umsehen
kernnen

funktion im Unternehmenssystem
ab und schlupft in ihre Tochter-
tunktion des Familiensystems
{Aber Papa. schau doch mal..).
Firn wunderbarer Nahrboden fur
Konflikte, Was glauben Sie, wieviel
Zeirt und Energic durch ein solches
Vierhalten sinnlos verbraucht wird?

Die beiden Beispicle zeigen deut-
lch, wie wichtig es ist, in Aus-
ithuny der Fuhrungstunktion auch
in kritischen Situationen seine
Funktion nicht zugunsten eines
unpassenden Rollenverhaltens aut-
sugeben bzw,in Familiensystemen
nicht eine unpassende Funktion
cinzunchmen. Die Fahigkeit, Funk
tionen klar zu detinieren und sein
Verhalten ausschliellich daran zu
ortentieren, verkiirzt dic Zeitdaner
von Krisen und verbessert die Qua-
litat des Zusammenarbeitens, Die
Verlaldlichkeit beziiglich der Funk-
tion gibt den beteiligten Menschen
fur gewisse Zeiten Sicherheit, Ruhe
und Stabilitat. Mat Fleilh und
Uibing kana in relativ karzer Zeit
oy Bewulstsein dazu entwickelt

bew . erternt werden,

sich?!

Sined erst die Gedanken aknviert,
i<t der Boden bereitet Har Ideen zu
Marktstrategien, Veranderungspro-
sossen und Problemibosungen. In
der Rolle des Kunstlers konnen Sie
dann thr Denken mit einer magi-
sohen Frage, wie zum Beispiel:
AVAS ware wenn, Lo, beleben. Was
wirre, wenn morgen der Mithewer-
ber aut der gegeniiberliegenden
Straffenseite cin Geschaft erotinen
wurde? Was wiire, wenn Minner
auch Babys zur Welt bringen konn-
ten? Hiltrewch st es auch, eintach
einmal derartige Vergleiche anzu-
stellen, damit Thre fdeen in einem
nenen Licht eescheinen. Welche
ungewihnlichen «Was wadre wenn
Fragenes kimnten Sie sich stellen?

Sind erst einmal mehrere ldeen
tur die Losung eines Problems in
der Welt, ist Entscheidungs- und
Beurteilungsfihigheit geforden.
Vom Richter in Thnen hdngt es ab,




ob cine Idee realisient wird oder
nicht, Kreativ sein heildt an dieser
Stelle, auch etnmal seinen rachen
erschlagen 2o Komnena Hicrzu
ecine Geschichte: In tritheren Zeiten
pliegten Kartographen Drachen in
ihre Karten cinzuzeichnen, um div
Secfahrer 2u warnen, dald sie niim-

lich aut cigenes Ristko in unbe-
kannte CGewdsser segeln wirrdern,
Finige Seceleute nahmen das Zei-
chen worthich v furehteten sich
vor derm Wagnis. Anders sahen
den Drachen als cin Zeichen einer
Chance: vin Tor ar unertorsehtem
Neuland

Socabnlich gehn es sicher jedem
VOIL Hns mit seiner geistigen Welt
karte, die voller Drachen st Wo
Bremist Fureht Thren Tatendiang
oder Entscheidungshereitsehalt fur
cine neue ldee? Welche DPrrachen
kannen Sie vrschlagen? Dhie besten
Ideéen bleiben wertlos, solange sie
et i die Tat mgesetzt werden

Cehit es daber um Veranderun-
gen in Threm Unternehmen, dann
vrwarten sie ruhig Widerstand
Denin ot werden die Schotten
divht gemacht, nm diesen neaen

Kritik als Geschenk

Wie steht es mit threr Kritikfahigkeit?

vion Sonja Herzog-Lang, Betrebspadagosin, Hannover

Immer wieder schauen wir als
Berater oder Reraterinnen in er-
staunte Gesichter, wenn wir z. B
21 Beginn cines Coachingtages
oder ciner Standortbestommungs
Klausur jedem Ternehmoerin cmen
kleinen Halbedelsteimn als Geschenk
tiberreichen.

Mit den Reflexionstragen:

Wie geht es mir personlich mit

Geschenken, prival und berutlich?
Welche Annahmen assozilere ich

spontan mit Geschenken? Wi
sind fur mich Geschenke? kom
men wir recht unmittelbar an dic
Fragestellung, ob auch Kritik, vim
Mitarbeitern oder Kunden, vin
Cresehenk im Fithrungsalltag sein
kann

Ontmals erleben wir, dald das
Aussprechen von Miiallen, Un-
Aalriedenheit, das Autzeigen von
Fehleistungen, der Vergleich mat
Pesseren Ergebmissen von Mithe-
werbern, das Aufzeigen von un-
penutzten Potentialen vieltach als
Angriff auf die vigene Person emyp-
tunden wird, Mit dem Mechanis-
mus, sich verteidigen zu mussert,
dhnelt das Gesprach keinem Gie-
dankenaustausch, cher cinem
Fing-long-Spicl

Fs wird schinell 2o einem profien
Verteidigungssehlag atsgeholt, vim
in dieser ungelosten Situation wie-
der Steherheil zu geswinnen

Vieltach Baben wir iicht gelermt,

serbe e Cres i Pyes sen 2nn Hibveen, dals

wir alle fntormationen autnehmen
e dhiese nutzen KOnner, um uny
als Purson, als Team, als ganzes
orernehmen entwickeln 2o ki
Tt

Tl reieh fst es aud jeden Fall,
micht sefort i dic Falle der person
lichen Betroftenhent zu tappen
Vielmehr ist s angebracht, zwar in
viiver konstroktiven Dhistang 2u
sein, jedoch prasent zu sein, wirk-
I znenhoren, nachzutragen und
anes cipent warkhchen mneren
Interesse herans 2u erlorschen, wie
die Situation entstanden st

kreitik als ¢in Geschenk inden
Fuhrneskratte-Alltag 2o bringen
setzt voraus, dafs die Bereitschitt
fur cinen Sinneswandel gelegt st
Dieser beruht in dem Verstandiis,
dals cin Unternchmen ein lernen
des Unternehmen sein kann, wenn
gerade damit gerechnet wird, daly
die ¢ hance dort verbargen liest,

wo etwas nicht ruod Bafe Gerade
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Ansadtzen den Zugang 2u verweh-
ren. Deshalh wecken sie den Kamp-
ter in sich, der die notwendigen
Schritte unternimmt. Daber kon-
men manchmal viele Fhndernisse
i Woeg liegen, die os 20 uberwin
den gil, In dieser Situation gibt es
nor zwel Moglichkeiten: Aktiv sein
ader im Ist-Zostand verharren.

Fragen Sie sich, wiees mit Threr
Bervitsehatt steht, Ideen za ent-
wickeln und durchzusetzen. Sicher
konnen Sie die Rollen des Fors
schuers, des Kunstlers, des Richters
und des Kampfers i sich person-
lich entdecken. Sicher gibt es abet
auch i threm Fubrungsteam diese
unterschiedlichen Chaalitaten,
Uberlegen Sie, vornt wemn Sie Thie
[erntkanstobie bekommen konnen
und it welchen Partnern Sie den
[rachen toten konnen.

im Dialog mit Mitarbeitern, Kun-
den, Licteranten oder Beratern
crrtstelt hier e Lernteld, indem
wir uns entschenden konnen, weil
wir wollen und oaehr, weil wir pe
Zwungen sl

P3er Zwing komnmt erst dann
wietin wir viele Giosehenke ungeott
et surnckeehen Lassen oder die
Annahme verweigern. Wann neh-
muen Sie lhr nachstes Geschenk?

Fiteratun
Winewer voony LiCh Eenkarn

stold, Mo ey 174

Egal, ob von Kunden,
Lieferanten oder Mit-
arbeitern kommend,
kann Kritik wie ein
Motor fiir Entwick-
lung und Verdnde-
rung verstanden
werden, Sicherlich ist
der Nutzen erst dann
greifbar, wenn diese
Impulse umgesetzt
werden,
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Falls Sie mehr Infor-
mationen ru unseren
Beratungsangeboten

wiinschen, rufen
Sie uns an oder
fiillen Sie die bei-
liegende Karte aus.
Wir senden lhnen
gerne weitere
Informationen ru!

Pressesendung

a m p UIS Sonja Herzog-Lang und Partner

Unsere Angebote 1997

Seminare/Workshops

FRAUEN UND MANNER
IN DER FUHRUNUG:
* Kraftvoll fuhren
¢ Wie man Motivation
erfolgreich verhindert
® Frauen [thren anders
* Frawen wund Mdrrier
im Management
“ Konfliktmarnagenent
wkopf ety dern Sarid s

ENTWICKEIN DER (FUHRUNGS-)
PERSONLICHKEND:

* Personliche und berufliche
Standorthestimmunyg

Ein Personlichkeitsentwicklinngs-
S

* Partnertay

ENTWICKLUNG GESTALTEN:
* Veranderungsprozesse
anstofien und gestalten
Prinzipren und Handwerkszonge
* Maoderationstraining |

AKTIVES MARKETING:
© Zwischen Sammelbiichse
wnd Nadelstreifen

Muarketing feir soziale Eiweicifunygen
* Augenblicke der Wahrheit
sehen und erleben

Aktives Kiidermariageincnt

fir Dienstleister

It
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Entgelt bezahlt  H-25926

FIP Forum Impuls

FIP — Forrn Tpuds bictel regional
ansassigen Unternelimern cin Foriam
fiar Dnpualse, Erfaliruigsanstansch
tivid Kenitakte s aktnellen, wnter-
nefumenseclovanten Thenen.

Diese Impulsabende sind ce ge-
peinsame Veranstaltungsserie von

Sunyja Hereog-Lang und Partner wnd

vor Lir, Schiidt-Wilke und Partiner,
Wirtschaftspriifing vnd Stenerhe-
raturiy, in Haneover,

Fhiemen fiir die Impulsabende:
* Pflegesatzverhandlungen im
saziglen Diensticistungsbereich
24.6.97, 17.30 Uht
* Die Fithrungskraft als Ini-
tigttorin von Veranderungen
im Unternelimen

21097, 17,30 Ul

* Die Service GimmbH

Eine Antwort auf das Pflege-

versichierinesgesels

28.10.97, 17.30 Uhr

 Wie fithren Fraven anders

als Manner?

181197, 17.30 Ul

SONDERTERMINE:
* Newes im Jahressteuer-
gesetz 1997
* Akruelle Software im
Heimbereich

e Hemmgarsene Viertehali el

Cyrnnmettegerde W NTnng: It oaen
e Maragergent and Eoteinehinnens
v kg
o samere e gl hbseres hugiing
it mannl

A e weel b

L sl W i

Beratungsfelder

S Organisationsentwicklungs(OF)-
Beratuny: nitiveren, Planen urd
Heglesten vonr Veranderungs- wnd
Entwicklungsprozessen in Unter-
nehenen (2. 8. Dienstleistunyg, Pro-
duktion, Handel, Versicherungen)
® Beratung von Schulen, Kranken-
haiusern vintd sozialen Dicnstleistungs-
arganisationen
o Entwickiungsberatung von
Hiregermeistern, Fraktionen
il Kanrnnen
o Organntisationsentwickiung von
berufsstandischen Organisationen
tnd Kammern
® Murketing fiir soziale Dienst-
leistungsorganisationen
® Nachjolge in Familienbetricben
® Falraneskrafte-Entwicklung:
Falieuny als Prozefs
= Personatauswall und
Personalentwicklung
o Sitnationsklarngs- und Standori-
hestimmunys-Beratungen
= Moderation von Entscheidungs-
vnd Problemlosungsprozessen
* Konfhkt-Management — Beratung
tn Konfliktsituationen
o Coaching von Emnzelpersonen nnd
Tearns

Uniser Tun ist darauf ausgerichtet,
Entwickhinygsarbeil ven Einzel-
personen, Teamts und Unterneh-
et 2 iiiticren, zu fordern and
20 begleiten. Unser Angebot
bietet diz unterschicdlichste
Maslichkeiten, um thien im
Reelumen Hirer Entwicklinys-
prozesse als kompetenter
externter Partner zur Verfi-
Luny 2 stelen.




