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Kommunikation basiert auf Austauschfahigkeit

Ihre Bedeutung im Management
Sonja Maria Herzog-Lang, Energologe, Betriebspadagogin, GF von SHL Vitale Organisati-
onen, Hannover

Kommunikation im Management und in der Wirtschaft hei3t kommunizie-
ren von Auftragen, Verhandlungen, Vertragen, Beschwerden, Projekten, Pro-
dukten usw. Jede Abteilung, ob Vertrieb, Produktion, Marketing oder Finan-
zen, braucht Kommunikation. In den meisten Unternehmen ist dieses Thema,
weil es so nah am Menschen und allgegenwartig ist, in einer gewissen Weise
ein Tabuthema. Man geht davon aus, dass man kommunizieren kann. Lei-
der ist es jedoch anders, wenn man den Unternehmensalltag sieht. Missver-
standnisse, Mobbing, Konflikte, unerfullte Auftrége, nicht erreichte Ziele sind

“Bei allem Ernst, den ihr tut,
bedenkt eins: das Ernsthafteste,
was ihr habt, ist das Lachen
aus eurem Herzen.*

Adem Kapur
Begriinder der Wissenschaft der Energologie

im Ursprung meistens in der mangelnden Kommunikation zu finden.

Die Bedeutung von Kommunikation
im beruflichen Alltagsleben ist héher,
als einem bewusst ist. Kommunikati-
on macht ca. 80-90 % der tdglichen
Arbeit eines Managers aus. Wer hier
kompetent mit den unterschiedlichen
Ebenen der Kommunikation einen
bewussten Umgang hat, schafft Ergeb-
nisse fur das Unternehmen, die sich
sehen lassen koénnen.

Nehmen Sie sich einen Augenblick
Zeit und MuRe, lieber Manager, lie-
be Managerin, lieber Leser, liebe
Leserin, und denken Sie Uber Kom-
munikation nach. Was gehort fur Sie
zur Kommunikation — was fallt Ihnen
spontan ein?

Menschen, Lachen, Sprechen, Schrei-
ben, Lesen, Nicken, Schreien, Seufzen,
Schweigen, ein verschmitztes Gesicht,
eine gebahrdenreiche Gestik, ein aus-
drucksstarkes Artikulieren, ein beein-
druckendes Deklarieren? Was es auch
immer sein mag, ja — es ist eine Form
oder Art von Kommunikation.

Was ist Kommunikation?
Kommunikation ist eine Art Lebense-
lixier und das Gegenteil von Isolation.
Ohne Kommunikation kann nichts so
stattfinden, wie es stattfindet. Kom-
munikation ist ein sehr komplexes
und zentrales Thema im Lebensalltag.
Kommunikation ist ein Naturgesetz'

Fragen wir das Deutsche Universal-
Worterbuch

Kommunikation stammt vom lateini-
schen ,communicatio” und bedeutet
Mitteilung. Darin enthalten ist das
Wort ,communis*, das fir gemeinsam
steht. So ist Kommunikation Verstan-
digung untereinander, im zwischen-
menschlichen Bereich, besonders mit
Hilfe von Sprache.

Fragen wir die Disziplin der Kom-
munikationswissenschaft aus der
Energologie® nach Kapur®

Dann ist Kommunikation der allgemei-
ne Begriff fiir Austausch. Ausgetauscht
werden jegliche Arten von Werten und
Grol3en, seien diese rational oder emo-
tional, bewusst oder unbewusst etc.
Dabei bildet die Sinneswahrnehmung
(Fuhlen, Riechen, Schmecken, Sehen,
und Hdren) die Basis fur unsere Aus-
tauschféhigkeit als Mensch und damit
fir unsere Kommunikation.

Was heil3t das fiir die Kommunikati-
on im Management?

Wenn Kommunikation auf Austausch-
fahigkeit basiert, dann sollten wir uns
fragen, was Uberhaupt ausgetauscht
bzw. kommuniziert wird. Es werden
im Besonderen Werte und Informati-
onen ausgetauscht®. Werte sind emoti-
onale Grofien wie Geflihle oder Stim-
mungen, auch Wertvorstellungen. Es
gibt zB. individuelle und kollektive
Werte. Informationen sind rationale
Grol3en wie sachbezogene Inhalte, z.B.
Aussagen Uber Zeit und Ort.

1) vgl. A. Kapur ,Kommunikation basiert auf Austauschféhigkeit”, aus dem 3dManagement-Studium©aus der Energologie®nach Kapur®
2) vgl. A. Kapur, Werte- und Informationskommunikation aus der Energologie 2002-05-09, unverdffentlichte Protokollierung aus einer Lehrvermittlung an Studenten der Energologie

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005

Seite 1



SHL EIN UNTERNEHMEN AUS DER KDE KOOPERATION DER ENERGOLOGIE

Werte werden Uber die emotionale
Kommunikation ausgetauscht. Sie bil-
den die Basis fiir Verhalten. Informati-
onen werden Uber die rationale Kom-
munikation ausgetauscht. Sie schaffen
eine Orientierung fur bestimmte
Sachverhalte. Erst die bewusste An-
wendung in der Differenzierung die-
ser kommunikativen Ebenen entschei-
det ber die Umsetzungsfahigkeit in
diesen.

Umsetzungsfahigkeit ist von tragen-
der Bedeutung fiir die erfolgreiche
Kommunikation im Management: Je
besser wir uns austauschen koénnen,
desto mehr kdnnen wir uns gegensei-
tig bereichern, desto starker sind wir,
desto erfolgreicher sind wir, desto bes-
ser konnen wir managen und desto
optimaler kénnen wir uns umsetzen,
personlich und im Team.

Wie also kdénnen wir die Vorausset-
zung schaffen, einen besseren und
damit forderlichen Austausch zu
haben?

Hierzu sollten wir einige Aspekte des
Austausches reflektieren:

° Austausch heif3t Austausch von
Werten und Informationen. Ohne
einen Austausch von Werten / Infor-
mationen ist es nicht méglich, Wissen
dazuzugewinnen. Das heif3t auch eine
Kompetenzerweiterung, ein Lernen.
Eine Entwicklung ist nur mdglich
durch einen gezielten Austausch von
Werten und Informationen.

Im Managementalltag sieht das fol-
gendermalien aus: Ein professioneller
Werteaustausch setzt vor allen Dingen
eine direkte (Dialog) und emotional
bewusst gestaltete  Kommunikation
voraus. Die Informationskommunika-
tion ist u.a. die einseitige Vermittlung
von Inhalten {ber Informationswege
wie PC, Telefon, Brief etc. Wenn diese
emotionalen und rationalen Kommu-
nikations- und Informationsebenen
bewusst synchronisiert werden, ist der
Austausch von einer neuen Giite.

» Fremdakzeptanz Uben. Sich aus-
tauschen heifdt, fremden Werten zu
begegnen, weil jeder Mensch anders
kommuniziert, sei es durch eine eigene
Sprache, durch ein eigenes Verstand-
nis zu Worten und Begriffen, sei es
durch ein eigenes Geflihl. Die Fremd-
akzeptanz ist hier als ein Grundwert
menschlicher und wertschatzender
Kommunikation gefragt.

« Kommunikationshindernisse er-
kennen und l6sen. ,Nicht ich werde
nicht verstanden, sondern ich verstehe
den Anderen nicht” Die Bereitschaft,
die Werte und Informationen des Ge-
sprachspartners zu erfassen, zeugt von
Interesse an ihm. Eine Grundvoraus-
setzung fir Kommunikation. Wenn
diese Haltung konsequent angewen-
det wird, dann ist die Austauschrate
viel hoher, und die Qualitat des Aus-
tausches steigt.

* [ch kommuniziere, um Ziele zu er-
reichen. Deshalb ist mein wichtigstes
Ziel, bewusst zu kommunizieren. Die
bewusste Kommunikation und mei-
ne Fahigkeit zum Austausch ist mein
Weg zum Ziel. Wenn ich mein Ziel
noch nicht erreicht habe, dann kann
ich einen anderen \Weg gehen als den,
den ich bisher gegangen bin oder auch
jemanden nach einem anderen Weg
fragen.

* Informationen bewusst anneh-
men. Nicht alles an Informationen
annehmen, was man an Informatio-
nen angeboten bekommt. Lassen Sie
es nicht so weit kommen, dass Sie an
der Vielzahl buchstéblich zu ersticken
drohen. Sinnvoller ist es, von seinem
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Recht Gebrauch zu machen, sich vor
uberflissiger oder “gut gemeinter” In-
formation zu schiitzen. Das kann eine
bewusste Entscheidung sein.

Fazit

Die Bedeutung von Kommunikation
im Unternehmen ist hoch. Die Kom-
munikationsféhigkeit eines Unterneh-
mens ist pragend fur jede Produkt-
oder Dienstleistungsprésentation, fur
jedes Personalgespréch, fur die Ver-
standigung bei kollektiven Prozessab-
laufen und bei allen Veranderungsvor-
haben.

Jegliche Formen und Arten von Kom-
munikation basieren auf Austausch.
Ausgetauscht werden Werte und In-
formationen. Der dominante Anteil in
der Kommunikation ist der Austausch
von Werten. Er bestimmt in fast allen
Féllen den Inhalt, den Verlauf und das
Ergebnis der Kommunikation.

Gerade in Zeiten von wirtschaftlichen
Turbulenzen und Krisen ist es ratsam,
sich der Unternehmenswerte und der
menschlichen Werte der einzelnen Ma-
nager und Mitarbeiter, grundsatzlich
und in der Kompatibilitat, neu bewusst
zu werden, um die Voraussetzung fur
eine hohe Austauschfahigkeit auf ei-
nem gemeinsamen Werteverstandnis
erlangen zu konnen.

Sprechen Sie uns an, wir stehen lhnen
gerne mit Rat und Tat zur Seite beim
Analysieren, Optimieren und Vitalisie-
ren Ihrer Austauschfahigkeit als Basis
fir eine optimale Kommunikation.

“Kommunikation heif3t,
nicht nur Worte,
sondern auch Werte
auszutauschen.”

Adem Kapur
Begriinder der Wissenschaft
der Energologie
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Wenn die Chemie stimmt

Der Anteil der emotionalen Kommunikation in Gespréachen
Natalja Ljevar, Diplom-Sozialwissenschaftlerin

,Man kann nicht nicht kommuni-
zieren* — dieses Zitat des Psycho-
therapeuten und Philosophen Paul
Watzlawick ist auf den ersten Blick
recht simpel, gleichsam beschreibt
es aber den wesentlichsten Aspekt
des zwischenmenschlichen Austau-
sches — einerseits die lebenswichtige
Notwendigkeit der Kommunikation,
andererseits die Unmdglichkeit, be-
wusst oder unbewusst keine Signale
an die Mitmenschen zu versenden
oder zu empfangen.

mehr Uber die eigene Person preis-
geben als der rein verbale Informati-
onsaustausch. Denn wie erkennt man
sonst, dass jemand lugt, Ubertreibt
oder etwas verharmlost, und wie ist
es moglich, dass sich zwei Menschen
auch ohne Worte verstehen?

Kommunikation

mit einem Eisberg
Es ist niemals nur der reine Infor-
mationsaustausch, der die zwischen-
menschliche  Kommunikation aus-

ist vergleichbar

Doch was genau ist Kommunika-
tion und warum ist die Kommuni-
kation von solch wesentlicher und
existentieller Bedeutung fir den
Menschen?

Der Beantwortung dieser Frage hat
sich auch die Wissenschaft der Ener-
gologie nach Kapur gewidmet. Aus-
gehend davon, dass ,alles was ist,
Energie ist*, ist auch die zwischen-
menschliche  Kommunikation ein
Energieaustausch. Bei der zwischen-
menschlichen Kommunikation be-
steht eine Wechselwirkung zwischen
Sender und Empfanger.

Man kann jedoch nicht davon ausge-
hen, dass jeder Sender seine Signale
bewusst weitergibt oder, umgekehrt,
Signale stets bewusst empfangen
werden. Es sind unter anderem die
Untertone oder auch die Korperspra-
che, die uns viel mehr Uber unseren
Gesprachspartner verraten oder die
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macht, sondern vielmehr das, was die
Wissenschaft der Energologie als die
emotionale Kommunikation bezeich-
net. Darunter fallen alle nicht direkt
ausgesprochenen emotionalen Aspek-
te. So muss man sich Kommunikation
bildlich wie einen Eisberg vorstellen,
bei dem sich der gréfite Anteil unter
der Wasseroberflache befindet und so-
mit nicht offensichtlich ist.

Der Anteil des Informationsaustau-
sches betréagt innerhalb der Kommu-
nikation im Extremfall 3 %, der Anteil
des visuellen Austausches liegt bei 2 %.
Die restlichen 95 % werden durch die
emotionale Kommunikationbestimmt.
Beriicksichtigt man diese Ergebnis-
se aus der wissenschaftlichen For-
schungsarbeit der Energologie, so
lasst sich leichter nachvollziehen, wa-
rum zwischen einigen Kommunikati-
onspartnern die Chemie, das heif3t der
Gefuhlsaustausch, einfach stimmt und

andere keine gemeinsame Basis fin-
den kénnen oder standig aneinander
vorbei reden. Nehmen wir folgendes
Beispiel:

Sie sitzen mit zwei Kollegen im Bliro.
Den einen finden Sie sympathischer
als den anderen, aber dennoch bilden
Sie zu dritt gemeinsam ein Team.
Stellen Sie sich nun vor, sie haben ein
Problem, bei dem Sie Unterstiitzung
brauchen. An wen der beiden wen-
den Sie sich? Sie werden sicherlich
den sympathischeren Kollegen um
die benétigte Unterstlitzung bitten,
da zwischen lhnen beiden die Chemie
einfach stimmt, unabhéngig davon,
ob der andere Kollege eventuell eine
bessere fachliche Hilfe gewesen ware.

Im beruflichen Alltag ist Kommuni-
kation ein zentraler Aspekt fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit

So wie sich die Zellen unseres
Korpers in einem stdndigen Aus-

tausch befinden, um das Uberleben
unseres Organismus zu gewahrleis-
ten, so sind auch die Mitarbeiter in
einem Unternehmen auf gegenseitige
Unterstiitzung und Austausch ange-
wiesen.

In diesem Zusammenhang ist es
wichtig, ein Bewusstsein zu entwi-
ckeln, das es ermdglicht, den Anteil
der emotionalen Kommunikation
herauszufiltern, um einen bewussten
Umgang damit zu finden. Mit ande-
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ren Worten: lassen Sie lhre Intuition,
die Ihnen bisher in Gespréchen gehol-
fen hat, den Gesprachspartner richtig
einzuschatzen, zu einer bewussten
und einsetzbaren Kompetenz ausrei-
fen. Entwickeln Sie ein Bewusstsein
zu Ihren Emotionen und denen lhrer
Kollegen. Lassen Sie zu, dass lhnen
Ihre Emotionale Intelligenz und Emo-
tionale Kompetenz neue Perspektiven
eroffnet.

SHL Vitale Organisationen bietet
Ihnen Losungen zur Gestaltung ef-
fizienter Kommunikation

In der Geschaftswelt ist es wichtig,
Missverstandnisse in der Kommuni-
kation zu vermeiden, die unter Um-
stdnden fatale Folgen mit sich brin-
gen. Denn wie oft entstehen Fehler
erst dadurch, dass man Aufgaben und
ihre Bedeutung einfach nicht richtig
verstanden hat? Fur junge und erfah-
rene Manager stellt dieses Problem
gleichermafen eine grolRe Herausfor-
derung dar. Um die Kommunikation
in ihrem Unternehmen effizient zu
gestalten, zum Beispiel bei Projektar-
beiten in Teams oder auch schwieri-

gen Kundenverhandlungen, eroffnet
Ihnen SHL Vitale Organisationen Lo-
sungsmaoglichkeiten und Anséatze, ge-
genwartigen und zukinftigen Proble-
men gewachsen zu sein. Nutzen Sie
unsere innovativen und einmaligen
Angebote zur emotionalen Kompeten-
zentwicklung.

Briicken bauen, auf einander zugehen
Kommunikation als Impuls fur die gemeindetibergreifende

Zusammenarbeit

Die Gemeinden in Deutschland be-
finden sich derzeit in einer schwieri-
gen finanziellen Lage und sind somit
verstarkt bemiiht, ihre Einnahmesi-
tuation zu verbessern.

Aus diesem Grund ist in den letzten
Jahren die kommunale Wirtschaftsfor-
derung, die die Begiinstigung der 0rt-
lichen Wirtschaft zum Ziel hat, in den
Fokus gertickt. Dabei erweisen sich
Kooperationen unter benachbarten Ge-
meinden vielfach als gewinnbringend.
GemaR der Wissenschaft der Energo-
logie und ihrer Leitthese ,alles was
ist, ist Energie, Energie ist alles, was
ist* verfugt jede Gemeinde Uber eine
Einzelkraft. Obwohl die Wirtschaftsfor-
derung eine kommunale Aufgabe dar-
stellt, die traditionell von Konkurrenz-
denken bestimmt ist, gilt es aufgrund
der gegenwaértig schwierigen Bedin-
gungen Wege zu finden, die Energie
jeder einzelnen Gemeinde zu einem
Gesamtpotential zu vereinen. Um die
Bundelung der Kréfte voranzubringen,
d.h. Mdglichkeiten der Zusammenar-
beit zu finden, ist Kommunikation ein
erster Schritt.

Mut zur Veranderung

Eine gemeindeubergreifende Zusam-
menarbeit sollte mdglichst an konkre-
ten Projekten oder Aufgaben orientiert
erfolgen. Dabei ist der Prozess zur Ini-
tiierung einer potentiellen Kooperation
sehr von der Kommunikationsfahigkeit

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005

Nico Seifert, Diplom Geograph

von Burgermeistern, Wirtschaftsférde-
rern, sonstigen Verwaltungsmitarbei-
tern und von sachkundigen Biirgern
abhdngig. Aber noch vor der Kommu-
nikation untereinander kommt die

Uberwindung einer vielfach beste-
henden Resistenz gegentber Verén-
derungen. Gerade bei Verwaltungs-
mitarbeitern haben sich Uber viele
Jahre Routinen aufgebaut, die sich oft
bewéhrt haben mdgen, doch oft blo-
ckieren sie neue Denkansatze und
Entwicklungen. Die Zusammenarbeit
von Gemeinden in dem Aufgabenfeld
der Wirtschaftsforderung stellt viel-
fach etwas Unbekanntes, bisher nicht
Erfahrenes dar. Hier gilt es, Mut zu
Neuem zu fassen. Denn ,nur Verande-
rungen fiihren zu Veranderungen® (A.
Kapur).

Kommunikation - Grundlage jeder
Kooperation

Im gemeinsamen Kommunikations-
prozess der lokalen Akteure gilt es
zundchst, geeignete Betatigungsfelder
einer Zusammenarbeit zu finden. Es
bieten sich beispielsweise Werbemal3-
nahmen, gemeinsam erstellte Servi-
celeistungen fur Unternehmen oder
interkommunal vermarktete Gewer-
begebiete an. Dazu sind informelle
Organisationsformen, wie ein gele-
gentlicher Informationsaustausch, Ge-
sprachskreise der Verwaltungsspitzen
oder gar Regionalkonferenzen unent-
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behrlich. Akteure ohne ausgeprégte
Bereitschaft, auf Gesprachspartner zu-
zugehen, werden mit ihrem Anliegen,
und sei es noch so angebracht, nur
bedingt erfolgreich sein. Besonders
wichtig ist, dass das Gesprdach von
Offenheit und Vertrauen gepragt ist.
Als ein weiterer unabdingbarer kom-
munikativer Schritt schliel3t sich die
Vermittlung der geplanten Vorhaben

den Unternehmen und andererseits
die Pflege des Bestandes an lokalen
Firmen. Letzteres stellt dabei die
wichtigere Aufgabe dar. Als exempla-
rische Malinahmen bzw. Instrumente
der Wirtschaftsforderung kénnen die
Beratung und Betreuung der ortlichen
Unternehmen, das Standortmarketing
und die Infrastrukturpolitik angeftihrt
werden. Ein positives Wirtschaftskli-

Die Ziele der kommunalen Wirtschaftsférderung

Diversifizierte
Wirtschafts-
struktur

Beschiftigungs-
ziel

Wohlfahrt der Gemeinde

"~ Oberziele

Fiskalisches
Ziel
{Finanzkraft)

Lebens-
qualitit

Cunlle: Salczam, €. 2001 Kammunale Wirtschafisferdarung: Ziale, Inscrumenta, Erfalgskoncralle. Bayreuth,

an die ortlichen Mandatstrager und
die Blrgerschaft an. Hier gilt es, so-
wohl den Nutzen als auch die Kosten
einer Zusammenarbeit darzustellen.
Um die Kooperation letztendlich ver-
bindlich zu gestalten, sind transparen-
te Organisationsformen notwendig.

Weitgefasste  Zielsetzungen  der
Wirtschaftsforderung

Da die kommunale Wirtschaftsforde-
rung allgemein der Verbesserung der
gemeindlichen Wohlfahrt dient, kon-
nen ihre Zielsetzungen entsprechend
weit gefasst werden. Es werden drei
6konomische Oberziele unterschie-
den: Die Sicherung und Schaffung
von Arbeitsplatzen (Beschaftigungs-
ziel), der Erhalt bzw. der Aufbau einer
diversifizierten  Wirtschaftsstruktur
sowie die Starkung der lokalen Wirt-
schafts- und Finanzkraft (fiskalisches
Ziel). Als aulRerékonomische Zielset-
zung wird daneben die Verbesserung
der Lebensqualitdt vor Ort ange-
strebt.

Hauptaufgabenfelder der kommuna-
len Wirtschaftférderung sind einerseits
die Akquisition von standortsuchen-
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ma, gemessen durch die Effektivitat
der Unterstlitzung von Unternehmen
und durch die wirtschaftliche Kompe-
tenz und Offenheit der lokalen Ak-
teure, reflektiert indirekt die Kommu-
nikationsfahigkeit und den Mut zur
Veranderung in der Gemeinde.

Kooperation ja, aber wie?

Eine empirische Untersuchung zu
bestehenden  Kooperationspotenti-
alen und deren Umsetzungschan-
cen in Berliner Umlandgemeinden
hat gezeigt, dass in den Kommunen
durchaus der Wunsch nach mehr ge-
meindelbergreifender Zusammenar-
beit besteht. Jedoch konnte die Fra-
ge, wie solche Prozesse zu initiieren
sind, von den befragten Akteuren nur
sehr bedingt beantwortet werden. Es
hat sich herausgestellt, dass sich die
kommunikativen Prozesse zwischen
den einzelnen involvierten Akteuren
groRtenteils auf einem nur unzurei-
chenden Niveau abspielen, obwohl
sich viele Amtsinhaber schon Uber
einen langen Zeitraum kennen und
ihr Verhéltnis als gut beschreiben. Es
fehlt nicht nur an Kommunikationsfa-

higkeit und am Wissen, wie Kommu-
nikationsstrukturen in Kooperations-
prozesse einzubringen sind, sondern
auch am Mut zur Veranderung. Ver-
anderung ist immer ein individueller
Prozess, der nicht einfach ,verschrie-
ben“ werden kann.

Gerade hier ist die Zuhilfenahme von
professioneller Beratung hilfreich.
Denn wenn man viele Jahre gemein-
sam miteinander gearbeitet hat, ist
die Differenzierung der Zusammen-
arbeit aus guter Gewohnheit von der
Zusammenarbeit aufgrund der neuen
marktwirtschaftlichen  Gegebenhei-
ten notwendig, um hier das Hilfrei-
che zu bewahren und das Neue und
damit Unbekannte schrittweise vor-
anzubringen. Das SHL-Team ist mit
seinen Beratungsangeboten und dem
Know-how zu Kooperationen und
Netzwerken in der Lage, bestehende
Kommunikationssysteme zu analy-
sieren und eine Weiterentwicklung in
Gang zu setzen und sie professionell
zu begleiten.

Viele Mal3nahmen, aber bislang nur
begrenzte Umsetzungsschritte

Die Untersuchung zeigte weiterhin,
dass in verschiedenen Handlungsfel-
dern viele Mdglichkeiten einer Zu-
sammenarbeit bestehen. Allerdings
wurden die Umsetzungschancen bei
fast allen vorgeschlagenen Mal3nah-
men als nur gering eingeschatzt. Das
ist keinesfalls nur an mangelnden
kommunikativen Fahigkeiten und
dem fehlenden Mut zur Verénderung
der einzelnen Akteure festzumachen,
ebenso sind rechtliche Schwierigkei-
ten, Konkurrenzdenken und eine nur
bedingte Akzeptanz in der Bevolke-
rung nicht zu unterschatzende Hin-
dernisse flr eine Zusammenarbeit.
Es ist aber bezeichnend, dass trotz
klar erkennbarer Vorteile der mogli-
chen Kooperation diese noch nicht zu
Stande gekommen ist, weil einzelne
Akteure nicht gewillt oder nicht fahig
sind, den Nutzen der Zusammenar-
beit zu vermitteln.
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Kommunikation als ein entschei-
dender Faktor!

Um den bestehenden Bedarf an ge-
meindelbergreifender Zusammenar-
beit in Form von konkreten Projekten
initiieren zu konnen, kann abschlie-
Rend festgehalten werden, dass die
Kommunikation zwischen den einzel-
nen lokalen Akteuren und die Offen-
heit fur Veranderung von sehr grof3er
Bedeutung ist. Aufbauend auf viel-
fach bestehenden Potentialen in der
gemeindetbergreifenden Zusammen-
arbeit im Rahmen der kommunalen
Wirtschaftsforderung sollten sich auch
kleinere Gemeinden angesprochen
fuhlen, in diesem neuen Themenfeld
aktiv zu werden. Die Wissenschaft der
Energologie kann hier einen Beitrag
leisten, nicht nur den Gemeinden in
wirtschaftlicher Hinsicht weiterzuhel-
fen, sondern dariiber hinaus auf der
kommunalen bzw. interkommunalen
Ebene fiir ein Bewusstsein zur Bedeu-
tung von Kommunikation und der
Notwendigkeit von Verénderung zu
sorgen.

“Kommunikation heif3t,

den Dingen eine eigene Form zu
geben, sie so zu gestalten, dass der
Andere sie annehmen kann.

Adem Kapur
Begriinder der Wissenschaft der Energologie

Der Ton macht die Musik

Warum der Werteaustausch so wichtig ist
Daniel Souza - Uni. Zert. Organisationspsychologie — Mestre em Engenharia Quimica

- Magister des Chemieingenieurwesens

Kommunikation ist mehr als nur
die ausschlieBliche Vermittlung von
Informationen. Kommunikation ist
ein realer Austausch von Gedanken,
Ideen und Visionen, von Gefihlen,
wie Freude oder Frust, und sachlichen
Informationen, wie Zahlen und Fak-
ten. Dieser Werteaustausch ist den
Kommunikationspartnern im Kom-
munikationsgeschehen  mehr oder
weniger bewusst.

Stellen Sie sich folgendes Beispiel
vor: Herr Mustermann, Leiter von
unterschiedlichen Projekten in einem
Dienstleistungsunternehmen in der
Nonfoodbranche, kehrt nach einem
zweiwochigen Urlaub an seinen Ar-
beitsplatz zuriick. Seinen ersten Ar-
beitstag beginnt er mit der Lektlre
der angesammelten Emails. Stellen
Sie sich nun zwei alternative Szena-
rien vor:

Szenario 1

Mehr oder weniger zufallig erfahrt
Herr Mustermann (ber eine cc-
Email, dass die vakante Position als
Abteilungsleiter, die ihm sein Chef
schon lange versprochen hatte, inzwi-
schen von jemand Anderem belegt
worden ist. Von seinem Chef person-
lich bekommt er keine Mitteilung.
Erst nachdem Herr Mustermann ihn
selbst anspricht, erhalt er die saloppe
Antwort: ,Es war an der Stelle die
bessere Entscheidung“. Die weiteren
durchaus zutreffenden Griinde, die
ihm sein Chef dann nennt, kann Herr
Mustermann zwar nachvollziehen,
das andert aber nichts am Fakt, dass
er ganz nebenbei vor vollendete Tat-
sachen gestellt worden ist. Das neue
Versprechen seines Chefs, ihn bei der
néchsten Beférderung zu berticksich-
tigen, kommt ihm nun nicht mehr
glaubwurdig vor.

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005

Szenario 2

Herr Mustermann erhélt eine direkte
Mitteilung von seinem Chef, in der
er ihm erklart, dass die ihm verspro-
chene Position von jemand Anderem
besetzt worden ist. Er erhalt jedoch
zusétzlich eine Einladung zu einem
gemeinsamen Gesprach gleich am
ersten Arbeitstag nach dem Urlaub.
Im Rahmen dieses Gesprachs be-
grundet der Chef Herrn Mustermann
seine Entscheidung. Darlber hinaus
erklart er ihm aber auch, dass er mit
seiner bisherigen Leistung Uberaus
zufrieden ist und auch bereit ware,
Herrn Mustermann beziglich seiner
beruflichen Entwicklung im Unter-
nehmen eine neue Tir zu 6ffnen. Er
unterbreitet zudem unterschiedliche
Uberlegungen seinerseits zu maog-
lichen Angeboten und Vorschlagen
und fragt Herrn Mustermann nach
seinen Winschen und Vorstellungen.
Herr Mustermann erhalt so die Mdg-
lichkeit, den weiteren Prozessablauf
mit zu gestalten.

In beiden Szenarien hat Herr Mus-
termann die versprochene Stelle
nicht bekommen. Der sachliche In-
formationsinhalt, namlich dass ein
anderer Kollege den Job bekommen
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hat, sowie auch die Tatsache, dass er
in beiden Fallen eine Option flr die
Zukunft erhalten hat, sind dieselben.
Dennoch werden hier zwei komplett
unterschiedliche Vorgehensweisen im
Kommunikationsprozess geschildert,
da der Werteaustausch in der Kom-
munikation unterschiedlich ist.

Worin besteht der Unterschied?

Es ist inzwischen bestimmt ganz deut-
lich, dass es hier um weitaus mehr als
nur um eine Vermittlung von Infor-
mationen geht. Die Art und Weise, wie
Kommunikation stattfindet und auch
die Inhalte und Werte, die im Rahmen
des Kommunikationsprozesses ausge-
tauscht werden, spielen ebenfalls eine
wesentliche Rolle. Im zweiten Szenario
werden Herrn Mustermann bestimm-
te Werte von seinem Chef mitkommu-
niziert: Wie er ihn als Menschen sieht,
respektiert und in seiner Funktion
anerkennt. Allein die Tatsache, dass
er ihn direkt anspricht, driickt bereits
eine Wertschatzung aus, die auch von
Herrn Mustermann als Kommunikati-
onsinhalt mehr oder weniger bewusst
wahrgenommen wird.

Inwieweit sind mir alle Kommuni-
kationsebenen bewusst, durch die
ich im stadndigen Austausch mit
meinen Mitarbeitern/Kollegen bin?

Dort, wo ein Austausch zwar vorhan-
den ist, mir aber nicht bewusst ist, kann
ich ihn auch nicht gestalten. Einerseits
werden dem Gespréchspartner unbe-
wusst Informationen Uber die eigene
Person auf unterschiedlichen Wegen
preisgegeben. Das ist nicht immer un-
bedingt von Vorteil. Andererseits kann
man es auch versaumen, die vom Ge-
sprachspartner ausgesendeten Signale
bewusst wahrzunehmen und zu ana-
lysieren, um sie im Gesprachsverlauf
nutzen zu kdnnen.

Jeder hat schon einmal ,,irgendetwas in
der Luft" auf diffuse Weise wahrgenom-
men, ohne es einordnen zu konnen.
Oft hat man mit solchen Situationen
keinen Umgang und kann auch nicht
bewusst darauf reagieren. Das ist al-
lerdings keine optimale Voraussetzung
fur eine adédquate Kommunikation, fur
einen wirklichen, in zwei Richtungen
ausgerichteten Austausch. Viel zu oft
kommt die Situation vor, in der zwei
oder mehrere Personen zwar mitein-
ander reden, dabei aber die ganze Zeit
nur auf sich selbst fixiert sind. Weder
horen sie dem Gesprachspartner wirk-
lich zu, noch achten sie darauf, ob er
Uberhaupt aufnahmefahig ist. Jeder
hélt quasi einen Monolog, isoliert und
einsam in seiner eigenen Welt. So fin-
det kein Werteaustausch und keine

reale Kommunikation statt. Im Unter-
nehmenskontext ein alltaglicher und
kostspieliger Fakt.

Nur durch einen bewusst gestalteten
Werteaustausch — und der will gelernt
sein — kann man wirklich beim Ge-
sprachspartner ,sein®. Erst dann kann
ein gemeinsames Werteverstandnis
aufgebaut werden, das eine Kommu-
nikation mdglich macht. Dabei ist
es nicht notwendig - es ist meistens
noch nicht einmal erwinscht — dass
man auf die eigenen Werte verzichtet.
Das Ergebnis einer gelungenen Kom-
munikation soll nicht die Ubernahme
von Werten sein, sondern eine Anglei-
chung der Werte aneinander.

So bereichert man sich gegenseitig,
und man trégt dazu bei, dass der an-
dere auch ,wachst”. Dort, wo es keine
Kommunikation gibt, wo man isoliert
ist, findet auch kein Austausch statt.
Und dort, wo es keinen Austausch
gibt, gibt es auch kein Miteinander.
Hier konnen die Erkenntnisse und
die Ergebnisse aus der Wissenschaft
der Energologie einen wesentlichen
Beitrag zum Verstandnis von Kom-
munikationsprozessen und der Ent-
wicklung des Bewusstseins zu Kom-
munikation leisten.

Kommunikation, Motivation und die Frage nach Vertrauen in virtuellen Teams
Sonja Maria Herzog-Lang, Energologe, Betriebspadagogin und Dipl. Betriebswirt (BA) Ekkehard Leo Brugger

Die Entwicklungen der Informati-
ons- und Telekommunikationstech-
nologie der letzten Jahre haben die
Globalisierung  von  Unternehmen
sehr beschleunigt. Es ist fir viele

Unternehmen mit-

lerweile selbst-
verstandlich,
Organisa-
tionsein-

heiten zu
schaffen, bei
denen die einzel-

Seite 7

nen Team- oder Projektmitarbeiter sich
nicht wie bisher in einem Gebaude
bzw. an einem Standort in unmittel-
barer Nahe zum Arbeitsplatz befinden,
sondern von verschiedenen Standor-
ten aus ihre Tatigkeit ausflhren. Das
standige Uberschreiten von Grenzen
des Raumes, der Zeit, der Organisation
und der Interaktion erfordert ein neu-
artiges Denken. Es bringt sowohl fir
Unternehmer als auch fiir Mitarbeiter
erhebliche Neuerungen. Diese Form
von kooperierenden Projektteams

Uber Standort- und sogar Uber Lan-
des- bzw. Kontinentalgrenzen hinweg
wird meist Gberwiegend unter einer
technischen Perspektive betrachtet.
Wobei die voéllig neue Art der zwi-
schenmenschlichen Kommunikation
und die damit verbundene Loslésung
von Gewohnheiten fir Mitarbeiter
als auch fur Fuhrungskrafte dieser
virtuellen Teams meist ungeniigend
berticksichtigt wird.

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005



SHL EIN UNTERNEHMEN AUS DER KDE KOOPERATION DER ENERGOLOGIE **-roe i

* *

Charakteristika virtueller Teams
Virtuelle Teams sind charakterisiert
durch Gberwiegend computergestitz-
te Arbeit und Kommunikation, die in
der Regel einen in-

nerbetrieblich-
en Bezug
haben.

Erwei-

tert man

den Zusamm-
enhang auf zwischen-

und Uberbetriebliche Kommunikati-
on und Kooperation, so wird deutlich,
dass Telearbeit als Grundelement
einer Form virtueller Gruppenarbeit
anzusehen ist. In virtuellen Teams
konnen Menschen zu beliebigen Zeit-
punkten rund um die Uhr an jedem
Ort mit kommunikationstechnischer
Infrastruktur miteinander arbeiten
und kommunizieren. Dartiber hinaus
konnen sie aufgrund ihrer Kernkom-
petenzen und unabhangig von der
geographischen Lage zusammenge-
stellt werden, welches wiederum der
Prozessorientierung zugute kommt.
So konnen sich virtuelle Teams auf-
grund einer geringeren Anzahl von
Schnittstellen und somit schnellerem
Informationsaustausch ~ besser  an
den Bedirfnissen des Auftraggebers
orientieren. Dadurch wird eine wirt-
schaftlichere und effizientere Arbeits-
weise gewahrleistet, die den heutigen
wirtschaftlichen  Anspriichen mehr
denn je entgegenkommt.

Die Bedeutung von Kommunikati-
on und Information

Kommunikation und Information sind
nicht nur eng miteinander verbunden,
sondern bedingen sich gegenseitig.
Inhaltlich gesehen ist die Informati-
on das Objekt der Kommunikation.
Die Kommunikation in virtuellen
Teams wird im Vergleich zu ,face to
face” arbeitenden Gruppen in der Li-
teratur hdufig nachteilig beschrieben.
Durch computergestutzte Kommuni-
kationsmedien (wie z.B. E-Mail, Te-
lefon, Video-Konferenz etc) ist eine

Vermittlung von sozioemotionalen
Informationen im Vergleich zu einer
direkten Konversation mit Augenkon-
takt, Korperkontakt, Gestik und Mi-
mik nicht méglich und fuhrt somit zu
einer Verarmung der Kommunikation
auf subjektiver Ebene.

Wie kann nun doch eine erfolgrei-
che Kommunikation unter diesen
Voraussetzungen gestaltet werden?
Die Herausforderung wird sein, dass
man die Kommunikationsgesetzmés-
sigkeiten eines meist nicht visuellen
Kontaktes beachtet und anwenden
lernt. Hier helfen im Besonderen
die Tools der Emotionalen Kommu-
nikation aus der Emotionalen Kom-
petenz aus der Energologie® nach A.
Kapure®.

Wenn wir rationale Kommunikations-
parameter nicht mehr wie gewohnt
anwenden koénnen, mussen wir auf
emotionale Kommunikationsparame-
ter gehen. D.h,, die emotionale
Kommunikation bekommt ein noch
groReres Gewicht . Sie braucht gerade
in dieser Art von Kom-

munikation tber
technische
Kommu-
nika-
tions-
medien L
dergestalt

eine bewusste Anwendung, dass man
lernt, sich mehr auf die irrationalen
Parameter (z. B. Stimme, Modulati-
on, Geflihle) in der Kommunikation
Zu stlitzen - nicht, um die rationalen
auszuschlieRen, sondern um die rati-
onalen durch die irrationalen zu be-
stétigen.

Um Emotionale Kompetenz aus der
Energologie® nach Kapur® in der An-
wendung einer nicht visuellen Kom-
munikation bei virtuellen Teams er-
folgreich gestalten zu kénnen, braucht
es

¢ eine Bewusstseinsschaffung zur

Wertevermittlung bei der Kommuni-
kation Uber technische Kommunika-
tionsmedien

* eine Sensibilisierung auf mogliche
Barrieren in der Kommunikation bei
technischen Kommunikationsmedien
« das Bewusstsein fiir die Gesetzmaés-
sigkeit einer rationalen und einer
emotionalen Gespréchsfiihrung

¢ in der Kommunikation den Unter-
schied von Werten und Worten an-
wenden lernen

« das Interesse an einer gemeinsamen
Kommunikation

e uv.m.

Gefiihle, die gemeinsame Sprache
der Menschen

Fakt ist erst einmal: Das, was alle
Menschen auf der Erde gleich ,spre-
chen®, sind Gefiihle. Das kann man
nutzen, hier vor allen Dingen in der
Kommunikation von virtuellen Teams.
Dazu bedarf es einer besonderen Um-
setzung. Wenn wir rationale Kommu-
nikationsparameter nicht mehr wie
gewohnt anwenden kdnnen, mdissen
wir auf emotionale Kommunikations-
parameter — Gefuhle - gehen. D.h,
dass die emotionale Kommunikation
ein noch groReres Gewicht bekommit.
Sie braucht gerade in dieser Art von
Kommunikation  Uber technische
Kommunikationsmedien eine  be-
wusste Anwendung

Die Bedeutung von Motivation

Genauso wie der Faktor der Kommu-
nikation ist die Motivation ein ele-
mentarer Bestandteil eines virtuellen
Teams und tragt deshalb zum Erfolg
mafgeblich bei. Die Motivation be-
ginnt bereits mit dem ersten Kick-Off
Meeting (erstes persdénliches bzw.
digitales Zusammentreffen). Durch
die Festlegung von Regeln innerhalb
eines Teams wird der Konsens Uber
die einzusetzenden Mittel zur Zieler-
reichung klar definiert, und es wird
jedem Teammitglied klar, wie damit
umgegangen werden soll. In moti-
vatorischer Hinsicht konnen diese

1) vgl. Kapur, Adem, 2004, ,Kommunikation mit virtuellen Teammitgliedern in 25 Landern*, derzeit unveréffentlicht, im Unternehmenskontext Pharmazie angewandt
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Regeln das Vertrauen in die Prozesse
unterstreichen und festigen2 Durch
die Delokalisierung der Mitarbeiter
tritt das Problem der fehlenden Wei-
sungshefugnis auf. Es verringert sich
fir den Teamleiter die Mdglichkeit,
Arbeitsanreize zu setzen. Zwar ist das
Arbeitsziel durch den Werkvertrag
beschreibbar und festgelegt, aber zu
erwartende \erhaltensweisen, wie
Gruppenarbeit, Informationsweiter-
gabe und regelméaRige Kommunikati-
on, die fur den Erfolg und das Klima
eines virtuellen Teams von grofRer Be-
deutung sind, kénnen nicht vertrag-
lich geregelt werden, handelt es sich
hierbei doch um soziale Fahigkeiten
und Verhaltensweisen. So ist jeder
virtuelle Mitarbeiter und jede virtu-
elle Fiihrungskraft gefragt, sich selbst
zu motivieren, und das vorwiegend in
Eigenarbeit. Angewandte Fahigkeiten
wie Selbstmotivation, Selbstdisziplin,
Selbstbestatigung und Selbstsicher-
heit, sind auf jeden Fall im Auswahl-
verfahren prioritar zu bericksichti-
gen.

Die Bedeutung von Vertrauen

Das Dilemma zwischen der Notwen-
digkeit von Vertragen und der gefor-
derten Flexibilitdat bzw. Schnelligkeit
von virtuellen Teams fihrte in der
Anfangsphase der Bildung virtueller
Teams zu Problemen. Wodurch kann
diese Lilcke geschlossen werden?
Durch Vertrauen. Denn Vertrauen ist
ein ganz wesentliches Koordinations-
instrument flr das Gelingen virtueller
Unternehmen, da so die Risiken un-
vollstandiger Vertrage beherrschbar
bleiben. Deshalb hat Vertrauen auch
als Merkmal des virtuellen Teams ei-
nen sehr hohen Stellenwert®. Genauso
wie die Motivation und die Kommuni-
kation beim ersten Kick-Off Meeting
erzeugt wird, muss auch das Vertrauen
zwischen den einzelnen Partnern von
Anfang an geschaffen werden, indem
sie sich z.B. personlich kennenlernen
und menschlich naher kommen. Wah-
rend der Projektphase sollte versucht

werden, regelmalige reale Treffen
durchzufiihren, um in persénlichem
Kontakt zu bleiben und zu versuchen,
auf die sozialen Bedurfnisse einzuge-
hen. Dieses ist ausschlaggebend flr
die Vertrauenshildung. Wenn sich die
Partner vertrauen, so profitieren sie in
nicht unbetréachtlichem Mal3e von den
entsprechenden Konsequenzen.

“Gefiihle motivieren uns
zum Denken
und zum Handeln“

S. Akgill
Psychologin, Beraterin

In der Literatur pladieren die meisten
Autoren flr einen Verzicht vertrag-
licher Regelungen, um schneller als
der Wettbewerber auf eine verander-
te Situation reagieren zu konnen. Je
kurzfristiger also die Teams gebildet
und je schneller sie wieder aufgeldst
werden, desto schwieriger, aber des-
to notwendiger wird die Bildung von
Vertrauen. Allerdings ist damit zu
rechnen, dass Vertrauen nicht herge-
stellt werden kann wie ein Produkt’.
Es setzt menschliche Fahigkeiten wie
Offenheit, Ehrlichkeit, Uneigenntzig-
keit und Gespréchsbereitschaft vor-
aus.

Fazit

Die Idee virtueller Teams bezieht ihre
Attraktivitat aus der Annahme, den
gegenwaértigen okonomischen Her-
ausforderungen durch Standortvor-
teile, temporare, prozessorientierte
Zusammenarbeit unter Aushutzung
moderner Internet- und Kommuni-
kationstechnologie zu begegnen. Vir-
tuelle Teams stehen erst am Anfang
ihrer Entwicklung. Sie werden von
der Mehrzahl der Forscher, so wie
auch aus Sicht der Wissenschaft der
Energologie, nicht als grundsatzlich
unterschiedlich im Vergleich zu kon-
ventionellen Teams gesehen.
Dennoch: trotz gewisser Ubereinstim-
mungen erfordern sie im konkreten
Denken und Handeln andere Schwer-
punkte und Akzentuierungen. Beson-
ders die neue Art der Kommunikation,
Motivation und der Aufbau von Ver-
trauen in virtuellen Teams missen in
der aktuellen Forschung den zentra-
len Fokus bilden, damit Organisatio-
nen an der Produktivitatssteigerung,
die durch den Einsatz von virtuellen
Teams entstehen kann, partizipieren
kénnen. Genau an dieser Stelle bie-
tet Ihnen SHL Vitale Organisationen,
ein Unternehmen aus der Kooperati-
on der Energologie, individuelle und
innovative Losungsvorschldge in der
Beratung, die einer Verarmung der
Kommunikation in virtuellen Kontex-
ten entgegenwirken.

Wichtig oder unwichtig - Das ist hier die Frage

Wie Sie Informationen besser filtern kdnnen
Christina Worms, Energologe, Geschéaftsfuhrung IFE Institut fir Energologie
Monica Gottlieb, Mag. (FH), Informations- und Wissensmanagerin

Wir leben in einem Zeitalter der
Reizlberflutung. Jeden Tag strémen
milliarden Wahrnehmungen, Eindri-
cke und Informationen Uber unsere
Sinneswahrnehmung auf uns ein. Die
meisten davon werden gleich unbe-
wusst herausgefiltert, also ,automa-
tisch“ als nicht wichtig eingestuft. Bei
den restlichen, die unsere bewusste

Registratur erfahrt, sind wir selbst
gefordert zu entscheiden, ob und wie
wir sie verwenden wollen. Doch ein-
facher gesagt als getan.

Jeder hat wohl schon mal vor einem
Berg von Informationen gesessen und
sich verzweifelt gefragt:

e Wohin mit all den Sachen?

2) vgl. Konradt, U./Hertel, U.: Fiihrung in virtuellen Teams: Abschied vom Vorgesetzten. In: Zeitschrift fiir Personalfiihrung, 1/2001, S. 40-44.
3) vgl. Picot, A/Neuberger, R. (1996): Virtuelle Unternehmung. In: Arentzen, U. u. a. (Hrsg.): Gabler Wirtschaftslexikon, 14. Aufl., Wiesbaden 1996, S. 4214-4220.
4) vgl. Dill, P/Hugeler, G. (1987): Unternehmenskultur und Fiihrung betriebswirtschaftlicher Organisationen. In: Heinen, E. (Hrsg.): Unternehmenskultur, Miinchen 1987, S. 141-209.

Seite 9

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005



SHL EIN UNTERNEHMEN AUS DER KDE KOOPERATION DER ENERGOLOGIE

¢ Welche Informationen sind wichtig
und welche sind unwichtig?

¢ Welche davon sollte man verwen-
den

¢ Wie kann man vermeiden, dass
unwesentliche  Informationen die
wesentlichen Informationen Uberhau-
fen?

Eine elementare Antwort liefern die
Erkenntnisse aus der Wissenschaft
der Energologie: Machen Sie sich be-
wusst, wo Sie sind und wo Sie hin-
wollen.

Diese Aussage mag im ersten Moment
recht philosophisch klingen, geht es
doch eigentlich um Informationen
um mich herum und nicht um eine
personliche  Standortbestimmung.
Doch hier besteht ein bedeutungs-
voller Zusammenhang: Denn die Be-
urteilung ,wichtig” oder ,unwichtig*
héngt sehr von lhrem gegenwartigen
Standort ab:

Wer in New York in einem Hochhaus
sitzt, fir den ist die Information, wie
viele Wasserstellen es in der Wiiste
Gobi gibt, eher unwichtig. Wer sich
gerade in der Wiste Gobi aufhalt
(und just den letzten Schluck Wasser
aus seiner Feldflasche genommen
hat), fir den ist dieselbe Information
mehr als wichtig.

Die Frage ob eine Information wich-
tig ist oder nicht, kann also nicht
allgemein, sondern nur individuell
beantwortet werden. Die Beurteilung
von Informationen bezieht also als
MaRstab die personliche Situation,

Position, Funktion und auch Ziele,
Interessen, Wiinsche und Wertvorstel-
lungen mit ein. Doch auch wenn jeder
Mensch in einem Unternehmen eine
Funktion und auch individuelle Inte-
ressen hat, wird eine Entscheidung
auf der Basis dieser GroéRen meistens
nicht bewusst gestaltet. In der Regel
macht man sich ndmlich dartiber gar
keine Gedanken, sondern handelt
eher automatisiert bzw. aus einem ge-
normten Werteverstandnis.

Wie finde ich heraus, was flr mich
wichtig ist?

Als Ubung zur Erfassung lhres per-
sonlichen Standortes laden wir Sie
ein, folgende Fragen zu beantworten:

» Wer bin ich?

» Wo bin ich? (STANDORT)
» Was mache ich?

» Wie mache ich es?

» Wo will ich hin? (ZIEL)

« Wie will ich das machen?

Wenn Sie wissen, wo Sie sind und wo
Sie hin wollen, wird es lhnen leichter
fallen, eine Information zu bewerten,
weil Sie jetzt einen Vergleichswert ha-
ben, an dem Sie abschatzen kdnnen,
ob diese Information fiir Sie nitzlich,
d.h. zielfihrend sein kann. Interes-
santerweise werden in den meisten
Fallen diese wesentlichen Parameter
in der eigenen Gedankenfiihrung
nicht geklart, und meistens ist diese
ungeklarte Position Ursache flr einen
unkoordinierten Informationsfluss im
Team bzw. im Unternehmen.

Filtern Sie die Informationen, die
Sie bekommen

Um Informationen zu filtern, missen
Sie Entscheidungen treffen. Oft will
oder kann man das nicht und lauft
deshalb Gefahr, in den Informatio-
nen unterzugehen, die man gar nicht
braucht. Nutzen Sie also Ihre person-
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liche Standort- und Zielbestimmung
als MaRstab und entscheiden Sie nun,
ob eine Information flr Sie nitzlich
ist oder nicht.

* |st die Information nitzlich, bauen
Sie sie ein, d.h. verwenden Sie sie am
besten sofort. So brauchen Sie sie
nicht ablegen und spéter suchen.

° Meinen Sie, die Information ist zwar
nutzlich, aber erst zu einem spéteren
Zeitpunkt, legen Sie sie am besten
systematisch ab, so dass Sie sie spater
wieder finden.

® |st die Information nicht nttzlich,
konnen Sie noch schauen, ob jemand
anders sie gebrauchen kann, dann
konnen Sie sie entsprechend weiter-
leiten, falls nicht - weg damit.

Je mehr es lhnen gelingt, eine klare
Position zu beziehen und klare Gedan-
ken zu fassen, desto besser werden
Sie Informationen nutzen kénnen und

desto eindeutiger kénnen Sie kom-
munizieren. Ein eindeutiges ,ja“ oder
Lnein” ist ein wahrer Segen in der
Masse der ,ich wei3 nicht genau®,
»das mache ich wohl spéater”, ,mal se-
hen, was so kommt“ 0.a.

Wer in der Lage ist, Informationen
effektiv zu filtern, hat damit die
besten Voraussetzungen geschaffen,
Informationen auch eindeutig weiter-
vermitteln zu kénnen. Je eindeutiger
Sie Informationen vermitteln, desto
groRer ist die Chance, dass Sie auch
verstanden werden.
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Kommunikation im ,,Organismus Organisation®

Was wir von der Kommunikation im Korper

flr die Kommunikation im Unternehmen lernen kdnnen
Silke Angela Hannover, Personalentwicklerin, Beraterin im Bereich der Kommunikation aus der Energologie® und Dozentin im

3dManagement-Studium®

Sonja Maria Herzog-Lang, Energologe, Betriebs-Pddagogin, GF von SHL Vitale Organisationen, Hannover

Kommunikation als ein wesentlicher
Bestandteil von Managen funktio-
niert nach natirlichen Gesetzma-
Rigkeiten. Im menschlichen Kérper
unterstiitzt Kommunikation  die
grundsétzliche Funktionalitat der
Existenzsicherung, der Existenzer-
haltung und der Fortentwicklung.
Im Unternehmen dient Kommu-
nikation der Lebensfahigkeit, der
Vitalisierung, der Leistungserbrin-
gung und der Weiterentwicklung
des sozialen Systems Unternehmen.

Der Blutkreislauf im menschlichen Organismus gra-

fisch abstrahiert

Vergleichen wir das Unternehmen/
die Organisation mit dem Organis-
mus Korper

Beide sind ein lebendiges System.
Und haben, wie jedes lebendige Sys-
tem, Funktionen mit Aufgaben und
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Auftragen, die zur Gewahrleistung
der Funktionalitdt zu erfdillen sind. Im
Korper dienen z.B. der Kopf als ,,Spei-
cher und Schaltzentrale”, das Herz als
LLumpe” fir den Blutkreislauf, die
Beine fiir das Fortkommen, die Arme
fur die Handlungsfahigkeit, und der
Rumpf beherbergt alle lebenswichti-
gen Organe wie Herz, Nieren, Leber,
Lunge etc. und schiitzt diese vor &u-
Reren Einfliissen. Jedes Organ hat im
Gesamtkontext die gleiche Ausrich-
tung zu leben.

Wenn wir nun den Vergleich zum
Unternehmen machen, dann hat je-
der Mitarbeiter, jede Flhrungskraft,
jede Abteilung oder jedes Ressort im
Unternehmen auch eine Funktion,
eine bestimmte Aufgabe und eine
Verantwortung zur Erhaltung der Ge-
samtfunktion. So gibt es z. B. das Ma-
nagement, die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung, die Produktion,
das Marketing und den Vertrieb. Jeder
hat sich verpflichtet, seinen Beitrag
zur Lebenserhaltung, zur Forderung
des Wachstums und zur gesamten
Leistungsfahigkeit zu geben.

Das Unternehmen steht und féllt,
mit der jeweiligen Kommunikations-
und Austauschféhigkeit der einzelnen
(Fuhrungs)-Personen. Je nach Funk-
tion ist mit entsprechenden Auswir-
kungen auf das Gesamte zu rechnen.
Wenn ich zum Beispiel eine Funktion
als Entscheidungstrager im Unterneh-
men habe und ich eine Entscheidung
nicht fachgerecht kommuniziere, zu
spat oder Uber einen nicht verein-bar-
ten Informationsweg, dann hat das
Auswirkungen auf die gesamte Ergeb-
nisschaffung.

Gehen wir wieder zum Korper
Woher weif3 jetzt aber die Zelle, das
sie eine Zelle ist, wo sie sich im Korper
befindet und welche Aufgabe und
Funktion sie im Korper zu erflllen

AGM Autonomes Gruppenmanagement© aus den
Personal Masters Systems® aus der Energologie®
nach Kapur®

hat? Woher weil3 die Zelle, dass sie
gerade eine Herzzelle ist und welchen
~Job“ sie zu erflllen hat? Das ge-
schieht durch die Zell-Kommunikati-
on. Damit der Kérper als eine Einheit
(System) optimal funktionieren kann,
braucht dieser die Zell-Kommunika-
tion, die nach Erkenntnissen aus der
Energologie unter anderem auf der
Basis von Licht funktioniert. Die na-
tdrliche Zellkommunikation sieht vor,
standig alles Lebenswichtige zu kom-
munizieren, die funktionsbestatigen-
den Elemente, die dysfunktionalen
Elemente und die regenerierungsbe-
dirftigen Elemente. Denn was nutzt
zum Beispiel eine hochkompetenten,,
Schaltzentrale®, wenn sie keine Infor-
mationen erhalten und auch weiter
geben kann.

Schauen wir erneut zum ,,Organis-
mus Unternehmen*

Wer was im Unternehmen zu erbrin-
gen hat, wer welche Funktion innehat
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und wer welchen Titel tragt, ist meist
bekannt. Jedoch an der Umsetzung
hapert es oftmals. Ohne Kommunika-
tion keine Umsetzung.

Wie sehen die Kommunikationssyste-
me in lhrem Unternehmen aus? Wel-
che funktionsbestdtigenden Kommu-
nikationsstrukturen haben sie? Gibt
es Fruhwarnsysteme fur dysfunktio-
nale Kommunikationswege? Welche
regenerierungsbedurftigen Kommuni-
kationsstrukturen werden eigentlich
trotzdem weiterbelastet?

Die Funktionalitdt und Erhaltung ei-
nes Systems ist erst auf der Basis eines
Kommunikationssystems und durch
bewusst und gezielt gestaltete Nut-
zung desselben gewadhrleistet. Jedes
System, ob es der menschliche Korper
ist. ob es ein Konzern, ein Unterneh-
men, ein Team oder eine Einzelperson
ist. braucht Kommunikation im Sinne
des Austausches, um Informationen
zu geben und zu nehmen, sprich aus-
zutauschen.

Je mehr Bewusstsein zur Kommunika-
tion, insbesondere zum vorhandenen
Kommunikationssystem, zu eigenen
Kommunikationsstrukturen/Kommu-
nikationsmustern und zum individu-
ellen Kommunikationsverhalten zur
Verfligung steht, desto héher ist die
Austauschfahigkeit. Je grofRer das Be-
wusstsein dazu ist, auf welchen Ebe-
nen man sich austauscht, umso geziel-
ter kann man sich austauschen.

Eine effiziente Produktivitat, eine wir-
kungsvolle Funktionalitat, Wachstum
und wirtschaftlicher Erfolg lebt von
der Kommunikation nach natdrlichen
Gesetzmaligkeiten.

“Jedes System hat eine
eigene Disziplin. Ohne diese
kann es nicht existieren.
Wer sich nicht diszipliniert,

kann nicht kommunizieren.”
Adem Kapur
Begriinder der Wissenschaft der Energologie

Kommunikation und Stimme

Der Weg zur tonangebenden (Fuihrungs-) Persénlichkeit
Volker Bietz, Student der Energologie, Musikpadagoge, Dozent fiir das 3dManagement

Wie bewusst ist lhnen lhre Stim-
me?

Gehoren Sie zu den Menschen, die
mit einem einzigen Satz den Mitar-
beiter fiir eine Aufgabe motivieren
kénnen, wozu andere Wochen ge-
braucht haben? Oder bemerken Sie
erst, dass Sie eine Stimme haben,
wenn diese, z.B. aufgrund von Krank-
heit oder Lampenfieber, nicht mehr
wie gewohnt funktioniert? Oder ver-
folgen Sie bewusst eine Strategie,
z.B. mdglichst laut zu sprechen, um
sich durchzusetzen? Wie auch immer,
solange man seine (beruflichen) Zie-
le erreicht, macht man sich Uber die
Mittel, die einem zur Verfigung ste-
hen, meist nicht so viele Gedanken.
Steigen jedoch die Anforderungen
an die Qualitat lhrer Stimme - sei
es durch einen Wechsel in eine Fih-
rungsposition, die mehr und effekti-
vere Kommunikation erfordert, oder
durch anstehende Verkaufsgesprache,
die einen Uberzeugenden Vortrag
und bleibenden Eindruck hinter-
lassen sollten, oder auch durch eine
Lehrtatigkeit, die in punkto Klarheit,
Verstandlichkeit und Entertainment-
gehalt dem Sprachorgan einiges ab-
verlangt —, ist es Zeit, sich Uber das
wichtigste Kommunikationsmedium
des Menschen Gedanken zu machen.

Die Entwicklung der Stimme

Am Anfang war der Schrei — und der
liel3, als wir als Baby auf uns aufmerk-
sam machten, sehr deutlich erkennen,
dass wir etwas wollten. Die Stimme
war der Weg, seine existenziellen Be-
durfnisse nach Aufmerksamkeit und
Versorgung mitzuteilen. Kein Gedan-
ke, ob dieser Schrei jetzt angebracht
oder passend war, ob jemand das toll
findet oder ablehnt - die Bedrfnisse
wurden unmittelbar kommuniziert.
Das anderte sich im Laufe der Erzie-
hung: Durch Imitation, Anpassung

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005
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und Einschrankung haben wir ge-
lernt, uns in das soziale Geflige
einzugliedern und dabei einiges an
Spontaneitat und  Ausdruckskraft
verloren. Je mehr soziale Rollen und
genormte Werte (ein Junge weint
nicht, ein Madchen ist immer hoflich,
Fehler sind nicht gut) in den Vorder-
grund traten, desto eingeschrankter
wurde auch das Spektrum an ausge-
lebten Gefuihlen, und das wiederum
hat auch Auswirkung auf die Stimme
und besonders auf ihren Klang.

Die Stimme als Transportmedium
fur Werte

Denn mit der Stimme werden nicht
nur Informationen weiter gegeben,
sprich rationale Fakten, sondern vor
allem auch irrationale Werte (s. auch
Artikel ,,Kommunikation basiert auf
Austauschfahigkeit®) transportiert.
Habe ich mich z.B. gerade Uber einen
Anruf gedrgert und konnte diesen
Arger noch nicht verarbeiten oder
loswerden, so schwingt er noch mit in
den Worten der Kommunikation mit
dem néchsten Mitarbeiter. Das kann
zur Folge haben, dass eine erfreuli-
che Mitteilung, die als Bestatigung
gedacht war, das Gegenteil bewirkt,
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da der subtil mitschwingende Arger
im Widerspruch steht zu dem, was
ich sage, und der Mitarbeiter erst ein-
mal auf Distanz geht — was wiederum
mich erstaunt, da ich ithm doch eine
positive Riickmeldung gegeben habe.
Solche oder &hnliche Situationen
kann man anders gestalten mit ei-
nem Basiswissen zur Emotionalen
Kompetenz aus der Energologie®
nach Kapur®, zB. dem Wissen Uber
Emotionen und ihre Auswirkungen
und Wechselwirkungen, und dieses in
Verbindung mit dem Bewusstsein zur
eigenen Stimme und ihrer Funktion
als Vermittler auch emotionaler Wer-
te, und der Fahigkeit, diese Vermitt-
lung bewusst zu gestalten.

Die Stimme als Spiegel der Person-
lichkeit

Uber die Stimme werden also nicht
nur die erforderlichen Fakten weiter
gegeben, sondern es wird auch die
Grundstimmung oder die gerade ge-
genwadrtige emotionale Verfassung
des Sprechenden widergespiegelt.

Als generell eher ruhiger Typ klingt
die Stimme entsprechend ruhig und
vermittelt Vertrauen und Entspan-
nung. Ist man gerade im Stress oder
unter Druck, Kklingt die Stimme ge-
presst und l6st eine abwehrende Hal-
tung beim Zuhérer aus, denn Stress
hat jeder selbst genug. Bei groRer
Aufregung, z.B. wegen eines spontan
anstehenden freien Vortrags, kann
es sogar sein, dass die Stimme zittert
oder ,stecken bleibt".

Wie eng Stimme und Personlich-
keit zusammenhdngen, kann man
auch anhand des Wortursprungs von
JPersonlichkeit® nachvollziehen: das
lateinische Wort ,persona“ setzt sich
zusammen aus den beiden Bestand-
teilen ,per* = durch, und ,sona“ =
Ton, Klang. Das, was durch den Klang
vermittelt wird, sagt also einiges aus
tber den Sprecher und hat auch sofort
seine Auswirkung auf den Gesprachs-
partner. Bei einem Telefonat mit el-
nem moglichen neuen Kunden z.B. ist
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die Stimme der Hauptfaktor,
der Uber Sympathie oder
Antipathie entscheidet und
damit auch den Erfolg des
Gespraches wesentlich be-
einflusst. So ist ein Training
fur die Stimme und ihre
Ausdrucksmaoglichkeiten
gleichzeitig auch eine Ar-
beit an der eigenen Person-
lichkeit und bietet auf diese Weise ei-
nen Weg, z.B. seinen Auftritt und seine
Ausstrahlung zu verbessern und an
Selbstbewusstsein zu gewinnen.

Mit Hilfe meiner Stimme meine
(FUhrungs-) Ziele erreichen

Gibt es Aufgaben, Ziele im Beruf oder
auch im Privatleben, die fiir mich mit
einer besser trainierten, ausgepragte-
ren Stimme einfacher und effektiver
zu erreichen sind? Will ich mir Még-
lichkeiten schaffen, um das Transport-
medium Stimme zu optimieren? Bin
ich bereit dazu? Wenn Sie diese Fra-

gen fur sich mit einem ,Ja" beantwor-
tet haben, das Ziel sozusagen anvisiert
ist, gilt es jetzt zu schauen, wo man
sich gerade befindet, also eine Ist-Posi-
tions-Bestimmung in Bezug auf die ei-
gene Stimme vorzunehmen, am Bes-
ten mit einem Experten. Dazu bieten
wir lhnen im Unternehmenskontext
ua Seminare zu den Themenberei-
chen ,Sprache und Stimme*, ,,Sprache
und Rhetorik” und ,Sprache, Mimik
und Gestik" an. Mehr Informationen
zu diesem Dreier-Zyklus siehe unter
www.pms.energologie.de.

lichem Verlauf und Lautstirke:

Der Rechisweg ist ausgeschlossen.

Machen Sie mit beim Stimmenquiz

Dies ist die grafische Darstellung eines gesprochenen Wortes in zeit

Wer herausfindet, um welches Wort es sich hier handelt, hat die Mag
lichkeit, eine Teilnahme am Seminar ,Sprache und Stimme* zu ge
winnen.

Schicken Sie die richtige Lisung per Postkarte (siehe unten) bis zum
angegeben Einsendeschluss an uns zuriick.

Bei mehreren richtigen Einsendungen entscheidet das Los.
{ =] L =]

Wir wiinschen Ihnen viel Gliick!

Der Rechtsweg ist ausgeschlossen. Mitarbeiter der SHL Vitale Organisationen, Kooperationspartner der Energologie und
deren Angehdrige dirfen nicht teilnehmen. Der Gewinner wird schriftlich benachrichtigt.

S ®Xchergologie®byKapur ®0™, Germany, Hannover, 2005



SHL EIN UNTERNEHMEN AUS DER KDE KOOPERATION DER ENERGOLOGIE

Sonja Maria Herzog-Lang

Kurzportrait der Geschéftsfiihrerin von SHL Vitale Organisationen

Seda Sevim Akgul, Psychologin und Beraterin

Die am@puls Herausgeberin,
Verlegerin und Chefredakteurin Frau
Sonja Maria Herzog-Lang ist Energolo-
ge (Energologe ist ein nicht geschlechts-
bezogener Titel), Betriebspadagogin,
Geschéftsfihrerin der Unternehmens-
beratung SHL Vitale Organisationen
in Hannover, Dozentin an der AKE
Akademie der Energologie, beteiligt
an wissenschaftlichen Projekten im
Fachbereich Wirtschaftsforschung des
IFE Instituts fur Energologie, Vorstand
im gemeinnitzigen Verein ZGW CH
Schweiz und erweiterter Vorstand
im gemeinnutzigen Verein ZGW e.V.
Deutschland.

Sonja Maria Herzog-Lang studierte
Psychologie, Betriebs —und Fihrungs-
padagogik in Minchen und Landau.
Nach der Weiterbildung in Familien-
therapie, in Methoden der humanis-
tischen Psychologie, den Vertiefungen
im systemischen Ansatz, Organisati-
onsberatung und Psychodrama und
Ihrer langjahrigen Tatigkeit bei 1BM,
im Bereich Aus- und Weiterbildung

machte Sie sich selbststandig. Im Rah-
men lhres zehnjahrigen Studiums der
Wissenschaft der Energologie in Han-
nover spezialisierte Sie sich zusatzlich
auf die Schwerpunkte Emotionale
Kompetenz, Emotionale Intelligenz,
Vitale Organisationen, Fihrung und
Prozesse und Zyklen aus der Energo-
logie® nach Kapur®.

Seit fast 20 Jahren ist Sonja Maria
Herzog Lang als geschatzte Unterneh-
mensberaterin tatig und bringt lhre
Erfahrungen, ihr Wissen und ihr vita-
les Lachen in renommierte Konzerne,
mittelstandische Unternehmen und in
Einzelunternehmen ein.

Sie vereint in lhrer Arbeit lhre lang-
jahrigen Erfahrungen aus der Kklassi-
schen Organisations- und Personal-
entwicklung mit den Inhalten aus
der Wissenschaft der Energologie und
ermdglicht dadurch innovative Lésun-
gen flr Menschen, Teams und Orga-
nisationen.

www.shl.energologie.de
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Losungswort:
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Einsendeschluss ist der

30. September 2005

Der Gewinner wird schriftlich benachrichtigt und in der nachstenam <) puls

Ausgabe bekannt gegeben.

Der Rechtsweg ist ausgeschlossen. Mitarbeiter der SHL Vitale Organisationen, Kooperationspartner der Energologie und deren Angehérige durfen

nicht teilnehmen. Der Gewinner wird schriftlich benachrichtigt.




Innovative Impulse fiir Organisations- und Personalentwicklung

SHL Sonja Herzog-Lang e Vitale Organisationen

Was ist am puls?

am puls zu sein heisst: am Puls der Zeit, des Zeitgeistes, der Innovation, der neuesten Forschungsergebnisse und der
aktuellsten Praxiserfahrungen zu sein. am puls ist modern zu sein, heute zu sein, unabhangig zu sein, motiviert zu sein,
innovativ zu sein, bewusst zu sein. am puls feiert in diesem Jahr 2005 sein 10j&hriges Jubilaum. Seit zehn Jahren gibt am
puls: Impulse, Reflexionen, Anstdsse, Anregungen fiir Managerinnen und Entscheidungstragerinnen dieser Wirtschaft.

Aufgrund der grossen Nachfrage nach mehr Weisheiten, wie sie in jeder am@puls erscheinen, werden diese und vie-
le mehr veréffentlicht in unserem Weisheitenbuch ,Manager Guide”, Bestellen Sie bei uns.

Dienstleistungen im Bereich Organisations- und Seminare zum Thema Kommunikation

Personalentwicklung: « Kommunizieren Sie mit Gefiihl

 Beratung zur Vitalen Organisationsentwicklung oder kommuniziert sich das Gefiihl?

« Projektmanagement, Pr_ojektbetreuung Termine:; am 09. und 10. November 2005, Hannover
* FUhrungskrafte — Entwicklung lhre Investition: 1.200,-- EUR

« Einzel-, Team- und Gruppencoaching

* Themen- und personenbezogenes Coaching - 3d-Kommunikationskompetenz® im Management
« Personalentwicklung, Personalauswahl Termine: am 29. und 30. November 2005, Hannover
= Ressourcenentdeckung, Fahigkeitenerweiterung Ihre Investition: 1.200-- EUR

« Offene und unternehmensspezifische Seminare

8( Kontaktdaten

) SHL Vitale Organisationen
L ————— . Walter-Gieseking-Str. 5
Bitte D-30159 Hannover
VYA e frei Tel: +49 (0)511 390 75-59
machen Fax: +49 (0)511 390 75-68
E-Mail: shi@energologie.de
www.shl.energologie.de
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