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Relationale Energie im Unternehmen

Die Kraft der
Beziehungen

Den Beitrag gibt es
auch zum Haren:
www.managerSeminare.de/
podcast


https://www.managerSeminare.de/podcast
https://www.managerSeminare.de/podcast

Unternehmen kénnen noch so viele auRergewdhnliche Talente an Bord
haben, AuRergewdhnliches leisten werden diese nur, wenn sie gute
Beziehungen zueinander pflegen. Relationale Energie nennt die Positive
Psychologie die produktive Energie, die aus guten Beziehungen ent-
steht. Wie die Bedingungen fiir eine gute Versorgung mit relationaler
Energie im Unternehmen geschaffen und Energieverzehrer identifiziert

werden konnen.
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YouGov kiirzlich im Auftrag der Versicherungsgesell-
schaft Swiss Life unter 2.000 Personen durchgefithrt

hat, wenig bemerkenswert. Als ihr zentrales Ergebnis wird
verkiindet: 63 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland
fiihlen sich wihrend der Arbeit gestresst oder sehr ge-
stresst. Weifs man, kennt man, schliefSlich gibt es

eine Vielzahl dhnlicher Untersuchungen, die
nahelegen, dass Erwerbsarbeit fiir das Gros

der Menschen - freundlich ausgedriickt —

kein Zuckerschlecken ist. Und doch hebt
sich diese Studie ein Stiick weit von den

vielen dhnlichen Exemplaren ab. Bei der
Ursachenanalyse fiir den empfundenen

Stress wurden nidmlich nicht nur die

ublichen Verdachtigen abgefragt wie
Arbeitsverdichtung, konstanter Veran-
derungsdruck, ein Ubermaf an Biirokra-

tie oder unklare Erwartungen. Sondern
auch ein Faktor, der eher selten auf
der Liste steht — und der landete direkt

auf dem Spitzenplatz der Stressoren:
45 Prozent der Befragten klagen iiber
eine ,unerfreuliche Atmosphére“ am

Arbeitsplatz.

Nun gehen die meisten Menschen si-
cherlich nicht arbeiten, um sich kuschelig

wohlzufiihlen und liebgehabt zu werden.
Nichtsdestotrotz ist so ein Ergebnis besorg-
niserregend, aus Sicht der Arbeitnehmer und
der Arbeitgeber. Denn die Atmosphére, die
in einer Organisation herrscht, ist nicht nur ein
Wohlfiihlfaktor, sondern auch einer der wichtigsten
—vielleicht sogar der wichtigste — Faktor organisationaler Ef-
fektivitat. Anders ausgedrtiickt: Ein Unternehmen kann noch
so viele aufiergewohnliche Talente an Bord haben, wenn
die Chemie zwischen ihnen nicht stimmt, sie keine guten
Beziehungen zueinander pflegen, wird die organisationale

Leistung weit hinter ihren Mdglichkeiten zurtickbleiben.

e uf den ersten Blick wirkt die Studie, die das Institut
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Durch die gezielte
Entwicklung kommu-
nikativer und sozialer

Der Ursprung dieser Uberzeugung, die
sich in der organisationspsychologischen
Forschung zunehmend verbreitet und fiir
die mittlerweile auch einige Feldforschungs-
belege gesammelt wurden, liegt in der Po-
sitiven Psychologie. Einer ihrer frithen
Vertreter war Christopher Peterson, Pro-
fessor an der University of Michigan. Wenn
er gebeten wurde, die Erkenntnisse dieser
Disziplin in einem Satz zusammenzufassen,
dann pflegte er zu sagen: ,,Other people
matter!“ Sinngeméafd: Andere Menschen
sind das Wichtigste oder genauer gesagt:
Das Wichtigste ist, wie wir uns anderen
Menschen gegeniiber verhalten, wie wir
mit ihnen interagieren.

Relationale Energie entsteht durch
gelungenen Kontakt von Menschen

Nun ist eine Organisation ein schier unend-
licher Strom von Interaktionen, von kurzen
und ldngeren Begegnungen zwischen Men-
schen: vornehmlich zwischen Kollegen,
aber auch zwischen Mitarbeitenden und
Kunden des Unternehmens und weiteren
Stakeholdern. Jede dieser Begegnungen ist
eine Gelegenheit, die Atmosphére im Unter-
nehmen, oder, wie die Positive Psychologie
es ausdriicken wirde, den energetischen
Zustand der Organisation zu verdndern.
Welche Art der Energie ist hier genau
gemeint? Wir alle kennen das Gefiihl,
wenn wir vor Hunger kaum noch denken
kénnen. Fiihren wir uns dann Energie
in Form von Kohlenhydraten zu, ist das
Problem innerhalb einer halben Stunde
im wahrsten Sinne des Wortes gegessen.
Gleichermafien kennt jeder und jede von
uns den Zustand totaler Ermiidung, der
sich durch eine Nacht ungestorten Schlafs
in Wohlgefallen aufldst.

Relationale Energie ist eine weitere Form
von Energie, die jeder Mensch kennt. Sie
ist dtherischer als die Energie in einem
Wiener Schnitzel, aber trotzdem jeder-
zeit erfahrbar. Es ist jene motivationale
Kraft, die durch zwischenmenschlichen
Kontakt generiert, aber auch gedampft
oder vernichtet werden kann. Versetzen
wir uns gedanklich in folgende Situation:
Ein Berater hat den ganzen Nachmittag
tiber dem Problem eines wichtigen Kunden
gebriitet, dem er unbedingt weiterhelfen
mochte. Leider hat ihn keine Muse gektisst.
Hungrig und etwas angefressen bereitet
er sich auf den Heimweg vor. Gerade als
er seinen Laptop herunterfahrt, 6ffnet
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eine Kollegin lachelnd die Birotiir und
sagt: ,Ich weif3, wie wir deinem Kunden
helfen kénnen.“,Ich bin ganz Ohr*, erwi-
dert er, verbringt noch eine halbe Stunde
mit angeregter Konversation, mailt dann
dem Kunden, dass er sich morgen mit
guten Nachrichten melden wird und geht
schlie8lich beschwingt in den Feierabend.

In der beschriebenen Situation wurde
Energie quasi aus dem Nichts erzeugt, durch
eine gelungene Begegnung zwischen Men-
schen. Gleichzeitig diirfte klar sein, dass ein
Teil dieser Energie den konkreten Moment
uberdauern wird. Die Gesprichspartner
werden etwas davon mit nach Hause zu
ihren Familien nehmen, die Kollegen wie
auch der Kunde werden am néchsten Tag
ebenso etwas von dieser Energie spiiren und
—das st der entscheidende Punkt - tibertra-
gen bekommen, womit sie ebenfalls etwas
beschwingter ans Werk gehen, mit mehr
Lust und Freude, eben energetischer. Die
Ubertragung der Energie vollzieht sich
dabei meist in alltdglichen Momenten: ein
Grufs im Vorbeigehen, ein kurzer frohlicher
Anruf statt eine kurz angebundene E-Mail,

der Schwatz in der Kaffeekiiche, eine mor-
gendliche Besprechung.

Fiihrungskrafte als Hauptlieferanten
wie -verzehrer relationaler Energie

Spannend wird es — gerade auch mit Blick
auf das anfangs beschriebene Studiener-
gebnis - an folgendem Punkt: Es 14sst sich
nachweisen, dass manche Menschen recht
stabil positive Energie ins organisationale
Netzwerk einspeisen, wéhrend andere
Protagonisten selbigen bestindig den Saft
abdrehen. Nehmen wir uns ein paar Mi-
nuten Zeit und gehen gedanklich einige
Menschen durch, mit denen wir regelmafiig
zusammenarbeiten, und stellen zu jeder
Person diese Frage: Nach einer Interaktion
mit Person X fiihle ich mich typischerweise:

im Grunde unverandert;

ein Stiick weit erschopft;

ein Stiick weit energetisiert.
Mit der Beantwortung haben wir intuitiv
erfasst, wie es um die Generierung von re-
lationaler Energie zwischen uns und diesen
Kollegen bestellt ist. Wichtig: Bisweilen ist
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Mehr zum Thema

es so, dass sich zwei Personen einfach nicht
riechen kénnen. Das ist nicht wiinschens-
wert, aber menschlich —und hier auch nicht
gemeint. Wenn jedoch viele Mitarbeiten-
de eine bestimmte Person als besonders
(de)energetisierend erleben, hat man eine
neuralgische Stelle des energetischen Zu-
stands einer Organisation ausgemacht,
an der sich ansetzen lasst. Im deenergeti-
sierenden Fall etwa durch entsprechende
Personalentwicklungsmafinahmen, im ener-
getisierenden Fall etwa durch die Ubertra-
gung von (mehr) Fiihrungsverantwortung
an die entsprechende Person.

Was in den entsprechenden Untersu-
chungen ndmlich ebenfalls gezeigt werden
konnte: Es sind die Personen in den Fiih-
rungsrollen, die den grofiten Einfluss auf
das Energielevel der Organisation besitzen,
wobei sie ihren Einfluss vor allem tiber die
Regelung der individuellen Energielevel
ihrer Mitarbeitenden ausiiben. Die Analogie
zu einem Akku bringt es bildlich auf den
Punkt: Fiithrungskréfte kdnnen im Arbeits-
kontext den Akku ihrer Mitarbeitenden
besser aufladen als alle anderen und so
auch dafiir sorgen, dass diese wiederum

Nico Rose: Arbeit besser machen — Positive Psychologie fiir Perso-

nalarbeit und Fiihrung.
Haufe 2019, 39,95 Euro.

Wie lasst sich aus Organisationen das Beste machen, das sie sein kdnnen:

Orte, an denen Sinnvolles sinnvoll geschaffen wird und an denen Men-
schen wachsen? Antworten auf der Grundlage des Konzepts der Positiven
Psychologie, die nicht nur theoretisch tief gehen, sondern auch praktisch
anwendbar sind.

Matthias Nollke: Leadership-Bionik — Den Boss zum Gartner machen.
www.managerseminare.de/MS257AR03
Einer der wichtigsten Beziehungsfaktoren im Unternehmen ist das Verhal-
ten der Fiihrungskrafte. Aus Sicht der Management-Bionik wird erlautert,
welchen Haltungen und Einstellungen ein Fiihrungsverhalten entspringt,
das einen fruchtbaren Nahrboden fiir gute Beziehungen im Unternehmen
bildet.
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andere Menschen im Unternehmen ener-
getisieren. Genauso liegt es allerdings in
ihrer Macht, die Akkus der Menschen um
sie herum zu entleeren. Wobei gilt: Je héher
die Fithrungskraft in der Hierarchie steht,
desto grofier ist der Bereich des organisa-
tionalen Netzwerks, der durch sie geladen
bzw. entladen werden kann.

Energetische Hot und Cold Spots
identifizieren

Mittels intuitiver Messung lasst sich aber
nicht nur individuellen Fillen von beson-
derer Energieeinspeisung oder -verzehrung
auf die Spur kommen. Sie kann auch erste
Hinweise liefern, wo innerhalb des Netz-
werkes tendenziell Energie gespendet oder
vertilgt wird, wo im Unternehmen die ener-
getischen Hot und Cold Spots liegen. Dazu
werden dann etwa alle Menschen in einer
Organisation gebeten, die obigen Fragen fiir
alle ihre Kollegen in der Abteilung durch-
zugehen. Die anonymisierten Ergebnisse
werden gemittelt und dann in eine Art Heat
Map der Organisation tibertragen.

Noch spannender wird es, wenn die Mit-
glieder einer Organisation ihre Kollegen
auch uber die Abteilungsgrenzen hinaus
evaluieren und Daten iiber die vielen
Tausend wechselseitigen Beziehungen in
einem organisationalen Netzwerk erhoben
werden. Werden diese mittels Software
visualisiert, ergibt sich eine detaillierte Mo-
mentaufnahme des energetischen Zustands
der Organisation. In der Forschung wurden
zu diesem Zweck Fragebdgen validiert, bei
denen Aussagen zum Einsatz kommen wie:

Ich fiihle mich lebendig, wenn ich mit
Person X interagiere.

Ich wiirde die Person X aufsuchen, wenn
ich Aufmunterung benotige.

Nach einem Austausch mit Person X
habe ich mehr Durchhaltevermdégen zur
Erledigung meiner Aufgaben.

Lasst man den Fokus weit eingestellt —
nimmt also weniger einzelne Energiespen-
der und -verzehrer als die Organisation
als Ganzes in den Blick -, ergeben sich im
Zusammenhang mit dem Konzept der relati-
onalen Energie vor allem zwei Fragen: Wie
verhindert man den Abfluss relationaler
Energie aus der Organisation? Und wie
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Beziehungen fordern

Wenn die Menschen im Unternehmen gute Beziehungen zueinander pflegen, entsteht sogenannte relationale Energie. Diese
macht nicht nur die Arbeit fiir alle angenehmer, sondern auch die gesamte Organisation deutlich effektiver. Fiinf Ansatzpunkte,
energetisierende Beziehungen im Unternehmen zu fordern.

Employer Branding und Recruiting Informelle Events
Der wichtigste Faktor fiir gute Beziehungen Eine ahnliche Funktion haben regelmaRige Events,
im Unternehmen sind die Menschen, die in bei denen sich die Mitarbeitenden in einem zwang-

ihm arbeiten. So werden etwa Teamplayer losen Rahmen begegnen. Damit ist weniger die

eher zu guten Beziehungen beitragen
als karriereorientierte Einzelkdmpfer.
Die Chance, dass sich Erstere eher als
Letztere bewerben, l&sst sich erho-
hen, indem Werte wie Teamwork und
Kollegialitat in der Arbeitgeberkom-
munikation betont werden. Im Re-
cruiting tragen viele Beratungshauser
dem Faktor ,Beziehungsfahigkeit”
Rechnung, indem sie am Ende eines
Auswahlprozesses die sogenannte
Flughafenfrage stellen: Wenn ich
mit dieser Person eine Nacht am
Flughafen feststeckte, hatte ich
dann eine gute Zeit? Nur Bewerber
und Bewerberinnen, die diese Hiirde
nehmen, werden eingestellt.

Biirogestaltung

Gemdtliche Sitzecken, eine gemein-
schaftlich genutzte Terrasse, eine
Spielecke mit Kickertisch oder Play-
station ... an solchen Orten werden
berufliche Rollen automatisch etwas
beiseitegeschoben, was nicht hierar-
chischem und nicht institutionalisier-
tem Austausch Vorschub leistet. Die
Organisationsmitglieder kommen hier
viel eher aus ihrer formalen Deckung,
begegnen sich auf einer persénlicheren
Ebene, lernen sich besser kennen und -
wahrscheinlich und hoffentlich — werden
sie sich auch mehr mogen.

Quelle: www.managerseminare.de; Nico Rose; Grafik: Stefanie Diers, © www.trainerkoffer.de

managerSeminare — Das Weiterbildungsmagazin

obligatorische Weihnachtsfeier gemeint (hat
haufig etwas Zwanghaftes), sondern eher der
monatliche Filmeabend mit Pizza oder das
halbjahrliche Blrogolfturnier. Auch hier kdnnen
Schranken abgebaut, persénliche Beziehungen
gestarkt und jene Kollegen und Kolleginnen
besser kennengelernt werden, denen man im
Arbeitsalltag eher selten begegnet.

Software/Apps

Relationale Energie im Unternehmen lasst
sich auch auf digitale Weise férdern. Einige
Software-Hauser und Tech-Unternehmen
machen vor, wie es geht: Da vermitteln Apps
Lunchdates nach dem Zufallsprinzip, oder
interne Messaging-Systeme werden genutzt,
um Kollegen im virtuellen Beisein anderer
zu loben.

Performance Mangement
Die Belohnung beziehungsforderlichen Ver-
haltens verstéarkt dieses nicht nur, sondern
ist auch ein starker Hebel, um — im besten
Sinne des Wortes — Beziehungsmenschen
langfristig im Unternehmen zu halten. Beim
Software-Hersteller Atlassian beispielsweise
basiert die Leistungsbeurteilung eines Mitarbei-
tenden nur zu einem Drittel auf dem Grad der
Erreichung der individuellen Ziele. Die restlichen
zwei Drittel hangen davon ab, inwieweit er oder

sie die Unternehmenswerte lebt sowie transparent
und teamfdérderlich kommuniziert.


http://www.managerseminare.de/MS260AR08
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lassen sich energetisierende Beziehungen
fordern?

Employer Branding und Recruiting auf
Energiespender ausrichten

Entsprechende MafSnahmen kénnen an ver-
schiedenen Stellen der Wertschopfungskette
etabliert werden, etwa ganz am Anfang im
Rahmen des Employer Brandings. Mit der
externen Arbeitgeberkommunikation ist es
moglich, in einem gewissen Maf$ zu steuern,
welche Menschen tiberhaupt geneigt sind,
im Unternehmen zu arbeiten. Werden z.B.
Teamwork und kollegiale Beziehungen
betont, erhéht das die Chance, dass sich
Menschen bewerben, denen Kollegialitat
wichtig ist und die wahrscheinlich eher re-
lationale Energie ins System ,,Unternehmen*
einspeisen werden. Wahrend umgekehrt,
wenn auf ein hohes Gehalt und schnelle Auf-
stiegschancen abgestellt wird, tendenziell
Menschen mit einem Ego-Fokus angelockt
werden, die eher Energie absaugen.

Auch in der Recruiting-Phase kdnnen die
Weichen entsprechend gestellt werden. Buf-
fer, ein amerikanisches Software-Unterneh-
men, durchleuchtet beispielsweise gezielt
die Social-Media-Kanéle von Bewerbern - es
geht allerdings mitnichten um Partyfotos.
Stattdessen will man verstehen, ob Kandi-
daten ,,Complainer“ sind. Wer sich etwa auf
Twitter regelméfiig iber Gott und die Welt
aufregt, wird praventiv aussortiert. Man
bemiiht sich also proaktiv, Nérgel-Energie
aus dem Netzwerk herauszuhalten. Netflix
ist fiir seine ,,No brilliant jerks“-Regel be-
kannt. Der Streaming-Riese hat verstanden,
dass die iibergreifende Performance leidet,
wenn Menschen im System verbleiben, die
individuell betrachtet Hochstleister sind,
gleichzeitig aber regelméfig den Kollegen
ihren Tag vermiesen. Und in vielen Bera-
tungshédusern steht am Ende des Recrui-
ting-Prozesses die sogenannte Flughafen-

Der Autor: Dr. Nico Rose ist seit
April 2079 Hochschullehrer an der
International School of Manage-
ment (ISM) in Dortmund. Zuvor
hat er acht Jahre fiir die Bertels-
mann-Gruppe gearbeitet, zuletzt
als Vice President im Stab des
Personalvorstands. Kontakt: www.
nicorose.de

frage. Sind sich die Interviewer einig, dass
der Bewerber fachlich passt, fragen sich
alle noch einmal Folgendes: Wenn ich mit
dem Menschen eine Nacht am Flughafen
feststeckte, hitte ich dann eine gute Zeit?
Bewerber, die diese Hiirde nicht nehmen,
werden nicht eingestellt.

Beziehungsrelevantes Verhalten an
Ziele kniipfen

Eine weitere Stellschraube fiir die Versor-
gung mit relationaler Energie im Unterneh-
men ist das Performance Management. Um
besagtem Problem der ,,Brilliant Jerks“ Herr
zuwerden, hat der Software-Hersteller At-
lassian beispielsweise vor etwa eineinhalb
Jahren das Performance-Review-Verfahren
umgestellt. Die individuelle Erreichung
der eigenen Ziele bestimmt die Leistung
eines Mitarbeitenden nur noch zu einem
Drittel. Die restlichen zwei Drittel hdngen
davon ab, inwieweit er oder sie die Unter-
nehmenswerte vorlebt sowie transparent
und teamforderlich kommuniziert. Ein
dhnliches Vorgehen pflegt Bertelsmann
zumindest in Bezug auf die Fiihrungs-
kréfte. Diese erhalten einmal im Jahr ein
dezidiertes Aufwartsfeedback von ihren
Teammitgliedern. Fliihrungskréfte, die ihre
leistungsbezogenen Ziele erreichen, aber
auf eine Weise, die die Gefiihrten deenerge-
tisiert, miissen langfristig mit finanziellen
Einbufien und auch einer Eintriibung ihrer
Karriereaussichten rechnen (fiir weitere
Mafinahmen siehe Tutorial ,Energetisie-
rende Beziehungen fordern®).

Diese positiven Beispiele sollten jedoch
nicht den Blick darauf versperren, dass in
vielen Unternehmen korrosive menschliche
Beziehungen immer noch als Kollateralscha-
den betrachtet werden, als etwas, was es in
der heutigen, hochkompetitiven Arbeitswelt
zu akzeptieren gelte. Das (Arbeits-)Leben
ist schlie8lich kein Ponyhof, heifst es dann
gerne. Eine solche Betrachtungsweise blen-
det einerseits die menschlichen Tragddien
aus, die sich in beziehungsarmen Arbeits-
umfeldern oft abspielen. Andererseits ver-
kennt sie, wie sehr die Performance einer
Organisation unter schlechten Beziehungen
ihrer Mitglieder leiden kann. Das Konzept
der relationalen Energie inklusive der zu-
gehorigen Messinstrumente kann einen An-
satz bieten, sich diesem scheinbar weichen
Thema mit dem nétigen Ernst zu widmen.

Nico Rose
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