~...Schwerpunkt

Raimund Schil]

326 | zfo

Leadership

Atmospharische Intelligenz

Anmerkungen eines Management-Coaches

Dass auch Gefiihle und Stimmungen in Unternehmen, deren Wirtschaftlichkeit sich anhand
niichterner Daten bemisst, eine Rolle spielen, ist eine Erkenntnis, die sich im modernen
Management zunehmend durchsetzt. Rationales Handeln chne positiven affektiven Bezug
wird heute teilweise sogar kritisch gesehen. Im Unternehmensalltag sind Fiibrungskrifte

mit atmosphdrischer Intelligenz gefragt, die ein Sensorium filr Emotionen und Gestimmtheiten
in ihrer Organisation besitzen und aktives Atmosphiren-Management als einen wichtigen

Aspekt von Leadership ansehen.

Einleitung

Unternehmen charakterisieren sich in unserer her-
kémmilichen Betrachtungsweise durch Zahlen, Bi-
lanzen, Strategien, Strukturen und die dazugehd-
rigen Mitarbeiter, deren Kompetenzen und Lleis-
fungen, Ebenso betrachten wir Kunden, Produkte,
Mirkte und sogenannte »Mind Sets« als Faktoren,
die das Dasein und die Existenzweise, d.h. in en-
gerem Sinn die Unternehmenskultur beeinflussen.
Weniger Beachtung findet die Tatsache, dass Unter-
nehmen auch Atmosphéren und Stimmungen erzeu-
gen, bzw. sie von solchen erfasst werden. Gerade in
Zeiten des Wandels erweisen sich die affektiven Pha-
nomene des Arbeitsalltags als maBgeblich entschei-
dend fiir das Gelingen oder Scheitern von Manage-
ment. in diesem Beitrag geht es zundchst darum,

Gefithle als Phinomenbereich darzustellen. Das The-
ma Emotion und Atmosphdre wird im Zusammen-
hang mit dem aktuellen Managementdiskurs erértert
und als Phianomen in Organisationen thematisiert.
Dabei werden fiinf spezifische Atmosphéren unter-
schieden, die sich in Unternehmen einstellen k&n-
nen, bevor abschlieffend die Frage behandelt wird,
inwiefern im und durch Management die Atmospha-
ren beeinflusst werden kinnen.

Gefiihle als Enthiillung einer Verfassung
Es war der eigensinnige Philosoph Martin Heidegger,
der fiir die menschliche Existenzweise einst konsta-

tierte, dass jegliches Denken und jede Situation von
einer Stimmung erfasst bzw. begleitet sind.! Er legte
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damit dar, dass Geflihle einen festen Platz in un-
serem Dasein haben, dass sie diejenigen Elemente
sind, die uns dazu zwingen, dass wir das, was um
uns herum geschieht, nicht gleichgiiltig zur Kenntnis
nehmen, sondern wir als Angesprochene und Betrof-
fene handeln, denken und fiihlen. Angesichts un-
serer Fahigkeit, Gefilhle bzw, Emotionen zu entwi-
ckeln, Stimmungen zu erzeugen und Atmosphéren
zu erfassen, werden wir in die Lage versetzt, dass
»uns irgendetwas etwas angehte und die Welt um
uns herum nie in »gleichméBige Objektivitdt abge-
rlickt ist«,?

Nun knnte man denken, Philosophie sei das eine,
das wahre Leben das andere. Aber neurobiologische
Forschungsergebnisse unterstiitzen die These, dass
Gefilthle entscheidende Voraussetzungen fiir effek-
tives und intelligibles Handeln bilden. Gefiihle ohne
rationales Denken, die viel gepriesenen reinen Bauch-
entscheidungen, sind zwar meistens nicht sehr er-
folgversprechend®, aber rationates Handeln ochne
Gefiihl ist ebenfalls ineffektiv, wenn nicht sogar ge-
fahrlich, Der Emotionsforscher Antonio Damasio hat
diese und andere Beohachtungen in seinem Buch
»Der Spinoza-Effekt« dargelegt: »im Wesentlichen
bin ich gegenwdrtig der Auffassung, dass Gefiihle ein
Ausdruck menschlichen Wohlbefindens und mensch-
lichen Eiends sind, s¢ wie sie in Geist und Kdrper auf-
treten. Geflihle sind nicht einfach blofler Zierrat, ...
sondern hiufig Enthilllungen einer Verfassung, die
den ganzen Organismus betrifft — buchstdblich ein
Heben des Schieiers«.* Andere, wie beispielsweise
der Neurowissenschaftler Luc Ciompi, pladieren an-
gesichts der »Affektlogik«® dafiir, den Gefiihl-Ver-
stand-Dualismus gédnzlich zu Uberwinden.

Die emotionale Wende im Management

Welches Emotions-Paradigma gilt im Management?
Hier miissen wir scheinbar nicht lange nachdenken.
Die meisten Manager geben vor, dass thr Handeln
von der Ratio, von strategischen Uberlegungen, klar
durchdachten Planen und nicht von Gefiihlen be-
stimmt ist. Das ist jedenfalts die Konvention, die in
den meisten Organisationen bis heute gilt. Man
konnte auch eine Metapher des amerikanischen So-
ziologen Erving Goffmann aufgreifen und von einem
Spiel bzw, einem Theaterstiick® sprechen, das in den
offiziellen Gremien vorgetragen wird. In der klas-
sischen Managementrhetorik gelten Organisationen
und auch Manager selbst nach wie vor als rationale
Systeme, Rationalitit bezieht sich in dieser Definiti-
on auf das AusmaB, in dem eine Sequenz von Akti-
onhen so organisiert ist, dass sie mit einem Maximum
an Effizienz zum vorher bestimmten Ziet fiihrt.” Fiir
Organisationen als rationale Systeme gilt die Ma-
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schinenmetapher. Folglich wird er-
wartet, dass sie routinem#gig, effi-
zient, wverldsslich, vorhersehbar
und vor allem unaufgeregt funktio-
nieren® und bei Dysfunktionalitit
entsprechend behandelt werden.

fm Managementdiskurs setzen
sich inzwischen aber auch andere
Ansichten durch, Unter anderem,
dass das seit mehr als 2000 Jahren
fortgeschriebene platonische Ra-
tionalitdtsparadigma Grenzen hat,
es gleichsam die Riickseite einer
Medaille gibt. In Coachings kann
man erleben, dass auch »hartge-
sottene« Manager hinter den Kulissen der Organisa-
tion Kiimmernisse dufern und Fragen aufwerfen , die
in den offiziellen Besprechungen und Sitzungen ver-
pint wéren. Von »Unplanbarkeit«, »Uniibersichtlich-
keit« und »Beziehungskisten« ist da die Rede sowie
von »emotionalen Abgriinden«, »mangelnder Empa-
thie« und »unguten Atmosphidren«. Man mag es
kaum glauben, aber auch die eigene affektive Betrof-
fenheit durch betriebliche Probleme und Konstelati-
onen ist in vielen Coachings, gerade bei Top-Fiih-
rungskriften — neben Management, Organisations-
und Change-Fragen — Thema: »Unser Betriebsklima
ist angespannt, ich fijhle mich wie gelihmt«. Bei vie-
len Fiihrungspraktikern bekommt das lineare Ma-
nagementverstandnis also Kratzer. Sie sehen Orga-
nisationen lingst auch durch die emotionale Brille,
daher ist woh! auch die Rede von der emotionalen
Wende im Management oder gar vom »emotionalen
Management«.® johann Tikart, der ehemalige Ge-
schéftsfilhrer des Waagenherstellers Mettler-Toledo,
erklart: »Man muss akzeptieren, dass ein Unterneh-
men, das ich als natiirliches System hetrachte, nicht
mit der Regelmafigkeit einer Maschine funktioniert
.. Betrachte ich das Unternehmen als etwas Leben-
diges, dann gibt es auch Abweichungen und Unre-
gelmaRigkeiten, wie sie das Leben einmal hat.«° So
dhnlich formuliert es auch - weit weg vom Manage-
mentdiskurs - die amerikanische Phinomenologin
Martha Nussbaum, wenn sie Emotionen als Erhe-
bungen (»Upheavals of Thought«) unseres mentalen
und sozialen Lebens bezeichnet —~ »they mark our
lives as uneven«. !

Was ist iiber Atmosphéren
und Stimmungen herauszufinden?

Gefiihie stellen in Managementkreisen also inzwi-
schen einen Aufmerksamkeitsposten dar, sie werden
als Phinomene akzeptiert und zunehmend auch von
Praktikern ernst genommen, Gerade weil sie mitver-
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antwortlich sind filr die gesamte Organisationsent-
wicklung, ist nachvollziehbar, dass man sich zuneh-
mend auch tther deren Beeinflussharkeit Gedanken
macht. Dabei ist zu unterscheiden zwischen Gefiihl
auf der einen Seite und Stimmungen und Atmosphi-
ren auf der anderen Seite. Stimmungen werden im
aktuellen Emetionsdiskurs als eigener Phdnomen-
bereich beschrieben. Sie sind diffuser und weniger
greifbar als Emotionen. Atmosphédren oder Stim-
mungen haftet zudem etwas Uberindividuelles an.
Sie sind Gefithle, beziehen sich aber nicht auf etwas
Bestimmtes'?, sie beschreiben so etwas wie eine all-
gemeine Ténung, die nicht sofort wieder vergeht. Sie
bestimmen die Qualitat einer Situation und unser
subjektives Erleben, Deswegen bezeichnet Stimmung
immer auch mehr als ein bloBes Erkennen oder Waht-
nehmen von Fakten oder Sachverhalten. in der Orga-
nisationspsychologie spricht man ja—wohlnicht ganz
zufdllig — auch vom Betriebsklima. Ebenso ist die
Wirtschafts-, Politik- und Managementsprache durch-
setzt mit atmosphérischen Metaphern wie »Ge-
schaftsklimaindex«, »wirtschaftliche Depression«,
»Schénwetterperiodex, »Eiszeite, »Hochs und Tiefs«,
»frischerWind«, »Borsencrash«, »liberale, iberhitzte,
gute, schlechte Wirtschaftsatmosphére« etc.

Als externer Coach kann man die Erfahrung ma-
chen, dass Atmosphéren bzw. Stimmungen oft das
Erste sind, das man aufnimmt, wenn man in eine Or-
ganisation hineingeht, oft noch bevor man Personen,
Dinge und Signale wahrnimmt. Sie sind u. U, kérper-
lich erlebbar (z.B. wird einem kalt oder warm, man
fishlt sich beengt oder frei etc.) und beeinflussen teil-
weise auch unsere eigene persénliche Verfasstheit.
Sie evozieren innere Bilder, und regen unser assozia-
tives Denkvermigen an. Stellen wir uns vor, wir be-
suchten zum ersten Mal eine Stadt wie Rom, auch
dort wiirden wir vielteicht von einer Atmosphére er-
fasst bzw. bestimmte Atmosphéren in der oben be-
schriebenen Form aufnehmen. Atmosphéren »... mu-
ten uns jeweils in charakteristischer Weise an und
modifizieren so unsere Befindlichkeit«, sagt Gernot
Béhme.'® Das Atmosphdrische l4sst sich umso bes-
ser wahrnehmen, je bewusster man sich darauf ein-
|dsst, bzw. man sich davon betreffen ldsst. Herrmann
Schmitz spricht in diesemn Fall auch von »affektivem
Betroffensein« als subjektivem Sachverhalt.1

Atmosphiiren als Gestimmtheiten sind ebenso am
menschlichen Verhalten ablesbar. Sie haben dem-
nach auch eine objektive, d.h, beobachtbare Seite
und driicken sich unter anderem in Mimik und Kor-
perhaltung, der Art des Sprechens und in der Bezie-
hungsgestaltung von Menschen aus. Aus sozialkon-
struktivistischer Sicht werden Stimmungen und At-
mosphiren in rekursiven Interaktionsprozessen er-
zeugt (»Das Tun des einen ist das Tun des anderen«).
Sie sind ein kollektives Werk, das keiner so beab-

sichtigt hat, aber dennoch zustande kommt, In Be-
trieben ist dieses Phinomen inshesondere wihrend
interner Verinderungsprozesse erlebbar.!>'¢ Die
amerikanische Soziologin Arlie Russell Hochschild
hat in zahlreichen Untersuchungen aufzeigen kén-
nen, dass Gefiihle in Organisationen auch durch »Ge-
fithlsregeln« oder »Gefilhisnormen« evoziert wer-
den. Mitarbeiter von Organisationen werden oder
fithlen sich implizit oder explizit dazu gendttigt, be-
stimmte Verhaltensweisen sprich Geflihie an den Tag
zu legen, bzw. Gestimmtheiten zu unterlassen, ganz
unabhéngig davon, wie sie sich individuell gerade
tatsichlich erleben.'”

Atmosphéren und Stimmungen
in Organisationen

Im Folgenden werden fiinf Atmosphiren bzw. Stim-
mungen skizziert, die in Organisationen zu beobach-
ten sind. Mit diesen Beschreibungen sind ausdriick-
lich keine bestimmten Unternehmenskuituren ge-
meint. Der Begriff Unternehmenskultur weist auf
Determinanten hin (Werte, Strukturen, Strategien,
Rituale etc.), die der Begriff »Atmosphire« nicht im-
pliziert. Atmosphéren sind zwar linger anhaltend als
Emotionen und verankern sich im Extremfall sogar
dauerhaft im Unternehmen als Betriebsatmosphiire.
Sie kénnen sich aber — anders als Unternehmenskul-
turen — auch wieder verfliichtigen. Es kommt also
durchaus vor, dass die unten beschriebenen Phino-
mene alle in ein und demselben Unternehmen anzu-
treffen sind, sich iiberlagern und sogar teilweise die
gingige Unternehmenskultur auBer Kraft setzen.
Wechselnde Atmosphiren entstehen in der Praxis
haufig aufgrund bestimmter Auftrags- oder Wirt-
schaftslagen oder sie tauchen im Rahmen von Verdn-
derungsprozessen auf, Sie kinnen aber auch durch
Stagnation oder betriebsinterne Vorfille verursacht
sein (z. B. wenn ein beliebter Chef das Unternehmen
vertdsst). Die Beschreibungen erheben dariiber hi-
naus weder den Anspruch, objektiv im klassischen
Sinne noch vollstindig zu sein. Sie geben die subjek-
tiven Eindriicke eines dufieren Beobachters wieder,
der dem Geschehen mit Distanz und Neugier, aber
auch als »emotionaler Seismograf« folgt. Atmospha-
ren kénnen im sozialkonstruktivistischen Sinne an
spezifischen Habitusformen®® bzw. derHexis (griech.)
als Verkdrperung von Gedanken und Handlungen
(Bourdieu), Arten von Beziehungsgestaltung und
Sprachspielen (Wittgenstein) sowie leibphénome-
nologisch?® am Grad des gespiirten Klimas abgele-
sen werden. Beim Klima wird versucht offenzulegen,
was der Beobachter in der Selbstbeobachtung még-
licherweise kirperlich an sich selbst wahrnimmt. Da-
mit sich der Leser die beschriebenen Atmosphdren
besser vorstellen kann, wird das Bild anhand einer
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Art Personen-Metaphorik vervollstdndigt. Es werden
dafiir Perstinlichkeiten herangezogen, die durch ih-
ren Gffentlichen Auftritt die Atmosphéren gleichsam
idealtypisch »verkirpern«, Der Gebrauch von Meta-
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phern ist nach Lakeff und Johnson nicht ein rein poe-
tisches oder rhetorisches Mittel, sondern integraler
Bestandteil unserer alltdglichen Sprache und ihrer
wirklichkeitskonstruierenden Leistung.®

5chnelle und abwechs-
lungsreiche Kopersprache.
In Mimik und Gestik ist
man cher expressiv. Die
Mitarbeiter sind meist in
Bewegung. Es herrschen
Betriebsamkeit und Ope-
rationalitat. Fihrungskeaf-
te, aber auch Mitaibeiter,
inszenieren sich gern als
sMachers.

Es wird meist kurz und
knapp gesprachen. Rke-
torisch ausgefeilte Sprach-
spiele werden gemieden.
Oft werden Anglizismen,
Abktirzungen und Spri-
che benutzt. Man verwen.
det Emotions- und Trend-
worter wie ssupers, nklas.
sen, ngeils, ntolls, ustarke,
swunderbara.

S DEES

wrkt locker, flexibe),
[4ssig, aber teilweise auch
fliichtig. Einzelinteressen
und Gruppeninteressen
gehen flieend ineinander
(iber. Die Gruppenkonste!-
lationen und -figurationen
wechseln dynamisch. Eini-
ge pflegen die fighliche
Selbstdarsteltung bzw,
Selbstinszenierung.

i

Aufgedreht, bemiiht
locker; nervds
Wettermetapher: fahnig,
bisig, wechselhaft

Guido Westerwelle,
Nicolas Sarkozy, Daniel
Kisbtbdck

Mitarbeiter wirken ent-
schlossen, die Kérperspra-
che ist eher expressiv und
raumgreifend. Viele wei-
sen eine kohe Kdrper-
spannung auf, Es wird
eher marschiert als ge-
gangen. Die meisten Fiih-
fungkrafte inszenieren
sich als sVollstrecker bzw.
»Durchsetzeze,

Eswird oftin Kriegsmeta-
phem gesprochen (Sieg,
Niederlage, Schlacht,
Kampf, Mannschaft,
Schiitzengrdben, erobem,
niederringen, schlagen,
etc). Die Tonalitit ist ein-
dringlich und oft laut. Rhe-
torische Situationen wer-
den gesucht, um sich zu
beweisen.

Abgrenzung gegen
andere Personen oder
andere Gruppen. (ft
gegeneinander kimpfend,
teilweise koalierend. Z.T.
gibt es starke Bindungen
{»Seilschaftens). Klima:
rau, manchmal hitzig.

inter Hochdrucks,
engend, fokussiert, teil-
weise pathetisch
Wettermetapher: gewittrig-
sttirmisch, donnernd

Feanz Josef Straut,
Qskar | afontaine,
Ferdinand Piéch

Die Kdrpersprache wirkt
eher ausweichend, die
Kérperspannung ist nied-
rig, Eingefrorene oder
tiaurige Mimik und Ge-
stik. Es mutet alles etwas

Es wird wenig, geddmpft,
teilweise auch weinerlich
gesprochen. Rhetorische
Situationen werden ge-
mieden, um kein Risiko
einzugehen. Es wird 2.T.

Oft keine klaren Grenzzie-
hungen unter den Mitar-
beitern, zT. beobachtet
man fast »familidrex Bin-
dungen, die sich auch als
sSchicksalsgemein-

Wiedergedriickt, engend,
miide, introvertiert, diffus
Wettermetapher: neblig-
feucht, dunkel

Vaclav Havel, Petra Kelly,
Michael Jackson

entspannt, weder gewollt
noch stilisiert oder be-
mitht. Man sieht haupt-
séchlich in aufgelockerte
Gesichter. Mimik und Ge-
stik wirken unverkrampft.
Die Fithrungskréfte und
Mitarbeiter machen einen
routinierten und enga-
gierten Eindruck.

man redet selbstverstand-
lich, teilweise mit Humor.
Rhetorische Situationen
werden dafifr genutzt, um
Fachliches auszutauschen
cder um sich persanlich
mitzuteilen.

den Mitarbeitern sind
sichtbay, man verhalt sich
aber nicht abgrenzend.

Es gibt efn ausgewogenes
sNéhe-Distanz-Spielx.

klar
Wettermetapher. sonnig-
warmend

bewegungslos an ( z.B. hinter vorgehaltener schaftena verstehen, Es

nkatatoness Sitzen in Be- Hand oder ganz offen gibt Abschottungen zu

sprechungen). Fithrungs- aber die Situation anderen Gruppen oder

krafte und Mitarbeiter gejammert. nach auBen {z.B. gegen-

wirken zurickgezogen tiber den Kunden).

bzw. inszenieren sich gern

gemeinsam mit den Mit-

arbeitern als Opfer,

Die Korpersprache wirkt Die Sprache wirkt ruhig, Die Grenzziehungen unter | weitend (flow??), leicht, Angela Merkel, Joachim

Fuchsberger, Matthias
Platzeck

Die Karpersprache wirkt
reduziert und unnzahbar,
Mimik und Gestik gleich-
sam eingeftoren. Fh-
rungskrafte und Mitarbei-
ter inszenieren sich als
Funktionare. In der Sozio-
logie spricht man bei die-
sem Habitus auch vom
»g7ganisation mane.

Die Sprache ist niichtern
bis iangweilig, kommt oft
noeminalisiert dzher. Es
wird viel Fachjargon ver-
wendet, dazu geschraubte
Wortkreationen. Rheto-
rische Situationen werden
genutzt, um die eigene
Funktion oder Wichtigkeit
2u untevstreichen,

Rein auf die Arbeit und
die Arbeitsabldufe bezo-
gen, iberbetont sachlich.
Es hetrscht teilweise din-
kelhaftes Territorialverhal-
ten..

engend, xcock, distanziert
bis abweisend
Wettermetapher: kithl-
herbstlich, winteslich

Helmut Schmidt,
Sabine Christiansen,
Hans Olaf Henkel
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Wie beeinflussbar sind Unternehmens-
atmosphéren? Ein Pladoyer fiir atmos-
phérische Intelligenz im Management.

Inwiefern lassen sich nun Atmosphédren besser wahr-
nehmen, einschitzen oder gar beeinflussen? Das ist
die Frage, die man sich als Berater, aber auch als Fith-
rungspraktiker stellen kann, Denn Gefiihle und At-
mosphéren und ihr Umgang mit lhnen kiénnen in Or-
ganisationen das Zlinglein an der Waage sein. Sie
beeinflussen Verldufe, Ereignisse und die Leistungs-
bereitschaft von Mitarbeitern positiv wie negativ.®
Dennoch ist von atmosphérischer Intelligenz im Ma-
nagement bistang kaum die Rede. Manager, Berater
und Personalentwickler sprechen hauptsachlich von
deremotionalen Intelligenz. Gemeint ist damit meist,
wie gut es ein Mensch versteht, andere Menschen flir
sich, sein Produkt oder Ziel zu gewinnen. Emotionale
Intelligenz bzw. Kompetenz umschlieft Skills, die
Manager und Mitarbeiter befdhigen, filr ein leis-
tungsorientiertes und zugleich zufriedenes Arbeits-
klima zu sorgen.® Der Begriff wird allerdings mei-
stens individualpsychologisch gebraucht. Dies be-
deutet, dass es im Kern um die persénliche Fihigkeit
geht, auf Kollegen und Kunden positiv und empa-
thisch einzuwirken und sich selbst emotional ange-
messen zu steuern.

Im Folgenden wird versucht — in Abgrenzung und
Ergdnzung zum Begriff der emotionalen Intelligenz -
darzustellen, was atmosphérische Intelligenz sein
kinnte, Dabei geht es nicht darum, ein neues Schlag-
wort zu kreieren. Auch kann von einer streng wissen-
schaftlichen Definition nicht die Rede sein. Vielmehr
ist es ein Bemilhen —im Stil einer »Grounded Theory«
- Vorschldge zu machen, wie man mit Atmosphéren
als Uiberindividuellem Phdnomen im Management
umgehen kann,

Atmospharische Unterschiedsbildungen

Atmosphdrisch intelligent wahrzunehmen, bedeutet
im oben beschriebenen Zusammenhang, dass wir
Habitusformen, Arten der Beziehungsgestaltung
und Sprachspiele in ihren jeweiligen Kompositionen
als Ganzheit erkennen und voneinander unterschei-
den lernen. Auf Unternehmen und Management be-
zogen: Wir vollziehen zeitliche, ortliche und vor allem
systemische Unterschiedsbildungen, indem wir z.B.
die aligemeine Team-Atmosphére von gestern, von
der Besprechungs-Atmosphire heute, von der Stim-
mung in der Abteilung x seit drei Monaten etc. zu dif-
ferenzieren lernen und diese Unterschiedsbildungen
in unser Handeln miteinbeziehen. Es kommt in der
Praxis sehr oft vor, dass atmosphérische Phdnomene
und Probleme ungerechtfertigt personalisiert und
generalisiert werden.

Atmosphaérische Selbstsorge

Eine weitere Methode wire es, — bei passender Gele-
genheit — ein inneres Selbstgespréch zu filhren, in
dem wir uns bewusst werden, welche persinlichen
Regungen sich in einer Situation gerade bemerkbar
machen (Magendriicken, Beklemmungen oder Ent-
spannung, behagliche innere Warme etc). Man kann
in diesem Zusammenhang auch von einer bestimmten
Form der atmosphirischen »Selbstsorge«® bazw,
Selbstaufmerksamkeit sprechen, die einem hilft, die
dufBerlich gegebene atmosphérische Situation besser
zu verstehen. Erinnern Sie sich an Mr. Spock aus der
Serie Raumschiff Enterprise? Fiir ihn als Logiker gab
es keine Gefilhle und auch keine entsprechende
Selbstaufmerksamkeit. Spock war hchst intelligent
und logisch, aber indifferent, was Atmosphiren an-
ging. Fiir ihn gab es nur Zahlen, Daten und Fakten, Di-
es brachte ihm viele Reibereien und zwischenmensch-
liche Irritationen ein, was allerdings fiir uns Zuschauer
amiisant war,

Atmosphadrische Akzeptanz

Wer im Sinne »atmosphérischer Intelligenz« auf-
merksam ist, erkennt unter Umsténden auch, welche
Geflthlsnormen bestimmte Atmosphéren zum Aus-
druck bringen (z. B. »Bei uns gibt's derzeit nichts zu
lachend). Gefilhlsnormen geben vor, wie man glaubt
gerade (zumindest nach auen) flihlen zu miissen.
Gefiihlsnormen in Organisationen — wie auch in an-
deren Kollektiven —entstehen in der Regel nicht indi-
viduell summarisch, sondern durch itberindividu-
elles inter- und Koagieren, Es bilden sich Erzahlge-
meinschaften, die bestimmte Atmosphdren erzeu-
gen. Es ware illusorisch zu glauben, man kdnnte als
einzelner in einer derartigen Geftihisarena sofort et-
was 4ndern, z. B. indem man herumalbert, wenn ge-
rade eine gedriickte Stimmung in der QOrganisation
herrscht, Besser ist es die Gefiihisnormen zundchst
zu erkennen, sie zu akzeptieren und es zu unterlas-
sen, die Atmosphdre sofort &ndern zu wollen.
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Atmospharisches Charisma

Atmosphdrisches Charisma kennzeichnet die Fahig-
keit, blitzschnell eine Atmosphére zu erfassen und
eine atmosphirische Wendung herbeizufithren. Der
ehemalige Prdsident der ehemaligen Sowjetunion,
Michael Gorbatschow, hat diese Gabe. Er hat am An-
fang der Perestroika auf einer Pressekonferenz in-
nerhalb kiirzester Zeit eine aufgekratzt-nervise At-
mosphére in eine freundlich-gelassene verwandelt.
Die kleine Geschichte hierzu wird in Antehnung an
Peter Ustinov wiedergegeben?¢;

Auf einer Pressekonferenz mit Michael Gorbat-
schow in den frithen Tagen der Perestroika kam es
zu folgender Szene. Im Hintergrund des Raumes
gab der kurz zuvor von seinem jahrzehntelangen
Hausarrest unter Breschnew befreite Dissident
Andre Sacharov eifrig Autogramme. Dies sorgte
fiir Unruhe. Gorbatschow stoppte daraufhin seine
feurige Rede, entschuldigte sich bei den fiir die
Konferenz verpflichteten Dolmetschern fiir seinen
Redefluss und bat sie, sich in einer kurzen Pause
zu {iberiegen, welchen Eindruck sie gerade von der

06/2007

Situation hdtten und ob man irgendetwas verin-
dern solite? Die vielsprachigen Dolmetscher ka-
men zu einer Stehkonferenz zusammen und berie-
ten sich. Schiieflich meldeten sie Gorbatschow
zuriick, dass es ihnen sehr helfen wiirde, wenn er
langsamer sprechen wiirde. Gorbatschow wandte
sich nun den (lbersetzern zu und sagte: »Das war
ganz allein meine Schuld. Aber ich bin so enthusi-
astisch, so voller Ideen und erlaube ihnen manch-
mal, von mir fortzulaufen. Wenn das wieder ge-
schieht, genieren Sie sich bitte nicht, mich und
meinen Elan zu bremsen. Denn ich brauche Sie in
diesem fiir mich bedeutenden Augenblick. Sie
kdnnen vielleicht ohne mich arbeiten. Aber ich
kann es nicht ohne Sie ...«

»Esprit de finesse« im Management

Atmosphéaren stellen einen eigenen Phianomenbe-
reich in Organisationen dar. Sie zu erkennen, mit ih-
nen umzugehen oder gar sie zu beeinflussen, ist eine
herausfordernde Managementaufgabe. Denken wir
nur an die standigen Ups and Downs, die sich in allen
Unternehmen als Stimmungen ausdriicken. Es
spricht also einiges dafiir, dass Unternehmen und
Manager diesen Phd&nomenbereich in ihr Manage-
mentkalkiil einbeziehen. Ebenso wie die Gestaltung
und Entwickiung von Unternehmenskulturen bzw.
der Férderung emotionater Intelligenz in Organisati-
onen sollte die Kultivierung des »esprit de finesse«?’
(Geist der Differenziertheit) im Sinne atmosphi-
rischer Intelligenz nicht nur den externen Manage-
ment-Coaches, Moderatoren und Unternehmenspsy-
chologen (iberlassen werden.
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