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lhr Einfluss aufs
Stimmungsharometer

ATMOSPHARISCHE INTELLIGENZ
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Dicke Luft, tolles Klima, Eiseskalte: Das Miteinander in Unternehmen
ist von Atmospharen gepragt — und die haben's in sich: Die Schwin-
gungen und Stimmungen entscheiden uber Produktivitat, Kundenzu-

friedenheit, Arbeitsmotivation. Die Fahigkeit, atmospharische Schwin-
gungen auszuloten, nennt Raimund Scholl atmospharische Intelligenz.
In managerSeminare erklart der Berater, wie Atmospharen entstehen

und wie man sie beeinflussen kann.

Preview: »Von Motivation bis Mobbing: Warum
Atmosphéren die heimliche StellgroBe in Unternehmen
sind »> Ausgesetzt wie dem Wetter? Weshalb wir so
wenig gegen schlechte Atmospharen unternehmen
p Betrieb, Ort, Raum, Situation: Wo sich Atmosphéren
zeigen und diberlagern »- Atmosphérische Intelligenz
versus emotionale Intelligenz: Worin liegt der Unter-
schied? »> Drei Fokusse und eine Metapher: Wie sich
Atmospharen ausloten und beschreiben lassen » Von
aufgekratzt-hektisch bis abwertend-damonisierend:
Die meistverbreiteten Atmosphéren in Unternehmen
» Meeting im Whirlpool: Welche Elemente ein gutes
Klima erzeugen » Atmosphdrische Organisationsent-
wicklung: Wie Teams zum atmosphdrischen Master-
plan gefiihrt werden kénnen

B ,Im Team ist die Stimmung gerade mies*,
,Die Atmosphire der Besprechung war
heute wieder angespannt*, ,,Hoffentlich ist
die Atmosphire beim Kunden nicht so gela-
den wie voriges Mal“ ... — ob Kleinunter-
nehmen oder Grof3konzern: Solche Aus-
spriiche sind gang und gibe. Die meisten
Menschen wissen intuitiv sofort, wovon die
Rede ist, wenn Atmosphiren angesprochen
werden. Atmosphiren sind tiberall, jeder
bemerkt sie, jeder wird von ihnen erfasst
und thematisiert sie — auch in Unterneh-
men. Beim Automobilhersteller Honda gibt
es sogar einen atmosphdrischen Unterneh-

mensgrundsatz, der da lautet: ,,Enjoy your
work, and always brighten your working
atmosphere® (iibers. etwa: Geniefle deine
Arbeit und sorge immer fiir eine noch bes-
sere Arbeitsatmosphire).

Ein solcher Unternehmensgrundsatz
kommt nicht von ungefihr. Denn die Erfah-
rungen zeigen: Leistungsbereitschaft, Moti-
vation und Arbeitszufriedenheit hingen von
ortlichen Atmosphiren ab. Ebenso basieren
die viel gerithmte Work-Life-Balance, der
Stolz auf die eigene Arbeit, die Leidenschaft
tur das Produkt der Firma oder die Identi-
fikation mit dem Team und dem Unterneh-
men nicht selten auf guten und stabilen
Arbeitsatmosphdren. Ein gutes Klima ent-
zieht auch Mobbing und unnétigen Kon-
flikten den Ndhrboden. Umgekehrt erzeugen
schlechte Atmosphiren langfristig Leis-
tungsverweigerung, Demotivation, Angst,
innere Kiindigung, manchmal sogar Hass
gegen das eigene Unternehmen.

Grund fiir Passivitidt: Wir fithlen uns
Atmosphiren ausgeliefert

Doch obwohl Atmosphiren eine entschei-
dende Stellgrofie fur den Unternehmenser-
folg sind: Nur wenige Fithrungskrifte beher-
zigen, was Honda in seinen Leitsatz

geschrieben hat, und nehmen in ihren jewei-
ligen Unternehmen Einfluss auf bestehende
Atmosphiren. Die lihmende Stimmung im
Team, unangenehme Schwingungen im
Arbeitszimmer, ein insgesamt unforderli-
ches Betriebsklima — gegen all das wird bis-
lang kaum etwas unternommen.

Und das hat einen einfachen Grund: Wir
fithlen uns Atmosphiren ausgesetzt wie dem
Wetter. Wir erfahren sie als von auf3en gege-
ben, als tibergestiilpt und glauben daher, sie
hinnehmen zu miissen und nicht beeinflus-
sen zu konnen. Zudem sind Atmosphiren
schwer greitbar, was sich schon darin
bemerkbar macht, dass wir frei sind, etwas
als Atmosphire zu identifizieren oder nicht.
Konzentriert man sich bei der Arbeit etwa
auf die Atmosphire im Team? Oder faszi-
niert einen gerade die Ausstrahlung eines
Bildes an der Wand? Was wir jeweils als
Atmosphire sehen und gewichten, hingt
von unserem Aufmerksamkeitsfokus und
unseren Bediirfnissen ab.

Betrieb, Ort, Raum, Situation: Uberall ein
eigenes Klima

Fest steht, dass in jedem Unternehmen meh-
rere, sich teilweise tiberlagernde Atmospha-
ren wahrnehmbar sind. Eine Kategorisie-

@ Den Beitrag gibt es auch zum Horen. Er kann unter yww.managerSeminare.de/podcas] als Audiodatei heruntergeladen werden.

managerSeminare | Heft 130 | Januar 2009


http://www.managerseminare.de/podcast

38 | knowledge

Sechs typische Atmospharen in der Arbeitswelt

1. Die
aufgekratzt-
hektische
Atmosphére

2. Die
kampferisch-
hitzige
Atmosphére

3. Die nieder-
geschlagen-
ohnmichtige
Atmosphére

4. Die
freundlich-
gelassene
Atmosphére

5. Die kiihl-
distanzierte
Atmosphére

6. Die abwer-
tend-démo-
nisierende
Atmosphére

» Korpersprache und Habitus

Schnelle und  abwechslungsreiche
Kdpersprache. In Mimik und Gestik ist
man eher expressiv. Mitarbeiter sind
meist in Bewegung, selten an einer
Stelle anzutreffen. Es herrschen
Betriebsamkeit und Operationalitét.
Flihrungskréfte, aber auch Mitarbeiter
inszenieren sich gerne als ,Macher*.

Mitarbeiter wirken entschlossen, die
Korpersprache ist eher expressiv und
raumgreifend. Viele weisen eine hohe
Korperspannung auf. Es wird eher
durch die Gange marschiert als gegan-
gen. Die meisten Flihrungskrafte ins-
zenieren sich als ,Vollstrecker” bzw.
,Durchsetzer*.

Korpersprache wirkt eher auswei-
chend, die Kérperspannung ist niedrig.
Eingefrorene oder traurige Mimik,
langsame Gestik. Es mutet alles etwas
bewegungslos an. Filhrungskrafte und
Mitarbeiter  wirken  zurlickgezogen
bzw. inszenieren sich gerne mit den
Mitarbeitern gemeinsam als Opfer.

Die Kérpersprache wirkt entspannt,
weder gewollt noch stilisiert oder
bemiiht. Man sieht hauptsachlich in
aufgelockerte Gesichter. Mimik und
Gestik wirken unverkrampft. Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter machen
einen routinierten, aber auch enga-
gierten Eindruck.

Die Korpersprache wirkt reduziert und
unnahbar, Mimik und Gestik sind wie
eingefroren. Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter inszenieren sich als Funktio-
ndre. In der Soziologie spricht man bei
diesem Habitus auch vom ,organisa-
tion man*.

Die Kérpersprache wirkt kontrolliert
wie bei der kihl-distanzierten Atmo-
sphére, allerdings ist sie gepaart mit
Verachtungssignalen in der Mimik.
Misstrauen ist die emotionale Grund-
stimmung.
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» Sprache

Es wird meist kurz und knapp
gesprochen. Rhetorisch ausgefeilte
Sprachstile werden gemieden. Oft
werden Anglizismen, Abkirzungen
und Spriiche benutzt. Man spricht
gerne in Emotions- und Trendwor-
tern wie ,super*, ,klasse, ,geil",
Joll!, stark”, ,wunderbar*.

Es wird oft in Kriegsmetaphern
gesprochen  (Sieg, Niederlage,
Schlacht, Kampf, Mannschaft,
Schiitzengrdben, erobern, nieder-
ringen, schlagen etc.). Die Tonalit4t
ist eindringlich und oft laut. Rheto-
rische Situationen werden gesucht,
um sich zu beweisen.

Es wird wenig, gedampft, teilweise
auch weinerlich gesprochen. Rhe-
torische Situationen werden gemie-
den, um Kkein Risiko einzugehen. Es
wird z.T. hinter vorgehaltener Hand
oder ganz offen Uber die Situation
gejammert.

Die Sprache wirkt ruhig, man redet
selbstverstandlich, teilweise mit
Humor. Rhetorische  Situationen
werden daflr genutzt, Fachliches
auszutauschen oder sich person-
lich mitzuteilen.

Die Sprache ist nlichtern bis lang-
weilig, kommt oft nominalisiert
daher. Es wird viel Fachjargon und
manchmal in komplizierten Wort-
verschraubungen gesprochen.
Rhetorische  Situationen werden
genutzt, um die eigene Funktion
oder Wichtigkeit zu unterstreichen.

Die Sprache mutet zynisch an,
Klingt teilweise Uberheblich. Es
werden  diskriminierende  oder
abwertende Begriffe gebraucht.
Schwarzmalerische und manipula-
tive Rhetorik. Rhetorische Situatio-
nen werden genutzt, um Angst zu
verbreiten.

» Beziehungsgestaltung

Wirkt locker, flexibel, Iassig, teil-
weise auch fliichtig. Einzelinter-
essen und Gruppeninteressen
gehen flieBend ineinander Giber.
Die Gruppenkonstellationen und
-figurationen wechseln dyna-
misch. Einige pflegen die frohli-
che Selbstdarstellung.

Abgrenzung gegen andere Per-
sonen oder andere Gruppen. Oft
gegeneinander kédmpfend, teil-
weise koalierend. Zum Teil gibt
es starke Bindungen (,Seilschaf-
ten®).

Oft keine Klaren Grenzziehungen
unter den Mitarbeitern, z.T. be-
obachtet man fast ,familidre”
Bindungen, die sich auch als
,Schicksalsgemeinschaften”
verstehen. Es gibt Abschottun-
gen zu anderen Gruppen oder
nach auBen (z.B. gegentiber den
Kunden).

Die Grenzziehungen unter den
Mitarbeitern sind sichtbar, man
verhdlt sich aber nicht abgren-
zend. Es gibt ein ausgewogenes
,Nahe-Distanz-Spiel“.

Rein auf die Arbeit und die
Arbeitsabldufe bezogen, tiberbe-
tont sachlich. Es herrscht teil-
weise dunkelhaftes Territorial-
verhalten.

Stark abgrenzend (In-Group/
Out-Group), klares  Freund-
Feind-Denken. Macht ist das
wichtigste  Gestaltungsprinzip,
Intrigenspiele.

» Klima

Aufgedreht,
nervos, foh-
nig, boig,

wechselhaft

Rau, schwer,
manchmal
hitzig

Niederge-
driickt, z.T.
schwil und
beengend

Wohltempe-
riert, ange-
nehm, leicht,
weitend

Kunl, frostig,
2.T. abwei-
send, ernst

Engend, dri-
ckend, angst-
beladen

» Personen-
Metaphorik

Guido Wester-
welle, Nicolas
Sarkozy, Daniel
Kiiblbdck

Franz Josef
StrauB, Oskar
Lafontaine,
Ferdinand
Piéch

Vaclav Havel,
Petra Kelly,
Michael
Jackson

Angela Merkel,
Joachim
Fuchsberger,
Matthias
Platzeck

Helmut
Schmidt,
Sabine Christi-
ansen, Hans
Olaf Henkel

Diktatoren ver-
schiedener
Provenienz und
|deologie



rung nimmt Dieter Pfister, Geschiftsfithrer des Baseler
Marketingunternehmens Pfister Marketing & Kommu-
nikation, vor: Er bezeichnet die Betriebsatmosphdre als
»das Produkt aller firmenweit vorhandenen Ortsatmo-
sphiiren, die tiber einen gewissen Zeitraum in ihren
Spannungs- und Entspannungsverhiltnissen zwischen
Raumobjektfeldern und Menschen beobachtet werden
konnen®. Die Ortsatmosphire unterteilt er in Raumat-
mosphiire, gebildet von den Objekten, Lichtverhaltnis-
sen und Diiften des Raumes, und in Situationsatmos-
phiire, hervorgerufen durch die Stimmung, die bei der
Belebung des Ortes durch Menschen entsteht.

Diese verschiedenen Atmosphiren — obwohl als von
auflen kommende Umgebungsqualitit erlebt — lassen
wir in unser Innerstes ein. Wir fithlen uns angespannt,
entspannt, gut oder schlecht, je nachdem, in welcher
Atmosphire wir uns wihnen. Unsere Emotionen sind
so gesehen eine Art Spiegel der Atmosphire.

Atmosphérische Intelligenz versus emotionale
Intelligenz

Genau hier ist der Ansatzpunkt, Atmosphiren gezielt
zu gestalten. Wer sich fir seine Gefiihle sensibilisiert,
sensibilisiert sich fiir Atmosphiren: Er lernt, Stimmun-
gen frithzeitig wahrzunehmen, sie richtig zu bewerten
und — falls notig — Einfluss auf sie zu nehmen. Da wir
situative Atmosphiren selbst auslosen (vgl. zu den Aus-
losern den Kasten auf S.40), konnen wir sie auch @ndern,
wenn sie nicht gut tun. Im Unternehmensalltag braucht
es daher Fithrungskrifte mit atmosphirischer Intelli-
genz, die aktives Atmosphiren-Management als wich-
tigen Aspekt von Leadership begreifen.

Was aber unterscheidet atmosphirische Intelligenz
von der viel diskutierten emotionalen Intelligenz? Der
Begriff der emotionalen Intelligenz wird meist indivi-
dualpsychologisch gebraucht und umschreibt die Fahig-
keit, auf andere empatisch einzuwirken und sich selbst
emotional angemessen zu steuern. Atmosphiren hin-
gegen werden oft in rekursiven Interaktionsprozessen
erzeugt (,,Das Tun des einen ist das Tun des anderen®).
Sie sind ein kollektives Werk, das keiner so beabsichtigt
hat, das aber dennoch zustande kommt.

Atmosphirische Intelligenz bedeutet somit, dass wir
das Benehmen von Personen, Arten der Beziehungsge-
staltung und Sprachspiele als tiberindividuelles Ganzes
erkennen und einzuordnen verstehen. Es geht um ein
raumlich peripheres Wahrnehmen, ein wertfreies Auf-
nehmen von Sinneseindriicken und weniger um psy-
chologische Einftihlung in einzelne Personen. Allzu
grofie Empathie kann fiir die Wahrnehmung von Atmo-
sphiren sogar hinderlich sein. Wahrnehmender und
Wahrzunehmendes erzeugen so gesehen eine gemein-
same Wirklichkeit.

Drei Beobachtungsfokusse helfen beim Ausloten des
Klimas

Beim Erkennen und Einordnen von Atmosphiren hilft
es, auf die Sprache, die Korpersprache und die eigene
Korperwahrnehmung zu achten. Zudem hilft die Meteo-
rologie-Metapher, da Atmosphiren von uns empfunden

werden wie das Wetter.

» Korpersprache und typi-
sche Habitusformen: Wie ver-
korpern Gesten, Haltung und
der Auftritt von Personen die
kursierenden Gedanken und
Handlungen sowie Formen der
Beziehungsgestaltung?

» Sprache und Jargon: Was
verrit der sprachliche Ausdruck
dartber, wie Personen eine Situ-
ation erleben?

» Der eigenen Korper: Wie
fithlt sich die Atmosphire gera-
de korperlich an? Was empfinde
ich als Beobachter? Was signali-
siert mir mein Korper als Reso-
nanzboden fiir Atmosphéren?
» Meteorologen-Metapher:
Wie ldsst sich das Klima meteo-
rologisch umschreiben? Ist es
beispielsweise schwiil oder fros-
tig oder wechselhaft?

Auf diese Weise sind nach
meiner Beobachtung sechs typi-
sche Atmosphiren auszuma-
chen, die immer wieder in
Unternehmen anzutreffen sind
(vgl.die Ubersichtauf S. 38). Die
aufgekratzt-hektische Atmosphd-
rez.B. driickt sich aus in schnel-
len Korperbewegungen und
knapper Sprache. Beziehungen
wirken ldssig, das Klima ist auf-
gedreht. Guido Westerwelle bei-
spielsweise ist jemand, von dem
eine solche Atmosphire ausgeht.
Bei der ebenfalls hiaufig anzu-
treffenden kimpferisch-hitzigen
Atmosphire hingegen ist die
Korpersprache raumgreifend, es
wird in Kriegsmetaphern gespro-
chen, die Kollegen bilden Seil-
schaften, und das Klima ist rau.
Ebenso typisch sind Atmosphi-
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Der Autor: Der Dipl.-Soziologe Raimund Scholl
arbeitet seit tiber zehn Jahren als Fiinrungstrainer,
systemischer Management-Coach und Organisa-
tionsentwickler. Seit 2003 beschaftigt er sich mit
der Frage, wie negative Emotionen, schlechte
Stimmungen und Atmosphéren fir eine dynami-
sche Team- und Unternehmensentwicklung kon-
struktiv genutzt und verandert werden konnen.
Er ist Autor des Buches ,Emotionen managen*®
(Hanser, Miinchen 2007). Kontakt:
schoell@schoell-consultingpartner.de

ren der Niedergeschlagenheit, der freundli-
chen Gelassenheit, der kiihlen Distanziertheit
und der Déimonisierung und Abwertung.

Atmosphiren konnen ein
Frilhwarnsystem sein

Nicht jede Atmosphire, die wir ausmachen,
miissen wir freilich andern, auch dann nicht,
wenn sie unangenehm ist. Kleine atmosphi-
rische Storungen kommen im Betriebsalltag
standig vor. Ein falscher Ton eines Kollegen,
schlechte Witze oder ein kurzer Schrecken
tiber etwas beeintriachtigen zwar die Stim-
mung— meist aber nur kurzfristig, die Sache
legt sich von allein.

Aufmerksambkeit ist jedoch zum einen
gefordert, wenn Atmosphiren stindig,
schnell und unvorgesehen wechseln. Und
zum anderen, wenn eine negative Atmo-
sphire sich als Dunstkreis eingenistet hat,
dabei eventuell sogar im krassen Gegensatz
zur Unternehmenskultur steht. In diesen
Fillen konnen Atmosphiren ein Frithwarn-
system sein und einen Hinweis darauf geben,
dass und wo es gerade im Getriebe knirscht.
Die Atmosphire kann anzeigen, dass ein
Chef dabei ist, fatale Entscheidungen zu
treffen, oder dass sich in einer Abteilung
Fehler hiaufen, die bald zum Kollaps fithren
konnen etc. Hier gilt es, z.B. durch struktu-
relle Veranderungen, das Problem bei der
Waurzel zu packen — dartiber hinaus stellt sich
die grundsitzliche Frage: Wie kann man
schlechte Atmosphiren neutralisieren,
umwandeln und positiv beeinflussen? Wie
kreiert man ein gutes Klima?

Welche Elemente erzeugen ein gutes
Klima?

Physische Nidhe und kommunikatives Set-
ting: In Japan, wo man traditionell auch in
Unternehmen auf die bewusste Gestaltung
von Atmosphiren baut, gilt das Prinzip:
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Physische Nihe und die Wahl
eines entsprechenden Ortes sind
unabdingbare atmosphirische
Gestaltungsprinzipien fiir die
gelingende Zusammenarbeit.
Japanische Firmen veranstalten
z.B. ihre Besprechungen in
Brainstorming-Camps, wo die
Teilnehmer schwierige sachliche
Probleme bei einer Mahlzeit
und einem Bad in einer heifSen
Quelle besprechen. Bei diesen
Diskussionen spielen Status
und Qualifikation keine Rolle.
Zudem geht man davon aus,
dass kommunikative Atmo-
sphiren in Kleingruppen von
ca. fiinf Personen entstehen —
Grofiraumbiiros gelten indes
als Stimmungskiller.

Passendes Raum-Ambiente:
Immer mehr Unternehmen
auch in Deutschland versuchen

mit Raumgestaltungselementen gute Atmo-
sphiren zu schaffen. Bei der Versicherungs-
gesellschaft ProACTIV in Hilden z.B. wird
die Innenraumbegriinung des Firmenareals
durch die Geschiftsleitung forciert. Die gute
Arbeitsatmosphire wird von den Mitarbei-
tern geschitzt und wesentlich mit der inten-
siven Begriinung der Riume in Verbindung
gebracht. Der Baseler Marketingexperte
Dieter Pfister empfiehlt sogar, ganzheitliche
»Markenraumatmosphiren“ zu kreieren,
indem, abgestimmt auf die Lichtverhalt-
nisse und den Nutzen des Raumes, dessen
Mobel, Wandfarben etc. gewihlt werden.
Diesen Weg ist z.B. das schweizerische
Familienunternehmen Endress + Hauser
gegangen und hat damit laut Pfister
Raumeindriicke geschaffen wie ,grof3-
zuigige Schlichtheit®, ,stille Heiterkeit®
»unaufdringliches Selbstbewusstsein und
»offene Kommunikation®

Moderne Markenfithrung: Im Verkaufs-
sektor ist langst bekannt: Die Gestaltung

Ausloser schlechter Atmospharen

» Schlechter Fiihrungsstil: Vorgesetzte sind atmosphérisch wirkméchtiger als Mitarbei-
ter, daher hat ihr Fihrungsstil einen groBen Einfluss auf die Atmosphare im Team.

» Beschleunigung: Wenn Mitarbeiter stindig zu Hochstleistungen ,schneller-weiter-
hoher” angetrieben werden, kommt es zu Burn-out-Symptomen, die oft I&hmende Atmo-
sphéren nach sich ziehen.

» Verénderungen: Wenn Auftrdge zuriickgehen, Kennzahlen nicht erreicht werden, sich die
Firma rdumlich verandert, sich Teams neu bilden und Personen wechseln, kann sich die
Atmosphare verschlechtern.

» Zahlenfetischismus: Wenn nur Borsenwerte und harte Faktoren zahlen, Werte-Bekennt-
nisse allenfalls in Hochglanzbroschtiren existieren, aber nicht sinnlich erfahren werden, wirkt
sich das teilweise dramatisch auf die Mitarbeiterbindung und Atmosphére aus.

» Reduktionistische Kommunikation: \Wenn Kollegen, Mitarbeiter und Vorgesetzte sich
nur noch mit Kiirzeln und schnellen SMS oder per E-Mail informieren, erodiert das Binnen-
klima.

» Private Konflikte: Auch private Konflikte, Projektionen und psychologische Ubertra-
gungsphanomene konnen schlechte Stimmungen produzieren.

» Gefiihlsregeln: Atmosphdren werden auch evoziert, indem Mitarbeitern vorgeschrieben
wird, bestimmte Geflihle zu zeigen. Ein typisches Beispiel sind manche Werbeagenturen, in
denen immer ein guter Witz angebracht werden muss, immer gute Laune, Optimismus und
Vitalitdt an den Tag gelegt werden sollen — mit dem Ergebnis einer mitunter gequélten Froh-
lichkeit.

» Geriichte: Wenn negative Geschichten auftauchen, die an kaum einer Tatsache festzu-
machen sind, bilden sich mit der Zeit dennoch oft regelrechte Erzéhlgemeinschaften, die das
Gerlicht weitertragen. So kommt es zu aggressiv aufgeladenen Stimmungen oder zu Nieder-
geschlagenheit bei den Betroffenen.

» Versteckspiele: \Wenn sich Kollegen nicht frei und offen zueinander verhalten, wenn
Mitarbeiter in Diskussionen ihre wahren Motive verbergen und wichtige Dinge unter den
Teppich gekehrt werden, kommt es zu einer angespannten oder verkrampften Atmosphére.
Ebenso verhalt es sich bei unausgetragenen Meinungsverschiedenheiten und nicht restlos
geklartem Streit.
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der Verkaufsriume kann eine Shoppingatmosphire
schaffen, die zum Kaufen einlddt. Die Drogeriemarkt-
kette dm beispielsweise macht die Raumgestaltung zum
Bestandteil seines Marken- und Erkennungszeichens.
Unter anderem durch warmes Licht, breite Gidnge und
Wickeltische mit Windeln erzeugt dm eine Verweil-
und Flow-Atmosphire, die zusitzlich unterstiitzt wird
durch die offene, freundliche Kommunikation der Ver-
kaufer. Durch all das hebt sich das Unternehmen von
der Geiz-Atmosphire manch anderer Drogeriemarkt-
ketten ab: Bei der Konkurrenz ndmlich findet der Kunde
mitunter enge Ginge zum Anecken vor, die Effizienz
der Abwicklung steht im Vordergrund, und es gilt der
Grundsatz ,,Sparsamkeit ist Trumpf™.

So gelingt die atmosphérische
Organisationsentwicklung

Welche Elemente im Einzelfall die richtigen sind und
was es dariiber hinaus bedarf, um Atmosphiren bzw.
das gesamte Betriebsklima besser zu gestalten, das lasst
sich am besten in atmosphirenbezogenen Team- und
OrganisationsentwicklungsmafSnahmen ermitteln:

1. Schritt: Atmosphirisches Wahrnehmen: Zunichst
gilt es, aktuell anzutreffende Atmospharen zu bemerken,
sie zu thematisieren und gemeinsam mit den Mitarbei-
tern anzusprechen. Das Schone: Jeder ist hierzu in der
Lage, denn die Neurobiologie bestitigt, dass atmosphi-
rische Wahrnehmungen zur biologischen Grundaus-
stattung des Menschen gehoren und dem rationalen
und sprachlichen Denken vorausgehen.

2. Schritt: Hintergrundanalyse mittels systemisch-
narrativer Interviews: Sodann werden die Ist-Situation
und die Hintergriinde der aktuellen Atmosphire(n)
bestimmt. Dies geschieht, indem Fithrungskrifte oder
Organisationsentwickler mit Mitarbeitern aller Hierar-
chie-Ebenen bzw. Teammitgliedern systemisch-narra-
tive Interviews zur gegenwirtigen betrieblichen Situa-
tion durchftihren. Die Fragen sollten so gestellt werden,
dass die Befragten hierdurch in eine Beobachterpositi-
on gelangen. Nur so merken sie, dass sie nicht nur Teil-
haber, sondern auch Kreator einer Betriebsatmosphire
sind. Typische Fragen sind z.B.: Wie erleben Sie derzeit
die Situation im Team bzw. Unternehmen? Wie wiirden
Sie die derzeitige Stimmung einschitzen auf einer Skala
von eins bis zehn? Wenn Ihre Kollegen hier dabeisidflen
—was wiirden sie tiber die Situation/Atmosphire berich-
ten? Angenommen, es wiirde ein Film tiber Thren Bereich
gedreht werden, welcher Filmtitel wire passend?

Provokative Hypothesen machen das Klima
besprechbar

3. Schritt: Auswertung der Interviews und Hypothe-
senbildung: Nach Auswertung der Interviews entwerfen
die Organisationsentwickler zugespitzte, teilweise pro-
vokative Hypothesen zur Arbeitssituation des Teams
bzw. Unternehmens. Wichtig ist, dass die Hypothesen
tberindividuell sind, also nicht auf einzelne Personen
bezogen werden, sondern das Team/Unternehmen als
Ganzes abbilden. Die Hypothesen sollen zum Nachden-
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ken anregen und Lust erzeugen, sich an der Gestaltung einer neuen
Arbeitsatmosphire zu beteiligen. Keinesfalls diirfen sie Schuldzu-
schreibungen enthalten.

Eine Beispielhypothese, entwickelt fir ein mittelstindisches
Ingenieur-Unternehmen: Uneinigkeit und ungeldste Konflikte auf
der Fiihrungsebene erzeugen Reibungsverluste auf der Mitarbeiter-
ebene. Hintergrund: Die Fithrungsebene wird als uneinig erlebt.
Dies sorgt fiir unguten Gesprichsstoff. Die bisweilen sehr ange-
spannte Stimmung der Fithrungscrew tibertrigt sich auf die Stim-
mungslage und Produktivitit des ganzen Unternehmens.

4. Schritt: Zuriickspiegelung und Besprechung der Hypothesen:
Die Hypothesen werden nun schriftlich an die betreffende Arbeits-
einheit zurtickgespiegelt. Dies fithrt dazu, dass die Atmosphiren

Service
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inhaltlich greifbarer und besprechbar werden. Die
Teammitglieder einigen sich anschlieffend, welchen
Hypothesen sie zustimmen, welche sie verwerfen und
welche sie umformulieren. Dabei kénnen spontan auch
neue Hypothesen entstehen. Wichtig ist: Die Mitarbei-
ter finden ihre eigenen Beschreibungen, Erklarungen
und Bewertungen. Lauft dieses Aushandeln offen und
frei, entsteht nicht selten jetzt schon eine vollig neue
Team-Atmosphire.

Mit Kompass zum Masterplan

5. Schritt: Entwurf eines atmosphirischen Master-
plans: Zum Schluss werden wesentliche Schritte zur
Verbesserung der Betriebsatmosphire eingeleitet. Um
auszuloten, in welche Richtung man gehen will und
welche Anderungen erfolgsversprechend sind, bietet es
sich u.a. an, einen ,,atmosphirischen Kompass“ anzu-
legen. Dieses Hilfstool betrachtet die vier Felder Ort,
Raum, Situation und Kommunikation.

So fragen sich die Mitglieder bei der Ortsbestimmung
etwa: Welche firmeninternen oder externen Orte brau-
chen bzw. nutzen wir im Umgang mit uns und den
Kunden und anderen Gruppen zu welchen Zwecken?
Zur Raumgestaltung wird tiberlegt: Wie sollen soziale
und reale Riume im Unternehmen oder in unserem
Team gestaltet sein? Mit welchen einfachen Umgestal-
tungen und neuen Artefakten konnten wir effektive
Verbesserungen erreichen? Bei der Situations-Gestaltung
heifdt es z.B.: Welche kreativen Elemente und sozialen
Choreographien nutzen wir in Besprechungen, Konfe-
renzen, bei Kundenmeetings, fiir Mitarbeitergespriche
etc? Und bei der Kommunikation geht es schlieSlich um
Fragen wie: Welche Normen, Werte und Verhaltenswei-
sen finden wir unabdingbar? Was erwarten unsere Kun-
den von uns? Welche Formen der Kommunikation
machen uns glaubwiirdig, welche wirken vielleicht
kiinstlich und unecht?

Atmosphiren-Management fordert den ganzen
Menschen

Die Erfahrung zeigt: Ist eine atmosphirische Perspek-
tive erst einmal akzeptiert, fangen viele an, die Zusam-
menarbeit neu zu gestalten. Die Mitarbeiter empfinden
ihre Firma nicht mehr nur als Arbeits-, sondern auch als
Lebensraum. Konflikte konnen tiber bewusst hergestell-
te Atmosphiren entschirft bzw. konstruktiv ausgetra-
gen werden. Und Fuhrung wird durch atmosphirische
Kompetenz nicht mehr nur als soziotechnische Ange-
legenheit angesehen, sondern sie fordert den Chef als
ganzen Menschen.

Einer, der Letzteres erkannt hat und beherzigt, ist
Peter Walter, Geschiftsfithrer des Augsburger Arznei-
mittelherstellers betapharm. Er sagt: ,Ich mochte mit-
machen, stelle mich ans Band, muss mich hineinftihlen
in die Mitarbeiter und deren Tétigkeit, um eine Vorstel-
lung davon zu entwickeln, wie es ihnen geht und was
sich fiir sie verbessern lasst.“ Damit erweist sich Walter
als ein aktiver Atmosphiriker.

Raimund Schollm
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