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Einleitung

ren, positiveren Umgang miteinander beschritten, der sich auf Dauer positiv auf
die Atmosphére im Unternehmen auswirkt, die nicht nur ethisch hoherwertig ist,
sondern aus Sicht des Unternehmens auch produktiver. In dieser Kombination von
Philosophie und atmosphérischer Entfaltung liegt der besondere Reiz der ,atmo-
sphérischen Fiihrung*!

@ Ein positiver Umgang miteinander wirkt sich auf Dauer positiv auf die Atmo-
sphére im Unternehmen aus, was auch zu einer hoheren Produktivitat fiihrt.

Der Ton macht die Musik

Auch wenn also der rein funktionalistische Ansatz der Unternehmensfiihrung eine
Zeit lang effektiv sein mag, ist damit kein nachhaltiges, erfolgreiches Unterneh-
men aufzubauen. Wer kurzfristige Ziele hat, mag Menschen diktatorisch zwingen
und entsprechend ausbeuten. Auf Dauer funktioniert das nicht wirklich; ganz zu
schweigen davon, dass eine solche Perspektive einzunehmen immer auch Riick-
wirkungen auf die Person hat, die sich durch sie und mit ihr formt. Unsere Pers-
pektive zeigt uns ihre Aspekte, die wieder auf die Perspektive wirken. Das nennt
man den Gestaltkreis von Perspektive und Aspekt, bei dem es keinen klaren Anfang
gibt. Das Einnehmen einer Perspektive ist ein Verhalten, das uns iiber die ,Riick-
wirkung® der sich durch sie zeigenden Aspekte beeinflusst und pragt. So werden
wir zu dem, wie wir uns verhalten. Wie wir die Welt sehen, so sieht sie uns. Aber sie
sieht uns nicht so wie das, was wir sehen, sondern so, wie wir es sehen. Dieses
sWie“ ist die Perspektive, die auf intuitiver Ebene eingenommen und gespiegelt
wird. Die Sensibilitat fiir das ,Wie“ der eigenen Perspektive gehort damit zur Auf-
gabe der Fiithrung in der Interaktion mit den Mitarbeitern. Das gefliigelte Wort
,Der Ton macht die Musik“ bringt dies gut auf den Punkt. Denn die atmosphari-
sche ,,Unterlage” von Situationen wird von emotionalen und intuitiven Kraften be-
stimmt, die einen wesentlichen Einfluss auf die gesamte Gestaltung des Arbeits-
klimas haben.

Wenn uns aber Atmosphéaren und emotionale Krifte beeinflussen, dann konnen
wir auch sie beeinflussen bzw. liber sie andere beeinflussen. Diese Moglichkeit der
Einflussnahme iiber Atmospharen ist Kern der atmospharischen Fiihrung. Sie zielt
darauf ab, den Gestaltkreis des atmosphédrischen Einflusses zu nutzen, um durch
ihn Atmosphédren zu gestalten, d.h., sowohl auf Einzelne als auch auf alle zu wir-
ken. Hierfiir entwickeln wir im Verlaufe dieses Buches Schritt fiir Schritt ein Sys-
tem der atmospharischen Fiihrung, das helfen soll, sich selbst im atmospharischen
Spannungsfeld zu verorten und die eigenen Reaktionen zur atmosphérischen Fiih-
rung zu nutzen.



Einleitung

@ Atmosphéaren kénnen beeinflusst und hinsichtlich Produktivitdtssteigerung
genutzt werden - Mitarbeiter werden motiviert und nicht manipuliert.

Um eine nachhaltige Produktivitatssteigerung als ein Ziel einer gelungenen Fiih-
rung zu erreichen, ist die Angemessenheit der Mittel eine wesentliche Vorausset-
zung. Es ist ein Irrtum, zu glauben, man konnte ohne Konsequenzen Menschen als
Zahlen oder Maschinen betrachten und behandeln. Die Perspektive, die wir iber
langere Zeit insbesondere im Umgang mit anderen benutzen, ,schleift” sich ein,
wird zum Habitus und wirkt - geradezu karmisch - auf uns selbst zuriick. Da-
durch werden wir zu dem, wie wir uns und andere betrachten, weil die Art unserer
Betrachtung - das ,Wie“ - uns wesentlich mitformt.

Wer sich zwar nicht selbst, aber sein ,Personal” als Maschine versteht, lebt auf
Dauer in einer Welt von Robotern, da er nur von Maschinen umgeben ist, die er
durch seinen Blick selbst zu diesen macht. Besonders inkonsequent ist dann der-
jenige, der sich selbst und einen kleinen auserwdéhlten Kreis Menschen betrachtet,
ohne sich Rechenschaft iiber die Kriterien zu geben, die er dabei anlegt. Hier zeigt
sich, dass der vermeintlich rationale Blick irrational fundiert ist. Das kann auf
Dauer nicht gut gehen; und zwar nicht nur im Unternehmen, sondern allgemein
mit Blick auf die eigene Lebensfiithrung.

@ Ein vermeintlich rationaler Blick ist hdufig irrational fundiert.

Wir wollen keine Maschinen sein (auch wenn wir manchmal gerne deren Rechen-
fahigkeiten besdBen), denn wir sind Menschen mit Gefiihlen, und diese Gefiihle
machen unser Leben zu dem, was es ist. Maschinen konnen nicht fiihlen, und in
einer Maschinenwelt fiihlen wir uns nicht wohl. Es ist eine Welt des Todes und
keine Menschenwelt bzw. keine Arbeitswelt als gemeinsame Situation mit ihren
unterschiedlichen Atmosphéren, in der es sich zu leben lohnt. Darauf sollte aber
gerade ein Wirtschaftsunternehmen hinarbeiten, denn:

@ Je menschenwiirdiger und menschenfreundlicher wir die Arbeitswelt ge-
stalten, desto effektiver und motivierter kénnen wir unsere Arbeitskraft
einsetzen.

Nun wird vielleicht der stressgeplagte und unter Leistungsdruck stehende Unter-
nehmensfiihrer mit seinen Zahlen winken und einwenden, dass diese normativen
Uberlegungen schén und gut sein mdgen, aber in unserer heutigen Wirtschafts-
welt die Zahlen entscheiden! Wer kurzfristige Gewinne sucht und dabei bereit ist,
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Menschen entsprechend auszubeuten, mag als Heuschrecke sein Leben fristen.
Wer seine Mitarbeiter und damit sein Unternehmen dagegen nachhaltig fiihrt,
muss auf die Befindlichkeiten der Mitarbeiter Riicksicht nehmen.

Wenn es gelingt, das spezifisch menschliche Potenzial der Mitarbeiter zu aktivie-
ren, kann eine Produktivitat erreicht werden, die derjenigen einer maschinellen
Organisation iiberlegen ist. Damit lasst sich unsere Zielvorstellung, die den Einzel-
nen ins Zentrum riickt und als ,Person” betrachtet, so skizzieren:

@ Das Ziel der am Menschen ausgerichteten atmospharischen Fiihrung besteht
in der Produktivitatssteigerung durch die Herstellung einer gemeinsamen, als
positiv erlebten Atmosphére, in der eine Entfaltung des einzelnen Menschen
maoglich wird, die fiir das Team und das Unternehmen insgesamt einen Gewinn
bringt.

Dieses ,Herstellen“ der Atmosphare ist Aufgabe der Fiihrung, die hier ihre Kompe-
tenz zu zeigen hat. Die neue Kunst der atmosphérischen Fiihrung will diese Kom-
petenz vermitteln, praziser gesagt die Kompetenz, die Mitarbeiter unter Beriick-
sichtigung ihrer Personlichkeit sensibel, aber mit klarer Prasenz zu leiten.



Was sind Atmospharen?

B 1.1 Wahrnehmbar, aber nicht greifbar

Atmosphdren nehmen wir wahr, aber wir konnen sie nicht greifen. Sie haben keine
richtige Konsistenz, keinen Stoff, den wir anfassen konnen. Sie bestehen nicht aus
Atomen und Molekiilen. Sie konnen daher nicht dem Korperlichen oder der Phy-
siologie zugeordnet werden. Aber sie sind da und es gibt sie, denn wir spiiren sie,
wenn wir in ihren Bann geraten. Dann haben wir den Eindruck, dass uns etwas
betrifft und beeinflusst. Oft reden wir dann von einer Stimmung, die ,ganz toll*
war oder ,zum Einschlafen“. Ahnlich haben wir manchmal ,so eine Intuition® -
meist ohne sie naher reflektieren oder fassen zu konnen -, ein unbestimmtes Ge-
fiihl, z.B., dass etwas nicht stimmt. Wir konnen durch das Atmosphéarische auch
eine spiirbare Differenz wahrnehmen, etwa wenn wir traurig enttduscht oder frus-
triert auf eine frohliche Feier kommen. Dadurch kann die Trauer nur umso starker
akzentuiert werden, oder die Atmosphare der Frohlichkeit zieht uns in einen Bann
und lasst uns die Traurigkeit vergessen.

@ Wir kdnnen Atmosphéren nicht greifen, aber Atmosphéren ergreifen uns.

Atmosphédren haben einen direkten Zusammenhang zu der Art, wie wir uns fiith-
len. Atmosphéaren wirken sehr unterschiedlich, von einer unterschwelligen kaum
bemerkten Beeinflussung bis zu einer direkten und intensiven Konfrontation. Die
alltagliche Werbung versucht uns beispielsweise atmosphédrisch so zu beeinflus-
sen, dass wir es kaum merken. Allgemein gibt es viele Situationen, in denen wir
atmosphérisch manipuliert werden, ohne es direkt zu spiiren. Ohne eine entspre-
chende Sensibilitat bleibt dieser Einfluss im Verborgenen.

Atmospharen auBern sich dariiber hinaus nicht nur in Gefiihlen, sondern sie ha-
ben auch eine im wahrsten Sinne des Wortes ,klimatische Dimension“. Die Atmo-
sphére kann in einem Raum beispielsweise stickig sein, woraufhin das Fenster
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geoffnet wird, damit wieder ein frischer Wind weht, der ahnlich anstecken kann
wie eine Atmosphare der Frohlichkeit. Hier lasst sich das Atmosphérische an der
Wetterfiihligkeit verdeutlichen. Fehlt die lachende Sonne oder ist der Himmel mit
triiben Wolken verhangt, gerat man leicht in eine diistere Stimmung. Im Alltag
werden sehr haufig klimatische Metaphern zur Beschreibung von Atmosphéren
herangezogen. So sprechen wir von einer eisigen oder hitzigen Atmosphére, vom
frischen Wind in einer Abteilung, von Hochs und Tiefs im tdglichen Alltag oder
von einer Schonwetterperiode auf dem Aktienmarkt.

Atmospharen haben auBerdem einen hochgradig dynamischen Charakter, und
auch hier zeigt sich die Verwandtschaft mit dem Wetter. Der Stimmungsaufbau
und -abbau auBert sich beispielsweise in Entladungen, wenn die bedriickende
Stimmung mit einem Scherz aufgebrochen wird oder umgekehrt ,aus heiterem
Himmel“ dem Chef der Kragen platzt. Hier ist also die Rede vom ,Betriebsklima“
gerade nicht metaphorisch gemeint, sondern konkret! Und tiberall, wo sich ,Wolk-
chen” zusammenbrauen, droht auf die Dauer Gewitter oder Starkregen. Ein lauer
Wind wirkt einschldfernd, ist er frisch, regt er an. ,Frischen Wind“ in eine Sache
oder ein Unternehmen zu bringen, ist also eine betriebsklimatische Angelegen-
heit.

Zunachst konnen wir Atmosphéaren erfassen, ohne uns anzustrengen. Wir spiiren
intuitiv, ob wir eine Atmosphére als angenehm, neutral oder unangenehmen emp-
finden. Dass wir dagegen oft nur mit Miihe oder iiberhaupt nicht sagen konnen,
an welchen konkreten Elementen sich eine Atmosphére festmachen lasst, verweist
auf die Ganzheitlichkeit von Atmospharen, deren Sensibilisierung wir kulturell oft
vernachlassigt haben. Eine schnelllebige Zeit lasst kaum Raum fiir das kontem-
plative ,Sich-Einlassen“ auf bestimmte Atmospharen, und wer nicht gelernt hat,
Atmospharen wahrzunehmen, ist ihnen gegeniiber oft erstaunlich blind.

@ Atmosphéren sind immer und iiberall!

Die Blindheit gegeniiber dem Atmospharischen hat weitreichende Konsequenzen,
denn Atmosphéiren wirken immer, unabhéangig davon, ob wir sie (bewusst) wahr-
nehmen oder nicht. Atmosphédren nicht wahrzunehmen, heiBt jedoch auch, sich
gegeniiber ihrem Einfluss auf einen selbst zu verschlieBen. Eine Atmosphére kann
nicht durch die Entfernung von Umweltreizen wie Farbgebung, Gerausche oder
Licht beseitigt werden. Im Gegenteil: Ein steriler Raum, vollkommene Stille oder
fehlendes Licht entfalten ihre atmosphérische Eindriicklichkeit gerade durch die
Abwesenheit bestimmter Umweltreize.
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B 1.2 Besitzergreifend und alltaglich

Atmospharen und Stimmungen sind eng miteinander verflochten. So wurden Atmo-
sphéren in der Philosophie des frithen 20. Jahrhunderts zundchst unter dem Be-
griff der ,Stimmung“ diskutiert, denn wir werden durch Atmosphéren gleichsam
gestimmt wie Instrumente, die Resonanz erzeugen. Die Stimmung ergreift uns, um-
hiillt uns, durchdringt und bestimmt uns. Dies gilt auch fiir die etwas weiter ge-
fassten Atmosphéaren. Sie konnen uns spezifisch stimmen und uns intuitiv und
emotional stark beeinflussen, denn sie konnen uns heftig ergreifen und unseren
Verstand mehr oder weniger ausschalten. Die Hochstimmung bei einem gewonne-
nen FuBballspiel versetzt den Fan in eine Art Rausch. Aber auch Zorn und Wut
konnen bei kriegerischen Anldssen ganze Beviolkerungsgruppen ergreifen.

Damit wird auch deutlich, warum Atmosphéren in der Tradition nicht der rationa-
len Seite zugeschlagen werden konnten. Sie sind in gewisser Weise irrational. Und
es wird auch deutlich, dass sie nicht der korperlichen Seite zugeschlagen werden
konnen, denn sie sind konkret im Raum und zwischen den Menschen spiirbar und
damit nicht eindeutig auf Korper verteilt.

@ Atmosphéaren wurzeln im Irrationalen und sind ,,im Raum verankert®. Ihr Ein-
fluss auf unsere Emotionen ist erheblich.

Obwohl Atmosphdren Macht iiber unseren Verstand erlangen konnen, heifit das
nicht, dass wir in einem gewissen Spielraum nicht auch rational mit ihnen umge-
hen oder dass sie sich nicht auch korperlich manifestieren konnten.

Eine Atmosphére kann eine Person ergreifen und in ihren Bann ziehen. Sie dhnelt
dann einem Damon, dessen Kraft sich bis zur Besessenheit steigert. Dieser Zu-
sammenhang zwischen Atmosphédren und Gefiihlszustanden fiihrt bis tief in die
menschliche Vergangenheit. Doch auch heute noch belasten oder erdriicken Atmo-
sphéren oder sie befreien und erheben. Im negativen Fall konnen sie sich wie Damo-
nen einnisten und tiber das durch sie determinierte Ressentiment die Personlich-
keit eines Menschen wesentlich pragen. Im positiven Fall wirken sie beispielsweise
inspirierend.

Im Falle von méchtig ergreifenden Atmosphéren - wie etwa der Trauer {iber den
Tod eines geliebten Menschen - wird der Zustand einer Person einseitig von der
Kraft der Atmosphére bestimmt und dominiert. Alle anderen Aspekte und Gefiihle
werden entweder in den Hintergrund gedrangt oder gdnzlich zugunsten der Domi-
nanz des Gefiihls aufgelost. Darauf nehmen wir im Alltag (zumindest rudimentér)
Riicksicht und geben oder nehmen uns die Zeit zur Verarbeitung eines solchen
Gefiihls bzw. einer solchen Gefiihlsatmosphare. Derartige Gefiihlsatmosphéaren
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sind manchmal sehr hartnackig, d.h., sie halten eine Person auch langerfristig in
ihrem Bann.

Dieser Aspekt der Ergriffenheit von Atmosphéren - als ,pathische“ Wahrnehmung
einer Gefiihlsatmosphire - ist in der Forschung bisher wenig beriicksichtigt wor-
den. Gefiihle wurden bislang in ein besonderes Innere des Menschen verlegt, das
konzeptuell extra fiir diesen Zweck geschaffen wurde. Dies hing nicht zuletzt mit
der irrefithrenden Metaphorik einer Innenwelt als Geist, Psyche oder Seele zusam-
men. In dieser sogenannten Innenwelt soll(t)en sich die Gefiihle irgendwie und
irgendwo befinden, doch ist die Innenwelt korperlich nicht zu erfassen. An dieser
Unerfassbarkeit von Gefiihlen durch physiologische Prozesse hat sich bis heute
nichts gedndert; auch wenn unser Manipulationsspielraum deutlich groBer gewor-
den ist.

@ Trotz oder gerade weil Atmosphéren so alltdglich sind, denken wir meist
nicht Uber atmospharische Phdnomene nach.

Neben den extremen Fillen von besitzergreifenden Atmospharen, die den Menschen
kontrollieren konnen, sind atmospharische Wahrnehmungen allgemein eher all-
taglich. Verldsst man beispielsweise nach einem Meeting gemeinsam mit einem
Bekannten den Raum, tauscht man sich gerne iiber die Atmosphére aus und fragt,
ob der andere auch das Gefiihl hatte, dass sie gut oder schlecht war, die Anwesen-
den interessiert oder eher schlafrig wirkten.

B 1.3 Nachhaltig und beeinflussbar

Wenn wir uns also den Atmosphéren nicht entziehen konnen, miissen wir uns
fragen, wie sie auf uns wirken; und danach erst, wie wir auf sie wirken, sie beein-
flussen konnen. Aus der Farbenlehre wissen wir beispielsweise, dass die Farbe Rot
dominanter ist als die Farbe Blau. Rote Wiande vermitteln den Eindruck, als wiir-
den sie sich auf uns zubewegen. Auch wenn sie das nicht tatsdchlich tun, spiiren
wir diese Suggestion einer Bewegung auf einer atmosphirischen Ebene. Blaue
Winde dagegen haben eher etwas Zurlickweichendes und wirken weniger domi-
nant (oder gar bedrohlich). Tabelle 2.1 zeigt exemplarisch einige atmospharische
Wirkungen von Farben.



1.3 Nachhaltig und beeinflussbar 5

Tabelle 2.1 Atmospharische Wirkung von Farben

Rot dominant, warm, aktivierend, attraktiv, dynamisch, vital, aggressiv
Gelb warm, heiter, leicht, anregend, optimistisch

Orange warm, aufdringlich, lebendig, kraftvoll, gesellig

Griin besténdig, kreativ, bescheiden, mild, natiirlich, ausgeglichen

Blau kihl, frisch, beruhigend, harmonisch, vertrauensvoll

Braun warm, sinnlich, sanft, steril, langweilig, bodensténdig, natiirlich
Schwarz dominant, unnahbar, ernst, schwer, mystisch

Grau neutral, distanziert, zuriickhaltend, abweisend, gleichgiiltig

Am Beispiel von Farben und ihrem Einsatz - etwa in der Werbung - 1asst sich zei-
gen, wie stark wir in jeder Situation atmosphérisch beeinflusst werden; und wie oft
wir auf unterschwellige Art durch Einsatz von Techniken beeinflusst werden. Jeder
Raumgestalter weiBl das, und im alten China wurde dafiir eine besondere Kunst,
das sogenannte Feng-Shui, entwickelt. Dass diese fiir Menschen ohne atmosphari-
sches Sensorium bzw. atmosphérische Sensibilitdt nur ,Humbug* ist, spricht nicht
flr sie, sondern nur fiir ein Unverstandnis, das oft mit Intoleranz gepaart ist. Nur
weil man etwas nicht wahrnimmt, ist es deshalb nicht nicht vorhanden. Wie oft
iibersehen wir etwas? Und wer nimmt sich heute schon die Zeit, auf die Atmo-
sphére zu achten oder einen physiognomischen Blick einzuiiben? Wer oberflachli-
che Betrachtungsweisen und unsensible Perspektiven zum Standard der Wirklich-
keitsbestimmung erhebt, wird kaum Menschenkenntnis besitzen und damit nur
sehr beschrankt als Fiihrungskraft taugen.

@ Entscheidend ist die Offenheit fiir etwas, das man selbst nicht klar nachvoll-
ziehen kann oder (noch) nicht versteht. Wer beginnt, auf Atmosphé&ren zu ach-
ten, wird eine Wahrnehmung fiir sie entwickeln kénnen. Wir werden zu dem,
wie wir uns verhalten. Uben wir uns in Sensibilitit, werden wir wachsamer.

Man muss deshalb nicht zum Feng-Shui-Meister oder Physiognomen werden; es
reicht aus, iiberhaupt eine Offenheit fiir das Atmosphérische zu gewinnen. Denn
dass es grundsatzlich gute und schlechte bzw. angenehme und unangenehme Atmo-
spharen gibt, diirfte kaum zu bezweifeln sein. Und dementsprechend wird kaum
jemand davon ausgehen, dass es sich in einer unangenehmen Atmosphére gut ar-
beiten lasst. Wer jeden Tag gezwungen wird, in einer unangenehmen Atmosphare
zu erscheinen, wird durch die bestandige Belastung irgendwann krank. Eine ange-
nehme Atmosphdre hingegen fordert Gesundheit und Wohlbefinden ebenso wie
die Leistungsbereitschaft. Ob eine Atmosphare angenehm oder unangenehm ist,
hat daher auch eine Wirkung auf die Produktivitit eines Unternehmens. Die Ar-
beitswelt ist als Betriebsraum stdndig von Atmospharen durchzogen; und fiir diese
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