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Atmosphären wirken immer und überall wo Menschen aufeinandertreffen. Sie be-
stimmen unseren Alltag und durchdringen unsere zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. Damit aber sind sie gerade im Spannungsgefüge von Führungsperson 
und Mitarbeiter entscheidende Kräfte. Mit ihnen umzugehen und sie erfolgreich 
zu nutzen ist jedoch nicht einfach und erfordert meist Übung. Dieses Buch dient 
als Anleitung zu einem erfolgreichen Umgang mit Atmosphären.

Eine positiv erlebte Arbeitsatmosphäre ist die Voraussetzung für Kreativität, för-
dert die Gesundheit und erhöht insgesamt die Leistungsfähigkeit des Einzelnen 
und auch des Teams. Wer würde nicht ein angenehmes Betriebsklima einer vergif-
teten Atmosphäre vorziehen? Eine gute Atmosphäre, in der man sich wohlfühlt, 
wird damit zu einem gewichtigen Argument für die emotionale Bindung der Mit
arbeiter an das Unternehmen sowie die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern.

Das Ziel einer verantwortungsvollen Mitarbeiterführung sollte also sein, eine Atmo-
sphäre zu schaffen, in der jeder gerne arbeitet, die Raum zur Entfaltung gibt und 
die so auch zum langfristigen Unternehmenserfolg beiträgt.

Sobald Menschen miteinander in Kontakt treten, entsteht eine bestimmte Atmo-
sphäre. Der Umgang miteinander, ob wertschätzend, wettbewerbsorientiert oder 
dominant, die gemeinsame Geschichte, ob Feindseligkeiten oder Zuneigung usw., 
erzeugen eine bestimmte Dynamik, die ihre atmosphärischen Auswirkungen hat. 
Diesen kann man sich meist nicht entziehen, da sie subtil beeinflussen. Gerade 
deshalb sind sie aber umso wirksamer. Jeder Beteiligte hat zudem seinen eigenen 
Blick, seine eigene Perspektive, seine eigene Interpretation der Welt. Und diese 
emotionale und irrationale Prägung, die sich im atmosphärischen Geschehen wider-
spiegelt, macht auch nicht vor den Unternehmenstoren halt. Ganz im Gegenteil 
prägen diese atmosphärischen Kräfte den Betrieb und bestimmen nur allzu oft 
über das Gelingen gemeinsamer Arbeit. Deshalb ist es für eine Führungskraft 
grundlegend, ein atmosphärisches Gespür zu entwickeln. Dieses Werk zeigt nun 
erstmalig einen Weg, wie sich ein solches Gespür entwickeln lässt, und wie dieses 
kaum zu durchschauende und noch weniger fassbare Dickicht durchdrungen und 
so beeinflusst werden kann, dass Führung gelingt.

Vorwort



VI	 Vorwort 

„Atmosphärisch Führen“ bedeutet dementsprechend: Achtsam gegenüber Atmo-
sphären zu sein, wahrzunehmen, wenn etwas nicht stimmt oder, wenn ein Um-
schwung notwendig ist, gezielt einzugreifen und die Atmosphäre in die gewünschte 
Richtung zu lenken.

Zu Beginn des Buches werden die Eckpfeiler der atmosphärischen Führung errich-
tet. Zum einen geht es darum, der Führungskraft ein Grundverständnis für Atmo-
sphären zu vermitteln, zum anderen soll die Relevanz des Atmosphärischen für 
die Führung von Mitarbeitern bzw. die Beziehung zwischen Führungskraft und 
Mitarbeiter aufgezeigt werden. Das nächste Kapitel widmet sich dann den beiden 
grundlegenden Polaritäten der atmosphärischen Führung: Attraktion und Repul-
sion sowie Dominanz und Subdominanz. Das Verständnis dieser beiden Polaritä-
ten ist das A und O der atmosphärischen Führung, denn alle atmosphärischen 
Kräfte entfalten sich innerhalb dieser beiden Polaritäten. Sie bestimmen, ob der 
Führungsprozess auf ein gemeinsames Verständnis zielt und von wem dieses Ver-
ständnis ausgeht. Die Kapitel 5 und 6 erklären Schritt für Schritt das System der 
atmosphärischen Führung, bevor dann im Kapitel 7 konkrete Techniken vorgestellt 
werden, mit denen Führungskräfte ihre atmosphärische Führungskompetenz ge-
zielt fördern können.

Mit diesem Werk erhalten Sie viele anregende Impulse und eine konkrete Umset-
zungsanleitung – nicht nur für Ihre Führungspraxis.

Januar 2018, Hagen und Osaka (Japan)� Christian Julmi  
� Guido Rappe
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Das erfolgreiche Führen eines Unternehmens hängt wesentlich von der Führung 
der Menschen ab, die in ihm arbeiten. Dass Führung dabei in erster Linie auf Ratio
nalität beruht, ist ein Irrglaube, der sich zwar hartnäckig hält, aber schon lange 
nicht mehr zeitgemäß ist. Menschen lassen sich nicht von den besten Argumenten 
führen, sondern von Menschen, zu denen sie sich hingezogen fühlen und die sie 
als positive Autorität wahrnehmen. Führung ist zuallererst ein atmosphärischer 
Prozess, der nur gelingen kann, wenn die Atmosphäre zwischen Führungskraft 
und Mitarbeitern stimmt. Stimmt sie nicht, können die Argumente noch so gut 
sein, sie spielen schlicht keine Rolle. Das Schwierige im Umgang mit Atmosphären 
ist, dass sie einerseits sehr viel Macht haben, andererseits aber so unterschwellig 
wirken, dass sie nur schwer beeinflusst werden können. Das Konzept der atmo-
sphärischen Führung setzt genau hier an: Es sensibilisiert die Führungskraft einer-
seits für das ungeheure Machtpotenzial von Atmosphären und zeigt ihr anderer-
seits Wege auf, dieses Potenzial für sich nutzbar zu machen.

Perspektivenwechsel notwendig
Der erste Schlüssel zum Verständnis atmosphärischer Kräfte in Unternehmen liegt 
darin, bestehende Perspektiven aufzubrechen, die mit ihrem Rationalitätsdogma 
noch immer den Blick auf die wahren Kräfte der Führung verdecken. Schon der 
Begriff der Personalführung scheint so trivial und selbstverständlich, dass sich ein 
genauerer Blick auf diesen Begriff auf den „ersten Blick“ kaum lohnt. Ein Unter-
nehmen hat Personal, und das will und muss geführt werden. Gerade das zu hin-
terfragen, was am trivialsten und selbstverständlichsten erscheint, fördert aller-
dings nicht selten die erstaunlichsten Erkenntnisse zutage. Ein Buch, das wie 
dieses den Blick auf die Führung grundlegend verändern möchte, sollte daher dort 
anfangen, wo unsere Sichtweise wurzelt: in den Begriffen.

Sich über Begriffe wie den der Personalführung Gedanken zu machen, ist wichtig, 
weil schon die Art, wie wir sprechen und unsere Begriffe verstehen, die Perspektive 
bestimmt, mit der wir die Welt und ihre Aspekte betrachten. Die Perspektive, aus 
der heraus wir die Welt betrachten, bestimmt darüber hinaus wesentlich mit, wie 

Einleitung
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sie sich uns in ihren verschiedenen Aspekten zeigt. Das Sprichwort „Wie man in 
den Wald hineinruft, so schallt es heraus“ bringt dies gut auf den Punkt. Die As-
pekte, die mir in Situationen auffallen und die für mich als bestimmte Bedeutun-
gen aus ihnen heraustreten, hängen mit meiner Sichtweise, meinem „Blickwinkel“ 
zusammen. Alle menschliche Wahrnehmung aber ist in diesem Sinn „selektiv“. An 
dem, was wir als Bedeutungen wahrnehmen, sind wir immer schon beteiligt, meist 
ohne es zu merken. Aber unsere Geschichte und unsere Erfahrungen spielen in 
das hinein, was für uns wichtig ist, was uns auffällt und interessiert, sowie allge-
mein in die Art und Weise, wie wir die Welt sehen. Das führt zu dem Schluss: Weil 
wir bestimmte Perspektiven haben, sehen wir immer nur bestimmte Aspekte.

Was wir wie wahrnehmen ist von unserer individuellen Perspektive abhängig, 
und diese unterscheidet sich von Mensch zu Mensch.



Dadurch entgeht uns zwangsläufig anderes, oft Wichtiges. Das aber kann Missver-
ständnisse verursachen, die gerade bei der Personenführung große Probleme ver-
ursachen. Deshalb ist es wichtig, eine gewisse Sensibilität und ein möglichst gutes 
Verständnis sowohl für die eigene Präsenz in einer Führungsposition als auch für 
die Stimmungen und Gefühlslagen der Mitarbeiter zu besitzen. Dieses Verständnis 
beginnt mit dem, was und wie man die Personen und die Aufgabe der Führung in 
gemeinsamen Situationen in Unternehmen (der verschiedensten Arten) versteht.

Personen anstatt Personal
Schon der hier benutzte Begriff der Personenführung macht einen Verständnis
unterschied zum üblichen Begriff der Personalführung. Das Personal sind die Be-
diensteten, die in der Hierarchie unter dem „Herrn“ bzw. unter der „Herrin“ ste-
hen, die Befehlsempfänger. Personalführung verweist auf eine funktionalistische 
Perspektive: Sie ist eine Managementfunktion, die erfüllt werden muss, damit ein 
Unternehmen seine Ziele erreichen kann. Das ist einerseits richtig. Andererseits 
ziehen wir damit eine Brille auf, mit der wir „das Personal“, also die Menschen eines 
Unternehmens, unter einem bestimmten Blickwinkel sehen. Wir verstehen sie so 
primär von ihrer Funktion her  – und Funktionen sind austauschbar. In diesem 
modernen Sinn einer funktionalistischen Personalführung bezeichnet der Begriff 
des Personals entgegen seiner Herkunft also etwas Unpersonales bzw. Unpersön
liches. Er macht Personen zum Faktor, zur Größe innerhalb einer Berechnung.

Wer aber Personalführung so versteht und entsprechend betreibt, hat seine Auf-
gabe als Führungskraft bereits verfehlt. Betrachtet die Führungskraft das Personal 
nur unter der Perspektive der Funktionserfüllung, kalkuliert sie mit ihm wie mit 
Maschinen oder Zahlen. Entsprechend zeigen sich ihr auch nur die Aspekte, die 
für die Funktionserfüllung relevant sind, sodass sich ihre Anordnungen darauf 
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beziehen. Personen sind aber weder Maschinen noch Zahlen. Man kann sie zwar 
zwingen, bestimmte Dinge zu tun, nicht aber, auch „mit dem Herzen dabei zu 
sein“, also ihre Arbeit hoch motiviert zu verrichten.

Damit soll nichts gegen Funktionalität gesagt werden, denn sie ist unabdingbarer 
Faktor einer gelungenen Führung in Unternehmen. Das Problem liegt in der Art 
ihrer Anwendung, d. h. in ihrer Ausschließlichkeit. Wer ausschließlich über sie 
führt, der verhindert eher, dass Mitarbeiter gut „funktionieren“. Wer das Zwi-
schenmenschliche vernachlässigt, wird den Personen nicht gerecht; und das rächt 
sich auf Dauer. Ähnliches gilt für eine Führungskraft, die kein Gefühl für die Situ-
ation hat und Gefahr läuft, sehr schnell die Mitarbeiter in eine Gegenhaltung zu 
bringen, ohne dass es ihr auffällt oder die Gründe dafür verstehen würde. Eine 
Führungskraft, die nicht einmal merkt, wenn „Sand im Getriebe“ ist, hat ihre Auf-
gabe verfehlt. Das kann für ein Unternehmen schwerwiegende Folgen haben.

Eine Führungskraft muss ein „Gefühl für die Situation“ entwickeln. Ansonsten 
besteht die Gefahr, dass sich Mitarbeiter gegen die Führungskraft stellen.



Normalerweise wird das Personal von der Anzahl der im Unternehmen beschäftig-
ten Mitarbeiter gebildet. Im Englischen heißt das schlicht „Headcount“. Schon mit 
Begriffen können Menschen auf messbare Größen reduziert werden. Ein Mensch 
ist gleich einer Nummer oder einem Stück Personal. Wenn zwei Menschen gehen 
und zwei neue Menschen kommen, hat sich das Personal – als „Headcount“ – unter 
dem Strich nicht verändert. Welche „Personen“ sich dahinter verbergen, interes-
siert nicht. „Person“ aber ist ein qualitativer Begriff. Personalität ist eine Qualität, 
die wir uns als Menschen zuschreiben, wodurch wir uns gegenseitig respektieren 
und uns als Persönlichkeiten wahrnehmen. Das ist für uns wichtig, egal ob auf der 
Chefetage oder als Personal. Wir wollen nicht als austauschbare Funktionen ver-
standen und behandelt werden. Haben wir das Gefühl, wir seien nur Rädchen im 
Getriebe, wirkt sich das negativ auf unsere Motivation aus. Eine negative Motiva-
tion verfestigt sich auf Dauer und wirkt auch auf andere. Sie belastet die Atmo-
sphäre, und die belastete Atmosphäre senkt die Leistungsfähigkeit und die Leis-
tungsbereitschaft.

Halten wir fest: Wie man die Welt sieht, so zeigt sie sich und kommt einem gleichsam 
entgegen, auch in der Reaktion der Mitarbeiter. Geht man von Personal aus, macht 
man Personen zu austauschbaren Funktionen. Geht man von Personen aus, steht 
der Mensch im Mittelpunkt der Führung, und nur dann kann man von einer posi-
tiven Führungsqualität sprechen. Die Perspektive der Personenführung – im Unter-
schied zur Personalführung – ist also sehr wichtig, sie lenkt die Aufmerksamkeit 
auf eine qualitative Dimension.
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Der Mensch steht im Mittelpunkt, nicht die Funktion. Es geht um Personen – 
mit allem, was zu diesem Begriff dazugehört.



Im Folgenden geht es uns deshalb um Personenführung und nicht um Personal
führung. Wir streben damit einen Wandel im Verständnis von Führung hin zum 
Subjekt an, also zu dem einzelnen Menschen in seiner Personalität bzw. Persön-
lichkeit. Gelungene atmosphärische Führung geht von der Persönlichkeit des Men-
schen aus, da sie den Schlüssel zum atmosphärischen Geschehen „im Betrieb“ bil-
det. Nimmt man den Menschen im „Betrieb“ als mitarbeitende Person in den Blick 
und geht auf sie verstärkt ein, hat man einen ersten Schritt in der Kunst atmosphä-
rischer Führung getan: Man hat sich selbst positiv disponiert oder „eingestellt“. 
Die Perspektive, die man einnimmt, bestimmt wesentlich mit, wie sich die Aspekte 
einem gegenüber zeigen.

Goldene Regel anwenden
Auf Menschen bezogen führt das zur Anwendung der „goldenen Regel“, was ver-
langt, den anderen grundsätzlich so zu behandeln, wie man selbst behandelt wer-
den möchte. Wer Menschen qualitativ führen will, muss sie zunächst respektieren 
und diesen Respekt auch zeigen. Respekt ist gewissermaßen der Ausgangspunkt 
einer gelungenen Personenführung. Er besitzt zwei wesentliche „Schutzfunktio-
nen“: Einmal verhindert er Ressentiments beim Mitarbeiter. Zum anderen schützt 
er die Führungskraft davor, zu schnell in die bloße Befehlsform abzukippen und 
die Sensibilität für die Situation mit dem anderen als Person zu vernachlässigen; 
was wieder die Bildung von Ressentiments provozieren kann. Ressentiments sind 
negative Gefühle, die die Atmosphäre im Betrieb belasten und zum Leistungsabfall 
führen; deshalb sind sie unbedingt zu vermeiden. Darin besteht die Grundlage der 
atmosphärischen Führung: Achte darauf, dass das Betriebsklima nicht von negati-
ven Gefühlen belastet wird!

Respekt ist der Ausgangspunkt einer gelungenen Personenführung.


Der Blick durch die Brille der reinen Funktionalität, der die persönliche Situation 
auf funktionale Beziehungen reduziert und am Menschen vorbeigeht, erweist sich 
als problematisch, da Menschen von Gefühlen und Atmosphären „gegängelt“ wer-
den. Unsere Lebenswelt, von der die „Unternehmenswelt“ ein Teil ist, wird wesent-
lich von Atmosphären und Gefühlen bestimmt, ohne dass wir uns über die Art, wie 
das geschieht, Rechenschaft ablegen würden; es sei denn, wir wollen Menschen – 
beispielsweise mit Werbung oder durch Ideologie  – manipulieren. Führung ist 
aber keine Manipulation.
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Individuelle Persönlichkeit und Situation berücksichtigen
Die gelungene Personenführung sucht, die Persönlichkeit des Menschen zu be-
rücksichtigen. Dazu kann sie auf Erkenntnisse aus der Philosophie und insbeson-
dere der Atmosphären- und Gefühlsphänomenologie zurückgreifen. Die Phänome-
nologie ist eine kulturwissenschaftliche Methode, auf die wir im Verlaufe unserer 
Überlegungen immer wieder zurückgreifen bzw. die wir auf unser Thema bezogen 
zur Anwendung bringen wollen. Denn, so wird noch deutlich gemacht werden, 
viele ihrer Ergebnisse sind für unsere Fragen sehr interessant. Dabei greifen wir 
auf neuere, moderne Ansätze zurück, die sich der „Atmosphären“-Forschung wid-
men. Diese sollen „praktisch“ angewandt werden, nämlich auf das, was wir die 
Arbeitswelt oder die Situation im Unternehmen nennen. Die Arbeitswelt besteht 
aus den gemeinsamen Situationen, in denen Menschen arbeiten, und in ihnen ist 
sowohl die Personenführung als auch das Arbeitsklima verortet.

Unsere Unternehmenswelt wird wesentlich von Atmosphären (gute Stimmung, 
„dicke Luft“ etc.) bestimmt. Eine Führungskraft sollte die Sensibilität besitzen, 
diese Atmosphären wahrzunehmen.



Das Arbeitsklima wiederum wird von den Atmosphären gebildet, die in einem 
Unternehmen herrschen. „Herrschen“ ist hier im Vollsinn der Wortbedeutung ge-
meint, denn hier gibt die Sprache einen wichtigen Hinweis: Atmosphären herr-
schen, d. h., sie sind im jeweiligen Raum ausgedehnt und wirksam, ohne dass man 
ihre Wirkung direkt wahrnehmen muss. Manchmal jedoch spürt man sie sofort, 
etwa wenn man in eine ausgelassene Atmosphäre gerät. Man kann sie aber auch 
spüren, ohne dass man sie klar erfasst hätte. Dann merkt man, dass eine seltsame 
Atmosphäre herrscht, vielleicht auch, dass etwas nicht stimmt. Dieses „Merken“ 
oder „eine Intuition haben“ hängt von der Sensibilität ab, die zwar grundsätzlich 
ein Charakterzug ist, die aber auch eingeübt werden kann. Die „Selbstkultivie-
rung“ als „Übung der Achtsamkeit“ bildet ein wichtiges Instrument der Führungs-
kraft und eine Grundlage im Umgang mit den Atmosphären.

Die Bereitschaft, an sich selbst zu arbeiten und dazuzulernen, ist Basis jeder 
erfolgreichen Führung.



Atmosphären als erhebliche Einflusskräfte erkennen
Als herrschende Kräfte sind Atmosphären bisher für Unternehmen kaum frucht-
bar gemacht worden, obwohl sie gerade im betrieblichen Alltag eine große Rolle 
spielen. Denn normalerweise wird man, sobald man einen Raum mit Menschen 
betritt, mit der dort herrschenden Atmosphäre konfrontiert. Eine stickige Atmo-



XVIII	 Einleitung 

sphäre oder eine Atmosphäre der Angespanntheit, eine lockere Atmosphäre oder 
eine Atmosphäre des zielstrebigen Beschäftigtseins der Mitarbeiter sind sofort 
bemerkbar. In seiner Beschäftigung mit der Physiognomie hatte schon Goethe er-
kannt, dass die Umgebung eines Menschen seinen Charakter spiegelt; eine erste 
Übung der Sensibilisierung kann z. B. darin bestehen, unter diesem Aspekt den 
eigenen Arbeitsplatz zu betrachten. Was sagt er über mich als Person aus? Wie 
wirkt er auf andere? Wie schallt er zurück, wenn man ihn als einen Ruf in den 
Kreis der Mitarbeiter versteht? Dass er jedenfalls etwas aussagt und eine Wirkung 
vermittelt, dürfte unbestreitbar sein. Man versuche, sich in die Situation des Be-
troffenen zu versetzen, und zwar mit Mitgefühl, nicht mit „Kombinatorik“. Intui-
tion ist ein wichtiger Schlüssel zum Verstehen von Menschen, und obwohl sie nicht 
einfach erworben werden kann, wenn man sie nicht von klein auf gepflegt hat, 
kann man die eigene intuitive Sensibilität durch Übung erhöhen.

Intuition ist ein wichtiger Schlüssel zum Verstehen von Menschen und Atmo­
sphären, und sie kann erlernt werden.



Atmosphären manifestieren sich durch Räumlichkeit und Gegenstände hindurch. 
Diese Wirkung ist eigentümlich und nicht quantitativ messbar, weshalb sie bisher 
nicht adäquat berücksichtigt wurde. Man hat die Gefühle zu stark als subjektive 
Angelegenheiten verstanden, mit denen der Einzelne alleine „klarkommen“ muss. 
Erkennt man jedoch, dass Atmosphären erheblichen Einfluss auf das Betriebs-
klima haben können, sollte deutlich werden, wie wichtig es ist, sie zu berücksich-
tigen. Neurophysiologisch sind sie nicht zu erfassen, weil sie keine „festen Grö-
ßen“, also nicht messbar sind. Dass man dies trotzdem versucht, ist schlechte 
Psychologie; und von der braucht man keine Hilfe für das Verständnis des Zusam-
menhangs von Gefühlen und Atmosphären zu erwarten.

Die neue Kunst der Führung
Bisher hat sich kaum jemand mit dem Zusammenhang von Betriebsklima und 
Atmosphäre auf der Ebene der Unternehmensführung beschäftigt. Der Haupt-
grund wird darin liegen, dass dieses Thema auch allgemein in den Kulturwissen-
schaften vernachlässigt wurde. Das hat die Neue Phänomenologie des Kieler Philo-
sophen Hermann Schmitz geändert, und wir wollen uns einige seiner grundlegenden 
Erkenntnisse zunutze machen, um eine neue Kunst der Führung zu entwickeln.

Diese neue Kunst der Führung beruht auf drei Säulen (siehe auch Bild 0.1):

1.	der Betonung der subjektiven Persönlichkeit der Mitarbeiter,

2.	der verstärkten Berücksichtigung von Atmosphären bei deren Führung sowie

3.	der Notwendigkeit der Bereitschaft zur Selbstkultivierung der Führungskraft.
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Die von uns eingenommene Perspektive steht damit für eine subjektivistische 
Wende und damit in klarem Gegensatz zu einer funktionalistischen Perspektive. 
Sie widmet sich in besonderem Maße der Qualität von Atmosphären in Unter
nehmen, um über diesen Weg zu einer Steigerung der Produktivität beizutragen. 
Damit soll die funktionalistische Perspektive nicht diskreditiert, sondern um eine 
alternative Perspektive ergänzt und erweitert werden. Dazu bedarf es eines erwei-
terten Blicks für das Atmosphärische, den man entweder als „Naturtalent“ besitzt 
oder sich aneignen muss. Für Letzteres will dieses Buch eine Anleitung sein.

Atmosphärische 
Wirkung

3 1

2

Selbstkultivierung Subjektivität
des Mitarbeitersder Führungskraft

Bild 1 �Die drei Säulen der atmosphärischen Führung

Wie notwendig eine solche subjektivistische Wende ist, lässt sich schon daran 
zeigen, dass die quantifizierenden Perspektiven, welche die Menschen auf ihre 
„Funktionen“ reduzieren, keine Personenführung praktizieren, sondern eher auf 
eine Maschinenprogrammierung aus sind. Bei der industriellen Produktion waren 
gerade die Maschinen für den großen Erfolg an „Produktivität“ verantwortlich, so-
dass viele Unternehmensführer ihr Unternehmen auch maschinell durchorgani-
sierten und dabei nicht wirklich vor den Menschen haltmachten. Jede Führungs-
kraft, die über eine hinlängliche Erfahrung im Umgang mit Menschen verfügt, 
weiß aber, dass Menschen Motivation brauchen. Motivieren und verantwortungs-
bewusst führen kann aber nicht so gelernt werden, wie man das Wissen über Ma-
schinen oder kaufmännisches Wissen erwirbt.

Zwar wollen und müssen Menschen geführt werden, aber eben nicht (nur) funkti-
onal; und zwar aus zwei wesentlichen Gründen nicht. Der erste Grund ist ethischer 
Natur und lässt sich auf die Forderung Kants bringen, den Menschen nicht nur als 
Mittel, sondern immer auch als Zweck (in sich selbst) zu behandeln! Diese Forde-
rung impliziert, dass der Mensch von vorneherein nur aufgrund seines Mensch-
seins einen Wert besitzt, unabhängig von der erbrachten Leistung. Der zweite 
Grund ist ein rationaler, der sich aus der Forderung nach Effektivität ergibt und 
sich auf die Formel bringen lässt, den Menschen gut zu behandeln und positiv zu 
motivieren, damit er auch bereit ist, Leistung zu erbringen. Dieser zweite Grund 
hat ebenfalls eine ethische Dimension, die wir bereits auf den Begriff des Respekts 
bezogen haben, der beide Gründe vereint. Durch ihn wird der Weg zu einem ande-
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ren, positiveren Umgang miteinander beschritten, der sich auf Dauer positiv auf 
die Atmosphäre im Unternehmen auswirkt, die nicht nur ethisch höherwertig ist, 
sondern aus Sicht des Unternehmens auch produktiver. In dieser Kombination von 
Philosophie und atmosphärischer Entfaltung liegt der besondere Reiz der „atmo-
sphärischen Führung“!

Ein positiver Umgang miteinander wirkt sich auf Dauer positiv auf die Atmo­
sphäre im Unternehmen aus, was auch zu einer höheren Produktivität führt.



Der Ton macht die Musik
Auch wenn also der rein funktionalistische Ansatz der Unternehmensführung 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 Rück-
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 über die „Rück-
wirkung“ der sich durch sie zeigenden Aspekte beeinflusst und prägt. 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 
„Wie“ ist die Perspektive, die auf intuitiver Ebene eingenommen und gespiegelt 
wird. Die Sensibilität für das „Wie“ der eigenen Perspektive gehört damit zur Auf-
gabe der Führung in der Interaktion mit den Mitarbeitern. Das geflügelte Wort 
„Der Ton macht die Musik“ bringt dies gut auf den Punkt. Denn die atmosphäri-
sche „Unterlage“ von Situationen wird von emotionalen und intuitiven Kräften be-
stimmt, die einen wesentlichen Einfluss auf die gesamte Gestaltung des Arbeits
klimas haben.

Wenn uns aber Atmosphären und emotionale Kräfte beeinflussen, dann können 
wir auch sie beeinflussen bzw. über sie andere beeinflussen. Diese Möglichkeit der 
Einflussnahme über Atmosphären ist Kern der atmosphärischen Führung. Sie zielt 
darauf ab, den Gestaltkreis des atmosphärischen Einflusses zu nutzen, um durch 
ihn Atmosphären zu gestalten, d. h., sowohl auf Einzelne als auch auf alle zu wir-
ken. Hierfür entwickeln wir im Verlaufe dieses Buches Schritt für Schritt ein Sys-
tem der atmosphärischen Führung, das helfen soll, sich selbst im atmosphärischen 
Spannungsfeld zu verorten und die eigenen Reaktionen zur atmosphärischen Füh-
rung zu nutzen.
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Atmosphären können beeinflusst und hinsichtlich Produktivitätssteigerung 
genutzt werden – Mitarbeiter werden motiviert und nicht manipuliert.



Um eine nachhaltige Produktivitätssteigerung als ein Ziel einer gelungenen Füh-
rung zu erreichen, ist die Angemessenheit der Mittel eine wesentliche Vorausset-
zung. Es ist ein Irrtum, zu glauben, man könnte ohne Konsequenzen Menschen als 
Zahlen oder Maschinen betrachten und behandeln. Die Perspektive, die wir über 
längere Zeit insbesondere im Umgang mit anderen benutzen, „schleift“ sich ein, 
wird zum Habitus und wirkt – geradezu karmisch – auf uns selbst zurück. 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 auserwählten Kreis Menschen betrachtet, 
ohne sich Rechenschaft über 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 Lebensführung.

Ein vermeintlich rationaler Blick ist häufig irrational fundiert.


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

Je menschenwürdiger und menschenfreundlicher wir die Arbeitswelt ge­
stalten, desto effektiver und motivierter können wir unsere Arbeitskraft 
einsetzen.



Nun wird vielleicht der stressgeplagte und unter Leistungsdruck stehende Unter-
nehmensführer mit seinen Zahlen winken und einwenden, dass diese normativen 
Überlegungen schön und gut sein mögen, 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 führt, 
muss auf die Befindlichkeiten der Mitarbeiter Rücksicht nehmen.

Wenn es gelingt, das spezifisch menschliche Potenzial der Mitarbeiter zu aktivie-
ren, kann eine Produktivität erreicht werden, die derjenigen einer maschinellen 
Organisation überlegen ist. Damit lässt sich unsere Zielvorstellung, die den Einzel-
nen ins Zentrum rückt und als „Person“ betrachtet, so skizzieren:

Das Ziel der am Menschen ausgerichteten atmosphärischen Führung besteht 
in der Produktivitätssteigerung durch die Herstellung einer gemeinsamen, als 
positiv erlebten Atmosphäre, in der eine Entfaltung des einzelnen Menschen 
möglich wird, die für das Team und das Unternehmen insgesamt einen Gewinn 
bringt.



Dieses „Herstellen“ der Atmosphäre ist Aufgabe der Führung, die hier ihre Kompe-
tenz zu zeigen hat. Die neue Kunst der atmosphärischen Führung will diese Kom-
petenz vermitteln, präziser gesagt die Kompetenz, die Mitarbeiter unter Berück-
sichtigung ihrer Persönlichkeit sensibel, aber mit klarer Präsenz zu leiten.



1
�� 1.1 �Wahrnehmbar, aber nicht greifbar

Atmosphären nehmen wir wahr, aber wir können sie nicht greifen. Sie haben keine 
richtige Konsistenz, keinen Stoff, den wir anfassen können. Sie bestehen nicht aus 
Atomen und Molekülen. Sie können daher nicht dem Körperlichen oder der Phy-
siologie zugeordnet werden. Aber sie sind da und es gibt sie, denn wir spüren 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“. Ähnlich haben wir manchmal „so eine Intuition“ – 
meist ohne sie näher reflektieren oder fassen zu können –, ein unbestimmtes Ge-
fühl, z. B., dass etwas nicht stimmt. Wir können durch das Atmosphärische auch 
eine spürbare Differenz wahrnehmen, etwa wenn wir traurig enttäuscht oder frus-
triert auf eine fröhliche Feier kommen. Dadurch kann die Trauer nur umso stärker 
akzentuiert werden, oder die Atmosphäre der Fröhlichkeit zieht uns in einen Bann 
und lässt uns die Traurigkeit vergessen.

Wir können Atmosphären nicht greifen, aber Atmosphären ergreifen uns.


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

Atmosphären äußern sich darüber hinaus nicht nur in Gefühlen, sondern sie ha-
ben auch eine im wahrsten Sinne des Wortes „klimatische Dimension“. Die Atmo-
sphäre kann in einem Raum beispielsweise stickig sein, woraufhin das Fenster 
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geöffnet wird, damit wieder ein frischer Wind weht, der ähnlich anstecken kann 
wie eine Atmosphäre der Fröhlichkeit. Hier lässt sich das Atmosphärische an der 
Wetterfühligkeit verdeutlichen. Fehlt die lachende Sonne oder ist der Himmel mit 
trüben Wolken verhängt, gerät man leicht in eine düstere Stimmung. Im Alltag 
werden sehr häufig klimatische Metaphern zur Beschreibung von Atmosphären 
herangezogen. So sprechen wir von einer eisigen oder hitzigen Atmosphäre, vom 
frischen Wind in einer Abteilung, von Hochs und Tiefs im täglichen Alltag oder 
von einer Schönwetterperiode auf dem Aktienmarkt.

Atmosphären haben außerdem einen hochgradig dynamischen Charakter, und 
auch hier zeigt sich die Verwandtschaft mit dem Wetter. Der Stimmungsaufbau 
und -abbau äußert sich beispielsweise in Entladungen, wenn die bedrückende 
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 überall, wo sich „Wölk-
chen“ zusammenbrauen, droht auf die Dauer Gewitter oder Starkregen. Ein lauer 
Wind wirkt einschläfernd, ist er frisch, regt er an. „Frischen Wind“ in eine Sache 
oder ein Unternehmen zu bringen, ist also eine betriebsklimatische Angelegen-
heit.

Zunächst können wir Atmosphären erfassen, ohne uns anzustrengen. Wir spüren 
intuitiv, ob wir eine Atmosphäre als angenehm, neutral oder unangenehmen emp-
finden. Dass wir dagegen oft nur mit Mühe oder überhaupt nicht sagen können, 
an welchen konkreten Elementen sich eine Atmosphäre festmachen lässt, verweist 
auf die Ganzheitlichkeit von Atmosphären, deren Sensibilisierung wir kulturell oft 
vernachlässigt haben. Eine schnelllebige Zeit lässt kaum Raum für das kontem
plative „Sich-Einlassen“ auf bestimmte Atmosphären, und wer nicht gelernt hat, 
Atmosphären wahrzunehmen, ist ihnen gegenüber oft erstaunlich blind.

Atmosphären sind immer und überall!


Die Blindheit gegenüber dem Atmosphärischen hat weitreichende Konsequenzen, 
denn Atmosphären wirken immer, unabhängig davon, ob wir sie (bewusst) wahr-
nehmen oder nicht. Atmosphären nicht wahrzunehmen, heißt jedoch auch, sich 
gegenüber ihrem Einfluss auf einen selbst zu verschließen. Eine Atmosphäre kann 
nicht durch die Entfernung von Umweltreizen wie Farbgebung, Geräusche oder 
Licht beseitigt werden. Im Gegenteil: Ein steriler Raum, vollkommene Stille oder 
fehlendes Licht entfalten ihre atmosphärische Eindrücklichkeit gerade durch die 
Abwesenheit bestimmter Umweltreize.
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�� 1.2 �Besitzergreifend und alltäglich

Atmosphären und Stimmungen sind eng miteinander verflochten. So wurden Atmo-
sphären in der Philosophie des frühen 20. Jahrhunderts zunächst unter dem Be-
griff der „Stimmung“ diskutiert, denn wir werden durch Atmosphären gleichsam 
gestimmt wie Instrumente, die Resonanz erzeugen. Die Stimmung ergreift uns, um-
hüllt uns, durchdringt und bestimmt uns. Dies gilt auch für die etwas weiter ge-
fassten Atmosphären. Sie können uns spezifisch stimmen und uns intuitiv und 
emotional stark beeinflussen, denn sie können uns heftig ergreifen und unseren 
Verstand mehr oder weniger ausschalten. Die Hochstimmung bei einem gewonne-
nen Fußballspiel versetzt den Fan in eine Art Rausch. Aber auch Zorn und Wut 
können bei kriegerischen Anlässen ganze Bevölkerungsgruppen ergreifen.

Damit wird auch deutlich, warum Atmosphären 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 körperlichen Seite zugeschlagen werden 
können, denn sie sind konkret im Raum und zwischen den Menschen spürbar und 
damit nicht eindeutig auf Körper verteilt.

Atmosphären wurzeln im Irrationalen und sind „im Raum verankert“. Ihr Ein­
fluss auf unsere Emotionen ist erheblich.



Obwohl Atmosphären Macht über unseren Verstand erlangen können, heißt das 
nicht, dass wir in einem gewissen Spielraum nicht auch rational mit ihnen umge-
hen oder dass sie sich nicht auch körperlich manifestieren könnten.

Eine Atmosphäre kann eine Person ergreifen und in ihren Bann ziehen. Sie ähnelt 
dann einem Dämon, dessen Kraft sich bis zur Besessenheit steigert. Dieser Zu
sammenhang zwischen Atmosphären und Gefühlszuständen führt bis tief in die 
menschliche Vergangenheit. Doch auch heute noch belasten oder erdrücken Atmo-
sphären oder sie befreien und erheben. Im negativen Fall können sie sich wie Dämo-
nen einnisten und über das durch sie determinierte Ressentiment die Persönlich-
keit eines Menschen wesentlich prägen. Im positiven Fall wirken sie beispielsweise 
inspirierend.

Im Falle von mächtig ergreifenden Atmosphären – wie etwa der Trauer über den 
Tod eines geliebten Menschen – wird der Zustand einer Person einseitig von der 
Kraft der Atmosphäre bestimmt und dominiert. Alle anderen Aspekte und Gefühle 
werden entweder in den Hintergrund gedrängt oder gänzlich zugunsten der Domi-
nanz des Gefühls aufgelöst. Darauf nehmen wir im Alltag (zumindest rudimentär) 
Rücksicht und geben oder nehmen uns die Zeit zur Verarbeitung eines solchen 
Gefühls bzw. einer solchen Gefühlsatmosphäre. Derartige Gefühlsatmosphären 
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sind manchmal sehr hartnäckig, d. h., sie halten eine Person auch längerfristig in 
ihrem Bann.

Dieser Aspekt der Ergriffenheit von Atmosphären – als „pathische“ Wahrnehmung 
einer Gefühlsatmosphäre – ist in der Forschung bisher wenig berücksichtigt wor-
den. Gefühle wurden bislang in ein besonderes Innere des Menschen verlegt, das 
konzeptuell extra für diesen Zweck geschaffen wurde. Dies hing nicht zuletzt mit 
der irreführenden Metaphorik einer Innenwelt als Geist, Psyche oder Seele zusam-
men. In dieser sogenannten Innenwelt soll(t)en sich die Gefühle irgendwie und 
irgendwo befinden, doch ist die Innenwelt körperlich nicht zu erfassen. An dieser 
Unerfassbarkeit von Gefühlen durch physiologische Prozesse hat sich bis heute 
nichts geändert; auch wenn unser Manipulationsspielraum deutlich größer gewor-
den ist.

Trotz oder gerade weil Atmosphären so alltäglich sind, denken wir meist 
nicht über atmosphärische Phänomene nach.



Neben den extremen Fällen von besitzergreifenden Atmosphären, die den Menschen 
kontrollieren können, sind atmosphärische Wahrnehmungen allgemein eher all-
täglich. Verlässt man beispielsweise nach einem Meeting gemeinsam mit einem 
Bekannten den Raum, tauscht man sich gerne über die Atmosphäre aus und fragt, 
ob der andere auch das Gefühl hatte, dass sie gut oder schlecht war, die Anwesen-
den interessiert oder eher schläfrig wirkten.

�� 1.3 �Nachhaltig und beeinflussbar

Wenn wir uns also den Atmosphären nicht entziehen können, müssen wir uns 
fragen, wie sie auf uns wirken; und danach erst, wie wir auf sie wirken, sie beein-
flussen können. Aus der Farbenlehre wissen wir beispielsweise, dass die Farbe Rot 
dominanter ist als die Farbe Blau. Rote Wände vermitteln den Eindruck, als wür-
den sie sich auf uns zubewegen. Auch wenn sie das nicht tatsächlich tun, spüren 
wir diese Suggestion einer Bewegung auf einer atmosphärischen Ebene. Blaue 
Wände dagegen haben eher etwas Zurückweichendes und wirken weniger domi-
nant (oder gar bedrohlich). Tabelle 2.1 zeigt exemplarisch einige atmosphärische 
Wirkungen von Farben.
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Tabelle 2.1 Atmosphärische Wirkung von Farben

Farbe Wirkung
Rot dominant, warm, aktivierend, attraktiv, dynamisch, vital, aggressiv
Gelb warm, heiter, leicht, anregend, optimistisch
Orange warm, aufdringlich, lebendig, kraftvoll, gesellig
Grün beständig, kreativ, bescheiden, mild, natürlich, ausgeglichen
Blau kühl, frisch, beruhigend, harmonisch, vertrauensvoll
Braun warm, sinnlich, sanft, steril, langweilig, bodenständig, natürlich
Schwarz dominant, unnahbar, ernst, schwer, mystisch
Grau neutral, distanziert, zurückhaltend, abweisend, gleichgültig

Am Beispiel von Farben und ihrem Einsatz – etwa in der Werbung – lässt sich zei-
gen, wie stark wir in jeder Situation atmosphärisch beeinflusst werden; und wie oft 
wir auf unterschwellige Art durch Einsatz von Techniken beeinflusst werden. Jeder 
Raumgestalter weiß das, und im alten China wurde dafür eine besondere Kunst, 
das sogenannte Feng-Shui, entwickelt. Dass diese für Menschen ohne atmosphäri-
sches Sensorium bzw. atmosphärische Sensibilität nur „Humbug“ ist, spricht nicht 
für sie, sondern nur für ein Unverständnis, das oft mit Intoleranz gepaart ist. Nur 
weil man etwas nicht wahrnimmt, ist es deshalb nicht nicht vorhanden. Wie oft 
übersehen wir etwas? Und wer nimmt sich heute schon die Zeit, auf die Atmo-
sphäre zu achten oder einen physiognomischen Blick einzuüben? Wer oberflächli-
che Betrachtungsweisen und unsensible Perspektiven zum Standard der Wirklich-
keitsbestimmung erhebt, wird kaum Menschenkenntnis besitzen und damit nur 
sehr beschränkt als Führungskraft taugen.

Entscheidend ist die Offenheit für etwas, das man selbst nicht klar nachvoll­
ziehen kann oder (noch) nicht versteht. Wer beginnt, auf Atmosphären zu ach­
ten, wird eine Wahrnehmung für sie entwickeln können. Wir werden zu dem, 
wie wir uns verhalten. Üben wir uns in Sensibilität, werden wir wachsamer.



Man muss deshalb nicht zum Feng-Shui-Meister oder Physiognomen werden; es 
reicht aus, überhaupt eine Offenheit für das Atmosphärische zu gewinnen. Denn 
dass es grundsätzlich gute und schlechte bzw. angenehme und unangenehme Atmo-
sphären gibt, dürfte kaum zu bezweifeln sein. Und dementsprechend wird kaum 
jemand davon ausgehen, dass es sich in einer unangenehmen Atmosphäre gut ar-
beiten lässt. Wer jeden Tag gezwungen wird, in einer unangenehmen Atmosphäre 
zu erscheinen, wird durch die beständige Belastung irgendwann krank. Eine ange-
nehme Atmosphäre hingegen fördert Gesundheit und Wohlbefinden ebenso wie 
die Leistungsbereitschaft. Ob eine Atmosphäre angenehm oder unangenehm ist, 
hat daher auch eine Wirkung auf die Produktivität eines Unternehmens. Die Ar-
beitswelt ist als Betriebsraum ständig von Atmosphären durchzogen; und für diese 
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