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Der atmosphirische Einfluss auf die Organisationskultur:
ein multidisziplindrer Ansatz

Christian Julmi® und Ewald Scherm?

Organisationskultur und Organisationsklima sind zwei in der Literatur
weit verbreitete Konzepte, durch die das Erleben und Verhalten in Organi-
sationen erklirt werden soll. Wihrend die Kultur die Handlungen sowie die
dahinter stehenden Konventionen charakterisiert, beschreibt das Klima die
Wahrnehmungen der Organisationsmitglieder. Trotz einiger Versuche, die
Beziehung dieser beiden Konzepte zueinander zu erkliren, besteht nach wie
vor eine hohe Uneinigkeit dartiber, wodurch sie sich voneinander abgren-
zen. Durch den Atmosphirenbegriff aus der Neuen Phinomenologie kann
gezeigt werden, wie beide Konzepte zueinander stehen. Atmosphire ist das,
was durch die Kultur hervorgebracht und als Klima wahrgenommen wird.
Unter Riickgriff auf das Konzept des Gestaltkreises, nach dem Handlung
(Kultur) und Wahrnehmung (Klima) nicht unabhingig voneinander be-
trachtet werden konnen, wird ein Gestaltkreis der Organisationskultur er-
arbeitet, der beide Konzepte vereint. Daraus kénnen wichtige Erkenntnisse
abgeleitet werden, auf welche Weise Organisationskultur beeinflusst wer-
den kann. Im Zentrum der Ausfiihrungen steht der menschliche Leib als
Medium kommunikativer Handlung und Wahrnehmung. Der vorliegende
Ansatz vereint wirtschaftswissenschaftliche, anthropologische, sozial-psy-
chologische, philosophische und medizinische Konzepte, weshalb auch von
einem multi-diszipliniren Ansatz gesprochen werden kann.

1. Einleitung

Eine Organisation bringt als soziales Gebilde eine ganz spezifische
Kultur mit sich, durch die sie sich von anderen in ihren Werten und
Normen abgrenzt. Die Organisationskultur bestimmt, wie ihre Mit-
glieder die Umwelt wahrnehmen und auf diese reagieren (Schein,
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1990, S. 111), d. h., sie nimmt Einfluss darauf, ob und wie eine Orga-
nisation ihre Ziele erreicht.

Trotz der Relevanz der Kultur existieren kaum Konzepte, mittels de-
rer die Entstehung einer Kultur nachvollzogen werden kann. Kon-
zepte beziehen sich in der Regel lediglich auf die Handlungen und
Handlungsmotive der Organisationsmitglieder. Es wird zwar festge-
stellt, dass die Wahrnehmung mafigeblich durch die Kultur beein-
flusst wird (Schein, 1984, S. 3-4), von welcher Art dieser Einfluss ist,
bleibt jedoch meist offen. Auf der anderen Seite wird die tiberdau-
ernde Qualitdt in der Wahrnehmung der internen Arbeitswelt einer
Organisation durch das Konzept des Organisationsklimas beschrie-
ben. Hier fehlt allerdings eine tiberzeugende theoretische Anbin-
dung der Wahrnehmung an die Handlungen der Organisationsmit-
glieder. Wahrend das Konzept der Organisationskultur der Kultur-
anthropologie entstammt, geht das Konzept des Organisationsklimas
auf die amerikanische Sozialpsychologie zurtick (Bogel, 2003, S. 708-
709). Darin konnte ein Grund dafiir liegen, dass die Frage nach dem
Zusammenhang zwischen Handlung und Wahrnehmung in Organi-
sationen bisher kaum erortert wurde. Nach Glisson und James (2002,
S. 767-768) spiegelt sich hier in der Literatur gar eine Unfahigkeit
wider, zwischen den beiden Konstrukten Kultur und Klima zu unter-
scheiden. Unbestritten ist dagegen, dass sich die Konstrukte der Or-
ganisationskultur und des Organisationsklimas zwar an bestimmten,
beobachtbaren Auflerungsformen und Wirkungen zeigen, einer di-
rekten Beobachtung jedoch nicht zugéanglich sind (Miiller, 1999, S.
193-194).

Das Problem der meisten Theorien ist, dass die Mitglieder in einer
Organisation korperlos sind oder der Korper durch den Geist kon-
trolliert wird. Entsprechend spielt der Korper in den Vorstellungen
organisationaler Handlungen und Fahigkeiten eine untergeordnete
Rolle (Heaphy & Dutton, 2008, S. 138). Dabei ist der Korper das Me-
dium, tiber das der Mensch tiberhaupt Zugang zu einer Organisati-
on hat. Erst der Korper ermoglicht es, tiber Wahrnehmung, Geftihle,
Denken und Handeln mit der Organisation in Verbindung zu treten.
Aufgrund dieser Vernachldssigung ist es bisher kaum gelungen, die
Dynamik organisationaler Entwicklungen addquat zu fassen.
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Hier bietet die Neue Phianomenologie von Hermann Schmitz viel-
versprechende Zugangsweisen an, da sie den menschlichen Leib als
das, was der Mensch subjektiv von sich an seinem Korper spiirt, in
den Mittelpunkt stellt. Sie stellt die Frage nach der unwillkiirlichen
Lebenserfahrung und offnet sich als anwendungsorientierte Wissen-
schaft anderen speziellen Wissenschaften. Insbesondere in Psycholo-
gie und Psychotherapie konnten auf dieser Basis theoretische und
praktische Fortschritte erzielt werden (z. B. Langewitz, 2007; Lange-
witz, 2009; Marx, 2008; Moldzio, 2004). Es sind bislang jedoch keine
Versuche unternommen worden, die Erkenntnisse der Neuen Phi-
nomenologie in Bereiche der Organisationsentwicklung zu integrie-
ren.

Die vorliegende Arbeit zeigt, wie durch die Berticksichtigung der
Neuen Phdnomenologie die Wechselwirkung zwischen Handlung
und Wahrnehmung in Organisationen nachvollziehbar gemacht
werden kann. Die Handlungen entfalten eine atmosphérische Wir-
kung, die der Mensch {iber seinen Leib wahrnimmt. Dazu bedarf es
einer Einfiihrung in Begriffe der Neuen Phianomenologie, die erklart,
was sich hinter dem Begriff des Leibes verbirgt, welche Rolle der
Leib bei der Wahrnehmung von Atmosphéren spielt und wie Men-
schen iiber den Leib miteinander kommunizieren. Erst durch diese
Grundlagen konnen die Konzepte der Organisationskultur und des
Organisationsklimas iiber das von Weizsdcker stammende Konzept
des Gestaltkreises zusammengefiihrt werden. Schliisselpunkt des
Gestaltkreises der Organisationskultur ist die Atmosphire, in wel-
cher die Kultur tiber leibliche Kommunikation zum Ausdruck ge-
bracht wird und sich als Klima verfestigt. Aufbauend auf diesen
konzeptionellen Uberlegungen wird dargelegt, wie Organisations-
kultur beeinflusst werden kann.

Durch die phdnomenologische Herangehensweise gelingt es, die ob-
jektive und subjektive Perspektive einer Organisationskultur zu ver-
binden. Zudem wird durch die Berticksichtigung der Atmosphire
eine Briicke zum unmittelbaren Erleben des Einzelnen geschlagen.
Die Trennung zwischen objektiver und subjektiv erlebter Atmospha-
re zeigt, dass die Atmosphire in einer Organisation zwar fur alle -
auch fir Kulturfremde - gleich ist, jedoch hochst unterschiedlich er-
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lebt wird. Das Konzept des Gestaltkreises verdeutlicht dartiber hin-
aus die dynamischen Prozesse der Entstehung, Verfestigung und
Verdnderung von Organisationskultur. In erster Linie soll das be-
schriebene Konzept jedoch helfen, die Einflussmoglichkeiten auf die
Organisationskultur zu kategorisieren und hinsichtlich ihrer Wir-
kungen zu verstehen.

2. Phinomenologische Grundlagen

2.1 Der Leib

Obwohl jeder Mensch Schmerz, Hunger oder Mattigkeit spiiren
kann, ist die Verortung innerhalb des klassischen Dualismus von
Seele und Korper schwierig. Einerseits konnen diese Phanomene im
Korper lokalisiert werden, beispielsweise Hunger in der Magenge-
gend. Andererseits sind sie nicht physiologisch im Koérper vorhan-
den. Die genannten Phidnomene besitzen im klassisch-dualistischen
Verstdndnis eine physische und eine psychische Komponente, ohne
jeweils physische oder psychische Phanomene im Vollsinn zu sein.
Der Kieler Philosoph und Begriinder der Neuen Phinomenologie
Hermann Schmitz 16st diesen Konflikt, indem er das leibliche Spiiren
als eigenstdandigen Gegenstandsbereich konstituiert (1992, S. 39).

Der Leib ist das, was der Mensch in der Gegend seines Korpers - je-
doch nicht immer in dessen Grenzen - von sich selbst als zu sich
selbst gehorig sptirt, ohne sich seiner finf Sinne zu bedienen. Der
Leib kann im Gegensatz zum Korper daher weder gesehen noch er-
tastet werden (Schmitz, 2009, S. 35). Wahrend der Korper mit physi-
kalischen oder physiologischen Methoden erfasst und gemessen
werden kann, ist der Leib das Kennzeichen der Subjektivitdt des
Menschen und verleiht ihm die Gewissheit seiner Existenz (Rappe,
2005, S. 13). Diese Dimension des subjektiven Sptirens fehlt dem Ko-
per. Man spricht zwar gelegentlich davon, dass einem der Magen
wehtidte oder die Haut ein sensibles Organ sei - es sind jedoch nicht
die Organe, die man spiirt, da dem leiblichen Sptiren die fest umris-
sene und klare Struktur der anatomischen Organe fehlt. Vielmehr ist
das Sptiren des Leibes durch einen vagen Charakter und sich ver-
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schiebende Grenzen gekennzeichnet (Rappe, 2010, S. 28). Schmitz
spricht in diesem Zusammenhang von dem Zerfallen des Leibes in
Inseln, die dem Spiirenden in einer unsteten Abfolge begegnen. Zwi-
schen Leibesinseln ergibt sich kein stetiger rdumlicher Zusammen-
hang, lediglich Lagebeziehungen wie tiber/unter, vor/hinter erlau-
ben eine rdaumliche Orientierung. Leibesinseln zerfallen, bilden sich
neu und verschwinden wieder. Sie verschmelzen ineinander und
sondern sich voneinander ab (Schmitz, 1965, S. 25-27).

Besagte Phanomene, die sich weder dem Korper noch der Seele zu-
ordnen lassen, nennt Schmitz leibliche Regungen; Beispiele sind
Midigkeit, Frische oder Hunger (1965, S. 8-9). Diese sptirt der
Mensch nur an sich selbst. Hier grenzt Schmitz die leiblichen Regun-
gen von den Gefiihlen ab, die der Mensch nicht nur dort spiirt, wo er
sich befindet. Gefiihle erfiillen als ganzheitliche Atmosphédren den
Raum. Im Gefiihl der Heiterkeit empfindet der Mensch auch seine
raumliche Umgebung als heiter. Gefiihle und leibliche Regungen
treten oft im Verbund auf (Schmitz, 1966, S. 9-10).

Die Leibesinseln werden durch die Enge des Leibes zu einer Einheit
zusammengehalten. Die Enge zeigt sich (aufdringlich) in Angst und
Schmerz oder (verborgen) als gewohnlicher, dumpfer Druck. Die
Weite, in der sich der Mensch leiblich findet, bildet den Hintergrund,
vor dem sich die Enge des Leibes abhebt und ihr erst eine absolute
Ortlichkeit gibt. Diese ist durch ihre Unabhéngigkeit von der raumli-
chen Orientierung gekennzeichnet. Der Mensch empfindet den abso-
luten Ort, an dem er sich befindet, als ,Hier”, unabhéngig davon, wo
er sich aufhilt. Die Weite selbst hat als Hintergrund keine Ortlich-
keit. Enge und Weite bedingen sich gegenseitig im Verband der
Leiblichkeit. Leibesinseln breiten sich aus, wenn der Enge des Leibes
ihre Schérfe genommen wird (Schmitz, 1965, S. 73-74).

Wihrend man in der Enge spiirt, dass man nicht irgendwo ist, son-
dern hier an einem absoluten Ort, empfindet man Weite im Rausch,
in der Euphorie oder im Heraustreten aus einem engen Raum ins
Freie als Loslosen von sich selbst (Soentgen, 1998, S. 21). Enge und
Weite sind durch die gegeneinander strebenden Tendenzen der En-
gung und der Weitung besetzt (Schmitz, 1992, S. 45). Sie sind ge-
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wohnlich aneinander gebunden und werden als Spannung und
Schwellung bezeichnet. Spannung und Schwellung behindern sich
als Konkurrenten einerseits, indem sie jeweils auf ein Ubergewicht
hindrangen, andererseits fordern sie einander, indem sie aneinander
wachsen und ein Uberwiegen der einen Seite die andere nicht aus-
16scht, sondern sie erst weckt und anstachelt (Schmitz, 1965, S. 89-
90). Fiir gewohnlich befindet sich der Mensch irgendwo in der Mitte
von Enge und Weite. Solange er bei Bewusstsein ist, konnen sich En-
ge und Weite hochstens teilweise voneinander 16sen. Wenn sich die
Enge ganz von der Weite ablost, fallt der Mensch (z. B. vor Schreck)
in Ohnmacht. Lost sich dagegen die Weite ganz von der Enge ab,
schléft er ein oder befindet sich in Trance (Schmitz, 1992, S. 45-49).

Die Verschriankung der Tendenzen von Engung und Weitung be-
zeichnet Schmitz als vitalen Antrieb. Lost sich diese Verschrankung,
setzt Erstarrung (Engung) oder Erschlaffung (Weitung) ein. Ein ent-
spanntes Sich-Spiiren ist als Weitung nur solange moglich, wie es als
Losen von Enge empfunden wird, sonst geht es in Gleichgtiltigkeit
und Selbstverlust tiber (Schmitz, 2009, S. 34-35).

2. 2 Gefiihle als Atmosphiaren

Gefiihle sind fiir Schmitz keine privaten Seelenzustdnde, sondern -
analog zum (phdnomenalen) Wetter - objektiv vorhandene Atmo-
sphdren (1969, S. 127). Gefiihle sind , nicht subjektiver als Landstra-
fen, nur weniger fixierbar” (Schmitz, 1969, S. 87). In diese objektiv
vorhandenen und iiberpersonlichen Atmosphdren gerdt der be-
troffene Mensch hinein wie in das Wetter (Schmitz, 1969, S. 134). Ge-
fiithle sind als Atmosphdren (phdnomenal) mit den klimatisch-
thermischen Atmosphédren des Wetters verwandt. Man kann sich
von der Heiterkeit einer Friihlingsatmosphére anstecken lassen oder
in eine Atmosphére der Traurigkeit wie in einen Sturm hineingera-
ten (Schmitz, 1969, S. 97-98). Der objektive Charakter von Gefiihlen
zeigt sich, wenn die Ergriffenheit einer Person von einem Gefiihl fiir
andere sichtbar ist oder wenn Menschen gemeinsam durch Gefiihle
ergriffen werden (Rappe, 2006, S. 230). Wahrend leibliche Regungen
ortlich umschrieben sind, erfiillen Gefiihle als Atmosphdre den
Raum und sind auch fiir Andere zuganglich.
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Geftihle konnen subjekt- und objektgebunden sein - nicht nur ich,
sondern auch eine Melodie oder eine Landschaft kann heiter sein. Es
existieren jedoch auch ganzheitlich-atmosphdrische Gefiihle, die
nicht an ein Subjekt oder Objekt gebunden sind, sondern sich gleich-
sam zwischen diesen befinden. Man sagt dann, etwas liege in der
Luft. Diese tiberpersonlichen Gefiihle sind einer Differenzierung in
Subjekt und Objekt vor- und tiibergeordnet. Der eigene, spiirbare
Leib ist dann ,in die einbettende, tiberpersonliche Atmosphére ein-
geschmolzen”. Solche tiberpersonlichen, ganzheitlichen Gefiihle
,konnen nicht durch Projektion vom Subjekt an begegnende Objekte
tibertragen sein, weil gar kein Objekt zu finden ist, an dem sie im
eigentlichen Sinn anhafteten, und weil das Subjekt selbst in ihnen
phdnomenal auf- oder untergeht”. Vielmehr ziehen die eigenstandi-
gen, mdchtigen Atmosphadren Subjekt und Objekt in sich hinein, in-
dem sie diesen ihren Stempel aufdriicken und doch selbst unantast-
bar bleiben (Schmitz, 1969, S. 98-103). Den ganzheitlich atmosphari-
schen tiberpersonlichen Gefiihlen stellt Schmitz die personengebun-
denen Gefiihle gegeniiber, die fiir den Betroffenen ebenfalls einen
atmosphaérischen Charakter haben (1969, S. 106-114).

Durch den objektiven Charakter von Gefiihlen als Atmosphéren
kann zwischen einem Gefiihl und dem Fiihlen dieses Gefiihls unter-
schieden werden. Eine Atmosphdre ist fiir alle anwesenden Personen
objektiv dieselbe. Das Fiihlen des Gefiihls ist fiir den Betroffenen da-
gegen eine subjektive Tatsache (Schmitz, 2009, S. 86). Der Mensch
kann von einer Atmosphére ergriffen werden oder diese einfach
wahrnehmen. Durch die Unterscheidung von subjektivem Empfin-
den und objektiver Atmosphédre wird die Aufmerksamkeit auf das
Zusammenspiel der objektiven Umgebungsqualitdt und der subjek-
tiven Befindlichkeit einer Person in dieser Umgebung gelenkt (Ka-
zig, 2008, S. 148-149). Ein solches Zusammenspiel beruht auf Qualita-
ten, die einerseits in der Umgebung an den vorhandenen Gestalten
wahrgenommen werden konnen, andererseits auf das subjektive,
leibliche Empfinden wirken. Diese Qualitdten nennt Schmitz Brii-
ckenqualitdten und unterscheidet dabei in Bewegungssuggestionen
und syndsthetische Charaktere (2011, S. 33).
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Bewegungssuggestionen gehen entweder von ruhenden Gestalten
oder von tatsdchlich ausgefiihrten Bewegungen aus. Sie stellen die
Suggestion einer Bewegung dar, die nicht ausgefiihrt zu werden
braucht, jedoch am eigenen Leib gespiirt werden kann, zum Beispiel
der stechende Blick des Gegeniibers oder das Niederhdngende einer
Trauerweide. Ein schleppender Gang stellt dagegen eine Bewe-
gungssuggestion dar, die sowohl gesehen als auch gesptirt werden
kann. Die Komplexitdit von Bewegungssuggestionen kann an den
Gebdrden verdeutlicht werden. Ein einzelner Augenaufschlag kann
eine Gebdrde des Bittens, der Verfithrung, der Ergebenheit oder der
Ironie sein. Ein Fingerzeig kann wie ein Dolch aufspiefien (Schmitz,
2011, S. 33-34). Auch Rdume konnen erhebend oder bedriickend
sein, eine anziehende oder abweisende Atmosphdre ausstrahlen.
Bewegungssuggestionen bilden ein Medium der Kommunikation
zwischen einem Menschen und seiner wahrgenommenen Umge-
bung (Schmitz, 1978, S. 43-44). Sie driicken sich in Mimik, Korperhal-
tung, der Art des Sprechens und in der Kommunikation mit anderen
aus (Scholl, 2007, S. 326). Menschen kommunizieren miteinander,
indem sie in ihrer Korperhaltung aufeinander reagieren und sich ab-
stimmen und so einen wesentlichen Beitrag fiir die Atmosphire in
einem Raum leisten (Hovel & Schiifiler, 2005, S. 64).

Syndsthetische Charaktere gehen {iiber bestimmte Gattungen von
Qualitdten - beispielsweise Farben, Temperaturen, Schall oder Licht
- hinaus. Eine Farbe wird als hell oder dunkel (Licht), als kalt oder
warm (Temperatur) empfunden. Téne kénnen schwer, dicht oder
hart (Masse) sein (Schmitz, 1977, S. 633). Allgemein zeichnen sich
synédsthetische Charaktere durch Plus- und Minusqualitdten sowie
eine neutrale Zone aus. Plusqualititen sind beispielsweise hell,
warm, schnell, laut. Minusqualitdten sind entsprechend dunkel, kalt,
langsam, still (Schmitz, 1994, S. 39-40). Ein Beispiel fiir eine neutrale
Qualitédt ist das Fahle. Stille ist ein synédsthetischer Charakter, der ei-
ne ganz spezifische atmosphérische Qualitdt aufweist - auch wenn
sie physikalisch nur durch die Abwesenheit von Schall gekennzeich-
net ist. Bei der Gestaltung von Biirordumen spielen Synésthesien ei-
ne grofde Rolle.
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Die atmosphirische Wirkung in der zwischenmenschlichen Kom-
munikation ldsst sich gut an der Stimme verdeutlichen. Sie kann
hoch, hell, dunkel oder warm (syndsthetische Charaktere) sein, aber
auch schneidend, befehlend, fragend oder rufend (Bewegungssug-
gestionen). Hier zeigt sich auch die Autoritdt, die von einer Atmo-
sphdre ausgehen kann und die sich als eine nahegehende und betrof-
fen machende Kraft duflert. Atmosphdren sind Geftihlsméchte, die
den Menschen anriithren und ergreifen. Diese Wirkung schldgt sich
beispielsweise in der Unternehmenssprache nieder, in der man von
einer Eiszeit, einer tiberhitzten Stimmung (syndsthetische Charakte-
re), von Hochs und Tiefs (Bewegungssuggestionen) oder frischem
Wind (synésthetischer Charakter und Bewegungssuggestion) spricht
(Scholl, 2007, S. 326).

Bei der leiblichen Ergriffenheit greift das Gefiihl am vitalen Antrieb
an, so dass die Tendenzen der Enge und Weite in den Gefiihlen an-
gelegt sind (Rappe, 2006, S. 71). Je nach der Beschaffenheit des vita-
len Antriebs in seiner Bindungsform von Engung und Weitung er-
geben sich Unterschiede der Ergreifbarkeit. Hemmungen und Forde-
rungen koénnen auch personale Griinde haben. So ldsst ein distan-
zierter Mensch Gefiihle unter Umstanden nur kontrolliert an sich
heran, wihrend andere Menschen recht leicht ergriffen werden
(Schmitz, 2009, S. 86-87). Der Leib bildet den Resonanzboden der Ge-
tiihle, die als ganzheitliche leibliche Regungen wahrgenommen wer-
den (Rappe, 2006, S. 78). Im Zusammenspiel von Enge und Weite
besitzen Gefiihle daher fiir den Spiirenden einen dynamischen Cha-
rakter. Das Gefiihl der Freude kann sich in einer weitenden, schwe-
benden Leichtigkeit ebenso ausdriicken wie in einer engenden, un-
ruhigen Erwartung beispielsweise im freudigen Erschrecken, wenn
jemand etwas vor Freude nicht fassen kann (Schmitz, 1969, S. 115-
116).

Im Gegensatz zu leiblichen Regungen besitzen Gefiihle Autoritit.
Stoflen in einem Raum zwei kontriare Gefiihle aneinander, so setzt
sich das mit der hoheren Autoritdt durch (z. B. Trauer gegen Froh-
lichkeit) - zumindest fiir denjenigen, der im Fiihlen fiir diese Kon-
fliktlage empfanglich ist (Schmitz, 2009, S. 79-82). Dadurch stellt sich
bei Gefiihlen ein schérferer Kontrast ein als zwischen leiblichen Re-
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gungen. Der Kontrast leiblicher Regungen innerhalb einer Umge-
bung ist weit weniger anstoflig, regelwidrig und unnattirlich als der
Kontrast zwischen Geftihlen (Schmitz, 1969, S. 151-152). Zwar ist
auch denkbar, dass ein Miider inmitten von Frischen wihrend einer
wichtigen Sitzung von seiner eigenen Miidigkeit peinlich bertihrt ist
und die Frische der Anderen als unangenehme Autoritdt wahr-
nimmt, diese beruht jedoch nicht auf einer Atmosphére des Gefiihls,
sondern auf leiblicher Kommunikation.

2. 3 Leibliche Kommunikation

Schmitz spricht von leiblicher Kommunikation im Allgemeinen,
,wenn jemand von etwas in einer fiir ihn leiblich sptirbaren Weise so
betroffen und heimgesucht wird, dass er mehr oder weniger in des-
sen Bann gerdt und mindestens in Versuchung ist, sich unwillkiirlich
danach zu richten und sich davon fiir sein Befinden und Verhalten
in Erleiden und Reaktion Mafs geben zu lassen” (1978, S. 31-32). Der
vitale Antrieb durchzieht nicht nur den Leib, sondern ist auch
Grundlage leiblicher Kommunikation, welche durch die konkurrie-
renden, ineinander verschriankten Tendenzen von Engung und Wei-
tung bereits als Dialog im Leib angelegt ist. Den Fall, dass sich zwi-
schen den Kommunizierenden ein gemeinsamer vitaler Antrieb
entwickelt, nennt Schmitz Einleibung (2009, S. 38-39). Die Bildung
eines gemeinsamen vitalen Antriebs beruht auf Bewegungssuggesti-
onen und syndsthetischen Charakteren als Briickenqualitdten leibli-
cher Kommunikation, weshalb diese fiir die Kommunizierenden at-
mosphérisch wahrgenommen werden. Da sich Briickenqualitdten an
Gestalten aller Art finden, ist leibliche Kommunikation auch mit leb-
losen Gegenstanden moglich, die selbst leiblich nicht an der Kom-
munikation teilhaben (Schmitz, 2010, S. 27).

Antagonistische Einleibung ist die kommunikativ-leibliche Zuwen-
dung zu einem Partner, die wechselseitig und einseitig sein kann.
Als solidarische Finleibung wird die Verbindung Mehrerer zu einem
gemeinsamen vitalen Antrieb ohne Zuwendung zu einem Partner
bezeichnet, etwa beim gemeinsamen Musizieren oder Fufiballschau-
en (Schmitz, 2009, S. 39-41). Bei der einseitigen Einleibung ist die
Dominanz starr auf eine Seite verteilt; Beispiel ist das geschickte
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Ausweichen vor einem heranfliegenden Stein, der tiber Bewegungs-
suggestionen seine Bewegung vorzeichnet. In diesem Fall ist der
dominante Partner selbst leblos (Schmitz, 2011, S. 38). Einleibung
kommt auch bei jeglicher Faszination zustande, die dazu fiihrt, dass
der Mensch seine personale Selbstkontrolle verliert und die Enge
seines Leibes in einen anderen Leib tibertragen wird. Der Mensch ist
dann demjenigen verfallen, dem er die Enge seines Leibes tiibertra-
gen hat (Schmitz, 1965, S. 343). In der wechselseitigen Einleibung
spielen sich die Partner die Enge des tibergreifenden Leibes einander
oszillierend zu; Beispiele sind das Tennisspiel oder der Fechtkampf,
in denen die Akteure miteinander agieren (und nicht nur aufeinan-
der reagieren). Schon das Gehen auf dicht bevolkerten Gehwegen
funktioniert nur deshalb reibungslos, weil sich die Passanten in
wechselseitiger Einleibung koordinierend aufeinander abstimmen
(Schmitz, 1992, S. 55). Motorische Einleibung kommt beispielsweise
beim geschickten Ausweichen vor einem heranfliegenden Gegen-
stand vor, wenn es gelingt, sich durch den Blick an den Gegenstand
zu hidngen, dessen Bewegungssuggestionen in das eigene Korper-
schema zu tbertragen und so eine geschickte Ausweichbewegung
einzuleiten. Sensible Einleibung kommt etwa beim unwillkiirlichen
Verstandnis von Bewegungssuggestionen menschlicher Gebadrden
zum Tragen. Die sensible Einleibung beim Verstiandnis des Stimm-
klangs wird wesentlich durch synésthetische Charaktere untersttitzt
(Schmitz, 2010, S. 28).

2.4 Formen der Kommunikation

Kommunikation ist die Ubermittlung einer Mitteilung zwischen ei-
nem Sender und einem Empfdanger, wobei nicht notwendigerweise
beide eine Person zu sein brauchen. Nach Schmitz existieren drei
Arten von Mitteilungen: Nachricht, Symptom und Ausdruck. Eine
Nachricht ist die Darstellung von Sachverhalten als Tatsachen (Ein
nicht tatsdchlicher Sachverhalt ist beispielsweise, dass der Mond aus
griilnem Kése besteht. Dass ein Kreis eckig ist, ist weder Sachverhalt
noch Tatsache, da der Satz einen logischen Widerspruch zur Folge
hat (Schmitz, 1977, S. 380)) tiber muindliche oder schriftliche Rede
oder Symbole, die fiir diese eintreten. Ein Symptom beschreibt eine
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Konstellation von Zustdnden oder Ereignissen, die auf eine bestimm-
te Ursache verweisen (2010, S. 18-19). Das Sprudeln ist beispielswei-
se ein Symptom dafiir, dass das Wasser kocht. Der Ausdruck ist im
Gegensatz zu Nachricht und Symptom sinnlich wahrnehmbar. Bei-
spiel eines Ausdrucks stellt die einschiichternde Gegenwart eines
Menschen mit finsterem Gesicht und geballten Fausten dar. Aus-
druck unterscheidet sich von Nachricht und Symptom durch seine
(exakte) Untibertragbarkeit und seinen sinnlichen Charakter. Eine
Nachricht ladsst sich beispielsweise von einer Sprache in eine andere
tibersetzen. Im Falle der Symptome kann die Temperaturanzeige
von 100 Grad Celsius auf einem Thermometer auf kochendes Wasser
tibertragen werden. Ein vielsagendes Lacheln hingegen verliert viel
von seiner Ausdruckkraft, wenn es fotografiert wird (1992, S. 178-
180). Der Ausdruck benétigt kein Zeichen, um verstanden zu wer-
den. Einem Menschen seine Gereiztheit oder Verstimmung anzuse-
hen, bedeutet nicht, dieses Ausdrucksverstindnis auf einzelne Zei-
chen zurtickfithren zu konnen. Daraus ergibt sich die Untibertrag-
barkeit des Ausdrucks in eine andere Form (Schmitz, 2010, S. 20).

Ausdruck ist eine impressive Situation, die sich ,an einem Gegen-
stand verdichtet, so dass dieser zur Mitteilung wird; was er mitteilt,
ist eine Situation in ihrer binnendiffusen Bedeutsamkeit, meist
durchzogen von Gefiihlen, die fldchenlos ausgebreitete Atmospha-
ren sind und entweder bloff wahrgenommen werden oder in leib-
lich-affektivem Betroffensein mit der Chance anschliefender Stel-
lungnahme in Preisgabe oder Widerstand ergreifen” (Schmitz, 2010,
S. 24). Uber die Darstellung einer impressiven Situation hinaus be-
sitzt der Ausdruck eine Anzeigefunktion. Wahrend Erlebnisaus-
druck wechselseitige Einleibung (aber umgekehrt nicht jede wech-
selseitige Einleibung Erlebnisausdruck) ist, ist Geftihlsausdruck At-
mosphdre (Schmitz, 1992, S. 197). Erlebnisausdriicke manifestieren
sich beispielsweise in der starren Spannung des Blicks oder im Zu-
cken des Gesichts, die eine krampfhaft gesteigerte leibliche Intensitt
verraten und auf das Ringen der Person mit etwas hindeuten. Sie
konnen auch an einer Fotografie oder einer aufgenommenen Stimme
wahrgenommen werden. Ein Gefiihlsausdruck zeigt sich beispiels-
weise im frohlichen Klang einer Geige oder im Klagen des Windes
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(Schmitz, 1992, S. 184-197). Der Kummer eines Menschen ist Gefiihl-
sausdruck, wenn man dem Menschen seinen Kummer ansieht (z. B.
am gesenkten Blick). Sieht man diesem Menschen dartiiber hinaus
nicht nur den Kummer, sondern auch sein leibliches Betroffensein
sowie seine personliche Stellungnahme an (z. B. an einem flehenden

HochreifSen der Arme), ist der Kummer auch Erlebnisausdruck
(Schmitz, 1985, S. 185).

3. Der Gestaltkreis der Organisationskultur

3.1 Die Elemente des Gestaltkreises

Das erarbeitete Verstdndnis von Atmosphédre und leiblicher Kom-
munikation ist fiir die Entwicklung eines Gestaltkreises der Organi-
sationskultur von zentraler Bedeutung (siehe Abb. 1). Atmospharen
sind in Organisationen {iiberall zu finden, die meisten Menschen ha-
ben ein intuitives Verstindnis daftir. Umso verwunderlicher ist es,
dass es kaum Abhandlungen {iiber organisationale Atmosphéren
gibt. In anderen Forschungsbereichen - beispielsweise der Asthetik

#l (Objektive) Atmosphire |
| | Bewegungs-
Suggestionen,
Syndsthetische
Charaktere
s N
4 N 4 A
Umgebung Geteiltes e
Wiinsche L, Empfinden des Sub.] e
— ¢ Oreanisations- Empfinden der
Soziale gkl' Atmosphire
S Artefakte ) \__ Konventionen )
Organisationskultur

. _/

Gemeinsame Situation mit binnendiffuser Bedeutsamkeit

Abb. 2: Der Gestaltkreis der Organisationskultur

(z. B. Bohme, 1995; Hauskeller, 1995) oder der Architektur (Kazig ,
2008; Hasse, 2008) - finden sich dagegen durchaus Ansitze zur Er-
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forschung von Atmosphéren, die letztlich alle auf die Erkenntnisse
von Schmitz zurtickgehen.

Welche Atmosphéren in Organisationen auftreten, hangt wesentlich
von der Organisationskultur ab, die sich allgemein auf die vorherr-
schenden und durch eine gemeinsame Historie gepragten Denkmus-
ter, Wertorientierungen und Verhaltensnormen bezieht. Schein un-
terteilt die Organisationskultur in drei Ebenen: Artefakte, kollektive
Werte und Basisannahmen. Die Artefakte bilden die sichtbare Ebene,
widhrend kollektive Werte und Basisannahmen nicht sichtbar sind.
(1984, S. 4). Die kollektiven Werte bestimmen, welches Verhalten fuir
eine Gruppe wiinschenswert ist und welches nicht. Mit Schmitz
(1980Db, S. 46-47) lassen sich die kollektiven Werte als Konventionen
beschreiben. Diese spiegeln sich in geteilten Normen (was man tut
und ldsst), Wiinschen (was als wiinschenswert gilt) und Erlaubnis-
sen (was man sich nicht verbieten lassen braucht) wider. Auf die
Ebene der Basisannahmen wird hier verzichtet, da diese impliziert,
dass sich Konventionen vollstindig aus den Basisannahmen er-
schliefSen lief3en.

Der hier verfolgte Ansatz versteht Organisationskultur als gemein-
same Situation, die sich durch einen ganzheitlichen Charakter mit
binnendiffuser Bedeutsamkeit (bei einer binnendiffusen Bedeutsam-
keit miissen die einzelnen Bedeutungen nicht einzeln zdhlbar vor-
handen oder voneinander getrennt sein (Schmitz, 2009, S. 45)) aus-
zeichnet. Aus den Konventionen konnen einzelne Basisannahmen
expliziert werden - umgekehrt ergeben sich aus einzelnen Basisan-
nahmen jedoch keine Konventionen (Schmitz, 1977, S. 419). Es kann
sogar gesagt werden, dass die Lebendigkeit einer Organisationskul-
tur gerade darauf beruht, dass es keine einzeln abgehobenen Basis-
annahmen gibt (Schmitz, 1980b, S. 124). Der Umgang mit Konven-
tionen beruht nicht auf einem expliziten Wissen, sondern auf einem
situativen Gesplir dafiir, was angebracht ist und was nicht.

Die sichtbare Ebene bilden die Artefakte wie die Architektur, die
Kleidung, die Art und Weise, wie Menschen miteinander umgehen,

die Sprache sowie die Legenden, Mythen und Rituale einer Organi-
sation (Schein, 1995, S. 30). Artefakte konnen durch Aufienstehende
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beobachtet und gespiirt werden, ein Riickschluss auf ihre Bedeutung
tir die Gruppe ist fiir Aufienstehende jedoch nicht moglich. Diese
erschlief3t sich erst durch das Einwachsen in die gemeinsame Situati-
on mit ihrer binnendiffusen Bedeutsamkeit. Die Gliederung der Or-
ganisationskultur in eine sichtbare Ebene (Artefakte) und eine nicht
sichtbare Ebene (Konventionen) entspricht dem allgemeinen Kultur-
verstindnis von Osgood, der zwischen der sichtbaren Percepta-
Ebene und der nicht sichtbaren Concepta-Ebene unterscheidet (1952,
S. 210-213).

Artefakte entfalten ihre Wirkung tiber Bewegungssuggestionen und
syndsthetische Charaktere atmosphérisch. Die raumliche Atmospha-
re wird wesentlich durch die architektonische Gestaltung bestimmt.
Farben sollen beruhigend oder anregend wirken und moglichst nicht
zu kalt sein. Die rdumliche Anordnung kann beengend wirken oder
im Falle des Eintritts in einen tiberdimensional gestalteten Eingangs-
bereich als erhaben imponieren. Auch der Umgang der Mitarbeiter
untereinander besitzt hohe atmosphdrische Relevanz, die sich bei-
spielsweise in den Korperhaltungen, den Blicken und den Stimmen
der Mitarbeiter dufiert, die jeweils warm oder kalt, einladend oder
ablehnend sein konnen. Da die Atmosphére der Organisationskultur
ausschliefilich durch die fiir alle gleichermafien sichtbare Ebene der
Artefakte bestimmt wird, ist sie prinzipiell auch einem Kulturfrem-
den zuganglich. Da dieser jedoch nicht Teil der gemeinsamen Situa-
tion ist, fehlt ihm zu dieser der Zugang. Er wird entsprechend weni-
ger von der Atmosphdére betroffen sein.

Wéahrend Atmosphéren einen fliichtigen Charakter aufweisen und
sich zum Teil schlagartig verdndern, konnen sich Wirkungsweisen
der Atmosphdre dauerhaft klimatisch verfestigen (Pfister, 2010, S.
29). Die klimatische Konservierung von Atmosphéren fithrt zu einer
geteilten atmosphdrischen Wahrnehmung, die tiber die gemeinsa-
men Konventionen synchronisiert wird. Diese geteilte Wahrneh-
mung kann als Organisationsklima bezeichnet werden, das die rela-
tiv tiberdauernde Qualitdt in der Wahrnehmung der internen Ar-
beitswelt einer Organisation beschreibt (Bogel, 2003, S. 709). Das Or-
ganisationsklima entsteht durch Wiederholung und Verfestigung in
der Umgebung und im Umgang der Mitarbeiter untereinander und
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bildet die Grundlage fiir die Interpretation von Situationen (Moran
& Volkwein, 1992, S. 20). Es kann daher auch als Manifestation der
Oberflédche einer Organisationskultur in der Wahrnehmung verstan-
den werden (Schein, 1990, S. 109). Letztlich reflektiert das Organisa-
tionsklima die Konventionen der Organisationskultur, wirkt aber
auch auf diese zurtick. Dauerhafte Verdnderungen in der Umgebung
und im Umgang der Mitarbeiter untereinander verdandern mit dem
Klima auch die Konventionen. Wird aus einem Klima des Vertrauens
ein Klima des Misstrauens, verdndert sich, was man tut und lisst,
was als wiinschenswert gilt und was erlaubt ist. Wahrend das Orga-
nisationsklima die geteilte Wahrnehmung der Organisationsmitglie-
der beschreibt, bezieht sich die Organisationskultur auf deren Hand-
lungen. Die Konventionen stellen die handlungsleitende Kraft der
Organisationsmitglieder dar, die sich in den konkreten Handlungen
auf der sichtbaren Ebene der Artefakte manifestiert.

Organisationskultur und Organisationsklima beeinflussen und be-
dingen sich gegenseitig und sind zwei Seiten einer Medaille, die
nicht voneinander getrennt werden konnen. Hier ergibt sich eine
Analogie zum Begriff des Gestaltkreises bei Weizsacker (1940), nach
dem Handlung (Kultur) und Wahrnehmung (Klima) ineinander ver-
schrankt sind und nicht unabhédngig voneinander betrachtet werden
konnten. Der Gestaltkreis nach Weizsdcker bezeichnet allgemein ei-
nen Prozess, deren Ereignisse wechselseitig Ursache und Wirkung
darstellen. Dieser Analogie folgend wird im weiteren Verlauf vom
Gestaltkreis der Organisationskultur gesprochen.

3.2 Organisationskultur als gemeinsame Situation

Die Organisationskultur schafft eine gemeinsame Situation, in die
Atmosphéren eingebunden sind und stabilisiert werden. Sie erhalten
einen dauerhaften Charakter, der sich als Organisationsklima nie-
derschldgt und zusammen mit der gemeinsamen Situation geweckt
wird wie eine bekannte Melodie, die erklingt, wenn man morgens
sein Biiro betritt (Schmitz, 1994, S. 43). Auf diese Weise kann die Or-
ganisationskultur eine Schutzfunktion einnehmen und Stabilitit auf-
bauen, die atmosphérisch konserviert wird. Rituale, Mythen und Le-
genden dienen dazu, die Organisationskultur in einer Atmosphaére
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zum Ausdruck zu bringen und wirken damit zusétzlich verstarkend
auf die Stabilisierung der Atmosphére, die der gemeinsamen Situati-
on ihren pragenden Charakter verleiht (Rappe, 2006, S. 45-46).

Allgemein sind Situationen nach Schmitz ganzheitlich und werden
von einer Bedeutsamkeit zusammengehalten, die aus einzelnen Be-
deutungen besteht. Einzelne Bedeutungen sind Sachverhalte, Pro-
gramme oder Probleme. Ein Sachverhalt bezeichnet, dass etwas ist;
ein Programm bedeutet, dass etwas sein soll oder erwiinscht ist; ein
Problem bezieht sich auf die Frage, ob etwas ist (Schmitz, 2010, S.
22). Die Bedeutungen sind in einer Situation jedoch nicht klar vonei-
nander zu trennen, weshalb die Situation einen binnendiffusen Cha-
rakter aufweist. Ihre Bedeutsamkeit kann sich impressiv prasentie-
ren oder nach und nach ausschnittsweise zeigen (2009, S. 47-48).

Die Bedeutsamkeit der gemeinsamen Situation beruht auf den einge-
lassenen Konventionen. Diese besitzen einzeln keinen Wert, so dass
es eines Fingerspitzengefiihls bedarf, um sich in deren binnendiffu-
sen Bedeutsamkeit zurechtzufinden. Diese Kunst, sich in einem Le-
benskreis unter Menschen zurechtzufinden, kann nur spielend er-
lernt werden (Schmitz, 1980b, S. 66-71). Es ist diese Bedeutsamkeit,
die dazu fiihrt, dass die Tréger der Organisationskultur die organisa-
tionale Atmosphdre perspektivisch synchronisiert wahrnehmen und
von dieser in hoherem Mafle betroffen sind als Kulturfremde. Wel-
che Rolle die Bedeutsamkeit fiir die Wahrnehmung einer Atmospha-
re spielt, ldsst sich gut am Beispiel des Camusot in Balzacs , Verlore-
ne Illusionen” festmachen, der beim Betreten der Wohnung seiner
Angebeteten fremde Herrenstiefel entdeckt. Wahrend ein Fremder
diese wahrscheinlich nicht einmal bemerken wiirde, ,,bohrten sich
die Stiefel in die Augen des ehrenwerten Seidenhéndlers, und, sagen
wir es ruhig, sie bohrten sich ihm auch ins Herz” (Balzac, 1989, S.
338). Auf einem orientalischen Bazar hdngt der Zugang zur Atmo-
sphdre davon ab, ob der Besucher ein fliichtiger Tourist, ein interes-
sierter Passant, ein intellektueller Flaneur oder ein engagierter
Marktganger ist. Dieser Zugang ist jedoch kein statischer, so dass
sich selbst der fltichtige Tourist - wenn er sich auf die Situation ein-
lasst - auf spielerische Weise die Bedeutsamkeit der Situation tiber
die Atmosphdére erschlieffen kann. Nach einer anfanglichen Unbehol-
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fenheit wird er allmihlich fester Bestandteil des fliefSenden Treibens
(Escher, 2008, S. 164-165).

Fundament zur Ausbildung einer gemeinsamen Situation und ihrer
Bedeutsamkeit ist die Gewohnheit im Umgang miteinander. Die
Wiederholung erfolgreicher Verhaltensweisen befdahigt den Men-
schen, die Anforderungen der Situation zu verstehen, mit ihr zu
spielen und im eigenen Verhalten zu reproduzieren. Die gemeinsa-
me Situation offenbart das soziale Miteinander in seinen Moglichkei-
ten genauso wie in seinen Beschrankungen, die sich in den gemein-
samen Konventionen ausdriicken. Die Akteure und ihre Bewegun-
gen werden durch das Umfeld beeinflusst, was zur Ausbildung ei-
nes Habitus fithrt. Auf der anderen Seite wird das Umfeld durch
seine Akteure und deren Verhalten konstituiert. Werte und Normen
konnen beispielsweise in Gesten ausgedriickt werden und Zustim-
mung oder Ablehnung erfahren, je nachdem wie sie sich zur ge-
meinsamen Situation verhalten. Eine Kaffeeecke kann ein Ort der
Tragheit und des Schweigens genauso wie ein Ort der inspirierten
Kommunikation sein, je nachdem wie der Ort atmosphérisch wahr-
genommen wird und mit welchen Verhaltensweisen dieser Ort ver-
woben ist. Die in der Vergangenheit durch soziale Interaktion er-
worbene Erfahrung bestimmt, welches Verhalten situationsaddquat
ist (Géartner, 2007, S. 279-332).

Die Konventionen einer gemeinsamen Situation bilden Erwartungen
sozial addquaten Verhaltens. Durch den binnendiffusen Charakter
der gemeinsamen Situation verlassen sich die Mitarbeiter unbefan-
gen auf diese Erwartungen und richten ihre Handlungen an diesen
aus, ohne dass sie sich dessen bewusst waren - zumindest solange,
bis ein Versagen Anstofs gibt. Diese Anpassungsleistung des Verste-
hens und Verhaltens stellt die kommunikative Kompetenz dar in Be-
zug auf die Situation und die Partner, mit denen man diese teilt
(Schmitz, 1980b, S. 47). Hier ist es vor allem leibliche Kommunikati-
on der Einleibung, die als Quelle und Ndhrboden gemeinsamer Situ-
ationen dient (Schmitz, 1980b, S. 52). Der Mensch ist leiblich in die
gemeinsame Situation eingelassen, es findet ein bestindiger Aus-
tausch zwischen Mensch und Umwelt statt. Einleibung und gemein-
same Situationen bilden den Rahmen des Zusammenlebens. Einlei-
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bung bildet die Grundform der Zuwendung, des Eingehens aufei-
nander und der Auseinandersetzung miteinander. Die gemeinsame
Situation liefert den Hintergrund, in dem Menschen miteinander
verbunden sind und bleiben (Schmitz, 1980b, S. 74). Durch die Kon-
kurrenz des Dialogs von Schwellung und Spannung im gemeinsa-
men vitalen Antrieb sind gemeinsame Situationen durch die Spielar-
ten der Einleibung voll von Nuancen der Dominanz und Unterwer-
fung. Diese entstehen tiberwiegend durch Automatismen im vitalen
Antrieb und sind daher meist kein Ausdruck einer entsprechenden
Intention (Schmitz, 2009, S. 49).

4. Einflussmoglichkeiten auf die Organisationskultur

4.1 Rahmen der Einflussnahme

Der Gestaltkreis der Organisationskultur fundiert die gemeinsame
Situation einer Organisation. Durch diese werden die (objektiven)
Atmosphdren mit Bedeutsamkeit aufgeladen und ihr subjektives

Artefakte und Schopfungen
Physische Umgebung
Gefithlsausdruck Gemalde, Skulptur, Musik
Einseitige Einleibung Nachrichtenticker
Hintergrimdige Wirkung Einzelbiiro vs. GrofSraumbiiro
I_Soziale Umgebung
Erlebnisausdruck Gesprache, Rituale, Leitbild
Einseitige Einleibung Charismatische Fiithrung, Leitbild
Gefithlsausdruck Stimmungen eines Kollegen
Hintergrindige Wirkung Stimmungen der anwesenden Personen

Objektive Atmosphire Standortwahl

Subjektive Atmosphire Einstellen neuer Mitglieder

Organisationsklima Atmosphdarisches Zusammenspiel

Abb. 2: Unmittelbar beeinflussbare Elemente des Gestaltkreises
und ausgewihlte Ausprigungsformen
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Empfinden geleitet. Entsprechend ist die Verfestigung des atmo-
sphdrischen Erlebens zu einem organisationalen Klima von Bedeut-
samkeiten durchdrungen. Aus der geteilten Wahrnehmung gehen
die Konventionen hervor, die das Fundament der Organisationskul-
tur bilden. Sichtbar werden diese in der physischen und sozialen
Umgebung, die sich in der (objektiven) Atmosphére niederschlagen.

Die Aufdeckung der Wirkungsweisen im Gestaltkreis ermoglicht ein
Verstdndnis fiir die Stellschrauben, die sich fiir die Beeinflussung der
Kultur bieten. Hierzu sollen im Folgenden zundchst die Elemente
des Gestaltkreises - Konventionen, Artefakte, objektive Atmosphére,
subjektives Empfinden von Atmosphédre und Organisationsklima -
einzeln betrachtet werden (siehe auch Abb. 2).

4. 2 Konventionen

Geteilte Konventionen bilden die nicht sichtbare Ebene der Organi-
sationskultur. In ihnen spiegelt sich wider, was man tut und ldsst,
was als wiinschenswert gilt und was erlaubt ist. Konventionen sind
als Gesamtheit in die gemeinsame Situation eingewachsen. Sie haben
einzeln keinen Wert und konnen ihre Giiltigkeit bereits aufgrund
einer winzigen Nuance schlagartig verlieren. Der Umgang mit Kon-
ventionen ist daher keine Frage des Wissens, sondern eine Sache des
Gespiirs. Entsprechend kann auf Konventionen auch nicht direkt
eingegriffen werden. Um als Konvention akzeptiert zu werden, muss
sich ein Regelerlass zundchst als Mitteilung atmosphdrisch nieder-
schlagen. Erst wenn die Mitglieder der Kultur von dieser Atmospha-
re subjektiv betroffen sind und diese Betroffenheit (klimatisch) ge-
teilt wird, eroffnet sich die Moglichkeit, dass ein Regelerlass in die
Bedeutsamkeit der gemeinsamen Situation einwéchst. Die Mitteilung
alleine besitzt keine Wirkung und kann beispielsweise, wenn sie in
krassem Widerspruch zur Bedeutsamkeit der gemeinsamen Situati-
on steht, Emporung statt Akzeptanz hervorrufen - selbst dann,
wenn der Absender als Autoritdt anerkannt ist. Organisationskultur
lasst sich nicht am ReifSbrett planen: Regeln, die nur auf dem Papier
existieren, jedoch nicht gelebt werden, sind nicht Teil der Unterneh-
menskultur (Bogel, 2003, S. 714). Auf Ebene der Konventionen be-
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steht daher kein (unmittelbarer) Handlungsspielraum zur Beeinflus-
sung einer Organisationskultur.

Letztlich hat jeder Versuch der Einflussnahme auf die Kultur eine
Veranderung der Konventionen zum Ziel, die jedoch nur auf indi-
rektem Wege moglich ist. MafSnahmen sind auf Stimmigkeit mit den
Konventionen zu tiberpriifen und mit diesen in Einklang zu bringen.
Ansonsten besteht die Gefahr der Ablehnung oder Unwirksamkeit.

4. 3 Artefakte

Artefakte stellen die sichtbare Ebene der Organisationskultur dar.
Ihr Zusammenspiel manifestiert sich ganzheitlich in der Atmosphare
der Umgebung, die iiber Bewegungssuggestionen und synistheti-
sche Charaktere sowie die Bedeutsamkeit der gemeinsamen Situati-
on an das subjektive Empfinden vermittelt wird. Zur physischen
Umgebung gehoren etwa die Architektur oder die raumliche Gestal-
tung. Die soziale Umgebung umfasst beispielsweise die Art und
Weise, wie Menschen miteinander umgehen, die Sprache, Legenden,
Mythen und Rituale, aber auch die Kleidung oder das Leitbild der
Organisation.

Die Trennung von physischer und sozialer Umgebung wird rein
analytisch vorgenommen. Da Atmosphdren ganzheitlich wirken,
kann nicht einzeln gesagt werden, welche Teile der Atmosphdre von
der physischen und welche von der sozialen Umgebung ausgehen.
Zudem bedingen sich physische und soziale Umgebung gegenseitig.
So stellen etwa physisch ausgestaltete Nischen Orte der Begegnung
dar, an denen man sich ungestort unterhalten kann (Fayard &
Weeks, 2011, S. 49). Diese Wirkung der physischen Umgebung auf
das soziale Miteinander kann jedoch auch umgekehrt werden, etwa
wenn wiederholt der ungeliebte Chef unangemeldet in diese Berei-
che hineinplatzt und die Gespréache stort.

Die physische Umgebung kann tiber den Gefiihlsausdruck, durch
einseitige Einleibung und direkt durch Bewegungssuggestionen und
syndsthetische Charaktere atmosphdrisch in das subjektive Befinden
eingreifen (siehe Abb. 3). Auch hier handelt es sich um eine analyti-
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sche Trennung, da ein Objekt auf verschiedene Personen unter-
schiedlich wirken kann.

Gefiihls-
Ausdruck
. Subjektives Empfinden
Physische Umgebung }—i 4 -)[ zier Atmospﬁére
R Einseitige
"| Einleibung
Objektive Atmosphire

Abb. 3: Wirkung der physischen Umgebung auf die Atmosphare

Quelle eines Gefiihlsausdrucks in der physischen Umgebung sind
dsthetische Objekte. Diese ,, miissen von objektiven Gefiihlen, die an
ihnen als Atmosphdren zum Vorschein kommen, durchzogen oder
umhillt sein”. Andernfalls blieben sie ,kalt und leer, wie eine
nichtssagende Schonheit” (Schmitz, 1977, S. 623). Zu den &stheti-
schen Objekten gehoren Kunstwerke der Bereiche Musik, Baukunst,
Malerei und Grafik, Skulptur und Tanz. Die Dichtung stellt fiir
Schmitz keine Kunstform dar, da diese Situationen (mit zu ihnen ge-
horenden Atmosphdren) vermitteln, wahrend mit Kunst Atmospha-
ren ohne dazugehorige Situationen zum Ausdruck gebracht werden
(1977, S. 613-619).

Die atmosphérische Wirkung dsthetischer Objekte beruht auf Bewe-
gungssuggestionen und synasthetischen Charakteren, wobei Erstere
der Form, Letztere dem Stoff ndher stehen (Schmitz, 1977, S. 635).
Durch die leibliche Ergriffenheit von der Atmosphdre eines &stheti-
schen Objektes gewinnt dieses fiir den Ergriffenen Autoritit. Ein als
schon empfundenes &sthetisches Objekt bedriangt den Menschen
nicht und treibt ihn nicht sptirbar in die Enge. Es hat etwas Weiches,
Stromendes, gibt aber gleichzeitig Gelegenheit, aus sich herauszuge-
hen und trdumerischen Eindrticken hinterher zu hiangen (Schmitz,
1977, S. 637-662). Schone dsthetische Objekte geben somit die Chance
auf Entlastung. Als Abgrenzung zum Schonen fasst Schmitz das
Hassliche als das zusammen, ,,was durch Gestaltverldufe und synés-
thetische Charaktere engend zuriickschaudern ldsst und insofern
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abschreckt, als es so mit einer gewissen Krassheit” eine engende
Wirkung hervorruft (1977, S. 666-667).

Einseitige Einleibung liegt in der physischen Umgebung immer dann
vor, wenn jemand durch ein Objekt fasziniert und gefesselt wird, so
dass die Enge des eigenen Leibes auf dieses Objekt tibertragen wird
(Schmitz, 1992, S. 192). Dies ist beispielsweise der Fall, wenn die
Handler an einer Borse wie gebannt auf den Bildschirm starren und
die aktuellsten Entwicklungen auf dem Markt verfolgen. Aber auch
eine schriftliche Nachricht, die in besonderer Beziehung zur Bedeut-
samkeit der gemeinsamen Situation steht (z. B. die Abmahnung we-
gen Verstofs gegen die Konventionen), wirkt iiber einseitige Einlei-
bung atmosphaérisch.

Nicht alle Bereiche der physischen Umgebung entfalten ihre atmo-
spharische Wirkung als Gefiihlsausdruck oder tiber einseitige Ein-
leibung. Auch eine direkte Beeinflussung der Atmosphdre tiber Be-
wegungssuggestionen und syndsthetische Charaktere ist moglich.
Diese Bereiche bilden gleichsam den atmospharischen Hintergrund,
der von einem Ort ausgeht. Allein die physische Ausgestaltung eines
Raumes kann ihn zu einem (warmen, einladenden) Ort der Ver-
sammlung oder zu einem (kiithlen, zum Weitergehen anregenden)
Durchgangsort machen, wobei das subjektive Empfinden der Atmo-
sphdre solcher Orte immer auch von Bedeutsamkeit durchdrungen
ist.

Die Wirkung der sozialen Umgebung basiert auf verbaler und non-
verbaler Kommunikation, die sich atmosphdrisch ausdriickt. Non-
verbale Kommunikation ist im Gegensatz zu verbaler Kommunikati-
on weniger strukturiert, unbestimmter und weniger gut steuerbar.
Sie kann eine verbale Botschaft bekriftigen, modifizieren oder erset-
zen (Forgas, 1999, S. 126). Durch verbale Kommunikation werden
Nachrichten iibermittelt, nonverbale Kommunikation wirkt als Aus-
druck. Wahrend Nachrichten ihre atmosphérische Wirkung nur tiber
die Bedeutsamkeit der gemeinsamen Situation entfalten, wirkt non-
verbale Kommunikation als Ausdruck sinnlich und somit unmittel-
bar atmosphérisch. Nonverbale Kommunikation besitzt damit eine
weit hohere Wirkmaéchtigkeit auf die Organisationskultur.
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Abb. 4 zeigt die Einflussmoglichkeiten der sozialen Umgebung auf
das subjektive Empfinden der Atmosphére.

Erlebnis- Wechselseitige
Ausdruck Einleibung

Gefiihls-
Ausdruck

Sorelle Mhsnzglhnag }_' e > _’{ Subjektives Empfinden

der Atmosphare

Einseitige
Einleibung

v

Objektive Atmosphire

Abb. 4: Wirkung der sozialen Umgebung auf die Atmosphire

Gemeinsame Situationen beruhen insbesondere auf wechselseitiger
Einleibung und damit auf Erlebnisausdruck. Dies kann gut an einem
tragen und schlaffen Organisationsklima der Miidigkeit veranschau-
licht werden. Eine motivierte Fiihrungskraft kann diesem Klima ent-
gegen wirken, indem sie mit ihrer Frische (als leibliche Regung) die
anderen mitreifst, so dass sich allmidhlich ein Klima der Frische aus-
bildet, das tiber die gemeinsame Situation getragen wird. Durch eine
solche Kraftaufwendung lduft sie jedoch auch Gefahr, selbst in den
Bann der Miidigkeit der anderen zu gelangen. Im Spiel der Krifte
zwischen zwei ganzheitlichen Atmosphdren entscheidet sich, ob die
gemeinsame Dominante , die mitreiffende Frische des Einen oder die
schlaffe und dumpfe Miidigkeit” der Anderen ist (Schmitz, 1980b,
S. 55-56).

Die grundlegendste Form der (verbalen und nonverbalen) Kommu-
nikation ist das auf wechselseitiger Einleibung beruhende Gespréach.
Neben der Sprache sind Mimik und Stimme wichtige Bestandteile
des Gesprachs. Die wichtigste Komponente ist der Blick als Kanal
der Einleibung, der in das Gesprdch eingreifend (nicht den Korper,
aber) den Leib bertihrt: ,Blick und Stimme liefern sozusagen die In-
tonation der Begegnung im Gesprach, geben darin den Ton an”. Sie
tiben durch Gestaltverldufe und syndsthetische Charaktere als Ein-
leibung Einfluss auf das Gesprdch, indem sie atmosphaérisch wirken
und auf diese Weise in den Gestaltkreis einfliefSen (Schmitz, 1980b, S.
97-101). Das Gesprach ist Grundlage des gegenseitigen Umgangs
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und vermittelt Legenden und Mythen auf eine Weise, dass sie als
Ausdruck Eindruck machen.

Eine besondere Bedeutung fiir die Festigkeit einer Organisationskul-
tur kommt Ritualen zu. Sie erhalten bewidhrte Traditionen, betonen
die Gemeinsamkeit, stiarken die Aufmerksamkeit und entlasten die
Handlungen durch etablierte Routinen (Widlok, 2009, S. 48). Rituale
induzieren einen normativen Druck der Teilnahme und sind somit
Ausdruck der Konventionen. Sie implizieren, was gewiinscht wird
und was vermieden werden sollte, was moglich ist und wer man zu
sein hat (Van Maanen & Kunda, 1989, S. 49). Eine weitere Nahe
ergibt sich zur gemeinsamen Situation, da Rituale auch bestimmen,
wer dazugehort und wer nicht, indem von ihnen fiir die Beteiligten
eine Vertrautheit ausgeht, die fiir den Auflenstehenden fremd ist
(Schmid, 2006, S. 52). Rituale basieren auf wechselseitiger Einleibung
und sind durch die synchrone Abstimmung der Teilnehmer gekenn-
zeichnet, etwa bei handwerklicher Kooperation oder beim Hande-
druck. Sie sind in einem stdndigen Prozess des Wandels, weshalb sie
nicht nur Handlungsspielraume eingrenzen, sondern grundsitzlich
auch einer Beeinflussung - zumindest in kleinen Schritten - zugang-
lich sind (Widlok, 2009, S. 50).

Neben der wechselseitigen Einleibung durch Erlebnisausdruck spielt
tir die Wirkung der sozialen Umgebung auf das subjektive Empfin-
den der Atmosphdre auch die einseitige Einleibung eine wichtige
Rolle. In dieser iibertrédgt eine Seite ihre Enge auf die andere, so dass
diese in ihren Bann gezogen wird, weshalb Schmitz auch von Sug-
gestion spricht. Beispiele sind der Drill durch suggestive Einschiich-
terung und die rhetorische Suggestion eines Redners. Durch die
Suggestionskraft der charismatischen Fithrung werden die Gefiihr-
ten dazu ,verfiihrt”, bestimmte Uberzeugungen zu tibernehmen
(Harding, Lee, Ford & Learmonth, 2011, S. 938), so dass eine gemein-
same, auf die Zukunft gerichtete Erwartungshaltung entsteht (Rei-
chertz, 2009, S. 215). Entsprechend kann Charisma auch seine Wir-
kung verlieren, wenn die Erwartungshaltung enttduscht wird. Durch
die grofie, atmosphdrische Macht besitzt Charisma ein hohes Ein-
flusspotenzial auf die Konventionen der Organisationskultur, insbe-
sondere darauf, was gewiinscht wird und was man sich nicht zu
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verbieten lassen braucht. Leere Versprechen konnen aber schnell zu
einer Umkehrung der urspriinglich intendierten Wirkung ftihren.

Auch ein Leitbild gibt der Kultur ihr Geprdge. Es beschreibt die
Identitdt einer Organisation und gibt den Orientierungsrahmen fiir
die Vorstellungen und Handlungen der Mitarbeiter. Es vermittelt
Normen und Wiinsche des Unternehmens, so dass sich ein direkter
Bezug zu den Konventionen der Organisationskultur ergibt
(Schmitz, 1980a, S. 355-358). Wenn die Organisationskultur durch ein
Leitbild beeinflusst werden soll, muss es mit den Konventionen in
Einklang gebracht werden, da ansonsten die Gefahr der Ablehnung
besteht. Zudem muss es aktiv (iiber wechselseitige Einleibung)
durch die Fiihrung vorgelebt oder (iiber einseitige Einleibung) sug-
geriert werden.

Uber leibliche Kommunikation hinaus sind noch Gefiihlsausdruck
und unmittelbar-hintergriindige Wirkungsweisen zu nennen. Eine
gedriickte Atmosphdre zeigt sich etwa als Geftihlsausdruck am stil-
len Kummer der Kollegen, ohne dass deswegen leibliche Kommuni-
kation stattfinden miisste. Eine gedriickte Atmosphdre kann sich
auch unmittelbar durch Bewegungssuggestionen (z. B. einen schlep-
penden Gang oder eine gebtickte Haltung) und synésthetische Cha-
raktere (z. B. Stille) ausdriicken, ohne dass sich Menschen aus einer
Menge deshalb abzuheben brauchen.

4.4 Objektive Atmosphire

Die Atmosphdre wird wesentlich durch die in der Umgebung vor-
handenen Artefakte bestimmt, die selbst in eine Umgebung einge-
bettet sind. Dazu gehoren Landschaft oder Stadt, die in der Umge-
bungsqualitdt unmittelbar vorhanden sein oder hintergriindig mit-
schwingen konnen. Die Atmosphére einer Landschaft kann heiter
oder diister sein, die Atmosphire eines Stadtteils anregend oder ge-
tahrlich. Auch das Wetter besitzt in diesem Zusammenhang beson-
dere Relevanz. Insgesamt ist es - aufier bei der Standortwahl -
schwierig, die Organisationskultur tiber einen Stadtteil, eine Land-
schaft oder das Wetter zu beeinflussen. Fiir das Verstidndnis der Dy-
namiken im Gestaltkreis sind diese jedoch von wesentlicher Bedeu-
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tung. Jede Atmosphire ist in ein Wetter und eine Stadt oder eine
Landschaft eingebettet, welche an der Atmosphdre in einer Organi-
sation ihren Anteil haben (z. B. tiber Fenster in den Biiros). Hier zeigt
sich die (phdnomenale) Verwandtschaft von Atmosphédren der Ge-
fithle mit Atmosphdren des Wetters. Das meteorologische Klima
stellt genau wie das Organisationsklima die Gesamtheit der an ei-
nem Ort vorherrschenden Atmosphéren dar.

4.5 Subjektive Wahrnehmung von Atmosphire

Die Vermittlung zwischen (objektiver) Atmosphdre und (subjektiver)
Wahrnehmung oder Betroffenheit geschieht durch Bewegungssug-
gestionen und syndsthetische Charaktere. Wenn unmittelbar auf die
Wahrnehmung der Atmosphire Einfluss genommen werden soll, so
ist dies durch die Verdnderung der Mitgliedsstruktur der Organisa-
tionskultur (z. B. durch Einstellung) zu erreichen (Von einer Veran-
derung der Wahrnehmung durch die Verwendung von Drogen soll
hier abgesehen werden). Neue Mitglieder bringen ihre eigene Art
der Wahrnehmung, des Denkens und des Fiihlens - und damit des
Handels - mit, wodurch zumindest die Moglichkeit der Beeinflus-
sung oder Weiterentwicklung der Organisationskultur besteht
(Schein, 1984, S. 12). Verdanderungen in der Umgebung fordern eine
Gruppe oder Organisation auf, aus diesen zu lernen und sich anzu-
passen. Es findet ein bestdndiger Anpassungsprozess der gemein-
samen Situation zwischen der bestehenden Kultur und der mitge-
brachten Pragung statt, wobei die Moglichkeit der Impulssetzung
durch neue Mitglieder von deren Anzahl und Charisma abhangt.

Diese Impulse sind jedoch nicht immer erwiinscht. Entsprechend
sind Organisationen bemiiht, die Organisationskultur gerade nicht
durch die Zufithrung neuer Mitglieder zu gefdhrden. Potenzielle
neue Mitglieder werden danach ausgewdhlt, ob sie zur Kultur pas-
sen oder nicht (Schein, 1990, S. 115). Hier besteht jedoch die Gefahr,
dass durch eine starke Organisationskultur der Blick fiir Verdnde-
rungen im Umfeld verloren geht oder diese als storend angesehen
werden.
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4. 6 Organisationsklima

Organisationsklima ist die segmentierte Wahrnehmung der Organi-
sationskultur, die dem Menschen tiber die Atmosphére zuganglich
ist und sich in Konventionen spiegelt. Wahrend eine Atmosphire
immer an die aktuelle, individuelle Situation gebunden ist, hat sich
das Organisationsklima von dieser emanzipiert und durchzieht die
tiberindividuelle, gemeinsame Situation. Dadurch besitzt das Orga-
nisationsklima gegentiber der Atmosphire einen dauerhaften Cha-
rakter. Atmosphédren konnen sich schlagartig verfliichtigen, verla-
gern, gegenseitig verdrdngen oder die Organisationskultur sogar
zeitweise aufler Kraft setzen. Wechselnde Atmosphédren sind bei-
spielsweise bei einer Veranderung der Auftragslage oder bei Veran-
derungsprozessen zu beobachten. Auch der Weggang eines belieb-

ten Chefs kann zu einer Verdnderung der Atmosphidre fiihren
(Scholl, 2007, S. 326).

Das atmosphérische Zusammenspiel hat entscheidenden Einfluss
auf das Organisationsklima. Wechselhafte Atmosphédren kénnen ein
Klima der Unsicherheit begiinstigen oder das Zustandekommen ei-
nes Klimas erschweren. Ein bewusstes Spiel mit Atmosphdren setzt
neben der Verdnderung der Mitgliedsstruktur auf der Ebene der Ar-
tefakte an. Dennoch ist das Verstandnis des Prozesses zwischen At-
mosphére und Klima unerlésslich fiir den gezielten Umgang mit Ar-
tefakten, da deren atmosphérische Wirkung erst dann auftritt, wenn
ihre Wahrnehmung geteilt wird.

5. Schlussfolgerungen

Der Gestaltkreis der Organisationskultur basiert auf einer phdno-
menologischen Herangehensweise, die bei der Untersuchung von
Organisationskultur allgemein verbreitet ist (McLean, 2005, S. 228).
Dadurch gelingt es, sowohl die subjektive als auch die objektive Per-
spektive einer Organisationskultur addquat zu verbinden. Die Kon-
zepte der Organisationskultur und des Organisationsklimas, die
man in der Literatur als synonyme, sich tiberschneidende oder
grundsétzlich verschiedene Konzepte ansieht, werden zusammenge-
tithrt. Der Gestaltkreis bietet mit der Berticksichtigung der Atmo-
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sphdre einen Zugang zum unmittelbaren Erleben des Einzelnen.
Durch die Trennung von objektiver Atmosphidre und ihrem subjek-
tiven Erleben wird ersichtlich, dass sie zwar fiir alle - auch Kultur-
fremde - gleich ist, jedoch hochst unterschiedlich erlebt wird. Auch
die Prozesse der Entstehung, Verfestigung oder Verdnderung von
Organisationskultur werden durch den Gestaltkreis zum Ausdruck
gebracht. Er verdeutlicht, wie wichtig die Griindungsphase einer
Organisation als Ausgangspunkt der Kulturentwicklung ist. Am An-
fang ist die Kultur noch nicht gefestigt, was sich in einem Griinder-
geist manifestiert, wenn Vieles noch offen ist und moglich scheint.
Die Griindungsphase stellt den Kristallisationskern dar, um den
herum sich Klima und Kultur ausbilden. Dies umso mehr, wenn die
Griindung von einer charismatischen Unternehmerpersonlichkeit
getragen wird.

Abb. 5: Beeinflussung der Organisationskultur durch Impulse

In erster Linie soll das beschriebene Konzept helfen, die Einfluss-
moglichkeiten auf die Organisationskultur zu kategorisieren und
hinsichtlich ihrer (direkten und indirekten) Wirkungen zu verstehen
(siehe Abb. 5).

Objektive
Atmosphare

Artefakte

Subjektive
Atmosphare

Gestaltkreis
der

Organisationskultur

Konventionen

Abb. 5: Beeinflussung der Organisationskultur durch Impulse
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Die diskutierte Einflussnahme auf die Organisationskultur ent-
spricht keiner direkten Steuerung, sondern einem Geben von Impul-
sen eines sich in hohem MafSe selbst steuernden Systems. Der Ge-
staltkreis ist aber auch kein geschlossener Kreislauf, in den von au-
3en eingegriffen wird, da die Atmosphédre immer auch von Artefak-
ten und Umgebungen durchdrungen ist, die ihr nicht zugeschrieben
werden konnen und der Beeinflussende selbst Teil der Kultur ist. Die
Punkte, an denen die Organisationskultur {iber Impulse angeregt
werden kann, entsprechen den offenen Stellen, durch die sie sich
auch ohne bewusste Einflussnahme in einem bestdndigen Prozess
des Wandels befindet.
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