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T aktlosigkeiten oder die Ar-
roganz der Macht, die ande-
re düpiert und deren An-

sichten nicht zur Kenntnis nimmt, 
werden heute erheblich sensibler 
registriert und beantwortet als frü-
her, sagt der Münchner Zusam-
menarbeitsexperte Thomas Wee-
gen. „Spüren wir den Wurzeln von 
Problemen in Führung wie Kolle-
gialität nach, stoßen wir regelmä-
ßig auf kleinere und größere Frus-
trationserlebnisse, die dabei die 
Finger im Spiel haben. Gedanken 
des Heimzahlens oder in beson-
ders krass empfundenen Fällen 
auch der Rache haben hier ihren 
Ursprung und Auslöser.“ 

Der Blick in die betrieblichen 
Hinter- und Untergrundströmun-
gen zeige eindeutig: „Offene Rech-
nungen werden mit absichtlicher 
Unwilligkeit, subtilen Quertreibe-
reien, gezieltem Schlechtmachen, 
Mobbing und Intrigen beglichen. 
Der diesbezügliche Erfindungs-
reichtum ist beachtlich.“ 

Allerdings sei auch die Frage 
angebracht: Wird damit nun auf 
definitiv düpierendes Verhalten 
reagiert oder auf als solches emp-
fundenes? Teilweise nur schwer 
voneinander zu trennen mische 
sich oft beides. „Wie dem im Ein-
zelfall auch sei, mehr Verhaltens-
bewusstsein im Umgang mitei-
nander wäre im Interesse aller.“   

Erich Kirchler, Vorstand des 
Instituts für Angewandte Psycho-
logie der Universität Wien, weiß 
um den Knackpunkt der Sache: 
Kommt die Sprache auf die Macht 
von Emotionen und Vertrauen in 
der Unternehmensführung, dann 
steht schnell die abweisend -
herablassende Bemerkung „Hier 
menschelt es wohl mal wieder!“ 
als zählebiger Ausdruck eines 
überholten Denkens im Raum. Er 
hält dagegen: „Als zielorientierte 
soziale Interaktion zur Aufgaben-
lösung muss Führung ohne Frage 
sachlich wegweisend, konkret 
und fordernd sein.“ 

Es geht um das Was und Wie 
Nur sei damit noch nicht die Ef-

fizienz der Führung sichergestellt. 
„Diese Effizienz verlangt nach 
weiteren Zutaten: Verhaltensbe-
wusstsein und das Wissen um die 
Macht von Emotionen und Ver-
trauen. Erst im Schulterschluss 
von Sachaspekt (Was) und Bezie-
hungsaspekt (Wie) erreicht Füh-
rung die Leistungseffizienz, die 
der Wettbewerb und der technolo-
gische Fortschritt zur betriebli-
chen Existenzsicherung fordern.“ 

Kirchler winkt ab. „Nein, das 
macht Führung nicht noch kom-
plizierter. Im Gegenteil. Das Was 
und das Wie gleichzeitig im Auge 
zu haben macht Führen unkom-

Hüte dich vor den Frustrierten

plizierter, erschweren dadurch 
doch weniger Frustrationen die 
Zusammenarbeit.“ Er erinnert an 
die uralte Erkenntnis „Wie du mir 
so ich dir“. Psychologisch ausge-
drückt besage das Verhalten 
steuert Verhalten. Je ausgeprägter 
die Verhaltensqualität und die 
Vertrauenswürdigkeit der Füh-
rung seien, desto widerstandsfrei-
er, kräfteschonender und dadurch 
effizienter gestalte sich die Zu-
sammenarbeit. Kirchler verweist 
auf entsprechende Forschungs- 
und Umfrageergebnisse: Die Qua-
lität der Zusammenarbeit wird 
über das Verhalten und die Ver-
trauenswürdigkeit der Führung 
gesteuert. Die Effizienz der Team-
leistung ergibt sich weitaus mehr 
aus dem Vermeiden von Demoti-
vation als aus bewusster Motiva-
tion.  

Der Wiener Psychotherapeut 
Alfred Kirchmayr: „Wer sich un-
angemessen behandelt fühlt, ist 
frustriert. Das geschieht heute viel 
schneller als früher und wird viel 
ungebremster als früher rausge-
lassen. Menschen in diesem Ge-
fühlszustand werden nicht vom 
Verstand gesteuert, sondern von 
ihren Affekten. Sie sind also sauer 
und denken an Götz von Berli-
chingen. Frustrierte sind  abge -
lenkt, unkonzentriert, unzugäng-
lich und unwillig. Sie sind 

schlicht und einfach widerborstig 
und bockig. Und finden Mittel 
und Wege, das auch zu zeigen 
oder andere fühlen zu lassen. Das 
ist ein Gemütszustand, der strahlt 
natürlich aus. Frustrierte sind an-
steckend, sie können ihre ganze 
Umgebung beeinträchtigen und 
runterziehen.“ 

Gefahren im Untergrund 
Zusammenarbeitsexperte Wee-

gen weiß darum. „So kann ein 
Team oder eine ganze Abteilung 
schnell zur lahmen Ente oder, wie 
es in der Börsensprache heißt, 
zum Underperformer werden. 
Plötzlich hat der Betrieb 
Schwachstellen, von deren Exis-
tenz er zunächst einmal gar nichts 
weiß.“ Doch früher oder später 
werde es unübersehbar, dass in 
der Zusammenarbeit der Wurm 
drin ist und der Betrieb ein Leis-
tungsleck hat. Trieben diese Effi-
zienzlöcher an strategisch bedeut-
samen Stellen ihr Unwesen, be-
komme die gesamte Unterneh-
mensstabilität und Entwicklung 
Schlagseite.    

Allen voran ist es dem Forscher-
geist des amerikanischen Neuro-
wissenschafters António R. Damá-
sio Professor für Neurologie und 
Psychologie und Direktor am 
Brain and Creativity Institute an 
der University of Southern Cali-

fornia, zu verdanken, dass die 
Macht der Gefühle aus ihrem 
Schattendasein ins Licht gerückt 
wurde. Damásio legte offen: Ratio-
nalität und Emotionalität gehen 
Hand in Hand; ein Handeln ohne 
Gefühle ist Wunschdenken; Emo-
tionen beeinflussen das Handeln 
ganz enorm. In seinem berühmten 
Buch Descartes’ Irrtum widerlegt 
er dessen Behauptung cogito ergo 
sum – ich denke, also bin ich – und 
zeigt, ein großer Geist hat aus sei-
ner Zeit heraus zu kurz gedacht.  

Wenn auch noch eher zöger-
lich, fügt sich dennoch sogar die 
dem Sachdenken verpflichtete Be-
triebswirtschaftslehre den neuen 
Einsichten. Glücklicherweise al-
lerdings ohne den Fehler der Kon-
vertiten zu machen und nun ins 
gegenteilige Extrem zu verfallen 
und alles betont durch die Brille 
der Emotionen zu sehen.  

Soll Führung die Wirkung ent-
falten, die sie entfalten kann, dann 
gelingt das also durch die Ausge-
wogenheit von Sach- und Gefühls-
orientierung. Im Zusammenspiel 
von Sachorientierung und ver-
trauensfördernder Orientierung 
hin auf emotionale Bedürfnisse 
entfesselt ein Unternehmen heute 
am wirkungsvollsten die Kräfte, 
die es braucht, um im Hexen -
kessel der Neuerungen nicht ver-
kocht zu werden.

Foto: Getty Images

Manager sehen in der Betriebsführung gern ein rationales Geschäft.  
Die Macht der Gefühle – vor allem die der Frustrierten – zu vergessen, 

bekommt dem Erfolg allerdings gar nicht.

Hartmut Volk

Ziele erreichen: Es ist nicht nur die Disziplin 
 

Wenn die Ziele mit den eigenen Werten vereinbar sind, werden sie eher erreicht
Das neue Jahr hat begonnen, und 
langsam zeigt sich, ob Neujahrs-
vorsätze tatsächlich eingehalten 
werden. Dass dabei die Selbstbe-

herrschung ein entscheidender 
Faktor ist, ist längst kein Geheim-
nis mehr. 

Menschen mit hoher Selbst-

kontrolle können spontanen Ver-
suchungen besser widerstehen 
und fokussieren auf Langzeitziele. 
Aber noch etwas machen sie an-
ders, zeigte sich in einer Untersu-
chung der Wirtschaftsuniversität 
Wien und der Universität Tilburg. 
Das Forscherteam konnte gleich 
zwei Erfolgsfaktoren identifizie-
ren. Zum einen zeigte sich, dass 
die Untersuchungspersonen mit 
hoher Selbstkontrolle eher ihre 
Ziele erreichten, weil sie sie so 
setzten, dass diese ihrem „wahren 
Selbst“ entsprachen. 

Bei ihren Vorsätzen stand weni-
ger im Vordergrund, was andere 
davon halten könnten, sondern 
dass das Ziel mit ihren Werten 
vereinbar ist. Sie wählen Ziele, die 
zu ihnen passen. (lib)


