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Zumutung  
für andere
VERHALTEN – Wer schnell  
unwirsch wird, stößt andere  
vor den Kopf – und vergeudet  
damit auch die eigene Energie.  
Anmerkungen zu einem markanten 
Problem unserer Zeit.

Bad Harzburg – „Stress ist ein Rei-
bungsproblem. Und leider nur zu 
oft eins, das die Gestressten, ohne 
sich dessen bewusst zu sein, immer 
wieder selbst mit auslösen“, sagt der 
Wiener Psychotherapeut Alfred Kirch-
mayr. Er sieht darin einen Ursprung 
für ein markantes Problem unserer 
Zeit: dünnhäutig zu sein, rasch ag-
gressiv zu werden und schnell anei-
nanderzugeraten. Ob als Vorgesetz-
ter oder Mitarbeiter, ob Kunden, Ge-
schäfts- oder auch privaten Partnern 
gegenüber, viel zu oft sei der „Um-
gang“ miteinander eine Reaktion aus 
dem aufschießenden Empfinden des 
Augenblicks heraus. „Es wird sich ent-
rüstet, es wird angenommen und hin-
eininterpretiert, und aus diesem emo-
tionalen Gemisch heraus wird dann 
unüberlegt reagiert. Das Ergebnis da-
von ist Stress – ein Gemüts- und zwi-
schenmenschlicher Zustand mit meist 
sehr misslichen Auswirkungen.“

Der Gedanke  
des Heimzahlens

„Mit den betrieblichen Hinter- und Un-
tergrundströmungen vertraute Unter-
nehmensberater kennen eine dieser 
Auswirkungen nur zu gut“, sagt der 
Zusammenarbeitsexperte und Ge-
schäftsführer der Münchner Cover-
dale Unternehmensberatung Thomas 
Weegen: „Schlechtmachen, üble Nach-
rede, unkollegiales, sperriges oder fir-
menschädigendes Mitarbeiterverhal-
ten, Mobbing, Intrigen und alle mög-
lichen Quertreibereien lassen sich in 
den meisten Fällen zumindest mit auf 
wenig reflektiertes Verhalten zurück-
führen.“ Bei Führungs- wie kollegialen 
Problemen, das sei durchgängige Er-
fahrung, spiele der Gedanke des Heim-
zahlens stets mit eine Rolle. 

„Wenn Führung als zielorientier-

te soziale Interaktion ihrem Zweck 
folgend auch wegweisend und for-
dernd sein muss, dann muss sie im 
Sinne dieser Zielsetzung gleichzeitig 
aber auch sensibel und sozialkompe-
tent sein, sonst behindert sie sich sel-
ber und löst erfolgsabträgliche Tur-
bulenzen aus“, sagt Erich Kirchler, 
Vorstand des Instituts für Angewand-
te Psychologie der Universität Wien, 
und verweist auf das Pareto-Prinzip. 
Demzufolge werden mit 20 Prozent 
des Aufwands 80 Prozent des Ergeb-
nisses erzielt. Solle diese Relation für 
die Führung aufgehen, dann müsse 
ein Gutteil dieser 20 Prozent Verhal-
tensgeschick sein. 

Impulsiv im Affekt heraufbeschwo-
rene zwischenmenschliche Misshel-
ligkeiten „lösen eine nur schwer wie-
der abklingende innere Aufgeregt-
heit und Alarmbereitschaft aus. Die 
treibt um und beeinflusst. Wer inner-
lich umgetrieben ist, der ist abgelenkt 

und unkonzentriert, der ist fahrig“, 
lenkt Kirchmayr den Blick auf einen 
anderen Aspekt der Verhaltensmise-
re. Das mache es nicht nur schwer, 
in einen ausgeglichenen geistig- 

seelischen Zustand zurückzufinden, 
das beeinträchtige auch das Leistungs-
vermögen enorm.

Ganz abgesehen davon, dass Men-
schen in permanenter innerer Alarm-
stimmung „eine Zumutung für ihre 

Umwelt sind, sind sie also auch für 
sich selbst ihr ärgster Feind. Die vol-
leren Energiebatterien, die robustere 
Leistungsfähigkeit, die größere Tatkraft 
und vorbehaltlosere Bereitschaft, sich 
mit den Anforderungen des Tages be-
herzt auseinanderzusetzen, haben im-
mer die, die sich nicht im Affekt ein 
ums andere Mal in alles Mögliche hin-
einmanövrieren und darin ihre Kräfte 
verschleißen“, so Kirchmayr. 

Mit einem leisen Lächeln  
fünf gerade sein lassen

Auch mal mit einem leisen Lächeln fünf 
gerade sein lassen, etwas unkommen-
tiert stehen lassen, etwas im Moment 
auf sich beruhen lassen, eine Entwick-
lung mal abzuwarten, das sei ein Ener-
giespender der Extraklasse.

Außerdem schaffe das Handlungs-
spielraum. Und den brauche es, um Si-
tuationen zu steuern. Nicht der schnel-
le Schritt nach vorne, ungestüm mit-
ten in irgendetwas hin, nein, der be-
hutsame, nachsichtige Schritt vom als 
problematisch Empfundenen zurück 

sei der wahre Hel-
fer bei jeder Prob-
lemlösung. Erfah-
rene Vorgesetzte 
nutzten diese Mög-
lichkeit ebenso wie 
versierte Mitarbei-
ter bei der Führung 
ihrer Vorgesetzten. 
„Wer schnell un-
wirsch wird, stößt 
andere vor den 
Kopf. Und schon 

ist die Situation zu und lässt sich nur 
noch schwer, wenn überhaupt noch 
steuern, geschweige denn gestalten.“ 
Aus Konfrontationen würden Konflik-
te. Mit denen müssten sich dann die 
Auslöser herumschlagen und ihre Kräf-

te dabei verzetteln. Konfrontationen 
und Konflikte heraufzubeschwören, sei 
eine der wirkungsvollsten Verhaltens-
weisen, sich selbst schachmatt zu set-
zen, sich selbst um wirkungsvolle, po-
sitiv nachwirkende, empfehlende Auf-
tritte zu bringen. „Dagegen ist innerer 
Abstand zu dem Äußeren die perfekte 
Möglichkeit, Erfolge vorzuspuren und 
Misserfolgen vorzubeugen. Und wenn 
Sie so wollen, sich das Leben leichter 
und angenehmer zu machen.“ Wie  
Goethe schon sagte: „Wer die Augen 
offen hält, dem wird im Leben man-
ches glücken, doch noch besser geht es 
dem, der versteht, eins zuzudrücken.“

Die Berufserfahrung lehre, sagt The-
rapeut Kirchmayr: „Der innere Abstand 
zu dem Äußeren ist die vielleicht mäch-
tigste, dem persönlichen Zugriff offen-
stehende Gestaltungskraft im Leben“. 
Das möge manchmal dem gefühlsmä-
ßig eigentlich Angebrachten zuwider-
laufen, erweise sich in den meisten Fäl-
len im Nachhinein betrachtet aber als 
Segen.

Hartmut Volk
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Konfrontationen und Konflik-
te heraufzubeschwören, ist 
eine der wirkungsvollsten 
Verhaltensweisen, sich selbst 
schachmatt zu setzen.
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