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Paradigmenwechsel in der Motivationsfrage

Viktor E. Frankl fithrte mit seiner Frage nach dem Sinn
im Leben einen Paradigmenwechsel bei der Motiva-
tionsfrage herbei. Die Neuorientierung lautet: Wozu -
nicht warum! - arbeite ich? Sinnorientierte Arbeit hat
nicht nur gesundheitsfrdernden Charakter Sinn er-
hatht auch die Leistungsbereitschaft und -féhigkeit und
ist so Grundlage fiir betriebswirtschaftlichen Erfolg.

Ausgenend von der Psychoanalyse Sigrmund Freuds und
der Individualpsychologie Alfred Adlers entwickelte Viktar
Franklin den frihen 30erlahren einen eigenstindigen Ent-
wurf von dern Dimensionen des Lebens, der als  Logo-
therapie und Exdstenzanalyse” bekannt wurde. Die Existenz-
analyse beschrelbt das zugnunde liegende Menschenhbild:
Der Mensch st ein sinnonentiertes Wesen, Die Logothera-
ple-{unter Logos® versteht Viktar Frankl ,Sinn™) st die fach-
liche: Arwendung beai psychosozialen Beeintrachligungen.
At Human-Resource-Menagement Obertragen, bedeutet
das: (e Existenzanalyse ist die Grundlage des WMotwations-
konzepts; und die logotherapeutischen Erkenntrisse sind
brauchbare Werkzeuge in der Prévention und Beratung,
wienn stressbedingte, motivationsvermindemde  Verhal-
tensmuster ader negative Einstellungen eing. teamonen-
tierte Zusammenarbeit behindern, Viktor Frankl sprach von
einen sinnzentrierten Motationskanzept, das nicht nur
eing leistungsiordemnde Komponente, soncam vor atlem
-auch den tir die Psychohysiend wichtigen Faktor Arbeits-
zufriecenheit mit einschlieft. Damit erdiinete er auch fiir
die Personalentwicklung neue Perspektiven:

B Der andere Blick auf Selbstverwirklichung Der
Menschr st nur dann gane Mensch, wenn er sich
‘auf etwas zubewest — auf einen Menschen oder
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gine Aufgabe. Selbstverwirklichung emielt man
micht — sie erdalgt. In derArbeit gelingt sie nur dort,
wio Jemand seme Fachkempelens ausleben kann
und genug Freiraurn hat; um seine Arbeit zu gestal-
ten. Sie findet statt, wenn jemand seine Sozal- und
Selbsthompetenz (pro-laktiv ausleben kann und
sich sozial wohl und angenommen fihi Selbstver
wirklchung wird zur Sinnfindung, wenn man sich in
elner Situation befindet, in der nichts: mehr zu ver
andern ist, man das Problem aber durch die eigene
innere Einstellung bewaltigt, ohne sich zu verkauten,

W Die Herausforderung zur Entscheidungsfreiheit
Der Mensch lelt mwar inowirtschaltlichen Abhdn-
gigkeitern, ist jedoch fred, wie er sich zu diesen ver-
hélt — wie-er sich entscheidet.

W Der Appell zur Verantwortung Viktor Frankl: Das
Verantwortlichsein ist der Sinn des menschiichen
Seins,” Managen heilit veranbwartlich sein — fir die
Verwirklichung von Werten.

Sinnkrise im Management

Linser gegenwartiger Entwurt des Wirtschaftens fordert
seinan Preis: Krankheiten und Fehlzeiten kosten die Eu-
ropdische Union mindastens 20 Millarden Euro dhilich.
50 bis B0 Prozent der Fehlzeiten werden mit Stiess am
frbeitsplatz in Yerbindung gebracht, der sich negativ auf
che Motivaltion auswirkt, Bime Stucde, die der Auter 2007
mit 138 dstereichischen Fohmungskraften durchfiihrte,
belegt, dass dar Sinnfindungsprozess in.dar Arbeit bel ei-
nerm Viertel der Fibrungspersonen durch stressidrdernde:
Denlweisen, Haltungen und Ginstellungen — Frankl spricht
wvon kollektiven Neurgsen und meint damit eine existen-
ziclle Fehlhzltung — nachweishch imitiert ist, Kollektive
Meurosen sind zwar keine Krankhaiten oder Stérungen
im Kimischen Sinn, dach die Betroffenen zeigen sirasshine-
demde Symptome, die belegbar das sxistenzielle Dasein
{.meine Arbeit und ich™), das Wazu im Atbeitsleben
{nas st mein Auflrag, meina Mission?') sowie dig Rol-
lenidentitat am-Arbeitsplatz beenflussen. Das geschieht

durch eine unkritische Ubermahme von Denkweisen, Hal-

tungen und Einstellungen. Die Usachen defiar sieht Frankl
im Kontermismus {nur wollen, was die andenen tun, im
Totalitansmmus {nur twn, was die-anderen wollen) und im Re-
duktionismmus (nur denkeny, als ob es nichts anderes gébe),
Ein Finfiel der Fihrungspersonen kennt so etwas wis
Entirermdung und kann die psychososialen Anspriicha

_und Heraustorderungen in ihrer Arbeit nur mehr einge-
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schrankt erennen. Vorgesetzte nehmen
dann wvieles verzertt oder nur partzl
wahr, was Falge einer sogenannten  noe:
tiven (geistigen; Dissonanz® ist. Dazu
kommi es, wenn jemand eing Aulgabe
cder ein Ziel als sinnyoll erkennt, aber bei
der Zelerdillung behindert wird. Cie Fol-
gen sind innere Kundigung ader Dienst
nach Vorschrift, Laut der Studie des Autors
st die  noctive Cissananz” bei 21 Prozent
der Filhrungskeafte als krilsch”, besechs
Prozent sogar als sehr kitisch® zu be-
vierten und sa stark, dass die Arbersqua-
gl danunter leidat, Weilene Ergebrisse;

B Je stérker negativer Zeitgeist (kollek-
tive Meurasen) umd Slressdynami-
ken sind, desto gednger sind die Mo-
tivation und das Sinnerleben,

B Die kollekiven Neurosen verin-
gern die Mativation um ein Flinftel,

B Cuich Demotivation, kalektive Mew-
rasen und ndwidualle Stressdyna-
miken wird die Bersitschatt, Mer-
antwortung 2u Gbernehmen, um bis
2u einerr Dritlel herabgesetzt,

Gefardert st eine Rehumanisierung der
Amaitswelt durch dral Dimensionen:

Sinndimension 1

Menschen erleben Arbeit als sinnvoll,
wenn sie thr Fachwassen anweanden und
ihre Fehigkeiten entfalten kbnnen. Fib-
rungspersonen missen das fardem und
das selbststandige Entscheiden bel der
(bertragensr Arbeit verbassem und orgs-
nisaionische Demativatoren beseltigen.

Sinndimension 2

Saziale Anekennung, produktive Team-
arbeit und das Gefihl, for ein gemein-
sames el zu arbeiten, vedaihen unserer
Tatigkeit Sinn. Flhrungspersonen miis-
sen sediale Anerkennung proaktiv prakti
zieren, Mitarbeiter midssen diese auste-
ben. Das sozale Fir- und Miteinander
{Betriebsklima) wird dann standig ver
bessert, und Mitarbeiter sind auch ot
viert, wenn sie aul ein Do (Kunden, Kol
legen) ausgerichtet sein kinnen und das
ach wollen, Das  Betaebsklima® sind al-
la. Esast pucht egal, wie fiber das Unter

Wirtschaftspavcholooe okluel 472007

H. Graf Am Anfang steht der Sinn

Was ist Sinn?

Mach Vikior Frank! (1905- 1997} fat feder Mensch — ausgehand von der Frefien des
VWillens — auch exen Willen zum Swin. Der Smnfndungsprozess st mit einem Al
Erlebis vergleichiorn, Wer so.em Erfebnaic hatte, dem miuss es nicht erdditwergen,

W Sinn st das, was iy Lebenss und Arbeissituationsn ols gelialvoll, wesentich

urd wichilg betrachtet wird

W Sinn st dos, wolis Menschen feben und arbeitsn wollan,

B Sinn bezieht den oder die anderen mit eln, hat Verantwartungscharakter,
B Sinn koan o je Person and Sitbation gefundan und beschrieben werden.
W Sinn kanin-man nicht verordnen, das wire Maralisiersn,

nehmen gesprochen wird, FOhrungspersa-
nen solten Mitarbetter, die alles schiechi-
reden, in dig-Schranken weasen:

Sinndimension 3

Urnverdnderlichen  (Arbeits-)Siuationen
muss mit lebensdienlichen Gelsteshal-
turgen: (Werlen) und lasungsorentierten
Finstellungen begegnet werden, Wie
sinnvoll eine Arbell erscheint und wie
man gine Krise bewdlligl, hangl nichl nur
won aulleren Fakioren ab, sondem auch
von der inneren Einstallung. Wenn eing
Arbedssituation micht verdnderbar st
kann nwr die persénliche Einstellung ge-
dandert werden. Das wird in Zukundl die
tragends Rolle spielen, denn van aben dik-
tierte, vom Marst vorgegebene, unvanin-
derliche Situationen werden zunghmern.

Wege aus der Sinnkrise

Frankis Angatz hilft auch, gine Zeitbombe
zu entscharlen: den drohenden Wertever-
Just mut stressiGrdernden Gewissenskon-
fikien, Grundlegende Kennzeichen sind:

B A Anfang stehl ein werdnderles
Ierschenbild, Micht das Lust- and
fdachtprinzio sind cominante WMot-
vamen, sondam der Wille sum Sinn.

B \Were und Sinn werden mit den
hitarbeitem gemeinsam gasuchl,
bestimmt und ausgelabt.

B Fohungspersonen kennen eine kon-
krete Aufgabe und eing WMissian:
Micht wearum gibt es unser Unter-
nehmen, sondem wozu?

B Dic Grenzen des Denkens werden
ausgeclshint, Versnhaorung, die von
giner vernnetdichten und tberdegten
Cthik gelziter wird, erfahr im par-
stnlichen, untamebmenschen Le-
ben und Denken starkens Betonung.

B Sowchl-als-auch-Denken tntt an-
stalle vor Entweder-oder-Denken.

B [Das Denken ist interdisziplingr und
mehrdimensional.

Durch gine sinnanentierte Management-
arundhaliung kann die Arbeit wieder thre
urspringliche Bedeutung erangen, Ar
beit ist ldentitdtsstiftung und -gewinnung
und bietet Chancean zur Sinnentfaitung.

Weiterflihrende Literatur

Batthyany, A, Biller, K. & Fizzotti, E.
(Hrsg). (2G08), Gesammielfe Werke —
Viktor £ Frankl, Bond 2! Psvchologie des
Konrentrationsiogers, Synchronisation in
Birkenwald Und qusgewdhire Griefe
194519935, Wien: Bohlau,

Frankl, \. E. (1573). Der Mensch auf der
Suche nach St Zur Rehumanisienung
der Poychatherape (2. Aull). Freiburg:
Hereler,

Frankl, V. E. (1987). logotherapie und
Ewstenzanalyse: Texe aus 5 Jahrzshn-
ter. Miinchen: Piper

Frankl, V. E {15G2). Amtiche Seekonge:
Ciruneligen der Logotharamie undd Frstens
aralyse (4, Aufl), Frankfurt am Main; Fischar,
Graf, H. (2007) Die tolekiven Newosen
urt Managemert, Wktor frankl Wege aus
ager Sinnknse in der Chefotage, Wien; Lin-
da Intematignal.

15



