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Von der Pathologie des Zeitgeistes in der Wirtschaft, oder:
Wie die kollektiven Neurosen und der Stress Marke
»Eigenbau* ein Sinn- und Wertevakuum im Management
verstarken

Kurziiberblick

Unter ,Pathologie des Zeitgeistes" versteht V. Frankl im Allgemeinen das negative Zeitgeistdenken. Dieses
Denken bezeichnet er auch als kollektive Neurose. Kollektive Neurosen, die als existenzielle Fehlhaltungen zu
verstehen sind, und individuelle Stressmuster haben eines gemeinsam: Sie korrelieren negativ mit dem
Sinnerleben in der Arbeitswelt: Je starker diese ausgepragt sind, desto geringer ist die Motivation. Die
Herausforderung lautet: Rehumanisieren wir die Arbeitswelt! Férdern wir Entfaltungsmadglichkeiten in der Arbeit.
Leben wir soziale Anerkennung proaktiv! Erwerben wir uns lebensdienliche Einstellungen bei unveranderlichen
Arbeitssituationen!

Viktor Frankl: Der unbekannte Bekannte in der Wirtschaft, der seiner Zeit
voraus war

Im April 2007 wurde unter den Vorstanden der 500 gréBten Unternehmen in Osterreich eine
Befragund"_'ldurchgerhrt. Knapp tber 83 % gaben an, dass ihnen bekannt sei, dass sich Viktor Frankl
mit der Sinnfrage im Leben stark auseinander gesetzt hat. Jeder zweite hat ein Buch von Frankl
gelesen. Mehr als 80 % meinten, dass die Sinnfrage auf das eigene Flhrungsverhalten einen starken
Einfluss habe. Doch nur 17 % stimmten der Frage voll und ganz zu, dass sie Frankls
Motivationstheorie kennen, und lediglich 3.3 % (stimmt voll und ganz) bekannten sich dazu, diese
auch in der Fuhrungsarbeit anzuwenden. Frankls Ansatz ist zwar bekannt, hat in der taglichen
Fuhrungsarbeit jedoch nicht jene Bedeutung erlangt, die sie aufgrund der Einmaligkeit haben sollte.

Frankls erste Kontakte zur Wirtschaftswelt gehen in die Sechzigerjahre zuriick. Auf Einladung der
Duttweiler Stiftung (Schweiz) nahm Frankl 1967 an einem internationalen Symposion von
Wirtschaftstreibenden teil. In den Siebziger- und Achtzigerjahren referierte er Gber ein Dutzend Mal
vor Managern, darunter jenen so bekannter Konzerne wie VW, Neckermann, IBM oder 3M. Das
Interview (,Die Grenzen der Motivation®);” welches er fur den letztgenannten Konzern gab, ist
besonders erwahnenswert, denn dort hat er wohl am ausflhrlichsten zum Thema ,Management®
Stellung genommen. 1990, immerhin 85-jahrig, dirfte er im Haus der Industrie (Wien) zum Thema

.Pathologie des Zeitgeistes” seinen letzten Auftritt vor Managerinnen gehabt haben.

Dass Frankl dem sozial-medizinischen und psycho-sozialen Denken seiner Zeit voraus war, ist von
vielen Autorinnen&bereits hinlanglich dokumentiert worden. Weniger bekannt ist, dass das auch fir
verschiedene Managementansatze gilt. Dabei ist nicht nur sein epochaler Motivationsansatz zu
nennen. Elemente der Corporate Governance, der Salutogenese (Komponente: Handhabbarkeit der
Arbeit), der Mission Statements oder der neuerdings stark diskutierten Work Life Balance sind zu

entdecken. Natirlich verwendet Frankl nicht die Sprache der Okonomen oder Begriffe, die wir aus der
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Personalentwicklung oder dem Management gut kennen. Aber wir finden im existenzanalytischen
Ansatz  ein brilliant ~ durchdachtes Menschenbild (Anthropologie), das in jene
Personalentwicklungsstrategien passt, die nicht manipulativ und reduktionistisch sind oder gar einen
nihilistischen Kern aufweisen, sondern einem ganzheitlichen, sinn- und werteorientierten Denkansatz

den Vorzug geben: Und dieser Ansatz wird heute im Management benétigt — mehr denn je!

Von der Pathologie unseres Zeitgeistes

Bis ins hohe Alter hat sich Frankl mit den Noten der Zeit, der Pathologie des Zeitgeistes,
auseinander gesetzt. Woran diese zu erkennen ist, hat er mit dem Phanomen des Konformismus,
Totalitarismus und Reduktionismus erklért.4Q<onformismus heilt: Wollen, was die anderen tun;
Totalitarismus bedeutet: Tun, was die anderen wollen, und Reduktionismus heil’t Gbersetzt: Denken,
als ob es nichts anderes gabe. Diese Denkanséatze haben eines gemeinsam: Das Sinnbeddurfnis wird
systematisch geleugnet oder erst gar nicht bedacht. Im neoliberalen Menschenbild ist das Letztere der
Fall - mit verhangnisvollen Auswirkungen.

Es gibt mittlerweile keinen Lebens- und Arbeitsbereich mehr, der nicht durch die globalen
Veranderungen und den 6konomischen Liberalismus beeinflusst wird. Die radikalen Veranderungen in
Politik, Okologie oder Okonomie, die nachhaltige Unterschiede und Ungleichgewichte erzeugt haben,
sind fir die Volkswirtschaften aller Industrie- und Schwellenlander ein entscheidender Faktor im
wirtschaftlichen Uberlebenskampf geworden. Diesen fatalen Tendenzen sind wir aber nicht

bedingungslos ausgesetzt:

Der Mensch ist also nicht nur von den soziobkonomischen und politischen
Bedingungen geprégt, sondern auch féhig, sie zu gestalten, sie umzugestalten.
Er muss lﬁi’neswegs ihr Opfer sein und bleiben. Vielmehr kann er ja ihr Schopfer
werden.’

Um vom Reagierer zum Agierer zu werden, um die Pathologie des Zeitgeistes zu Uberwinden,
bedarf es allerdings Menschen, die sich weder von ihrem Uber-Ich versklaven lassen, noch sich
taglich verzweifelt darum bemihen, der Bussi-Bussi-Gesellschaft zu gefallen. Solange sie dies tun, ist
ihr ,wirkliches Gewissen noch nicht zu Wort gekommerEI6 Aber kénnte es sein, dass nicht nur die
Pathologie des Zeitgeistes, sondern auch existenzielle Fehlhaltungen oder biographisch bedingte
Stressmuster den Menschen daran hindern, sich mehr in der Opfer- als in der Schopferrolle zu

gefallen?
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Die kollektiven Neurosen — von den existenziellen Fehlhaltungen

Wenn Frankl von den ,kollektiven Neurosehy spricht, schaut er nicht nur in die Tiefe der Seele,
sondern zeigt auch Facetten des Zeitgeistes auf, die im Mikro- und Makrobereich des Wirtschaftens
qualitatsmindernden Charakter aufweisen. Die Pathologie des Zeitgeistes, dieses existenzielle
Vakuum, dieses Nichtwissen des Wozu — nicht des Warum! — kénnen sich in vier Symptomfeldern
einer kollektiven Neurose manifestieren. Diese sind: (1) die provisorische Daseinshaltung, (2) die
fatalistische Lebenseinstellung, (3) das kollektivistische Denken und (4) der Fanatismus.

(1) In der provisorischen Daseinshaltung werden augenblickliche oder kurzfristige Bedulrfnisse
langerfristigen, vor allem lebensdienlichen vorgezogen. Es wird eher reagiert als agiert, eher
kurzfristig als langfristig geplant.

(2) In der fatalistischen Daseinshaltung wird ein Gbermachtiges Schicksal an die Wand gemalt.
Autoritatsabhangig und —glaubig werden Meinungen und ,wissenschaftliche* Erkenntnisse
unkritisch Gbernommen und fast tabuisiert - wie z.B. die Aussage: Wenn es der Wirtschaft gut
geht, geht es auch den Menschen gut. Oder das Dogma: Die freie Marktwirtschaft. Oder: Die
Globalisierung folgt einem Okonomiegesetz.

(3) Beim kollektivistischen Denken Ubernimmt der Einzelne die Orientierung fir sein Leben von
anderen. Dabei spielt die Identifizierung mit dem Team oder mit Personen von grofiem Einfluss
eine bedeutendere Rolle als die eigene Meinung. Er Gbernimmt die Schlagworter, Meinungen
und Urteile der Gruppe unhinterfragt. Solche Menschen sind zwar in Teams beliebt, weil sie sich
stark der Meinung der Gruppe anschlieRen, doch in ihrem Inneren miissen sie Spannungen
»<ausbalancieren®, die sich aus der Position der eigenen Meinung und die der Gruppe ergeben.
Tendenziell verleugnen sie ihre Gefuhle, ihre Winsche, ihr Denken — kurzum, ihre
Personlichkeit.

(4) Im Fanatismus ignoriert der Mensch nicht die eigene Persdnlichkeit, sondern die Persdnlichkeit

des anderen, des anders Denkenden.

Seelische Gesundheit, und das gilt besonders fir die kollektiven Neurosen, ist nie punktuell,
sondern immer in einem Gesamtzusammenhang zu sehen. Der Ubergang von gesunden zu
krankmachenden, von motivierenden zu demotivierenden Stadien ist flieBend. So verhalt es sich mit
allen vier Formen der kollektiven Neurosen: Kollektive Neurosen sind keine Neurosen (Stérungen) im
klinischen Sinn. Sie sind Quasi-Neurosen und weisen verschiedene Fassetten auf. Betroffene sind
gesund und in den Arbeitsprozess voll eingebunden. Sie handeln jedoch in der Fiihrungsarbeit durch
ihre teils unbewusste Denkweise eher konfliktférdernd. In jeder der beschriebenen
Grundorientierungen sind auch Elemente enthalten, die durchaus einer gesunden Lebenseinstellung
bzw. einem motivationsférdernden Fihrungsstil entsprechen. Diesem gesunden Kern von
Einstellungen stehen allerdings die oben beschriebenen Denkweisen entgegen, mit all ihren
Nebengerauschen, die nichts als Irritation und Demotivation erzeugen. Das Geheimnis liegt im
Gleichgewicht zwischen gesundheitsférderndem und krankmachendem, zwischen motivierendem und

demotivierendem Fuhrungsverhalten.
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= Es gibt Situationen, in denen ein Provisorium das einzig Mdgliche ist. Ein gesunder Umgang damit
wird allerdings stets versuchen, aus dem Provisorium Stabilitdt zu erzeugen. Das ist nicht eine
provisorische Daseinshaltung, sondern ein nichternes Abwéagen der Gegebenheiten.

= Es kann schon vorkommen, dass ein Ubermachtiges Schicksal oder eine beinharte
Vorstandsentscheidung selbst eine gesunde Lebens- und Arbeitseinstellung ins Wanken bringt
und man in einer Schrecksekunde eher beim Fatalismus zu Hause ist, als dass man Uber die
Zukunft nachdenkt oder den Versuch unternimmt, neue Mdoglichkeiten am Sinnhorizont zu
entdecken. Das ist nicht Fatalismus, sondern ein natirliches Reagieren auf Ubergange.
Kennzeichen von Ubergangen sind Unsicherheit, Traurigkeit, Demotivation und Ahnliches.

= Es gibt Umstande, wo ganz bewusst das Kollektiv im Vordergrund stehen muss, wo Winsche und
Bedurfnisse hintanzustellen sind, wo sich eben nicht alle nach meinen Vorstellungen zu richten
haben. Das ist nicht kollektivistisches Denken, sondern ein verantwortetes Ausgerichtetsein auf
ein Du (Kolleglnnen, Menschen) oder ein engagiertes Eintreten fiir eine Sache, bei dem es um ein
lebensdienliches Zurlcktreten der eigenen Person geht. Das hat gar nichts mit Martyrertum zu
tun.

= Wenn Fihrungspersonen in Grenzbereichen klar ihre Position und Macht ins Spiel bringen, wenn
dies von Transparenz und nachvollziehbaren Argumenten begleitet wird und man sich bewusst fur
eine der vorhandenen Md&glichkeiten entscheidet, dann ist das keine kollektive Fehlhaltung
namens Fanatismus. Entscheidungen umsetzen zu kdnnen braucht auch Macht. Eine gesunde
Grenzziehung zwischen natirlicher Autoritdt und Macht kraft des Amtes ist oft nicht einfach.
Flhrungspersonen missen in so manchen Fallen die Reilleine ziehen und Entscheidungen

treffen, bei denen sie einsam sind. Das ist ihre Aufgabe. Dafiir werden sie bezahlt.

Die vier Grundformen der kollektiven Neurosen sind je Situation verschieden ausgepragt. Die
provisorische Daseinshaltung bt den gréBten negativen Einfluss auf die Selbstmotivation aus. Der
Fanatismus nimmt eine besonders bedeutsame Stellung ein, tragt er doch wie keine andere kollektive
Neurose zur Demotivation anderer bei, weil er in ein natirliches Spannungsfeld hineinreicht: Einerseits
ist es notwendig, die erforderliche Durchsetzungskraft an den Tag zu legen, andererseits kann zu viel
an Macht fiir andere zur inneren Kiindigung verleiten. Alle vier Symptome lassen sich auf zwei

Personlichkeitsmerkmale zurlckfuhren: Scheu vor der Verantwortung und Flucht vor der Freiheit.

Eine Untersuchung unter Fihrungspersonen belegte,d:!jass etwa ein Viertel der getesteten
Personen einem kritischen bzw. sehr kritischen Bereich zuzuordnen ist. Dieses Viertel weist ein
deutlich hoéheres Konfliktpotenzial in der Fihrungsarbeit auf. Stressfordernd sind diese vier
Einstellungswerte deswegen, weil sie sich sinnreduzierend auswirken, die Personlichkeitsentwicklung

behindern und egozentriert sind, wobei negative Geflihle vorherrschen.
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Wie der Stress Marke ,,Eigenbau“ ein Sinn- und Wertevakuum im Management

noch verscharft

Es gibt personliche (intrapersonelle) Verhaltensmuster, die biographisch bedingt und
hauptverantwortlich fir das Erleben von psychosozialem Stress sind. Dieser hat somit mit der
Lebensgeschichte der Betroffenen zu tun, die Organisation des Unternehmens bildet hier nur den
Rahmen. Dieser Stress Marke ,Eigenbau“ behindert die Arbeitsabldufe und das Miteinander am
Arbeitsplatz und beeinflusst negativ die Kommunikation. Prinzipiell wird alles negativ eingefarbt. Das
bewusst zu machen ist ein wichtiger Beitrag zur Motivation. In der Transaktionsanalytischen
Psychotherapie wird dieser Stress durch so genannte Antreiber (Stressverstarker, Stressmuster) recht
gut erklart.

= Stark sein, keine Schwachen zeigen, immer durchhalten, sich ja nicht so geben, wie man sich
gerade innerlich fihlt — all das wird zum unbewussten Antreiber, fihrt zu Leistungen, wo andere
schon langst aufgegeben haben. Das dahinterliegende (Sinn)-Bedirfnis, Sicherheit in sozialen
Kontakten am Arbeitsplatz zu haben, wird allerdings nicht erfillt.

= Perfekt sein mussen, Ubergenau sein mussen, das Mal} aller Dinge sein wollen — all das macht
zum Sklaven der eigenen Vorstellungen dessen, was richtig, gut und in Ordnung ist. Und nur
wenn etwas so geschieht, ist wirklich etwas in Ordnung, vorher nicht. Das dahinterliegende (Sinn)-
Bediirfnis, das Wissen und Kénnen entsprechend den Fahigkeiten entfalten zu kénnen, kann nicht
gestillt werden.

= Geféllig sein missen um jeden Preis, nicht auffallen und punkten durch ,emotionales
Beziehungsmanagement® gehdren ebenso dazu. Das innerliche Wohlgefiihl hangt von konstanten
Bestatigungen ab, die versichern, wie lieb, nett, kameradschaftlich und einfiihlsam man ist. Wehe,
wenn einmal Grenzen gezeigt werden muissen und man nicht das Liebkind aller ist! Das
dahinterliegende (Sinn)-Bedirfnis (Liebe, Zugehorigkeit, Annahme durch die Fihrungsperson
oder das Team) kommt auch da viel zu kurz.

=  Sich beeilen missen, sich standig unter Druck fiihlen, viele Dinge auf einmal erledigen — und das
immer und jederzeit: Nur wenn das gelebt werden kann, meint man etwas geleistet zu haben.
Dann sei Eigenlob angebracht. Das bringe innere Befriedigung. Das dahinterliegende (Sinn)-
Bedurfnis, die Fille des Lebens zu erfahren und viele Herausforderungen am Arbeitsplatz
anzunehmen, wird laufend behindert.

= Sich anstrengen mussen zahlt auch dazu. Ohne Fleil kein Preis, auch dann, wenn es einmal
leichter hatte gehen kénnen. Respektvolle Anerkennung gibt es nur fir Leistungen mit 130
Prozent Einsatz. Das dahinterliegende (Sinn)-Bedirfnis, etwas leisten zu wollen, wird aber nicht

abgedeckt.

Ohne zu Uberlegen, ohne auf die Situation emotional einzugehen und ohne aus der nétigen
Distanz Ereignisse zu beurteilen, versuchen spater Erwachsene, solche verinnerlichten Muster und

Forderungen am Arbeitsplatz zu erflllen, als ob sie unter einem Zwang stiinden. Kérperlich sind

5
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Menschen in solchen Lebenslagen zwar erwachsen, doch emotional befinden sie sich im
Kindheitsalter, sie regredieren. Solche Muster zeigen sich darin, dass z. B. Starksein, Perfektsein,
Gefalligsein, Eile und Anstrengung immer ausgelebt werden muissen, auch in Situationen, in denen
dies gar nicht gefordert und erwartet wird. Der Preis, den sie zahlen, ist sehr hoch, denn allen

Antreibern ist gemein: chronischer, individueller Stress, Demotivation, Unzufriedenheit bei der Arbeit.

Ein vorsichtiger Blick in die Empirie

Nach Frankl charakterisieren drei Existentialien das menschliche Dasein: die Geistigkeit, die
Freiheit des Willens und die Verantwortlichkeit des Menscher Aus der schon zitierten Studie haben
wir mittels einer Regressions- und Diskriminanzanalyse berechnet, wie stark die Sinnerfahrung
(Motivation) mit der Personlichkeitseigenschaft ,Verantwortung Ubernehmen® korreliert. Wir haben
auch untersucht, wie stark die kollektiven Neurosen sowie die Antreiberdynamiken Einfluss darauf

nehmen, dass Verantwortung wahrgenommen bzw. gelebt wird. Das Teilergebnis:

= Die einzelnen Sinnebenen korrelieren positiv mit der Personlichkeitseigenschaft ,Verantwortung
Ubernehmen®.
= Die vier kollektiven Neurosen und die finf Antreiberdynamiken korrelieren mit ,Verantwortung

Ubernehmen* negativ.

Fur die unmittelbare Mitarbeiterfihrung ist diese Erkenntnis deswegen von groRer Bedeutung, weil

daraus folgender Schluss gezogen werden kann:

1. Je hoher das Sinnerleben (Motivation) ausgepragt ist, desto hoher ist auch die Bereitschaft,
Verantwortung zu Ubernehmen. So kann davon ausgegangen werden, dass die Gesamtmotivation
zu etwa 13 % die Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen, erklart Erwartungsgemal ist bei
der Sinn- und Wertedimension ,Einstellungswerte“ (Einstellungen zu Leben, Arbeit und
unveranderlichen Situationen) die Korrelation am stérksten ausgepragt. Mit dieser
Motivationsdimension kénnen etwa 10 % der Verantwortungsiubernahme erklart werden. Wenn
somit das Sinnerleben am Arbeitsplatz verbessert wird, wird sich auch die Bereitschaft erhéhen,
Verantwortung im Berufsalltag zu Gbernehmen. So ist die Nichtiibernahme von Verantwortung
nicht unbedingt ein Zeichen mangelnder Selbst- oder Sozialkompetenz, sondern auch eine Frage

der Motivation.

2. Je starker die kollektiven Neurosen und die Antreiberdynamiken ausgepragt sind, desto geringer
ist die Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen. Die kollektiven Neurosen (Pathologie des

Zeitgeistes), die Antreiberdynamiken und die Motivation (Sinndimension) beeinflussen It. diesem
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Rechenmodel zu etwa 29 % den Umgang mit Verantwortung. Die Provisorische Daseinshaltung

und die Beeil-dich-Dynamik Uben den starksten Einfluss aus.

In der praktischen Fuhrungsarbeit kommt dem theoretischen Wissen um positive oder negative
Korrelationen eine eher geringe Bedeutung zu. Doch intuitiv wird immer wieder ein und dieselbe Frage
gestellt: Warum missen wir immer wieder motivieren, damit die Leute Verantwortung Gbernehmen?

Noch einmal dazu die zwei ,logotherapeutischen Faustregeln®:

= Die Sinnfrage am Arbeitsplatz, das Motiviertsein, hangt hoch signifikant positiv mit der
Persdnlichkeitseigenschaft ,Verantwortung Ubernehmen® zusammen.

= Der Ausbildungsgrad der kollektiven Neurosen (existenzielle Fehlhaltungen) und der Stress Marke
,=Eigenbau” (Antreiberdynamiken) hindern Mitarbeiterinnen daran, die gewilinschte Verantwortung

am Arbeitsplatz zu leben.

Rehumanisierung der Arbeitswelt: eine Herausforderung

Kénnen wir nun dem existenziell frustrierten Menschen von heute einen Sinn
geben? Wir miissen schon froh sein, wenn er dem Menschen von heute nicht
genommen wird ...

... das_Bediirfnis, eine persénlich ansprechende Aufgabe zu haben, das geht leer

1
aus.

Rehumanisierung tragt der Erkenntnis Rechnung, dass Menschen an einen Sinn glauben, somit
das Bedirfnis empfinden, eine personlich ansprechende Aufgabe zu erfillen. Aber durch
depersonalisierende und dehumanisierende Trends, die allenthalben lberhand nehmen, wird der
Wille zum Sinn systematisch unterlaufen, er wird ,genommen®, es entsteht ein existenzielles
Vakuumas wiederum eine Motivationsschwachdhach sich zieht. Doch nur eine Sichtweise, die
Uber eine Psychodynamik hinausgeht (soll heiRen: Der Mensch darf nicht nur allein von seiner
Vergangenheit, seinen Trieben, seinen Bedlrfnissen, seiner psychischen Bedingtheit und
Konstellation gesehen werden), nur eine solche Sichtweise und Beratung, die auch die geistige Not,
die Sinnkrise und das, was krank macht und demotiviert, sieht — ist Rehumanisierung. Diese fordert
die Motivation — und zwar nachhaltig! Rehumanisierung erfolgt operativ durch drei Sinn- und
Wertedimensionen:
= Sinndimension 1 — Fuhrungspersonen muissen Entfaltungsmdglichkeiten in der Arbeit fordern,

Mitarbeiterlnnen missen diese flr sich entdecken.

Das heil3t flr die Praxis: Menschen erleben Arbeit als sinnvoll, wenn sie ihre Fahigkeiten voll

entfalten und ihr Fachwissen anwenden koénnen. Die Gestaltungsmoglichkeit und das

selbststandige Entscheiden bei der Ubertragenen Arbeit missen daher verbessert und verblrgt
werden. Ziel ist es, dass die fachlichen Fahigkeiten und Ressourcen des humanen Kapitals
ausgelebt werden kdénnen und durfen. Organisatorische Demotivatoren werden konsequent

beseitigt, selbst dann, wenn sie Liebkinder der obersten Flihrungsebene sind.
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Sinndimension 2 — Flhrungspersonen mussen soziale Anerkennung pro aktiv praktizieren, auch
Mitarbeiterlnnen missen diese ausleben.

Das heildt fur die Praxis: Soziale Anerkennung, eine produktive Teamarbeit und das Gefunhl, fur ein
gemeinsames Ziel zu arbeiten, geben unserer Tatigkeit Sinn. Das soziale Fir- und Miteinander
(Betriebsklima) wird dann standig verbessert, und Mitarbeiterinnen sind auch richtig motiviert,
wenn sie auf ein Du (Kunden, Kolleglinnen) ausgerichtet sein kénnen, sein dirfen, aber das auch
wollen. Das ,Betriebsklima“ sind alle. Es wird ,erzeugt®, es wird ,erzahlt‘, es wird ,erlebt. Es ist
nicht einerlei, wie Uber die Arbeit und das Unternehmen gesprochen wird. Flhrungspersonen tun
gut daran, Mitarbeiterlnnen, die immer und Uberall alles nur schlechtreden, entschieden in die
Schranken zu weisen - mit allen Konsequenzen, auch mit Kiindigung. Die Folgen einer solchen
Geisteshaltung werden im Management stréflich vernachlassigt, leider oft wohl deswegen, weil

viele in der Topebene selber von diesem Bazillus befallen sind.

Sinndimension 3 — Unveranderlichen (Arbeits)Situationen muss mit lebensdienlichen
Geisteshaltungen (Werten) und I6sungsorientierten Einstellungen begegnet werden.

Das heil3t fur die Praxis: Wie sinnvoll eine Arbeit erscheint und wie wir eine Krise bewaltigen,
hangt nicht nur von dulleren Faktoren ab, sondern auch von der inneren Einstellung. Wenn eine
Lebens- oder Arbeitssituation nicht mehr veranderbar ist, kann nur mehr die personliche
Einstellung dazu geandert werden. Die letztgenannte Sinndimension wird in Zukunft die tragende
Rolle spielen, denn von oben diktierte, vom Markt vorgegebene unveranderliche Situationen

werden Uberhand nehmen.

Ein zweifacher Paradigmenwechsel soll dieser Rehumanisierung zum Durchbruch verhelfen.

(1)

()

far

Neuorientierung des Human Resource Managements: Die psychosoziale Kompetenz muss
gegenuber der Fachkompetenz gleichrangig und gleichwertig sein. Seelische Gesundheit ist nicht
die Folge, sondern die Voraussetzung dafir, dass die Anforderungen und die Flexibilitat, die vom
Markt gefordert werden, Gberhaupt erfiillt werden kénnen. Diese Forderung samt Evaluierung ist
zunachst ein absolutes Muss fir all jene, die Menschen flihren. Denn sie sind die ersten
Adressaten. Vehikel dazu soll das psychotherapeutische Know-how sein.

Die Sinnorientierung (die Frage nach einem erweiterten Wozu, Reduktion der existenziellen
Frustration) und eine Werteorientierung, wie sie aus Frankls Ansatzen einer rehumanisierten
Beratung (Psychotherapie) flir das Management ableitbar ist, missen Leitmotiv 6konomisch-

strategischen Handelns werden.

Eine nicht heile Arbeitswelt - wann war sie schon heil? — braucht Fiihrungspersonen, die den Blick

ihre Selbst-Transzendenz (Fahigkeit, von sich selbst wegzublicken, Blick auf die AuRenwelt)

erweitert haben und ihre Selbst-Distanzierung (Fahigkeit, sich geistig von den eigenen Angsten und

Zwangen zu befreien) im taglichen Miteinander praktizieren: Alles andere ist nicht Rehumanisierung!



Die kollektiven Neurosen im Management
Linde Verlag 2007 - Helmut Graf

Von der Pathologie des Zeitgeistes zum Sinn im Hier und Jetzt:
Schlussgedanken

Bei allem Engagement darf nicht (bersehen werden, dass weder das allgemeine
psychotherapeutische Know-how noch die Logotherapie und Existenzanalyse die Lehrmeister der
Okonomie, Betriebswirtschaft oder des Human Resource Managements sind. Das kénnen und wollen
sie nicht sein. Sie sind aber nicht wegzudenkende Diskussionspartner, wenn es um jenen Faktor geht,
der in den Lehren der Okonomie (fast) ausgeblendet wird: den Menschen. Noch wird Wirtschaft von
Menschen gemacht, die nicht nur von der Arbeit leben, sondern auch unbewusst nach einem Sinn
fragen. So soll Frankls Gedankengut in der Wirtschaft vermehrt dort zum Einsatz kommen, wo
Sinnwahrnehmung wieder bewusst gemacht werden muss. Existenzielle Fehlhaltungen und
intrapersonelle Stressdynamiken konnen, empirisch belegbar, den Sinnwahrnehmungsprozess

empfindlich stéren. Und dennoch gilt Frankls Erkenntnis besonders fiir das Personalmanagement:

Es gibt nichts in der Welt, was so sehr imstande wére, einem Menscher liber
innere Beschwerden oder &ul3ere Schwierigkeiten hinwegzuhelfen, wie das
Wissen um eine spezifische Aufgabe, das Wissen um einen ganz konkreten Sinn,
nicht im GroBen seines LeberEPndern hier und jetzt, in der konkreten
Situation, in der er sich befindet."
Aber bei all den Mdglichkeiten hinsichtlich des Willens zum Sinn darf man eine unverriickbare
Tatsache nie aus den Augen verlieren: Sinn ist stets nur eine Denk-Mdglichkeit und nie Denk-
Notwendigkeit! Immer steht der Mensch vor einer Entscheidung. Leben zu verantworten kann

manchmal verdammt unbequem sein — aber es ist gerade dann unheimlich sinnvoll.

! Schriftliche Befragung, April 2007, Zielgruppe waren die Vorsténde der 500 gréRten Unternehmen in Osterreich. Ausgesandte
Fragebdgen: 450 (100 %). Retournierte Fragebdgen: 90 (20.0 %).

2 Siehe DVD in Graf (2007), Die kollektiven Neurosen im Management, Viktor Frankl — Wege aus der Sinnkrise in der
Chefetage, Wien: Linde Verlag.

% Vgl. dazu Fabry, Lukas (1995), Auf den Spuren des Logos. Briefwechsel mit V. E. Frankl, Miinchen: Quintessenz.

* Frankl (1973, Seite 13), Der Mensch auf der Suche nach Sinn, Freiburg, Wien: Herder.

5 Frankl (1990, Seite 305), Der leidende Mensch, Munchen, Piper.

®Vgl. dazu Frankl (1993, Seite 192). Theorie und Therapie der Neurosen, Miinchen: Ernst Reinhardt Verlag.

" Das Neurosenmodell, das unbewusste Konflikte als Ursache von einigen psychischen Stérungen angibt, ist unter Forschern
und Wissenschaftlern nicht konsensfahig. Daher war es nur konsequent, dass die WHO 1999 beim psychiatrischen
Diagnosesystem ,Internationale Klassifikation psychischer Stérungen — ICD 10, Kapitel V (F) den Begriff ,Neurose“ bei den
einzelnen Storbildern nicht mehr verwendete. Daflir wurde der Begriff ,Storung* eingefiihrt, um den problematischen Gebrauch
von Begriffen wie ,Krankheit” oder ,Erkrankung” weitgehend zu vermeiden. Aber auch ,Stérung” ist kein exakter Begriff. Soziale
Abweichungen oder soziale Konflikte allein, ohne persénliche Beeintrachtigung, sollten nicht als psychische Stérung angesehen
werden (siehe dazu WHO, ICD 10, Internationale Klassifikation psychischer Stérungen, Seite 22).

82007, N = 139, Fiihrungspersonen

® Frankl (1987, Seite 72), Logotherapie und Existenzanalyse, Miinchen, Piper.

"% Frankl (1993a), Seite 154.

" Frankl (1992a), Seite 290 — 298.

"2 Frankl (1973), Seite 11.

"3 Frankl, Kreuzer (1991, Seite 26), Im Anfang war der Sinn, Miinchen: Piper.
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