Frage nach dem Slnn

Vs D, Helimat Geab

Mit Beitrdgen renommierter Referenten, die auf dem Enkelmann-Jubiliums-Kongress vom 25. bis 27.
Februar 2011 auftreten werden, mochten wir Sie in diesem sowie im nédchsten Magazin, das im Januar
erscheinen wird, ein wenig auf dieses Ereignis einstimmen. Der dsterreichische Psychologe und Philosoph
Dr. Helmut Graf, spezialisiert auf Logotherapie, beschreibt in seinem hier folgenden Beitrag, wie die
Logotherapie von Viktor Frankl auf das moderne Management iibertragen werden kann.

Victor Frank!

Viktor Frankl hat schon in jun-
gen Jahren das Wechselspiel zwi-
schen der menschlichen Psyche und
dem Sinnbediirfnis in der wirtschaft-
lichen Lage erkannt. Am Beispiel der
Arbeitslosigkeit unter Jugendlichen
hat er dies in den von ihm ins Leben
gerufenen Beratungsstellen hautnah
miterlebt. Er war hier Praktiker, nicht
Theoretiker. Trotz der bitteren Not

der Dreifligerjahre hat er sich nicht
verfithren lassen, die Wirtschaft (in
diesem Fall die Arbeitslosigkeit) fiir
das verpfuschte Dasein verantwort-
lich zu machen. Ohne die demotivie-
rende Wucht, Macht und Bedeutung
der damaligen (wie auch heute) ver-
heerenden Tendenzen aus dem Auge
zu verlieren und ohne den Versuch,
den Menschen einzureden, wie es
mancherorts zynisch geschieht, dass
alle, die arbeiten wollen, auch Ar-
beit finden, hat er in wohldosierter
Art und Weise der Arbeit jenen Stel-
lenwert eingerdumt, der ihr zusteht.
Er konnte nicht die wirtschaftliche
Not lindern, aber zumindest die Ein-
stellung dazu beeinflussen. Der Blick
fiir das stets anders (Denk-)Mog-
liche muss heute wieder ins rech-
te, verantwortbare Lot gebracht =

Der andere Blick auf die Selbstverwirklichung

~Ganz Mensch ist der Mensch eigentlich nur dort, woer ganz aufgeht
in einer Sache, ganz hingegeben ist an eine andere - Person. Und’ ganz er
selbst wird er, wo er sich selbst - (ib¥rsieht und vergisst.”

g
®

«Eine humane, eine humanisierte, eine rehumanisierte Psychotherapie
setzt also voraus, dass wir die Selbst-Transzendenz in den Blick und die
Selbst-Distanzierung in den Griff bekommen.”

Frankl!
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Der freie Wille: die Herausforderung zur

Entscheidungsfreiheit.

Der Mensch will den Sinn; aber es gibt nicht nur den einen Sinn,
sondern auch die Freiheit des Menschen, ihn zu erfiillen.”
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+Menschliches Verhalten wird nicht von Bedingungen diktiert, die der
Mensch antrifft, sondern von Entscheidungen, die er selbst trifft."

=» werden: Von den renditebe-
tdubten Hedgefonds-Managern ge-
nauso wie von denen, die brutal ,an
die Luft gesetzt” wurden, denn ,be-
rufliche Arbeit reprasentiert nicht die
cinzige Chance, das Leben sinnvoll
zu gestalten.” (Frankl)

------- Kein Chef wird nur
”gemacht“ ....................

Kein Vorstand, keine Geschifts-
fiihrung, kein Abteilungsleiter wird
nur ,gemacht. Jeder kann und muss
aus sich etwas machen, vorausge-
setzt, es werden faire Chancen ein-
geraumt. Durch eine gesunde -
nicht gespielte — Selbstdistanzierung
in Form von Humor, durch Mut
oder Fantasie, um schwierigen Si-
tuationen zu begegnen, erhdht sich
massiv die Chance, lebens- und ar-
beitsbeengenden Geschichten neue
Wendungen zu geben. Wenn diese
gesunde Selbstdistanzierung von
einer ehrlich gelebten Selbsttrans-
zendenz genidhrt wird - gemeint ist
hier die Fiahigkeit, iber sich hinaus-

Frankl

zudenken, auf Menschen hin, auf
eine Sache (Arbeitsinhalt) hin, dann
sind die wesentlichsten Grundpfei-
ler fiir eine nachhaltige Psychohy-
giene und Motivation geschaffen.
Ein solches Menschenbild, das auch
den Blick fiir andere und anderes in
der Selbstverwirklichung mit ein-
schlieBt, bendtigen wir in den Fiith-
rungsetagen.

Zwar ist der Mensch im wirtschaft-
lichen Umfeld nicht frei von Bedin-
gungen (z.B. Markt-, Kosten- oder In-
formationsstruktur), er hat aber auf-
grund seiner geistigen Ebene die Mdg-
lichkeit, Stellung zu beziehen. Und
dabei kommt es weniger auf die Be-
dingungen (Faktenlage) als vielmehr
darauf an, wie jemand Stellung be-
zieht. Diese Méglichkeit zur Freiheit
in der Entscheidung trigt allerdings
den klaren Appell zur Verantwortung
insich. Das Wissen und Ausleben einer
Entscheidungsfreiheit, also wie ich
eine Situation bewerte, ob 16sungs-
oder defizitorientiert, verbunden mit
einer lebensdienlichen gelebten Ver-

Der Appell fiir Verantwortung: managen heiRt

verantwortlich sein

.Menschsein hei3t Bewusst-sein und Verantwortlich-sein.”

+Holen wir zu einer Riickbesinnung auf die urspriingliche Struktur des
Welterlebens aus, dann miissen wir der Frage nach dem Sinn des Lebens
eine kopernikanische Wendung geben: Das Leben selbst ist es, das dem
Menschen Fragen stellt. Er hat nicht zu fragen, er ist vielmehr der vom
Leben her Befragte, der dem Leben zu antworten - das Leben zu ver-
antworten hat* Frankl
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antwortung, verbiirgt den Erfolg
von Fithrungspersonlichkeiten. Das
muss auf den oberen Ebenen heute
gelebt werden, aber ,,alles, was her-
vorragend ist, ist ebenso selten vor-
zufinden, wie es schwer ist, es zu
tun.” (Frankl)

Unter der Pathologie des Zeitgeis-
tes versteht Frankl im Aligemeinen
das negative Zeitgeistdenken. Dieses
Denken nennt er u. a. auch kollek-
tive Neurosen, die zwar keine Neuro-
sen im klinischen Sinn darstellen, den
Menschen aberin seinem Lebensent-
wurf, in seiner Sinnsuche nicht nur
einengen, sondern die psychosoziale
Gesundheit und das Wohlfiihlen am
Arbeitsplatz beeintriachtigen. Die Ant-
wort auf diese Pathologie ist nicht
die Haltung, irgendetwas anzukla-
gen und Lebenslagen zu hinterfra-
gen, sondern der Wille, den Heraus-
forderungen und Anforderungen zu
antworten, sie zu ver-antworten. Die
kopernikanische Wende liegt somit
im Verantwortungsbewusstsein.

Wie an unserer Zeit erkennbar, ist
jede Frage und jedes Problem auf
Menschen, auf einzelne Glieder in
der langen Kette der Entscheidungen
zuriickzufiihren, Es sind nicht geblen-
dete, religidse Fanatiker, Weltunter-
gangsbeschwdrer oder Tagtriumer,
die von einer drohenden Apokalypse
sprechen. Vermehrt sind es ernst-
hafte Naturwissenschaftler, Philo- =»



=» sophen, Soziologen, Politologen,
Wirtschaftsfachleute und interdiszi-
plinédr denkende Wissenschaftler, die
eine Kehrtwendung im gesellschaft-
lichen Denken fordern.

------- Wir brauchen
Menschen als Entschei-
dungstréger ..................

Wir brauchen jetzt Menschen als
Entscheidungstréger, die ihr Tun ver-
antworten kénnen, die es verantwor-
ten missen. Jeder darf sie dazu auf-
fordern. Der betagte Frankl hat in
den 90er-Jahren den zentralen Nerv
der Entscheidungstriger getroffen:
Mensch - kannst du es verantworten,
was du denkst, was du tust?

Die Krankheit unserer Zeit besteht
darin, dass im Namen der von Méch-
tigen definierten Freiheit so ziem-
lich alles geopfert wird, wenn es nur
zum Machterhalt dient. Egal, ob die
Beweggriinde wirtschaftlich, religios,
kulturell oder politisch gefarbt sind,
werden Menschenrechte genauso mit
den FliBen getreten wie die demokra-
tischen Grundrechte. Ich erspare den
Leserlnnen einzelne Beispiele, weil
sie eben Legion und téglich in den
Medien zu verfolgen sind. Nichts-
destotrolz sind sie ein Verbrechen,
widerlich, unappetitlich und bis zum
Letzten zu verurteilen, denn sie sind
Wegbereiter des allerorts sich ein-
nistenden Nihilismus: Die Tater sind
nicht die kleinen Gauner auf der
StraBe, sie sitzen an den Schaltstellen
der Macht - im Nadelstreif.

------- Die Beschdftigung
mit der Sinnfrage ----+++--

Wir kénnen davon ausgehen,
dass anfangs Mitarbeiterlnnen ihr
Bestes geben wollen. Gewiss, es
gibt Ausnahmen, aber die Erfahrung
zeigt doch, dass der groBte Teil recht
freudig und einsatzbereit an eine Sa-

Die Téter sitzen im Nadelstreifen-Anzug an den Schaltstellen der Macht

che herangeht; schlieBlich wissen sie
auch, dass Flexibilitdt angesagt ist,
denn das Arbeitsleben ,verlangt vom
Menschen diesbezliglich eine ausge-
sprochene Elastizitit, eine elastische
Anpassung an die Chancen, die es
ihm gibt.," Und die kommen nicht
so rasch wieder. Um das zu wissen,
muss man kein Experte in Sachen
Arbeitsmarktpolitik sein.

Zunichst das Wichtigste: In ei-
ner dynamischen und komplexen
Arbeitswelt, wo alles rasch mach-
bar sein muss, mussen Personalver-
antwortliche wohl oder iibel erken-
nen, dass Sinn und somit Motivation
nicht ,erzeugt®, nicht angeordnet,
nicht ,gegeben* werden kann, denn
was sich erzeugen lasst, ist ,,entwe-
der subjektiver Sinn, ein bloBes Sinn-
gefiihl oder — Unsinn®. Diese bittere
Lektion muss einmal gelernt werden,
bringt aber auf der anderen Seite
eine wohltuende Befreiung.

Der immer andere Sinn muss von
der jeweiligen Person der konkreten

Situation entnommen werden. Da-
her ist Sinn (Motivation) immer nur
Denkmdéglichkeit, aber nie Denknot-
wendigkeit, weil die Menschen auf
allen Hierarchie-Ebenen im Sinn-
findungsprozess zwar von deren
Rahmenbedingungen und Wahi-
mdoglichkeiten abhédngig sind, sie
sich aber fiir Handlungen und Hal-
tungen entscheiden kénnen, die -
psychohygienisch betrachtet - ent-
weder gesundheitserhaltend und
konfliktmindernd oder aber ge-
sundheitsschéddlich und konflikt-
fordernd sind.

Unternchmensleitbilder, Mission
Statements oder eine Corporate
Social Responsibility (CSR) kénnen
also Sinn nicht verschreiben, wie ein
Arzt ein Rezept vorgibt. Wohl aber
miissen Manager Sinn beschreiben,
indem sie iiber ihre Wert- und Ziel-
vorstellungen sprechen, indem sie
zum Ausdruck bringen, was sie unter
Ethik verstehen, was sie mit Quali-
tdtim zwischenmenschlichen Mitei-
nander meinen, und indem sie fiir =»
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Was Frankl unter Sinn versteht

® Der Sinnfindungsprozess ist mit dem Erkennen einer Figur oder einem Aha-
Erlebnis vergleichbar. Wer einmal ein solches Erlebnis hatte, dem muss das
Aha nicht erklart werden. Wenn jemand eine Figur erkannt hat, dem muss
nicht erkldrt werden, wie er die Figur erkennt und was die Figur fiir ihn be-
deutet. Er weiBl Bescheid.

® Sinn ist aber etwas Einmaliges und Einzigartiges, etwas, was entdeckt wer-
den muss. Wenn Sinn gefunden worden ist, wird die Lebens- und Arbeitssi-
tuation als gehaltvoll, wesentlich und wichtig erlebt, und niemand muss das
einem sagen. Jeder weiB darum Bescheid.

® Sinn kann erfahren werden, indem Werte verwirklicht und umgesetzt werden.
Werte sind OrientierungsmaBstabe fiir Handlungen, sind Leitlinien auf der Suche
nach Sinn im Arbeitsleben, sind Griinde fiir ein sinnvolles Arbeitsleben.

® Dort, wo ein Sinn ist, besteht auch der Wille, Ziele zu verfolgen. Nicht Ziele
per se, sondemn der Sinn dahinter wird angestrebt. Ziele ohne Sinnhorizont
werden Mittel zum Zweck.

Auch wenn durch Werteverwirklichung Sinn entdeckt werden kann, gibt es
keinen Spielraum fUir Starrheit und kein Pochen auf ein ,So war es bei uns
immer schon und so soll es auch bleiben® Sinn ldsst sich nicht tiberliefern,
denn wie soll Einmaliges, Einzigartiges, wie soll die Tradition eines Unterneh-
mens wissen, was die jetzige konkrete Situation erfordert? Sinnfindung ist im
Wesentlichen unabhingig von der Tradition. Sinn konzentriert sich auf das
Hier und Jetzt, auf die Zukunft, auf das, was voranbringt, was zu Lésungen
fiihrt, was den Keim der Hoffnung in sich triigt, was Kunden, was Menschen
bendtigen und was deren Bediirfnisse sind.

® Somitist das Sinnerleben subjektiv und relativ, will heien: Sinn ,steht in einer
Relation zur Person und zur Situation, in die ebendiese Person verwickelt und
hineingestellt ist*. Er dndert sich von Mensch zu Mensch und er muss einer
Situation abgerungen, abgewonnen werden. Ein 50-Euro-Schein kann iber-
tragen werden, nicht aber ein bestimmter Sinn, er ist an den Triger gebunden.

So unterliegt Sinn nicht der bloBen Befriedigung (Hedonismus, Egozentrismus)
des Menschen oder gar nur dem subjektiven Urteil. In Frankls Sinnverstind-
nis kann das Sinnvolle zwar auch das filschlicherweise und nur rein subjek-
tiv fiir sinnvoll Gehaltene umfassen. Aber spitestens in einer Krisensituati-
on, wenn das Dasein absurd wird, wenn Leid nicht mehr erklarbar ist, gelingt
diese ,falschlicherweise" Sinngebung nicht mehr, das sinnvoll Gehaltene bricht
wie ein Kartenhaus zusammen. So ist der Wille zum Sinn (subjektives Emp-
finden der Raumtemperatur) ein ,subjektiv Geistiges*, aber der Sinn selbst
ein ,objektiv Geistiges” (objektiv gemessene Raumtemperatur), zumindest
insofern objektiv, als es ja darum geht, ihn zu ,finden* und keineswegs ihn
zu ,geben”.

* Auf der Suche nach Sinn wird der Mensch vom Gewissen geleitet, es ist quasi
das ,,Sinn-Organ®. Trotz der Deutung ist Sinn nicht Mittel zum Zweck, kann
nicht von sinnlos in sinnvoll umgewandelt werden, sondern ist ausgerichtet
auf andere (Menschen) oder anderes, denn Sinn erfillt sich ,erst in der Ge-
meinschaft®, So steht die Sinnentnahme im Leben auf einer htheren Entwick-
lungsstufe als eine so genannte ,Sinngebung" Trotz aller Subjektivitit, die
einer solchen Deutung jetzt anhaftet, kann Sinn ein Minimum an Transsub-
Jektivitét (iiber ... hinaus) zugesprochen werden. Niemand leugnet, dass der
Mensch einen Sinn unter Umstinden nicht verstehen kann, sondern deuten
muss. Das heiBt noch lange nicht, dass solches Deuten willkiirlich vor sich
geht, denn neben der Freiheit zu irgendeiner Deutung trigt der Mensch auch
die Verantwortung fiir seine jeweilige Deutung.
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=» jene Rahmenbedingungen sorgen,
die Sinn- und Werteméglichkeiten
tiberhaupt erleben lassen konnen.
Vor allem geht es nicht um groB-
artige Worthiilsen, sondern um die
Echtheit (Authentizitidt) der Fiih-
rungspersonen. Das ganze Manage-
ment-Dasein ist die Antwort auf die
Sinnfrage:

+Wir antworten nicht in Worten,
sondern unser ganzes Dasein ist die
Antwort. Das ist eine existenzielle
Antwort. Es gibt natiirlich auch eine
autoritdre Antwort: Der eine drdngt
dem anderen Sinn und Werte auf.
Aber das Menschsein kann nur in
dem MaB wieder erreicht werden,
in dem es als Verantwortlichkeit ge-
geniiber einer Aufgabe, gegentiber
der Erfiillung eines Sinns verstan-
den wird. Wenn wir dieses Gefiihl der
Verantwortlichkeit des Menschen fiir
einen Sinn, fiir seinen Sinn férdern,
dann haben wir damit den entschei-
denden Schritt zur Uberwindung des
existentiellen Vakuums getan.”

------- Trotzdem Ja zum
(Arbeits-)Leben +«---«-::-.

Findet der Mensch einen Sinn, ist
er motiviert, ,dann ist er, wenn es
notig sein sollte, auch bereit, Ver-
zicht zu leisten® Sinn als Lebens-
und Daseinssinn kann dazu beitra-
gen, dass der Mensch ,trotzdem Ja
zum (Arbeits-)Leben sagen“ kann,
weil der Mensch in letzter Konse-
quenz immer mitentscheidet, wic er
aufeine Lebenslage reagiert. So wird
ein Berater in einem logotherapeu-
tisch orientierten Sinnfindungspro-
zess nhicht die Funktion eines ,Ma-
lers* ausiiben, sondern die eines
»~Augenarztes”, denn er hilft mit,
dass Sinn ,gesehen” werden kann.

Personalverantwortliche miissen
aber eines bedenken; Sinn kann =»




n

=» auch ,genommen® werden, wenn
die Mitarbeiterinnen in ihren Ar-
beitsbedingungen und in ihrem Mit-
einander Irritationen erfahren. Wenn
Bankenchefs hunderttausende Euro
an Bilanzgeldern und Pridmien
einstreichen und im selben Jahr
tausende Mitarbeiterinnen mit
ach so sozialen Kiindigungspla-
nen auf die StraBe gesetzt oder
in die Frithpension geschickt wer-
den, dann kann niemand erwarten,
dass solche Ackermanns glaubwiir-
dig sind und bei Mitarbeiterlnnen
als Vorbild gelten. Sie werden nur
kraft ihres Amtes, ihrer Macht, aber
nicht kraft ihrer Personlichkeit ak-
zeptiert. Genauso ist den verblie-
benen Angestellten der Bayerischen
Landesbank auch der Sinn ,ge-
nommen* worden, als KollegIinnen
in Scharen gekiindigt wurden,
als Folge von kriminellen Asien-
geschiften und der Kirch-Pleite.
Den Schaden von etwa 3 Mrd. EUR
hatten diese auszubaden, nicht
die Vorstinde und schon gar
nicht die politisch Mitverantwort-
lichen.

Sinnfinden ist ,grundsétzlich
unabhingig von der Geschlechts-
zugehdorigkeit eines Menschen und
von'seinem Alter, von seinem Intel-
ligenzquotienten und von seinem
Bildungsgrad, von seiner Charakter-
struktur und von seiner Umgebung®,
aber dieser Prozess kannvon inneren
seelischen, personlichkeitsbedingten
Eigenschaften erschwert, ja manch-
mal auch verhindert werden.

Die oft aufgeworfene Frage, ob
Sinn ,gestiftet, gegeben, ange-
ordnet“ oder ,gefunden, entdeckt”
wird, ist von Frankl beantwortet
worden, wie die oben angeflihrten
Textstellen belegen. Er spricht aber
auch davon, dass wir ,tétig ... dem

Sinn im Arbeitsleben

Sinn ist das, was in Lebens- und Arbeitssituationen als gehaltvoll, wesentlich
und wichtig betrachtet wird.

Sinn ist das, wofiir Menschen leben und arbeiten wollen. Es ist das, woflir zu
leben es sich lohnt.

Sinn ist das jeweils Hauptsichliche in einer Lebenslage und im Arbeitsleben.
Sinn bezieht den oder die anderen mit ein, hat Verantwortungscharakter.

Sinn kann nur je Person und je Situation gefunden, entdeckt und somit von
dieser Person beschrieben werden. Sinn ist somit immer individuell und situ-
ativ.

Sinn kann aber nicht verordnet werden. Sinn geben wollen wire Moralisie-
ren.

Sinnfindung hat nichts mit egomanen Selbstverwirklichungstrips zu tun. Da-
bei geht es nicht um die Verwirklichung aller Potenzialitdten, nur um die Ver-
wirklichung des Gewollten, des Angenehmen (,Das will ich jetzt und brau-
che ich jetzt, weil ich es mir ja wert bin“}, sondern um die ,Verwirklichung
des Gesollten®, um das, was ,Not tut“, um das, was je Situation und je Per-

son das ,Gesollte" ist.

Leben Sinn“ geben kénnen, ,aber
auch liebend - und schlieBlich
leidend”. Er stellt die Frage, ob
wir dem existenziell frustrierten
Menschen von heute ,einen Sinn
geben*® kénnen. Diese Textabschnit-
te sind nur auf den ersten Blick ein
Widerspruch. Tétig geben wir dem
Leben Sinn, sagt er, wenn ,wir ...
konkrete Fragen verantwortungs-
bewusst beantworten” - wenn wir
also unsere Antworten in Taten um-
setzen.

Somit kdnnen Maglichkeiten
zur Sinn- und Werteverwirklichung
~gegeben” und ,angeboten® wer-
den. Sie blitzen allerdings erst dann
als Sinn auf, wenn jemand das
Angebot fiir sich als Sinnmdglich-
keit entdeckt. Falsch und nicht
nur demotivierend, sondern auch
uiberfordernd ist der Ansatz, dass
alle Motivationsprobleme geldst
werden konnten, wenn den Mit-
arbeiterlnnen Sinn gegeben wiirde.
Fiihrungspersonen sollen sich da-
her auf die Frage konzentrieren, wie
das Arbeitsumfeld und das sozi-
ale Miteinander gestaltet werden

kann, damit die Mitarbeiterlnnen
moglichst viele Gelegenheiten vor-
finden, sinnstiftende Werte zu
entdecken oder auszuleben. Nur
muss dies in aller Regel ,tatig* ge-
schehen.
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