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Am Anfang steht der Sinn:

Paradigmenwechsel in der Motivationsfrage
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Viktor E. Frankl fiihrte 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 gesundheitsférdernden Charakter. Sinn er-
hoht auch die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit und
ist so Grundlage fr betriebswirtschaftlichen Erfolg.

Ausgehend von der Psychoanalyse Sigmund Freuds und
der Individualpsychologie Alfred Adlers entwickelte Viktor
Frankl in den frithen 30er-Jahren einen eigenstandigen Ent-
wurf von den Dimensionen des Lebens, der als ,Logo-
therapie und Existenzanalyse” bekannt wurde. Die Existenz-
analyse beschreibt das zugrunde liegende Menschenbild:
Der Mensch ist ein sinnorientiertes Wesen. Die Logothera-
pie (unter ,Logos” versteht Viktor Frankl ,Sinn”) ist die fach-
liche Anwendung bei psychosozialen Beeintréchtigungen.
Auf Human-Resource-Management Ubertragen, bedeutet
das: Die Existenzanalyse ist die Grundlage des Motivations-
konzepts, und die logotherapeutischen Erkenntnisse sind
brauchbare Werkzeuge in der Pravention und Beratung,
wenn stressbedingte, motivationsvermindemnde Verhal-
tensmuster oder negative Einstellungen eine teamorien-
tierte Zusammenarbeit behindern. Viktor Frank! sprach von
einem sinnzentrierten Mativationskonzept, das nicht nur
eine leistungsfordernde Komponente, sondem vor allem
auch den fir die Psychohygiene wichtigen Faktor Arbeits-
zufriedenheit mit einschliefit. Damit erdffnete er auch fur
die Personalentwicklung neue Perspektiven:

W Der andere Blick auf Selbstverwirklichung Der
Mensch ist nur dann ganz Mensch, wenn er sich
auf etwas zubewegt — auf einen Menschen oder
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Arbeitspsychologe und Psycho-
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fihrender Gesellschafter der
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Unternehmensberatung,
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eine Aufgabe. Selbstverwirklichung erzielt man
nicht — sie erfolgt. In der Arbeit gelingt sie nur dort,
wo jemand seine Fachkompetenz ausleben kann
und genug Freiraum hat, um seine Arbeit zu gestal-
ten. Sie findet statt, wenn jemand seine Sozial- und
Selbstkompetenz (pro-)aktiv ausleben kann und
sich sozial wohl und angenommen fuhlt. Selbstver-
wirklichung wird zur Sinnfindung, wenn man sich in
einer Situation befindet, in der nichts mehr zu ver-
andemn ist, man das Problem aber durch die eigene
innere Einstellung bewidltigt, ohne sich zu verkaufen.

B Die Herausforderung zur Entscheidungsfreiheit
Der Mensch lebt zwar in wirtschaftlichen Abhén-
gigkeiten, ist jedoch frei, wie er sich zu diesen ver-
héalt — wie er sich entscheidet.

® Der Appell zur Verantwortung Viktor Frankl: ,Das
Verantwortlichsein ist der Sinn des menschlichen
Seins.” Managen heif3t verantwortlich sein — fur die
Verwirklichung von Werten.

Sinnkrise im Management

Unser gegenwadrtiger Entwurf des Wirtschaftens fordert
seinen Preis: Krankheiten und Fehlzeiten kosten die Eu-
ropdische Union mindestens 20 Milliarden Euro jahrlich.
50 bis 60 Prozent der Fehlzeiten werden mit Stress am
Arbeitsplatz in Verbindung gebracht, der sich negativ auf
die Motivation auswirkt. Eine Studie, die der Autor 2007
mit 139 osterreichischen Fuhrungskréften durchfihrte,
belegt, dass der Sinnfindungsprozess in der Arbeit bei ei-
nem Viertel der Filhrungspersonen durch stressfordernde
Denkweisen, Haltungen und Einstellungen — Frankl spricht
von kollektiven Neurosen und meint damit eine existen-
zielle Fehlhaltung — nachweislich iritiert ist. Kollektive
Neurosen sind zwar keine Krankheiten oder Stérungen
im klinischen Sinn, doch die Betroffenen zeigen stressfor-
dernde Symptome, die belegbar das existenzielle Dasein
(,meine Arbeit und ich"), das Wozu im Arbeitsleben
(,was ist mein Auftrag, meine Mission?") sowie die Rol-
lenidentitat am Arbeitsplatz beeinflussen. Das geschieht
durch eine unkritische Ubemahme von Denkweisen, Hal-
tungen und Einstellungen. Die Ursachen daftr sieht Frankl
im Konformismus (nur wollen, was die anderen tun), im
Totalitarismus (nur tun, was die anderen wollen) und im Re-
duktionismus (nur denken, als ob es nichts anderes gébe).
Ein Funftel der Fihrungspersonen kennt so etwas wie
Entfremdung und kann die psychosozialen Anspriche
und Herausforderungen in ihrer Arbeit nur mehr einge-
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schrankt erkennen. Vorgesetzte nehmen
dann vieles verzerrt oder nur partiell
wahr, was Folge einer sogenannten ,noe-
tiven (geistigen) Dissonanz” ist. Dazu
kommt es, wenn jemand eine Aufgabe
oder ein Ziel als sinnvoll erkennt, aber bei
der Zielerfillung behindert wird. Die Fol-
gen sind innere Kundigung oder Dienst
nach Vorschrift. Laut der Studie des Autors
ist die ,noetive Dissonanz” bei 21 Prozent
der Fuhrungskrafte als kritisch”, bei sechs
Prozent sogar als ,sehr kiitisch” zu be-
werten und so stark, dass die Arbeitsqua-
litat darunter leidet. Weitere Ergebnisse:

W Je starker negativer Zeitgeist (kollek-
tive Neurosen) und Stressdynami-
ken sind, desto geringer sind die Mo-
tivation und das Sinnerleben.

M Die kollektiven Neurcsen verrin-
gem die Motivation um ein Funftel.

M Durch Demotivation, kollektive Neu-
rosen und individuelle Stressdyna-
miken wird die Bereitschaft, Ver-
antwortung zu Ubermehmen, um bis
zu einem Dirittel herabgesetzt.

Gefordert ist eine Rehumanisierung der
Arbeitswelt durch drei Dimensionen:

Sinndimension 1

Menschen erleben Arbeit als sinnvoll,
wenn sie ihr Fachwissen anwenden und
ihre Fahigkeiten entfalten koénnen. Fiih-
rungspersonen missen das fordermn und
das selbststindige Entscheiden bei der
Ubertragenen Arbeit verbessermn und orga-
nisatorische Demotivatoren beseitigen.

Sinndimension 2

Soziale Anerkennung, produktive Team-
arbeit und das Gefuhl, fur ein gemein-
sames Ziel zu arbeiten, verleihen unserer
Téatigkeit Sinn. Fuhrungspersonen mis-
sen soziale Anerkennung proaktiv prakti-
zieren, Mitarbeiter miissen diese ausle-
ben. Das soziale Fur- und Miteinander
(Betriebsklima) wird dann standig ver-
bessert, und Mitarbeiter sind auch moti-
viert, wenn sie auf ein ,Du” (Kunden, Kol-
legen) ausgerichtet sein konnen und das
auch wollen. Das ,Betriebsklima” sind al-
le. Es ist nicht egal, wie Uber das Unter-
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Was ist Sinn?

H. Graf Am Anfang steht der Sinn

Nach Viktor Frank! (1905—1997) hat jeder Mensch — ausgehend von der Freiheit des
Willens — auch einen Willen zum Sinn. Der Sinnfindungsprozess ist mit einern Aha-
Erlebnis vergleichbar. Wer so ein Erlebnis hatte, dem muss es nicht erkicirt werden.

W Sinn ist das, was in Lebens- und Arbeitssituationen als gehaltvoll, wesentlich

und wichtig befrachtet wird.

B Sinn ist das, wofdr Menschen leben und arbeiten wollen.

W Sinn bezieht den oder die anderen mit ein, hat Verantwortungscharakter.
W Sinn kann nur je Person und Situation gefunden und beschrieben werden.
W Sinn kann man nicht verordnen, das wdre Moralisieren.

nehmen gesprochen wird. Fihrungsperso-
nen sollten Mitarbeiter, die alles schiecht-
reden, In die Schranken weisen.

Sinndimension 3

Unverénderlichen (Arbeits-)Situationen
muss mit lebensdienlichen Geisteshal-
tungen (Werten) und Idsungsorientierten
Einstellungen begegnet werden. Wie
sinnvoll eine Arbeit erscheint und wie
man eine Krise bewdltigt, hangt nicht nur
von duBeren Faktoren ab, sondern auch
von der inneren Einstellung. Wenn eine
Arbeitssituation nicht verdnderbar ist,
kann nur die persénliche Einstellung ge-
andert werden. Das wird in Zukunft die
tragende Rolle spielen, denn von oben dik-
tierte, vom Markt vorgegebene, unverdn-
derliche Situationen werden zunehmen.

Wege aus der Sinnkrise

Frankls Ansatz hilft auch, eine Zeitbombe
zu entscharfen: den drohenden Wertever-
lust mit stressférdernden Gewissenskon-
flikten. Grundlegende Kennzeichen sind:

W Am Anfang steht ein verdndertes
Menschenbild. Nicht das Lust- und
Machtprinzip sind dominante Moti-
vatoren, sondern der Wille zum Sinn.

W Werte und Sinn werden mit den
Mitarbeitern gemeinsam gesucht,
bestimmt und ausgelebt.

W Fuhrungspersonen kennen eine kon-
krete Aufgabe und eine Mission:
Nicht warum gibt es unser Unter-
nehmen, sondern wozu?

B Die Grenzen des Denkens werden
ausgedehnt. Verantwortung, die von
einer verinnerlichten und Uberlegten
Ethik geleitet wird, erfahrt im per-
sonlichen, unternehmerischen Le-
ben und Denken stérkere Betonung.

W Sowohl-als-auch-Denken tritt an-
stelle von Entweder-oder-Denken.

B Das Denken ist interdisziplindr und
mehrdimensional.

Durch eine sinnorientierte Management-
grundhaltung kann die Arbeit wieder ihre
urspriingliche Bedeutung erlangen. Ar-
beit ist Identitétsstiftung und -gewinnung
und bietet Chancen zur Sinnentfaltung.

Weiterfithrende Literatur

Batthyany, A., Biller, K. & Fizzotti, E.
(Hrsg.). (2006). Gesammelte Werke -
Viktor E. Frankl, Band 2: Psychologie des
Konzentrationslagers, Synchronisation in
Birkenwald und ausgewdihlte Briefe
1945-1993. Wien: Bohlau.

Frankl, V. E. (1973). Der Mensch auf der
Suche nach Sinn: Zur Rehumanisierung
der Psychotherapie (2. Aufl). Freiburg:
Herder.

Frankl, V. E. (1987). Logotherapie und
Existenzanalyse: Texte aus 5 Jahrzehn-
ten. Munchen: Piper.

Frankl, V. E. (1992). Arrtliche Seelsorge:
Grundlagen der Logotherapie und Existenz-
analyse (4. Aufl.). Frankfurt am Main: Fischer.
Graf, H. (2007) Die kollektiven Neurosen
im Management. Viktor Frankl. Wege aus
der Sinnkrise in der Chefetage. Wien: Lin-
de Intemational.



logo consult

Beratung, die Sinn macht.

Gesellschaft fir Gesundheits—, Arbeits—
Sport— und Organisationspsychologie
Wirtschafts— und Arbeitspsychotherapie
Human Resource Management und
Wirtschaftsmediation

Janner 2018

Kurzvita: Helmut Graf

Jahrgang 1954, Mag. Mag. phil., Dr. phil., Pddagogik und Psychologie. Psychothe-

rapeut, Arbeits- und Gesundheitspsychologe, Klinischer Psychologe und Ge-

schéftsfiithrer der logo consult GmbH.

Schwerpunkttatigkeiten sind:

HR-Management | Betriebliches Gesundheitsmanagement
Unternehmens- und Potential-Analysen

Evaluierung psychischer Gefihrdung am Arbeitsplatz (ASchG | ArbSchG)
Arbeitspsychologisches Personlichkeitscoaching von Fiihrungspersonen in
Sinnkrisen

Stress- und Burnout-Privention bzw. psychotherapeutische Begleitung von

Burnout-Patient{inn)en

Der Sachbuchautor ist Entwickler von psychometrischen Testverfahren, die u.a.

in der Stress- und Burnout-Privention (REHA-Kliniken), im Betrieblichen Gesund-

heitsmanagement und Sportbereich eingesetzt werden.

Sachbilicher:

Psychotherapie in der Arbeitswelt (2003, Springer Verlag).

Betriebliche Gesundheitsforderung als Personal- und Organisationsentwick-
lung. (2003, Fonds Gesundes Osterreich).

Mit Sinn und Werten fiihren (Hrsg., 2005, LIT-Verlag).

Die kollektiven Neurosen im Management — Viktor E. Frankl. Wege aus der

Sinnkrise in der Chefetage. (2007, Linde-Verlag).

Unternehmensberatung GmbH

Rosenweg 8
A-9232 Rosegg

T +43 (0) 42 74 - 51 4 87
F +43 (0) 42 74 - 51 4 87-40
office@logoconsult.at

www.logoconsult.at

FN 199410 a LG Klagenfurt
DVR 0550825



