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Lust, Macht und Sinn:
die kollektiven Neurosen
1m Management

HEFINEFG: Herr
Dakior Grafl Vikior
© Frankd sagie. dass je-

der, der seine Arbell grondsii-
Fich stnvedl finden imoiivier i,
Sefle dann, wenn die cine oder
aelere Avfzoabe nichs e sei-
nesn Clesclmmack (v, Nuw zeigen
aber zalifresche Surdien, dass ex
vew allerm i Fiifirungspositio-
et pssive Sinndcriven it fe-
de zwette MNilrungsfvadt isoden-
nercl von einen Sienvalinan
bedrelut, Frandd bezeichneie das
aly kollektive Newrose: Der Any-
clraeck felingr inessiv rach prvcli-
sefer Kranldielt. fsi es day?

Graf: Eine kollektive Meurose
ist nicht eine klinische New-
rose, sondern cs st der herr-
schende Zeigeist, den Frank]
so bereichne!. Wenn die Men-
schen zum Beispicl klagen:
Ach, alles wirkl so intensiy
und stark. die Globalisicrung,
der Chell die Umstinde, die

*[as Interview Thrie
Luzia Kruckenhausar
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Viktor Frankl. Der beriihmte Wiener Psychotherapeut hat sich
sehr stark mit der Sinnfindung in Arbeit und Leben auseinander-
gesetzt. Zum 10. Todestag durchleuchtet der Unternehmensberater
und Arbeitspsychologe Dr. Helmut Graf Frankls Werk in Bezug auf

wichtige Weichenstellungen im Management.

Linsicherheilen am Arbeils-
markt — und ich bin so klein
und schwach, und ich kann da
chen nichis machen ele. das
simdd die kollektiven Neurosen.
Es geht darum, keine Ausre-
den 2o suchen, sondern Ver-

»Die fehlende
Handschlag-
qualitat ist der
grofite Motiva-
tionskiller.”

antwortung  fir das eigenc
Leben zu dibernchmen, auch
wenn die fulieren Bedingun-
gen schwierg sind, Das kann
natiirlich manchmal fiirehiter-
lich unbeguem sein, aber wer
sich Fallen Kisst, der wird nur
noch frustriester. Wer Sinn in

seiner Arbeit findet, mabili-
siert damift ungeahnle Kraft-
ressoutcen: Wichtig ist Ich
muss nicht nur wissen, wirum
ich arbeite, sondern auch, wo-
#uich arbeite, dann geht man
mit unangenehmen Situatio
nen ganz anders um. Beim
Warum (weil jch Geld hrau-
che, weil ich dieses Flaus abbe-
zahlen muss, weil meine Kin-
derstudieren .., ) binich rasch
im Klagen drinnen: das Woen
{ich sche dic Situation in zehn
Jahren, ich sehe meine Kinder
mit ciner ferligen Ausbildung
als zufriedene, junge Men-
schen . ) ist zukunfisorien-
tigrt und gibt die Maglichkeit,
sich ein Silck #u erweitern.

CHEFINFO: Fine Befragung
wnter Managers der 500 grdf-
Lent dsterreichisclen Lhiderneh-
men zefet, dass die Sinnfrage
it 83 S Kusdwieng rein
thecvetisely fn Mihrungsloreiven
eine hihie Bedeniing hae The-
sdefilich aber wenden wee 3 %
der Befragten divs auch in der

Fiiheiegsarbeir an, Was sind
elie Cirtinde dieser Biskrepanz?

Giral: Die Problematik besteht
durin, dass Manager meist ei-
nen viel zu komplizierten Zu-
gang zur Sinnfrape haben. In
jedem von uns sl s etwas
diinnen wie ein Gelthl Fir
das. was sinmvoll ist, Mach die-
sem Gefiihl muss man aber
auch handeln, Was aber pas-
siert in der Praxis? Wenn das
Gefithl sapl, so wiire es gur,
dann dherlezen wir noch hin
und her, ab das wirklich vichtig
sk Waozu haben wir denn die-
ses Sinngefiihl, wenn wir ihm
nicht vertraven und den Sinn
dauernd inlrage stellen?

CHEFINFGX: Sie sind Urifer-
nefmensberater. Arbeitsps -
chedoge wnd Therapent, eng-
speecherd grof is e Erfah-
raig i Sachen Miarbeiter-
probfematilke, Frank! sagi, Sinn
izt der sidiricete Motor Was sa-
gen Sie? Way merivien: einen
Menschen (nochh zur Arbefe?
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WIRTSCHAFT

Graf: [ch mdchte diese Fruge
ein wenig umformulieren und

sagen: Welche besonderen
Starken gibt es im Bereich der
Motivation, Wir haben drei
Wiener Schulen. Freud sagle,
das Lustprinzip ist ein starker
Motivator — ich mache alles
nur-aus Spal, Adler sapte:
Auch das Machiprinzp ist cin
starker Mativatar — wenn ich
mich nach oben arbeite, habe
ich einen Yorieil Prankl suzle:
Das st beides korrekt, doch
sownhl das Lustpringip als
avuch das Machiprinzp kom-
men nur dann stark zur Gel-
tung, wenn das cigentliche

Sinnprinzip verloren pegangen
isl, Anders formuliert: Sobald
der Mensel sein unbewussics
Bedirtngs, in der Arbeil Sinn
w0 entdecken, nicht mehr lehi,
[l er zuriick auf das Machi-
undd wud das Lustprinzip. Des-
halb ist s soowichtie, dem Sinn
nachzuspiiten  bezichungs-
weise den Mitarbeitern die
Maghchkeil #u geben, Sinn
in threr Arbeit zu sehen und
sie enlsprechend zu untec-
stiitzen.

CHEFINFO: Und wie fvdert
e oliese Sinnfindung  an
Arbeltsplarg?

Gral: Warum leisten Men-
schen so wiel an [reiwillizen
DMensten, » B, heim Roten

Kreue? Weil sic wissen, woltir
sie diese Arbeit leisten, Die
Arbeit mag oftmals hart sein,
aber sie macht ihnen Spal. Sie
haben Anerkenning und so-
#inle Erlebnisse, In eingm
durchschnitthichen Unterneh-
men geht ein gutes Drittel der
Arbeilszeit  mit  internem
[ram verloren, Das ist cs.was
die Leute mitde macht. Es sind
die sozialen Erlebniswerte, die
Ireude bringen. Man muss
sich anpenommen [Uhlen, man
muss wissen, ich habe jeman-

Die Sinnfrage stellen

er grofie Humanist wurde 1905 in

Wien geboren und hat sich als Medi-
ziner, Psychologe, Psychotherapeut und
Wissenschafter besonders mit Selbstmord-
Patienten befasst. Er, der Freud und Adler
noch perstinlich gekannt hat, entwickelte
auf Grundlage derer Lehren (Freud: Lust-
prinzip, Adler: Machtprinzip) die dritte
Wiener Schule der Psychotherapie. Die
von ihm begriindete Logotherapie (aus

dem Griechischen: Sinn) und die Existenz-
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analyse ist eine sinnzentrierte Psychothe-
rapie. ,\Wer ein Wozu im Leben hat, er-
tragt jedes Wie", war sein Credo — und er
war stets versucht, das Erkennen dieses
Wozu im Leben seiner Patienten zu fér-
dern, Freiheit des Willens, der Wille zum
Sinn und Sinn im Leben waren die drei
zentralen Punkte seiner Lehre, die auch
im Arbeitsleben zu ungeahnten Ergebnis-
sen filhren kénnen.

den.auf den ich mich zubewe-
aen kann. MNatiirlich ist das
eing Herausiorderung  fiir
Fithrungskeifie, aber osist ih-
ri wichlipste Aulgabe daftir zu
sorgen, dass die Mitarbeiler
aute Voraussetzungen haben
fiir thre Titgkeit. 2. B. auch,
dass sie ausreichend [achhche
Unterstiitzung bekommen, da-
it sie selbst sich auf das kon-
zentrieren kdnnen, wo sie gl
sind. Dras Allerwichtigsie aber
scheint die pute Kommunika-
tion 20 sein. Bs gehl um Ach-
tung und Anerkennung der
Leistung. nicht um Lobhudeler
zur Weihnachtsleier - das kin-
nen die Mitarbeiter micht mehr
haren. Richtig ist, positive Mel-
dungen m stiindigen Wechsel-
spiel zu geben, Das kann auch
nomverbal geschehen, Die Leu-
te wollen die Dinge nicht hisren,
sondern spiren, Aber ich kann
als Filhrungskraft meine Mitar-
beiter diese Dinge nur spiiren
lassen, wenn ich sether penug
Selbstwert habe,

CHEFINFO: Manchmal wer-
den dfie Lmstinde der Arbeit
massiv von anften vorgegoe-
ben. Wie finde ich Sinn in mei-



ner Arbeir, wenn dch nur mehr
feisten muss wid felien Spiel-
ratgan pehir frele?

Graf: Ein Teil davon st anch
wicder Rommunikation. Wenn
diese. in  einer Abieilung
stimmt, dann kann der Chel
#u seinen Mitarbertern o sol-
chen Zeiten sagen: [eh weilh, es
ist mies, aber darf ich Sie bit-
ten, loval 2um Unternchmen
wnd auch loyal zu mir als Fiih-
rungskrafl zu stehen. Fiir die
Fihrungskrafl kann in so ¢
nem Fall der Sinn ihrer Arbeit
chen darin licgen, unpgeachtet
dessen, wie mies e draulien
isl, in der eigenen Abteilung

Haus im Griinen hiitte. Man
muss sich natlrlich fragen, ob
man selbst das tatsachlich will,
Ls sind kleine Mosaiksteine
und es ist, wie schon gesagl.,
hilfreich, sich Dinge in der Zu-
kunil vorzustellen.

CHEFINFQ: Die Logothera-
piv vanr Virior Frankl nimmi
ity dasy der Mensel grind-
siiizlich hefikist s, o oaflen
Bedinpungen sigenveranivart-
fich Steflng e nelmen, s
das wiehd ananclunad grawe
heorie, wemn man sicht, wie
fewnandent aiferwnd dir wirl-
sehaflichen Umsiinde diese
Fretheiten penommenn werden?

CHEFINFG: Frankl nache
aneht e Willen zuoan Som 2o e
newnt el seiner therapentisclen
Siche Was, wenn dieser Wille
artferind 2. B v Burs-oul
nelt et varkonden ise?

Graf:  Prinzipicll  hat  der
Mensch einen Willen sum Sinn,
aber der kann natticlicly gestért
werden. Es peht dann darm zu
schaven, wo lir den Einzelnen
Sinn wieder s entdecken st
Der Therapeut erhellt dabei
den Weg ein wenig, aber linden
muss der Patient ihn selber, Das
15k, wie wenn ich jemandem ei-
pen bestimmien Berg scigen
michie ader ein Haus, das in

,Es gibt nichts auf der Welt, das einen Menschen
so sehr befahigt, auBere Schwierigkeiten oder
innere Beschwerden zu iiberwinden als das
Bewusstsein, eine Aufgabe im Leben zu haben.”

VIKTOR FRANKL IM GHETTC THERESIENSTADT 1942

cin funktionierendes Klima o
haben, in dem jeder gerne ar-
beilet. Ansonslen ist in schwe-
ren Situattonen oft wirklich
mil ganz kleinen Fragen #u
beginmen: Wozn ist denn die-
ses Produkt gut? Wie wichtip
bim ich als Glied in einer funk-
tonierenden Kette? Wichtip
anch die Frage an sich selbst:
Was passicrl, wenn ich auslas-
se Meist findet man schon
allein durch die Beantwortung
dieser Frage etnen Sinn 1 der
perséinlichen  Arbeit. Sinn
kann man auch wounders lin-
den: Teh arbeite, weil ich mei-
nen Kindern ein Studium ei-
mdglichen mochle. Oder ich
arbeite. weil ich gerne ¢in

Graf: Also, klar ist, mil
Schicchtreden wird invsalchen
Situationen alles noch schlech-
ter.  Zum  sinnovientierten
Handeln  kammt  natiirlich
noch die Sclbstverantwor-
tung: Wie mochte ich mich
denn schen. Sehe ich mich als
Opler oder als Steucrmann
meines Lebens? Eine Situati-
on ist oltmals nicht dnderbar.
Aber ich kann dic Sichlweise
dndern. Nicht durch Verharm-
losung, wie uns viele Techni-
ken zum positiven Denken
suggerieren, sandern wirklich
i mir die Sichiweise dndern.
leh bestimme, wie ich eine
Situation sehen will, ob mit
Auswey oder ohne.

der Landschalt steht, Wenn
der andere das nicht sicht,
disnn werde ich seine Augen
flhren und werde sugen, sichst
du dort diesen rotgestreiflen
Telegralfenmasten, ja? Lnd
links danchben diese Baum-
gruppe? Ja, und genau dahin-
ter, dort sichst du dieses Haus,
Ieh fihre alse den Bhick des
Menszchen, und wenn er dieses
Haus cinmal pesehen  hat,
wird er cs immer wicder ent-
decken, Aber schen muss or s
selhst,

CHEFINFO: Abschlieliend
gefragt: Was sind [hrer Mei-
nung nach die grifiten Mot
vationskiller im Job?

WIRTSCHAFT

Ceraft Dus Schlimmste for die
Mitarbeiter st die 50 genann-
te provisorische Daseinshal-
lung. Wenn in der nichsten
Woche schon nichl mehr gilt,
was jetzl vereinbart wurde,
wenn man dem Worl des
Chels micht 100 Prozent trauen
kanm, Dann sind Mitarbeaites
in cinem permanenten Pro-
visarium drinnen. Bie [eh-
lende Handschlaggualitit st
der erbile Mobivationskiller,
Aweitwichtigster Punkt ist das
Awischenmenschliche und der
Bereich Kommunikation, Am
meisten knicken die Leute zu-
sammen bel ginem unmensch-
lichen Miteinander, B

'ZUR PERSON

Dr. Helmut Graf

er Kamtner Unter-

nehmensberater,
Arbeitspsychologe und
Psychotherapeut hat sich

intensiv mit den Lehren
Viktor Frankls auseinan-
dergesetzt und auf das
moderne Management
und die aktuellen Situa-
fionen in der Arbeitswelt
ubertragen. Sein neues:
Buch mit zahlreichen Fall-
beispieten ,Die Kollekti-
ven Meurosen im Manage-
ment erscheint plinktlich
zum 10. Todestag des
grofien Wiener Humanis-
ten am 2. September.
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