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Rezension von Barbel Schwertfeger in
,Psychologie heute“ (Februar 2008)

Helmut Graf

Béarbel Schwertfeger hat zu meinem Buch ,Die kollektiven Neurosen im Management* (Linde
Verlag 2007) eine Rezension geschrieben, in der Aussagen und Behauptungen vorkommen, zu
denen ich gerne Stellung beziehen méchte.

Rezensionen sind nicht nur wichtig, sondern auch notwendig, sowohl fir Interessierte als auch
fur Autor/inn/fen, bekommen doch Letztgenannte Rickmeldung dariber, wo eventuelle
Korrekturen angebracht wéaren. Wenn dabei personlich gefarbte Meinungen in die Buchkritik
einflieBen, ist dies legitim. Leser/innen sollten jedoch die Chance bekommen, die personliche
Meinung der Rezensent/inn/en von der Position der kritisierten Autor/inn/en klar
auseinanderhalten zu kénnen, ohne dass sie das besprochene Buch lesen missen. Ob dies
Barbel Schwertfeger gelungen ist, dieses Urteil Uberlasse ich den Lesern und Leserinnen. Die

Rezension ist im Original am Ende hinzugefugt.

Eine nicht uninteressante Vorgeschichte

Barbel Schwertfeger, die auch Chefredakteurin der Zeitschrift ,Wirtschaftspsychologie aktuell”
ist, hat mich im August 2007 gebeten, nachdem sie mein Buch vom Linde-Verlag erhalten
hatte, einen Artikel fir die genannte Zeitschrift zu schreiben. Gerne bin ich der Bitte
nachgekommen. Der Artikel bezieht sich ausschlie3lich auf mein letztes Buch, d.h. ich nehme
darin — auch nicht tendenziell — keine andere Position ein als in meinem Buch. Dieser Artikel ist
in der Ausgabe 4/2007 unter dem Titel ,Am Anfang steht der Sinn: Paradigmenwechsel in der
Motivationsfrage“ erschienen, den Frau Schwertfeger ,gut findet* (E-Mail an Autor vom
17.09.2007).

Diskussionspunkt 1: Die Negativspirale

Die Rezensentin meint, dass sich der Autor in der Negativspirale ,verheddert* habe, und
schreibt in der Einleitung: ,Die Welt ist schlecht. Uberall herrscht ein ruindser
Standortwettbewerb, aberwitziger Kostendruck und ein steter Abbau von Arbeitsplatzen. Die
Fuhrungskrafte sind verantwortungslos, angepasst und selbstsiichtig. Das Szenario, das

Helmut Graf in seinem Buch gebetsmihlenartig beschreibt, ist durch und durch negativ.”
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Ware ich nicht davon so beseelt, den mancherorts fatalistischen und z.T. nihilistischen
Tendenzen in unserer (Wirtschafts-)Gesellschaft stets ein ,Dennoch zum Positiven®
(Sinnmdglichkeiten) entgegenzusetzen, hatte mich obige Interpretation Uberhaupt nicht berdhrt.
Es ist korrekt, dass ich mich in der Einleitung (,Von der Pathologie der Zeit* bzw. ,Vom
Wirtschaftssystem, das enorme Folgeschaden verursacht”) mit den Rahmenbedingungen der
Wirtschaft, ,die immer ungleicher werden*', auseinandergesetzt habe. Pauschalierende
Aussagen wie ,Die Welt ist schlecht”, ,Fuhrungskréafte sind verantwortungslos, angepasst und
selbststichtig® kommen expressis verbis im gesamten Buch aber gar nie vor. Die Aussage ,Die
Welt liegt im Argen“ ist ein Frankl-Zitat, dem aber ein ,Die Welt ist nicht heil, aber sie ist heilbar*
(Frankl) entgegengehalten wird. Zudem endet das besagte Kapitel mit der Forderung: ,Wir
brauchen Menschen in der Wirtschaft, die ein Wozu im Leben und in ihrer Arbeit gefunden und
Sinn fur sich entdeckt haben. Dazu bedarf es aber mehr! Dazu ist es notwendig, dass nicht nur
Vorstande, sondern auch Mitarbeiter diese Fragen beantworten kdnnen: Wozu gibt es unser
Unternehmen? Wozu gibt es mich im Unternehmen?“ Ich habe die Rezensentin schriftlich
gefragt, auf welche Stellen sie sich konkret bezieht. Sie konnte keine nennen und meinte nur,
dass ,ich die Stellen erst wieder heraussuchen“” miisste. Wenn jemand meint, dass ein
Szenario ,gebetsmihlenartig” ,,durch und durch* negativ beschrieben wird, miisste man doch in

der Lage sein, ohne grofl3es Nachdenken sofort Stellen zu nennen.

Diskussionspunkt 2: Keine konkreten Lésungsansétze zur postulierten
Rehumanisierung der Arbeitswelt

Was verstehe ich unter Rehumanisierung? ,Rehumanisierung tragt der Erkenntnis Rechnung,
dass Menschen an einen Sinn glauben, somit das Bediirfnis empfinden, eine persdnlich

ansprechende Aufgabe zu erfillen*®

. Und: ,Rehumanisierung der Arbeitswelt, wie sie aus dem
Gedankengut von Frankl ableitbar ist, heist, den demotivierenden Tendenzen
entgegenzuwirken, indem professionell versucht wird, das Bedtirfnis, einen Sinn zu finden, in

der Arbeitswelt zu befriedigen.“*

Im Konkreten werden Ldsungsansatze in Kapitel 2 und 9
beschrieben, im Allgemeinen handelt jedoch das gesamte Buch davon. Zudem sind etwa 20
Fallbeispiele angefiihrt, und jedes Kapitel endet mit einer Zwischenbilanz bzw. mit ,Fragen zur
sinnorientierten Fihrung” - Fragen, die zu Denkanstdf3en und individuellen Lésungen flhren
sollen bzw. auffordern, sich auf die Suche nach Sinnmdglichkeiten zu begeben. Eine solche
Ubernahme von Verantwortung lasst allerdings keine verallgemeinernden, einfach
funktionierenden (Schein-)Lésungen zu, denn Sinn ist stets nur eine Denk-Mdglichkeit, nie eine

Denk-Notwendigkeit.
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Diskussionspunkt 3: Der Autor blendet jegliche positive Entwicklung schlicht aus

Konkret spricht die Rezensentin eine Stelle im Buch an, wo ich mit ,allen Konsequenzen® auch
fur eine ,Kiindigung® eintrete,”> wenn Mitarbeiter/innen ,iiberall alles nur schlechtreden®. Dies ist
zwar korrekt zitiert, daraus aber gleich zu folgern, dass der Autor ,jegliche positive Entwicklung”
ausschlie3t, ist an den Haaren herbeigezogen. Wenn man den Zusammenhang genau
beachtet, geht es eigentlich um die Haltung der Fihrungspersonen, denn diese tbersehen
manchmal stréflich, dass ,Betriebsklima“ ,erzeugt”, ,erzahlt* und ,erlebt” wird. Und: ,Es ist nicht
einerlei, wie Uber die Arbeit und das Unternehmen gesprochen wird.” ,Die Folgen einer solchen
Geisteshaltung werden im Management stréflich vernachlassigt, leider oft wohl deswegen, weil
viele vom Topmanagement selbst von diesem Bazillus befallen sind“.® Das ist der richtige
Kontext. Tatsache ist, dass besonders im Abschlusskapitel (Die sinnorientierte
Managementgrundhaltung: Umsetzung in die Praxis) davon gesprochen wird, dass dem

Sowohl-als-auch-Denken ein ,Immer-auch-anders-werden-Kénnen*’

entgegengehalten wird.
Eine solche Haltung appelliert allerdings an die Verantwortung, und Leben zu verantworten

-kann manchmal furchtbar unbequem sein“, wie ich im Schlusssatz meines Buches anfiihre.

Diskussionspunkt 4: Fehlender Quellenhinweis

.Dass bei einigen der zitierten Studien jeglicher Quellenhinweis fehlt, ist argerlich”, meint Barbel
Schwertfeger. In der Tat ware es das. Auch zu diesem Punkt habe ich sie gefragt, um welche
Stellen es sich handelt. Eine konkrete Antwort bekam ich leider nicht. Tatsache ist, dass die
mehrmals zitierte Hauptstudie bereits mit einer FuBnote in der Einleitung beschrieben wird.
Ausfihrlich wird sie in Kapitel 3, 6 und 7 beschrieben. In ca. 20 weiteren Ful3noten werden
andere zit. Studien naher ausgefiihrt. Es ist jedoch richtig, dass beim Dartberlesen die Quellen
nicht sofort erkannt werden. Daraus die Behauptung abzuleiten, dass ,jeglicher” Quellenhinweis
fehle, ist die personliche Interpretation der Rezensentin, sie kann aber nicht von den

angefihrten Quellen im Buch abgeleitet werden.

! Die kollektiven Neurosen im Management. Viktor E. Frankl — Wege aus der Sinnkrise in der Chefetage, Linde Verlag,
2007, Seite 17.

2 E-Mail an Autor vom 23. 1. 2008.

® Die kollektiven Neurosen im Management. Viktor E. Frankl — Wege aus der Sinnkrise in der Chefetage, Linde Verlag,
2007, Seite 57.

4 Ebenda, Seite 58.
5 Ebenda, Seite 59.
6 Ebenda, Seite 59.
! Ebenda, Seite 255.
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Die Suche nach dem Wozu

Helmut Graf beleuchtet die Bedeutung des sinn-
orientierten Motivationskonzepts von Viktor E. Frankl
fiir Fuhrungskrafte — und verheddert sich dabei

in der Negativspirale

Die Welt ist schieche, Uherall hervscht
ein ruindser Slandortwetthewerh, aber-
witziger Kostendruck und eia steter Ab-
lbau von Arbeitsplatzen, Die Fihrungs-
kriifie sind verantwortlungslos, ange-
passt und selbstsiichtig, [2as Szenaria,
das Helmut Graf in seinem Buch pe-
betsmithlenartig besehreibt, st durch
und dirch negativ,

Sor deidet laut einer Umirage des Au-
tors bed kenapp 140 dsterreichischen Ma-
nagern ein Vierrel der Filhrungskrafte
unter kollektiven Neurosen® und da-
mit unter einer existenziellen Fehlbal-
tung”, die den L Sinnfindungsprozess in
der Arbeil nachweislich irritiert". Dazu
gehirt die fatalistische Daseinshaltung,
bei der Meinunges und Erkenntnisse
unkritisch tibernommen werden, wie
etwa das Dogma der frewen Marldwirt-
schaftoder das kollektivistische Denken,
L:ei dem die [dentifizierung mit der
Cruppe oder einzelnen Personen eine
gribere Relle spielt als die cigene Mei-
Mung,

Einen Ausweg ans der Sinnkrise sicht
der Arbeitspsychologe in der Apwen-
dung des sinnorientierten Motivations-
konzepts von Viktar E. Frankl Wer sei-
ne Arbeit grundsitzlich sinmvoll findet,
ist auch mativiert. Die entscheidende
Frage laute daher: Wozu - nicht warum
—-arbeite ich? Sinn crhihe die Lets-
tungsbereitschalt und Leistungstihig-
ke, reduziere psychosoziale Belastun-
genund sei daher die Grundlage fir be-
triebswirtschaftlichen Erfals,

Bereits in den 1930cr Jahren entwi-
ckelte Frankl, Facharat fitr Newrologic
und Peychiatrie, mit der Existenzanaly-
se und der Logotherapie einen ,eigen
stendigen Entwurf von den Dimensio-

Hedmus Graf: Dis knllekten Mivose o
téanagemend, Wkbor B Frankl —'Wege aus dee
siewerise in der Cheleage. Linda inlemanonal,
Whizn 20H}7, ZBE Seiter, £19,50

nen des Lebens™, Gepriigt warde Franlls
Koneept dann durch seine eigenen kr-
fabrungen im KZ. Um bei seinen alten
Fltern in Wien xu bleiben, Hsst er sein
Finreisevisum in die UAA verfallen und
larsddet it Theresicnstadt, wo et seine
erste Fraw, scine Eltern, seinen Broder,
seine Schwigerin und seine Schwieger-
patter vierliert,, Ich bereus in leiner Wiei-
se, mich so entschieden zu haben, Es war
fitr mnich schlicht eine Frage der Verant-
waortung”, schreibt Frankl nach seiner
Befreiung 1945,

WerantwWortung, Geirigen van gingnt
sgemeinsamen Willen zu einern ge-
meinsamen Sinn”, fordert Grafauch von
den Managern; Wirtschaften heifit ab
sofort und radikal zu Ende gedachi: Ver-
antwarting!™ U Sinn zu bieten, miiss-
ten Flihrungskrifie die Entlaliungs-
mibglichkeiten in derArbeit frdern, da-
mil Mensehen ihre Arbeitals sinnvell er-
[ehen. Sie miissten soxiale Anerkenmng
proaktiv  prakrizieren und  auf ein
LDt ausrichten, Und sie miissten un-
veranderlichen Arbeltssituationen mit
lebensdientichen Geisteshaltungen be-
gegren. Mitarbeiter, die immer und

itherall alles nur schlechireden, sallten
sentschizden in die Schranken™ verwie-
sen werden ,mit allen Konsequenzen,
auch mil Kilrdigung”, fordert der Un-
ternehmensherater. Damit schielit der
Autor fiber sein Ziel hinaws und blendet
jegliche positive Entwicklung schiicht
aus. SchlicBlich ermoglichen Globalisie-
rung und technologischer Fortschritt
auch, dass sich Menschen heote ¢infa-
cher selbstindig machen und ihre Job-
wilnsche verwirklichen kémnen.
Unermiidlich plidiert er fiir den Ein-
satzvon psychotherapentischem Know-
how inden Unternehmen, Dass Fith-
prungskrifte dagegen offen ader verdeckt
Widerstand zeigen, seivor allem ein Zei-
chen der psvchosorialen Uberforde-
rung und cin Mangel an ganzheitlicher
Fiihrungskompetenz™. Dach so wiin-
schenswert mehr psychotherapeutisches
Wissen in den Chefetagen oftmals wit-
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e, Aufgabe eines Managers ist, ¢in Ln-
ternehmen profisabel 2o fihres, und
nicht, sick uin die frithkindlichen Trau-
it seiner Mitarleiter zu kifmmern.
Trowe vieler durchaus treffender Ana-
Iysen der heutigen Sinnkrise fallt das
Weiterlesen oftmals schwer. Vor allem
die stindigen Wiederholungen sind fu-
Berstermitdend, sumal man immer wie-
der vergeblich versucht, endlich kon-
lcrete Lissungsansitze zur postalierten
Rehumanisierung der Arbeitswelt zu
finden. Drass bei einigen der zitierten
studien jeplicher Quellenhinweis fehlt,
istirgerlich. Gut gemeint, aber wenig le-
serfreundlich ist die dem Buch beilie-
gende DV mit bisher unveriffentlich-
ten Intervievaseigen von Frankl, Yavar
wird im Buch anf die jeweils relevanten
Passagen hingewiesen, doch wer setzt
sich schion alle pair Seiten vor den Com-
pl,l[l;:ﬁ' 2 BARELL SCHWERTFEGER
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