Motivation abschaffen — }R ff:\
Sinn ermoglichen!

Von Prof. Fredmund Malik, MZSG Management Zentrum St. Gallen Der Fﬂhrungsmanagerm

"Total Quality Management ist wichtig, aber Total Management Quality ist zehnmal so wichtig"

"Was ist richtiges und gutes Management?”

Vorwort

Uber Motivation ist schon sehr viel geschrieben worden. Die meisten Filhrungskrafte halten das
fur eines der wichtigsten Themen und vor allem fiir eine ihrer wichtigsten Aufgaben. So mag es

auch sein. Die Kenntnisse Uber Motivation sind im Management aber im Vergleich zur akzeptier-
ten Bedeutung eher dirftig.

Besonders bemerkenswert finde ich, dass die meines Erachtens wichtigste Motivationslehre, die
Sinnlehre von Viktor Frankl, bei Fuhrungskréaften fast unbekannt ist. Daher verwende ich diese
Ausgabe flr eine knappe Darstellung der Haupterkenntnisse von Frankl. Meine in diesem Zu-
sammenhang geauBerte Kritik an gewissen Richtungen der Psychologie mége man mir nachse-
hen. Wer sich dadurch direkt betroffen fihlt, wird sie ohnehin als irrelevant abtun.

St. Gallen, Prof. Dr. F. Malik

1. Das Beste wurde ubersehen

Kaum ein anderes Thema hat die Managementwelt in den letzten 40 Jahren so sehr beschaftigt,
wie die Motivation von Menschen. Es sind Hunderte von Blichern und Tausende von Artikeln
dartber geschrieben worden. Es gab und gibt keine Flihrungsausbildung ohne dieses Thema.
Auf die Frage, was die wichtigste Aufgabe von Fiihrungskréften in Zusammenhang mit Men-
schen sei, antworten Uber 90 % aller Manager "ihre Motivation", und aufgefordert, eine Liste der
wichtigsten Aufgaben zusammenzustellen, kann man sicher sein, dass 100 % aller Fihrungs-
krafte "Motivation" auffihren.

Dass Motivation also wichtig ist, weiB3 heute jeder. Geht man dann aber einen Schritt weiter, um
zu fragen, was denn die Menschen motiviert, dann wird die "Luft schon erheblich dinner". Die
inhaltlichen Kenntnisse sind sehr lickenhaft.

Besonders bemerkenswert ist aber, dass eine Richtung vom Management praktisch vollkommen
Ubersehen oder ignoriert wurde. Es ist die Lehre des Osterreichers Viktor Frankl. Ich verwende
die Grundgedanken Frankls seit Jahren in meinen Seminaren. Dabei kann ich feststellen, dass
keine funf Prozent der Fihrungskréafte auch nur den Namen Frankls kennen und es gab keine
funf Teilnehmer, die seine Auffassungen einigermafBen kannten.

Mit Ausnahme von Abraham Maslow, der in den 50er Jahren eine Kontroverse mit Frankl aus-
trug, gibt es auch bei den bekannten Motivationstheoretikern keinen Hinweis auf Frankl, weder
bei McClelland, nicht bei Herzberg, McGregor oder Gellerman. Auch im Hauptwerk meines von
mir sehr geschéatzten akademischen Lehrers, Charles Lattmann, den ich ob seines breiten hu-
manistischen Ansatzes sehr bewunderte, findet sich nichts. Ich habe in meinem Studium den
Namen Frankl nie gehért und war daher schon in etwas fortgeschrittenerem Alter, als ich seine
Theorie kennen lernte.
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Ich halte die Theorie Frankls fir das Beste, was je Uber Motivation gesagt wurde. Meiner Auffas-
sung nach muss man seine Lehre zumindest kennen. Ob man sie dann in allen Teilen akzeptie-
ren will, mag eine andere Sache sein.

Kurz gefasst sagt Viktor Frankl, dass der Mensch motiviert wird durch Sinn. Seine Lehre und die
darauf aufbauende Therapie bezeichnet er als "Logotherapie". Diese Richtung wird gelegentlich
auch als die dritte Osterreichische Schule der Psychotherapie bezeichnet (die erste ist jene von
Sigmund Freud und die zweite jene von Alfred Adler).

Der Mensch ist also nach Frankl motiviert durch Sinn und durch die Suche nach Sinn. Er zitiert
gelegentlich
Friedrich Nietzsche: "Wer ein Warum zu leben hat, ertragt fast jedes Wie."

Wenn der Mensch Sinn gefunden hat, wenn und so lange er einen Sinn in etwas zu erblicken
vermag, ist er zu absoluten Héchstleistungen bereit und fahig, sogar zu solchen, die als Gber-
menschlich angesehen werden, und er ist bereit und fahig, Opfer zu bringen und Verzicht zu leis-
ten. Man kann das immer wieder bestatigt bekommen durch Menschen, die schwierigste Lebens-
lagen bewaltigt haben. Und wenn der Mensch keinen Sinn mehr in seinem Leben zu sehen ver-
mag, dann ist er nicht nur nicht mehr leistungsbereit und leistungsfahig, sondern er ist dann so-
gar bereit, sein Leben wegzuwerfen; dann gibt er sich auf, und nicht selten beendet er dann sein
Leben selbst.

Viktor Frankl geht an die tiefsten Wurzeln menschlicher Existenz, und er sieht den Menschen als
ein Ganzes, was man nicht von allen psychologischen Richtungen sagen kann. Daher ist fr
FOhrungskrafte und ihre Berufsaustibung nicht alles an seiner Lehre bedeutsam. Fir diesen Kon-
text sind zwei oder drei Gedanken von Frankl wesentlich, dies aber in h6chstem Masse. Fir die
FOhrungskraft als Menschen aber, und vor allem fir jene Menschen, fir die man als FUhrungs-
kraft Verantwortung hat, ist seine ganze Lehre von Bedeutung.

2. Besondere Glaubwurdigkeit

Frankl war und ist fir mich, seit ich seine Auffassungen kenne, schon deshalb besonders wichtig,
weil er fir mich aufgrund seines eigenen Lebens und seiner Erfahrungen besonders glaubwurdig
war. Obwohl ich mir keine umfassende Kenntnis der Psychologie anmale, so glaube ich doch,
Uber eine gewisse Vertrautheit mit den wesentlichsten Hauptstréomungen zu verfigen. Daher
erlaube ich mir —wenn auch als Nicht-Fachmann — einige kritische Anmerkungen, dies nicht zu-
letzt deshalb, weil ich weil3, dass ernsthafte Psychologen &hnlich kritisch denken. Vieles in der
Psychologie — nicht alles selbstversténdlich — halte ich fir Moden, fir Konzessionen an den Zeit-
geist und manches sogar fir seine Ursachen; vieles ist das, was ich eine Wohlstandspsychologie
nennen mdchte, und teilweise findet sich eine Art von Sozialschwéarmerei darunter, die schwer
ertraglich ist. Eine gar nicht so kleine Zahl von Psychologen kommt mir vor wie Leute, die aus
der Gemdtlichkeit ihrer Studierstube heraus, am wohligen Feuer sitzend, anderen, die drauB3en
im Schneesturm stecken, gute Ratschlage Uber ihr Verhalten erteilen — ohne selbst jemals einen
Schneesturm erlebt zu haben. Bei Frankl ist das ganz anders.

Als 6sterreichischer Jude wurde er von den Nazis ins Konzentrationslager geschleppt, wo er sei-

ne gesamte Familie verlor. Er Uberlebte Auschwitz, und nach seiner Befreiung publizierte er ein
Buchlein: "Trotzdem ja zum Leben sagen — ein Arzt erlebt das KZ" - eines der erschitterndsten,
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aber gleichzeitig auch eines der menschlichsten und optimistischsten Dokumente menschlicher
Leidens- und Leistungsfahigkeit. Es wurde in Dutzende von Sprachen Ubersetzt und hat allein in
den USA eine Gesamtauflage von Gber flnf Millionen erreicht.

Nicht nur, dass Frankl selbst ein schweres Schicksal zu meistern hatte und daher aus eigener
Erfahrung sprechen kann, er hat es auch Zeit seines Lebens als Arzt und Psychiater mit Men-
schen zu tun gehabt, die schwerste Schicksalsschlage durchzustehen hatten — mit kérperlich und
seelisch durch Unfélle und Krankheiten schwerst geschadigten Menschen, mit Kriminellen, Dro-
gensulchtigen, Depressiven und solchen, die Selbstmordversuche veriibt hatten. Jemand, der
solche Erfahrungen hat, und dann dartber berichtet, wann und wodurch Menschen motiviert
werden, nicht nur das gewdhnliche Leben zu meistern, sondern auch auBergewdhnliche, ja ex-
treme Situationen und Lebenslagen zu bewaltigen, sollte gehdrt werden. Bemerkenswert ist viel-
leicht auch noch, dass Frankl keineswegs durch oder wegen seiner personlichen Erfahrung zu
seiner Sinnlehre kam. Er hat sie vielmehr bereits in den Zwanzigerjahren in Auseinandersetzung
mit den Theorien Sigmund Freuds und Alfred Adlers entwickelt, sie dann aber, wie mir scheint,
Uberzeugend bestétigt, eben durch seine Erfahrungen.

3. Das Wesentliche
Seine Kernauffassungen kénnen etwa wie folgt zusammengefasst werden:

Der Mensch ist ein Wesen auf der Suche nach Sinn. Die Sinnsuche ist die bewegende Kraft
schlechthin. Sinn kann aber von niemandem gegeben werden. Jeder muss ihn selbst suchen.

Man kann Menschen allerdings ihren Sinn nehmen; man kann ihr Streben nach Sinn frustrieren
und damit ihre wichtigste Kraftquelle und ihre Lebensgrundlage zerstéren. Dies nicht zu tun,
sondern vielmehr die Méglichkeiten zu schaffen, dass jeder Sinn finden kann — ist wohl eine der
vornehmsten Aufgaben von Flhrungskréaften. Dies ist, wie ich meine, letztlich das einzige, was
man zur Motivation von Menschen wirklich tun kann, aber auch tun muss. Relativ dazu sind alle
anderen Motivationsmethoden unwesentlich, denn ohne Sinn sind sie giinstigstenfalls unwirksam
und schlimmstenfalls zynisch; — und wenn Sinn gesehen wird, sind sie nicht mehr nétig.

Frankl geht aber weiter: Er sagt nicht nur, dass jeder durch die Suche nach Sinn motiviert wird,
dass er ihn allerdings selbst suchen muss, sondern er sagt auch, dass ihn jeder finden kann,
dass es fir jeden Menschen einen Sinn in seinem Leben gibt. Er begnigt sich also keineswegs,
wie das so viele andere, besonders Philosophen und darunter in erster Linie die Existenzphilo-
sophen tun, mit dem Aufwerfen einer groBBen Fragestellung, sondern er gibt Antworten — und
zwar bodenstandige, einfache und verstandliche. Er zeigt, als Ergebnis zahlreicher und umfas-
sender Forschungsprojekte, die international oder — wie das heute Ublicherweise modisch aus-
gedrickt wird — multikulturell durchgefihrt wurden, auf welchen Wegen die Menschen Sinn in
ihrem Leben finden.

Sie tun es auf drei Hauptwegen, wobei fir Management der erste wichtig ist, der zweite eher fir
das Privatleben Bedeutung hat und der dritte sich auf die menschlichen Grenzsituationen be-
zieht.

Menschen finden Sinn:
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1. Im Dienst an einer Sache: — durch die Erfiillung einer Aufgabe, durch die Erbringung einer
Leistung, durch die Schaffung eines Werkes oder auch dadurch, dass man etwas erlebt. Dass
darin der Schlissel zur Motivation in Zusammenhang mit Management liegt, braucht kaum be-
tont zu werden.

2. Im Dienst an einer Person: — oder natdrlich auch an mehreren Personen, etwa in der Hingabe
an seine Familie, an Freunde, aber auch an Menschen, die auf Hilfe angewiesen sind. Dieser
Weg zu Sinn kann im Berufsleben vorkommen, in Form von Erfahrungen besonderer Kollegialitat
und Hilfsbereitschaft, ist aber schwerpunktméaBig doch eher eine Sache des Privatlebens, der
Lebenspartnerschaft und der persénlichen, zwischenmenschlichen Beziehungen.

3. Frankl zeigt noch einen dritten Weg auf: — der Mensch findet Sinn dadurch, dass er ein Leiden
in eine Leistung verwandelt, dadurch, dass er Zeugnis ablegt von der wohl menschlichsten aller
menschlichen Leistungen, ndmlich ein schweres Schicksal zu meistern, eine ausweglose Situati-
on, an der nichts gedndert werden kann, wie Krankheit oder Gefangenschaft in Wirde zu ertra-
gen.

4. Selbstverwirklichung, wodurch?

Etwas vom Wichtigsten an Frankls Lehre ist, dass er Gberzeugend darstellt, dass die Suche nach
und das Finden von Sinn mit Selbsttranszendenz zusammenhangen, damit, dass der Mensch
Uber sich selbst hinauslangt, sich selbst zurtickstellt und in den Dienst von etwas Anderem,
Wichtigerem, tritt. Er steht damit in diametralem Gegensatz zu den Selbstverwirklichungslehren,
die so weit verbreitet sind, und deren Ursprung wohl in der Motivationstheorie von Abraham Mas-
low zu finden ist — vielleicht auch nur in ihren Fehlinterpretationen. Nicht, dass Frankl gegen
Selbstverwirklichung wére. Ganz im Gegenteil. Das Finden von Sinn ist ja die héchste Form der
Selbstverwirklichung. Nur, der Weg dazu ist bei Frankl ein ganzlich anderer.

Wahrend die Selbstverwirklichungslehren — zumindest so, wie sie Ublicherweise verstanden wer-
den — zu Egozentrismus flhren, dazu, dass der Mensch sich selbst in den Mittelpunkt seines
eigenen Interesses stellt, ist die Situation bei Frankl genau umgekehrt. Der Mensch vergisst sich
selbst auf seiner Suche nach Sinn und ist ganz seiner Aufgabe oder seinem Werk hingegeben.

Frankl vergleicht das an einer Stelle sehr schén mit der Funktionsféhigkeit des menschlichen
Auges. Das gesunde Auge sieht nichts von sich selbst. Und wenn es etwas von sich selbst be-
merkt, ist es krank — dann leidet es entweder an einem grauen oder an einem griinen Star; es
sieht Wolken oder einen Lichthof und bemerkt damit seine eigene Funktionsstérung.

Und genau diese Art von Selbstlosigkeit und Selbstvergessenheit finden wir auch bei echten
Fahrern: Eine Woche nach der erfolgreichen Landung der Alliierten in der Normandie inspizierte
der Stabschef der amerikanischen Armee, General Marshall, zusammen mit den beiden obersten
Verantwortlichen der Navy und der Air Force, Admiral King und General "Hap" Arnold, die Front.
Waéhrend des Mittagessens, auf Munitionskisten sitzend, drehte sich Marshall zu Eisenhower und
sagte sinngemaR: "Eisenhower, Sie haben alle diese wunderbaren Kommandanten ausgewéhilt,
die diese grosse Aufgabe vollbracht haben — oder Sie haben jene akzeptiert, die ich Ihnen vor-
geschlagen habe. Was ist die Haupteigenschaft, auf die Sie bei der Auswahl von Menschen ach-
ten?" Eisenhower sagte, fast ohne nachzudenken: "Selbstlosigkeit".
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Ich weiB3 aus Erfahrung, dass das fur manche ein wenig pathetisch klingt, und gar nicht so weni-
ge finden das altmodisch. Dennoch schlage ich vor, ein bisschen dariiber nachzudenken.

So empfindet Ubrigens auch der einfache Mensch, der "Mann oder die Frau von der Strasse".
Frankl weist gelegentlich in diesem Zusammenhang auf Umfragen hin, die zum Thema durchge-
fihrt wurden, vor wem die Menschen den gréBten Respekt, die gréBte Achtung empfinden. Im-
mer wieder hat sich gezeigt, dass das nicht die Berihmtheiten unserer Zeit sind, die Medien-
stars, die Sportler, Politiker, Kiinstler usw., sondern dass es Menschen sind, die in selbstloser
Weise anderen Menschen helfen oder solche, die ein schweres Schicksal mit Wiirde meistern.

Das Streben nach Selbstverwirklichung und das Streben nach Sinn stehen also bezuglich Moti-
vation durchaus in einem Zusammenhang. Nur, was das ist und wie man es erreicht, dariber
gehen die Meinungen bei Maslow und bei Frankl stark auseinander. Selbstverwirklichung durch
Sinnfindung im Sinne Frankls und Selbstverwirklichung durch Egozentrismus sind doch sehr ver-
schieden.

5. Was ist Sinn?

Es fehlt noch ein kleiner, aber wichtiger Baustein zur Sinnfrage. Die Wege, auf denen Sinn ge-
funden wird, sind klar und — was besonders erfreulich ist — es sind Wege, die fur jeden offen ste-
hen. Es sind keine groBen, abstrakten, philosophischen Entwirfe, sondern bodenstandige, prak-
tische Wege.

Was aber ist Sinn? Frankl vergleicht die Sinnfindung mit dem Prozess der Gestaltwahrnehmung.
Bei der Gestaltwahrnehmung springt uns eine Figur vor einem Hintergrund in die Augen. Bei der
Sinnfindung, so Frankl, geschieht etwas Ahnliches: Wir erkennen eine Méglichkeit vor dem Hin-
tergrund der Wirklichkeit — eine Mdglichkeit, hier und jetzt etwas zu tun, die Situation zu verén-
dern, etwas zu machen.

Ist das nicht genau das, was den Wesenskern der Tatigkeit von Flhrungskraften und Unterneh-
mern ausmacht? — etwas zu tun, die Mdglichkeit vor dem Hintergrund der Wirklichkeit zu ergrei-
fen und die Situation, so wie sie sich hier und jetzt stellt, zu &ndern, zu nutzen und zu gestalten?

6. Selbstverantwortung

Frankls Sinnlehre hat zur logischen Konsequenz die individuelle Selbstverantwortung des Men-
schen. Wer soll es tun, wenn nicht ich selbst? Und wann soll ich es tun, wenn nicht jetzt?

Frankl wird in all seinen Schriften und Vortragen nicht miide, gegen die weitverbreiteten "Ent-
schuldigungsphilosophien" anzuk&dmpfen. Damit ist die in den letzten vielleicht 30 Jahren ent-
standene Haltung gemeint, die Griinde far alles, vor allem fiir Fehler und Versagen, nicht bei sich
selbst, sondern bei den Umsténden zu suchen. Die Verantwortung wird weggeschoben. Eigenes
Verhalten wird nicht selbst verantwortet, sondern Ursachen und Schuld werden der Gesellschaft
zugeschrieben, einer unglicklichen Kindheit, schlechten Lehrern, den Organisationsstrukturen,
inkompetenten Chefs, bésen Kollegen oder was immer es sonst an Umstédnden geben mag.
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Ist nicht auch das, ndmlich das Akzeptieren der eigenen Verantwortung und der Verzicht auf
Ausreden und Alibis eine der Haltungen, die wir mit Recht von Flihrungskraften erwarten und
verlangen?

Dieses Element der Selbstverantwortung ist meines Erachtens auch die Basis fir echten Huma-
nismus im Gegensatz zum Scheinhumanismus der Wehleidigkeit, Ausreden, Alibis und Flucht-
wege.

7. Konsequenz fur die Fuhrung

Motivationsmethoden, Psychotechniken, Incentive-Systeme, Belohnungsstrategien und derglei-
chen werden deswegen nicht ganzlich aus der Welt der Organisationen verschwinden. Aber von
vielen dieser Dinge wissen wir, dass sie fragwirdig sind — nicht nur moralisch, sondern auch be-
zlglich ihrer Wirkung. Reinhard Sprengers Buch Uber den "Mythos Motivation" hat zu Recht gro-
Be Beachtung gefunden. Aber auch er erwahnt Frankl bemerkenswerterweise mit keinem Wort.
Auf viele der von ihm mit guten Grinden aufgeworfenen Fragen kénnte er bei Frankl Uberzeu-
gende Antworten finden.

Das Hauptproblem der tayloristischen Arbeitsformen, die man praktisch tberall zu Gberwinden
bemuht ist, ist nicht so sehr die Monotonie, sondern es ist der Umstand, dass die Menschen in
den daraus resultierenden Arbeiten keinen Sinn mehr zu erblicken vermégen. Und statt des Beg-
riffes der "Entfremdung der Arbeit" hatte man wohl besser "Sinnleere" gesagt. Die Lésungen wa-
ren dann auf der Hand gelegen.

Wenn man will, dass Menschen in ihrer Arbeit Sinn sehen und Sinn finden kénnen, so muss man
ihnen wohl auch gelegentlich erkléren, welchen Sinn eine Arbeit fir das Gesamtunternehmen
hat, und vor allem welchen Sinn eine Arbeit fir den Kunden hat. Selbst weniger angenehme und
durchaus belastende Arbeiten kénnten dadurch, wenn schon nicht leichter, so doch sinnvoller
werden und sie kdnnten somit ertraglicher sein. Man erinnere sich: "Wer ein Warum zu leben
hat....".

Die Befassung mit Frankls Sinnlehre ist fir Manager aber noch aus anderen Griinden als jenen
der Mitarbeiterfihrung wichtig. Ich sehe zwei zusatzliche, wichtige Griinde dafdr:

1. Woher bekommt man selbst die Kraft, jeden Morgen neu aufzustehen und sich immer wieder
den Anforderungen der Realitét zu stellen? Dass Manager Mitarbeiter motivieren sollen, ist ak-
zeptiert. Wer aber motiviert den Manager selbst? Die Frage ist so wohl falsch gestellt. Nicht wer,
sondern was motiviert ihn?, wéare wohl zu fragen. Man kann es sich leicht machen und sagen,
das Geld, oder das, was er sich dafur kaufen kann. Nicht, dass Geld unwichtig ware. Ich fand die
diesbezuglichen Argumente niemals Uberzeugend. Aber ich habe in all den vielen Jahren keine
FOhrungskraft, auBer ein paar pathologischen Fallen, kennengelernt, die ihre innere Kraft aus
ihrem Einkommen geschdpft hétte.

Manche schépfen sie aus der Religion, aus ihrem Glauben. — Ja, auch wenn es manchen gar
nicht in unsere Zeit zu passen scheint, es gibt erstaunlich viele religidse, ja tiefglaubige Men-
schen unter den FUhrungskraften und gerade in den obersten Etagen. Sie reden nicht dartiber,
und daher weif3 man sehr wenig davon. Dies ist eine Quelle von Kraft. Fir viele andere ist es ihre
Familie. Auch dartber wird wenig gesprochen. Fast alle sagen mir aber mit diesen oder ahnli-
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chen Worten: Ich habe das groBe Privileg, eine sinnvolle Aufgabe zu haben. Ich habe oft genug,
um es ernst zu nehmen, erlebt, wie Manager gegen Ende ihrer Laufbahn vor einem Sinnproblem
stehen. Sich gerade vom ersten Herzinfarkt erholend, beginnen sie tber ihr Leben nachzuden-
ken. Und dann schleicht sie die Frage an:

War's das jetzt, mein Leben? Ich bin jetzt 56. Meine Ehe? Na, ja. Die Kinder? Erwachsen und
von zuhause weggezogen. Sie kommen nur noch selten, weil es auch nicht immer so lustig war,
und der Vater nie Zeit und auch nicht so viel Interesse hatte. Konnte es jetzt der Sinn meines
Lebens gewesen sein, dafiir zu sorgen, dass Pfefferminzkaugummi in Oberbayern 3 Prozent-
punkte Marktanteil mehr hat als in Niederbayern?

Wer diese Frage mit "ja" beantworten muss, ist in hdchstem Grade suizidgefahrdet. Diese Ant-
wort ist nicht auszuhalten.

2. Aber es gibt noch einen zweiten Grund, der die Sinnfrage wichtig und aktuell fir Management
macht: Nur wenigen Fihrungskréften bleibt es erspart, Arbeitsplatze abzubauen und Menschen
in die Arbeitslosigkeit schicken zu missen. Keinem fallt das leicht, auBer einigen wenigen Sadis-
ten. Die meisten leiden darunter, ohne es zugeben zu dirfen. Die gréBte Angst haben viele vor
der Frage dieser Menschen:

"Was hat das jetzt alles eigentlich fiir einen Sinn gehabt? Ich habe 25 Jahre fir diese Firma ge-
arbeitet und ich habe alles gegeben. Und jetzt entlassen Sie mich....!?"

Die friiheren, sinnvermittelnden Organisationen haben weitgehend ihre Glaubwdirdigkeit verloren,
die Kirchen, die Schulen und die Familie. Ich flrchte, dass es Flhrungskraften nicht erspart
bleibt, gelegentlich zur Sinnfrage, die die Menschen haben, Stellung zu beziehen. Ich betone
ausdricklich, dass ich das keineswegs begriiBe. Wenn schon die friiheren, teilweise gezielt fur
diesen Zweck etablierten Organisationen die Sinnfrage nicht mehr glaubw(irdig beantworten
kénnen, wie kann man es von den anderen Organisationen erwarten? Das wird nie ein Gebiet
sein, auf dem FUhrungskrafte besonders gut sein werden. Aber es wird ihnen auch nicht erspart
bleiben.

In diesem Zusammenhang mag von Interesse sein, dass die Sinnfrage véllig unabhangig vom
Lebensalter ist. Sie wird von jungen Menschen ebenso gestellt, wie von &lteren. Sie wird nur in
verschiedenen Altersphasen verschieden beantwortet.

Die Lehre von Viktor Frankl ist kein Wundermittel, mit dem man alle Situationen dieser Art bewal-
tigen kann. Aber sie ist etwas, was oft auch dann noch helfen kann, wenn alle anderen Mittel
versagen. Man sollte sie kennen.

PS.

Far eine intensivere Befassung empfehle ich fir den Anfang Viktor Frankls Buch "Der Mensch
vor der Frage nach dem Sinn", Minchen 1979. Dort findet sich auch ein Verzeichnis weiterer
Werke von Frankl.

Quelle: Prof. Fredmund Malik, MZSG Management Zentrum St. Gallen
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