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BUSINESS COver

und die

Psychologie im Unternehmen: Wie die Erkenntnisse
Sigmund Freuds und seiner Nachfolger die modernen
Managementmethoden beeinflussen.

Management by Freud: Der Umgang mit
psychischen Faktoren wird zum entscheidenden
Erfolgsrezept im Wirtschaftsleben.
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MANAGEMENT. Erkenntnisse iiber psychische Faktoren pragten moderne Managementtheorie entscheidend.
J

Inager,

aum hat die Offentlichkeit den Mozart-Over-
flow verdaut, steht das nichste GroBkaliber
nationaler Identitétsstiftung auf der Tagesordnung:
Sigmund Freud, der Begriinder der Psychoanaly-
se, dessen Geburtstag sich am 6. Mai zum 150.
Mal jéhrt. Die Vermarktungsmaschinerie 1duft auf Hochtouren —
als Wirtschaftsfaktor ist Freuds Weg vom Unbewussten ins kol-
lektive Bewusstsein ein erstaunlich kurzer. Aus dem Blickwinkel
der Wirtschaft spielt Sigmund Freud aber keineswegs nur in der
anlassbezogenen Auslotung seiner Breitenwirkung eine Rolle, seine
Erkenntnisse bilden auch die Grundlage moderner Managementstrategi-
en. Ausgehend von der oft recht kostspieligen —und wie sich am Bei- >>
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SIGMUND FREUD. Begriinder der Psychoanalyse.
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BUSINESS COver

Coaching beschiftigt sich
mit der Funktion, der psy-
chotherapeutische Ansatz
mit dem Menschen selbst.

>> spiel der Bawag zeigt, aktuellen — Erfah-
rung, dass Top-manager im Windschatten
der geforderten Dynamik mitunter auch
eine unkontrollierte Egodynamik ent-

ZIELVOR(.;ABF' wickeln, die den Boden der Realitit als
»Ganz wichtig SRS . "
ist es, einen kleingeistige Spielwiese fiirs FuBBvolk defi-
gelassenen niert, riickt besonders seit den neunziger
Umgang mit Jahren die Psychologie immer stirker in
Macht und den Blickpunkt von Unternehmen. Mana-
Autoritat zu gementtrainings, Coachingboom und psy-
entwickeln. chologisch orientierte Kommunikations-

beratung entwickelten sich zu einem pros-
perierenden Dienstleistungssektor, der —

I trotz einer gewissen Elastizitit in der

. R_efIIEktIeren7 Seriositdt (Stichwort: Astro-Coaching) —

das handelnde Individuum im Zentrum

anaIYSIeren, Optlmleren unternehn}erischen. Denkeqs etablierte.

Coaching mit Tiefgang: Die Psychotherapeutin Gabriele pnd damit auch die Theorien Sigmund
Kofler-Kraxberger rét zu standiger Selbstreflexion. '

»Wir beschaftigen uns mit allen psychi-
schen Faktoren in der Wirtschaft”, bringt

Flexibilitat erfordert ein sehr stabiles Ich ~ Entscheidend ist, Konflikte rechtzeitig, Alfred Pritz, Prisident des Weltverbands
und eine ausgereifte Psyche. Die Fahig-  also bevor sie eskalieren, zu erkennen. fiir Psychotherapie und Rektor der Sig-
keit, sich veranderten Strukturen zu Das Ausblenden von Konflikten ist meist mund Freud Privatuniversitit in Wien. ein
stellen, hat aber nichts mit der Gefiigig-  mit einer unbewussten Angst vor Auto- ’

schier uniiberschaubares Forschungs- und

keit zu tun, die manchmal unter dem ritatsverlust und zu groBer emotionaler

Deckmantel der Flexibilitat gefordert Intensitat verbunden. Die Konfliktldsung é%vzr;dggiiséefagre?ﬁer‘l]ig}le fr]gfrﬁgg?clgt
wird. Im Gegenteil: Selbstbestimmtheit muss aber gut vorbereitet sein, denn ein Neuland. D . hl der i Kon-
und innerliche Zustimmung sind ganz misslungenes Konfliktgesprach wird euland. Jenn wiewoll der innere .on
wesentliche Bestandteile des Umgangs  ebenso als Fiihrungsschwéche wahr- nex zwischen der Erkundung der psycho-
mit neuen Anforderungen. genommen wie dessen Vermeidung. logischen Aspekte moderner Wirtschafts-

strategien und dem Urvater dieser Diszi-
plin, Sigmund Freud, nahe liegend sein
mag, klafft zwischen zielorientiertem Coa-

Autoritat wird im Berufsleben nur dann Charisma ist eine energetische Ausstrah- ching und prozessorientierter Analyse eine

als positiv empfunden, wenn sie mit lung, die vor allem durch die Entschlos- . . . Yy
Authentizitat gefillt ist. Das setzt vor- senheit und eine klare, positiv besetzte fimtsglci(ﬁli]td gef;ﬁl;itigr?agi}:';%n?\iseii;
aus, dass derjenige, der eine Macht- Zieldefinition aufgebaut wird. Fir Fiih- g ’

innerhalb einer Struktur ausiibt, der psy-
chotherapeutische Ansatz hingegen mit
dem Menschen selbst. Diese Liicke will

position besetzt, sich seine eigene Moti-  rungskréfte ist diese Ausstrahlung so
vation fir diese Position bewusst macht.  wichtig, da sie die Mdglichkeit zur Iden-

Wird diese Motivation transparent und tifikation schafft und die Umgebung ‘ NSO | (
nachvollziehbar weitervermittelt, so bindet. Im besten Fall funktioniert das die Freud-Universitit schlieBen. Sieht man
erhalten Autoritat und Fiihrung eine Charisma wie eine anziehende Aura, in sich das Programm an, mit dem Pritz und
wesentlich groBere Qualitat. die Mitarbeiter eintauchen wollen. sein hoch qualifiziertes Expertenteam an-
treten, war der Ausspruch von Peter Dru-
cker, dem austroamerikanischem Pionier
Empathie, also die Fahigkeit, sich in Die innere Einstellung zu Konkurrenz der moderne.:n Managgmer}tle;hre, gera(.iezu
die emotionale Befindlichkeit anderer ist zumeist von familiaren bzw. ersten prophetisch: , Eigentlich bin ich Psychiater
Menschen einzufiihlen und deren Moti-  Gruppenerfahrungen gepragt. Der erfolg- ohne Zulassung. o
ve zu verstehen, ist im Management reiche Umgang mit Konkurrenz schlieBt ~ »Die Bedeutung der PS}’C‘I}OﬂleraPIe fiir
nur relevant, um die Mitarbeiter besser ~ immer auch die Méglichkeit einer die Arbeitswelt wird von Fiihrungsperso-
motivieren und fiihren zu kénnen. Per Kooperation mit ein. Konkurrenz und nen nicht einmal ansatzweise erkannt,
se bedarf es aber vor allem einer hohen  Kooperation sollten innerlich gleich- sagt auch der Kérntner Unternehmensbera-
Selbstempathie, um komplexe Anforde-  wertig erlebt werden, d. h. beide Varian- ter Helmut Graf, der ab Herbst 2006 an der
rungen mit ausreichender Lebensqua- ten als gleichwertige Fahigkeit zu han- Freud-Uni einen Lehrgang fiir Wirtschafts-
litat verknlpfen zu kénnen. deln zur Verfligung stehen. und Arbeitspsychotherapie leiten wird,;

und zwar den weltweit einzigen. Beson-
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Die Ausiibung von beruf-
licher Autoritit sollte von
stindiger Selbstreflexion
begleitet werden.

>> dem Unternehmen klar anzusprechen galt

in der Firma als absolutes Nichtthema. Iro-
nie dabei: Als seinen Nachfolger an der Fir-
menspitze hatte der ldngst einen Dritten
auserkoren, dies jedoch seinerseits den bei-
den Managern wohlweislich vorenthalten.

Der Coach von der Couch. Ein Begriff,
der bei nahezu jedem Managercoaching
eine zentrale Rolle spielt, ist die Autoritit.
Natiirlich gibt es die unterschiedlichsten
Interpretationen, wie das Austiben von for-
maler Macht erlernt beziehungsweise
geschult werden kann, in einem Punkt sind
sich die Coachingstrategien allerdings
einig: Als positiv wird Autoritit bei den ihr
Unterstellten nur dann empfunden, wenn
sie mit einem hohen Maf} an Authentizitit
einhergeht und daher transparent ist. Kurz:
Wenn ein Mitarbeiter die Beweggriinde
seiner Fiihrung begreift, wichst seine
Bereitschaft, ihr zu folgen. Dieses positive
berufliche Rollenspiel setzt aber voraus,
dass sich der Manager selbst bewusst ist,
wie er seinen Machtanspruch definiert.
Und diese Entdeckungsreise fiihrt oft
direkt ins Unterbewusstsein. ,,Die Aus-
iibung von beruflicher Autoritit sollte von
einer stindigen Selbstreflexion begleitet
werden. Denn formale Macht befindet sich
meistens in einem duflerst fragilen Gleich-
gewicht zwischen Lust und Angst*, erklart
die ausgebildete Psychotherapeutin Gabri-

interview

T i LN

\Wer alles auf eine Karte
setzt, hat auch alles zu
verlieren. Das Ergebnis
dieser Fokussierung auf
den Beruf heift Angst.”

Regina M. Jankowitsch
Coach & Moderatorin

ele Kofler-Kraxberger, die selbst als Coach
arbeitet. ,,Natiirlich darf man Psychothera-
pie und Coaching keinesfalls vermischen,
der therapeutische Background bietet aber
wesentlich mehr Tiefe und somit eine
groflere Nachhaltigkeit.“ Eine Tiefe, die
gerade auf der Fiihrungsebene oft zu kurz
kommt, da die notwendigen hierarchi-
schen Strukturen eine authentische Kom-
munikation verhindern. Mit dem Chef
redet man nun mal nicht so leicht Klartext.

Authentizitat noch wichtiger als Training.
Auch in der Kommunikation von oben
nach unten ldauft in der Praxis einiges
schief. ,,Gerade durch allzu viel Training
leidet héufig die Authentizitidt™, beobachtet
der Wirtschaftspsychologe Othmar Hill.
,»Rede direkt, aber erschlage niemanden
mit der Wahrheit”, so sein praxisorientier-
ter Rat an Fithrungskrifte. Manipulierende
Kommunikation ist aus seiner Sicht einer
der grofiten Produktivitéits- und Motivati-
onskiller. ,,Wenn jemand etwas sagt, soll es
stimmen, wenn man die Wahrheit nicht
sagen will, soll man den Mund halten®, so
Hill. Kommunikationstechniken wie etwa
NLP, die auf der mittlerweile iiberholten
verhaltensorientierten Psychologie (Beha-
viorismus) beruhen, hilt er fiir ,,manipula-
tiv und tiberschitzt — wiewohl sie in der
uniiberschaubaren Seminarszene nach wie
vor ein wichtiger Faktor sind.

Auch ein anderes Schlagwort, das sich
im modernen Management begrifflich
zum leistungsfihigen Allrounder ent-
wickelt hat, macht im psychologischen
Kontext eine wesentlich differenziertere
Figur: die hoch gepriesene Flexibilitit.
Definiert man sie nidmlich als Gegenteil
der Rigiditt, also der Unfahigkeit, gelern-

Hill: ,,Verdrangung ist fiir Firmen existenzbedrohend*

Warum Firmen und Manager nicht mehr ohne Wirtschaftspsychologie auskommen.

FORMAT: Warum sind die Erkennt-
nisse der Psychologie so wichtig im
Wirtschaftsleben?

Hill: Emotionale Komponenten sind
der wichtigste Faktor bei den meisten
Geschiften, angefangen beim Auto-
kauf. Deshalb ist es so wichtig, diese
Psychomechanik zu begreifen.

FORMAT: /st das auch der Hinter-
grund des Coachingbooms?

Hill: Je groBer die Existenzingste,

desto stiarker der Druck und daher auch
die Nachfrage nach wirtschaftspsycho-

logischen und wirtschaftstherapeuti-
schen Prozessen. Coaching ist die Re-
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aktion darauf, um mit professioneller
und neutraler Hilfe den angesammelten
Kommunikationsmiill zu entsorgen.
FORMAT: Was geschieht auf lange
Sicht, wenn das nicht passiert?
Hill: Wer die Psyche nicht beachtet,

I WIRTSCHAFTS-
PSYCHOLOGE
OTHMAR HILL.
,,Goaching bringt
Unternehmen
enormen Return
on Investment.”

zahlt mit dem Zerfall des Unterneh-
mens. Sture Verdringung ist fiir Firmen
existenzbedrohend. Tatsdchlich han-
deln manche Unternehmen lieber sui-
zidal, als jemanden mit dem Auflen-
blick zu Hilfe zu holen.

FORMAT: Neigen Manager besonders
stark zur Verdrdngung?

Hill: Verkrampftere, neurotische Per-
sonlichkeiten dringen stédrker in Fiih-
rungspositionen. Als Miéchtige mit
narzisstischer Kriankung haben sie es
notiger zu verdriangen. Daher ist die
Resistenz in Fiihrungspositionen oft
ausgeprigter. Der Schaden tritt dann

2), WERK
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te strukturelle Muster aufzugeben, setzt sie
die Fihigkeit voraus, neue Muster zu
schaffen. Und das wiederum erfordert ein
hohes Mal3 an psychischer Reife und vor
allem Selbstbestimmung. Wenn unter dem
Deckmantel der Flexibilitit eigentlich die
Aufforderung zur Gefiigigkeit transportiert
wird, sind die Probleme daher program-
miert. Wie ein Grofteil der Probleme, mit
denen sich professionelles Management-
coaching auseinander setzt — nur dass die-
se Programmierung eben nicht auf der
bewussten Ebene, sondern im Unbewuss-
ten stattfindet. Fiir Kofler-Kraxberger steht
daher fest: ,,Die Fahigkeit zur Selbstrefle-

xion ist eine der wichtigsten Kompeten- o . L : . .
zen, die einen erfolgreichen, modernen 2 Akzeptanz. Die individuelle Personlichkeit jedes Mitarbeiters wird als

Psychologische

Grundlagen einer
gesunden Firma

des Umgangs: Es gibt den von der Spitze her vorgelebten Willen,

1 Wertschatzung, Empathie. In erster Linie eine Frage des Stils und
Mitarbeitern zuzuhdéren und auch ihre Sichtweisen zu verstehen.

Manager auszeichnen." solche akzeptiert. Bei berechtigter Kritik am Verhalten oder an Ergeb-
’ nissen wird nie die Person des Kritisierten infrage gestellt.

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser:

eine Weisheit. die sich durchaus auch auf das Authentizitat. Umgang ohne eingelernte Floskeln und antrainierte Phra-
Selbstvertrauén anwenden lisst. So it Regi- sen. Wenn Anteilnahme ausgedriickt wird, ist sie echt. Probleme kdnnen

na Jankowitsch, die auch im politischen angesprochen werden, auch wenn sie nicht unmittelbar |ésbar sind.

Bereich iiber einige Coachingerfahrung ver-

fiigt, jedem Manager, sich eine Art Kontroll- Sinnstiftung. Grundkonsens der Mitarbeiter iber Unternehmenszweck
gru;;pe — sei es aus (iem Freundeskreis oder und Sinn der Arbeit ist vorhanden. Personlicher Ehrgeiz und Rivalitat

professionell gefiihrt — einzurichten, die die zwischen Abteilungen werden in fairer Form und offen ausgelebt.

eigene Bewusstseinsbildung in regelméafi-
gen Abstinden als emotionales Korrektiv
tiberpriift. Denn ohne diese reflexiven Zisu-
ren lduft der Manager Gefahr, seine seeli-
sche Ausgeglichenheit zu verlieren und sein
Arbeitsverhéltnis in ein emotionales Abhén-
gigkeitsverhdltnis zu verwandeln. ,.In einem
ausbalancierten Idealzustand ruht die seeli-
sche Befindlichkeit auf drei Sdulen: dem A y .

Job, dem Privatleben und einer personlichen | KennzeIChen
Leidenschaft, die man ganz fiir sich hat®,
beschreibt Jankowitsch ihr Coachingmodell.

ihre Starken zum Wohl der Firma ausspielen kénnen. Gleichgewicht

5 Forderung und Forderung. Vorgesetzte sorgen dafiir, dass Mitarbeiter
zwischen Anforderung im Job und Férderung der Kompetenzen.

& kranker
,Jm Bereich des Topmanagements ist aber ; . Ol'ganlsatlonen

das Risiko, dass dieses Gleichgewicht in >>

Management auf Egotrip. Der Fisch stinkt tatséachlich immer vom
Kopf: Abgehobene Megagehalter, selbst gewahlte Isolation in prunkvoll

Druck und Neurotisierung im ausgestatteten Chefetagen, iberzogene Statussymbole.

Management nicht bearbeitet wird.
FORMAT: Wie ist Ihr Losungsansatz?

Hill: Kompetitiv sind nur Firmen, in K_l_JItur der Angst. Hoher Anteil an Cholerikern und Sadisten in
denen der Umgang von Wertschiitzung Fuhrungspositionen. Bewusste Verunsicherung von Mitarbeitern, die

und Wohlwollen geprigt ist, nicht von gegeneinander ausgespielt werden. Intransparente Leistungskriterien.

Unterdriickung, Verachtung, Uber- .. . . L

griffen und Manipulation. Kurzfristige Perspektive. Orientierung an kurzfristiger Nutzen- und
FORMAT: Rechnet sich psycholo- Gewinnmaximierung. Rein finanzielle Anreizsysteme. Zukunftsinvesti-

gische Hil}e auch fir die Firmen? tionen in Markte und Mitarbeiter haben keinerlei Prioritat.

Hill: Wo 40 Prozent der Zeit fiir

Intrigen aufgewendet werden, lohnt Karrieren fiir Blender und Intriganten. Intrigen, Ideenklau und groB-
es sich. vier Prozent fiir Coac’hing - spuriges Auftreten ohne dahinter liegende Substanz werden von Vorge-

verwenden. um das abzustellen. Ein setzten nicht erkannt oder gar belohnt. Beziehungen gehen vor Leistung.

zweistiindiges Coaching alle acht
Wochen kostet 400 Euro, eine einzige
Personalsuche, wenn ein Mitarbeiter
frustriert kiindigt, das Dreifache.

ein, wenn die Existenzangst durch 1

von Informationen, Férderung manipulativer Kommunikationstechniken

5 Manipulative Kommunikation. Berechnendes Lob, selektive Weitergabe
oft durch einschlagige Seminare. Vorhandensein von Tabuthemen.
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adressen

Experten, Coaches,
Therapeuten fiir

Unternehmen

Wer zum Thema Wirt-
schaft und Psychologie
weiterhelfen kann.

Sigmund Freud Privatuniversitat
Schnirchgasse 9a
1030 Wien
office@sfu.ac.at
www.sfu.ac.at

Zentrum fiir Kommunikation und
Dynamik (zkd)
Peter Andel
Neulinggasse 25
1030 Wien
peter.andel@zkd.at

Dr. Isabella Deuerlein (Psycho-
dynamische Organisationsberatung)
RuffinistraBe 16
80637 Miinchen
isabella.deuerlein@ideuerlein.de

Mag. Beate Pottmann-Knapp
GrohestraBe 1c
2345 Brunn am Gebirge
beate.pottmann@kabsi.at

logo consult Unternehmensberatung
MMag. Dr. Helmut Graf
helmut.graf@logoconsult.at
www.logoconsult.at

Hill Communications
Dr. Othmar Hill
Schwarzenbergplatz 7
1030 Wien
www.hill-international.com
communications@hill.co.at

Dr. Gabriele Kofler-Kraxberger

Psychotherapeutin/Coaching
Ottakringer StraBe 47/18
1160 Wien
gabriele.kofler@inode.at

Dr. Regina M. Jankowitsch
Coaching & Moderation
Rudolfsplatz 6a
1010 Wien
www.jankowitsch.at
coaching-moderation@jankowitsch.at

osb international (Systemische
Unternehmensberatung)
VolksgartenstraBe 3
1010 Wien
WwWw.0sb-i.com

Beratergruppe Neuwaldegg
Gregor-Mendel-StraBe 35
1190 Wien
www.neuwaldegg.at
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DANIEL VASELLA,
NOVARTIS.
Managte Fusion
der zerstrittenen
Pharmafirmen
Sandoz und Ciba
t" zu Novartis mit
Bestimmtheit und
Feingefiihl.

JURGEN SCHREMPP,
DAIMLERCHRYSLER.
Fusion der schie-
ren GroBe willen.
Im Drang zur £
Nummer eins die
Risiken unter-
schatzt, im Vor-
jahr abgeldst.

Psychopathische Person-
lichkeiten in Fiihrungs-

positionen gefahrden lang-
fristig den Firmenbestand.

>> Richtung Job kippt, sehr hoch, da Erfolg

und Macht oft wie eine Droge wirken. Der
Job tibernimmt als einzige sinnstiftende In-
stanz die gesamte Lebenssituation. Wer
aber alles auf eine Karte setzt, ist automa-
tisch extrem angreifbar und in hohem
Mafe unfrei. Die logische Folge heifit
Angst, die sich im Unterbewusstsein fest-
setzt.“ Und von dort aus die beruflichen
Interaktionsprozesse zumindest mitsteuert.
Offensichtlichste Konsequenz ist das Ver-
meiden jeglicher Konflikte. Denn hinter
jedem Konflikt steckt die ,,Gefahr einer
Verdnderung, die die Lebenswelt bedroht.
,,Das kann so weit fiihren, dass Fiihrungs-
krifte nicht einmal mehr mit ihren Mit-
arbeitern in den Fahrstuhl steigen. Aber
wer Angst vor Menschen hat, kann kein
guter Manager sein.”
,JFuhrungspositionen sind gerade fiir
neurotisierte Personlichkeiten attraktiv®,
sagt Wirtschaftspsychologe Hill. Einer
internationalen Untersuchung zufolge soll
das Personlichkeitsbild jedes dritten Chefs
sogar psychopathische Ziige aufweisen.
Der Prozentsatz der Psychopathen an der
Gesamtbevolkerung liegt bei rund einem
Prozent. Fatal dabei: Eigenschaften wie
nicht verlieren zu konnen, Egobezogenheit

—

WOLFGANG REIT-
HOFER, WIENER-
BERGER. Lasst
weder Angste
noch seine
Erkrankung zu
Tabhuthemen wer-
den. Agiert am
Markt offensiv.

ANDRE RETTBERG,
LIBRO. Glaubte am
Ende selbst an
den von ihm los-
getretenen Hype.
Wilzte Expan-
sionsphantasien,
statt sich Krise
einzugestehen.

und Selbstoptimierung konnen beim Auf-
stieg auf der Karriereleiter von Nutzen
sein. Langfristig bedrohen Personlichkei-
ten, die nicht das Unternehmen, sondern
ihre eigenen Erfolge und Befindlichkeiten
in den Mittelpunkt stellen, jedoch den
Bestand von Firmen. Die US-Psychologen
Paul Babiak und Robert Hare haben daher
einen Test entwickelt (B-Scan), der solche
Personlichkeitsstrukturen schon préventiv
erkennen soll, ehe ein potenzieller Psycho-
path hohere Managementweihen erlangt.

Wirtschaft und Psyche als Exportschlager?
Der vielfiltige und bedeutsame Einfluss
psychischer Faktoren auf die Leistungs-
und Wettbewerbsfihigkeit von Unterneh-
men ldsst erwarten, dass die Nachfrage der
Wirtschaft nach professioneller Unterstiit-
zung durch ausgebildete Coaches und The-
rapeuten in den nidchsten Jahren weiter
steigen wird. ,,Gerade die zunehmende
Globalisierung verlangt nicht nur kulturel-
le, sondern auch psychologische Sensibi-
litdt*, sagt Pritz. Mit der Sigmund Freud
Privatuniversitit will sich Wien dabei als
internationales Zentrum der akademischen
Ausbildung fiir diese Aufgaben profilieren.
Der Nimbus einer in der Heimatstadt
Freuds erworbenen Qualifikation konnte
sich fiir die kiinftig im Wirtschaftsbereich
titigen Therapeuten und Psychologen
beim Kampf um lukrative Beratungsauf-
trdge durchaus rechnen. Pritz: ,Es gibt
bereits Interesse an Kooperationen mit uns
aus Berlin, Paris und Peking.*

— JAKOB HUBNER, MICHAEL SCHMID

FOTOS: APA/EPA, VUKOVITS/NEWS (2), APA/DPA



