
Gesundheit – Erfolg – Erfüllung – die OP-Fachkräfte als 

faszinierende DienstleisterInnen“ 
 

Auf der Grundlage des würdigen und stärkenorientierten Menschenbildes 

nach Prof. Dr. Viktor Frankl können wir immer und überall  

Sinnmöglichkeiten finden, Wertvolles für uns und andere Menschen 

bewirken und dabei  unsere Potenziale   entfalten und die Persönlichkeit 

werden, die wir sein können: 

Die wichtigsten Orientierungen für unser Leben und unser Leisten dazu: 

 

1. Wir können lernen zu erkennen, wie wir nicht gegen uns selbst arbeiten.  

 

2. Wir können unser Tun und Handeln selbstkritisch vor dem Hintergrund 

der Sinnorientierung hinterfragen und aus unseren Fehlern lernen. 

 

3. Wir sind immer frei unsere Einstellung gegenüber allem was uns 

widerfährt, zu wählen. In diesem Bewusstsein können wir uns aus der 

Opferrolle befreien und zu aktiven Gestaltern werden. 

 

4. Wir können Sinn erfahren, wenn wir uns bewusst für sinnvolle Werte und 

Ziele engagieren. (Sinnvoll sind Werte, wenn sie das Positive für alle 

Beteiligten intendieren.) Wir können dazu beitragen diesbezügliche 

Rahmenbedingungen zu schaffen. 

 

5. In jedem Augenblick unseres Lebens und Leistens bieten sich 

Sinnmöglichkeiten und die Chance unsere Ressourcen sinnvoll 

einzusetzen. Sinnorientierung hat salutogenen Charakter. 

 

6. Wir können unsere Aufmerksamkeit so lenken, dass wir auch sehr 

schwierige Situationen meistern können.  

 

7. Wir können durch  aktive Selbstgestaltung über unsere Determinierungen 

hinaus wachsen und uns zu einer faszinierenden Persönlichkeit 

entwickeln, die Sinnvolles für sich und andere Menschen bewirkt. 

Dadurch erfahren wir uns als Wert. Wir wachsen in unserem Selbstwert. 
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Quelle und weiterführende Literatur: 
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auch für Manager, Berlin  2008 
 



Seite in ihren Stärken fördern?
– Wie könnte ich noch mehr zum Kunden-

nutzen beitragen?
– Womit kann ich die Menschen, das Unter-

nehmen, die Welt bereichern, Sinnspuren
hinterlassen, dabei meine Möglichkeiten
und Fähigkeiten leben und meine Existenz
zum Gelingen bringen? 

2. Resonanz erzeugen: Gelungene menschli-
che Existenz bedeutet über sich selbst hin-
auszuwachsen, die anvertrauten Menschen,
das Unternehmen als Ganzes und die Welt

nen Erwartungen möglich, ist ein weit ver-
breitetes Phänomen. Hierzu gehört auch die
selbstauferlegte Knechtschaft «man müsse
das tun, weil der Markt es verlangt, oder die
da oben es wollen».
3. Das kollektivistische Denken, das durch
die Orientierung an dem «was alle machen» 
die eigene Individualität aus dem Blickfeld
verliert und die einzigartigen Potenziale
brachliegen lässt.
4. Der Fanatismus, der den Menschen getreu
dem Motto «Hauptsache mir geht es gut, 
koste es was es wolle» um seine eigene
Achse tanzen lässt. In dieser Fehlhaltung ist
er nur mit sich selbst sensibel und schafft
nicht den Perspektivenwechsel zu anderen
Menschen. Er verwöhnt sich in der Komfort-

zone und nimmt eine
einseitige Haltung des
Forderns und des Er-
wartens ein. Aber nur
im Geben kann er zu
einer wirklich wert-
vollen Persönlichkeit
werden und einen Bei-
trag zu einem grösse-
ren Ganzen leisten. 

Selbstverantwortlich leben und
handeln, das möchten wir. Per-
sönlich wie für Organisationen er-
öf fnen sich damit Möglichkeiten.
Trotz verlockenden Aussichten tun
wir uns schwer, eingefahrene Ge-
sellschaftsmuster zu verlassen.

von Prof. Dr. Anna-Maria Pricher-Friedrich (*)

«Die Welt ist nicht heil – aber heilbar.»,
Professor Viktor E. Frankl, ist der Begründer
der «Dritten Wiener Schule der Psycho-
therapie» die er selbst mit dem Doppelbe-
griff «Logotherapie und Existenzanalyse»
bezeichnete. Sein Hauptziel war es, den
Menschen hinzuführen in die Selbstver-
antwortung und Authentizität. Frankl hat
uns mit seinem wissenschaftlich fundierten
und praktikablen Konzept eine Sinnlehre
gegen die Sinnleere hinterlassen.
Wir haben in den letzten Jahrzehnten aus
wissenschaftlichtechnischer Sicht ein hohes
betriebswirtschaftliches Niveau erreicht,
aber dabei vergessen, der Frage nachzu-
gehen, was Menschen wirklich brauchen, um
ihr Leben und Arbeiten zum Gelingen zu

bringen. Auf dieses chronische Defizit sind
viele der heutigen Fehlhaltungen und Pro-
bleme zurückzuführen. Aber dies muss kein
Schicksal sein.

Wo es krankt?
Frankl kennzeichnet unseren heutigen Zeit-
geist durch folgende Symptome, die zu dem
führen, was er mit einer «kollektiven Neu-
rose» bezeichnet hat:
1. Eine provisorische Daseinshaltung, die
dazu führt, dass der Mensch sich nicht wirk-
lich auf das Leben und die Arbeit einlässt.
Dies belegt auch die jährlich durchgeführte
Gallup Untersuchung: Immer mehr Men-
schen machen in den Unternehmen als 
«Betriebstatisten» Dienst nach Vorschrift.
So geht viel Potenzial für die Unternehmen 
und viel Lebensqualität für die Mitarbeiter
verloren.
2. Eine fatalistische Lebenseinstellung, die
den Menschen daran zweifeln lässt, Gestal-
ter seines Lebens und Arbeitens zu sein. So
flüchten sich immer mehr Menschen mit
Jammern und Schuldzuweisen in die Opfer-
rolle. Auch die Fehlhaltung, Motivation sei
nur bei 100-prozentiger Erfüllung der eige-

Alle diese Fehlhaltungen und ihre Konse-
quenzen sind auf die Flucht vor der Verant-
wortung und Scheu vor der Freiheit,
Architekt seines Lebens und Wirkens zu
sein, zurückzuführen. Dies führt zu innerer
Leere und endet in der existenziellen Sack-
gasse. Denn Leben und Arbeiten wollen –
sollen sie gelingen – verantwortet werden.
Menschliches und wirtschaftliches Wachs-
tum erfordern, dass der Mensch seine Hal-
tung ändert, den Quantensprung in eine
höhere Bewusstseinsebene schafft, wie sie
einem Frankl's Logotherapie anerzieht.

Das heisst konkret
Die drei Säulen der Selbstverantwortung: 
1. Das Finden der lebensthematischen Mitte:
Das Suchen und Erkennen der lebensthe-
matischen Mitte, des inneren Antriebes, ist
die Grundlage für verantwortungsvolles,
sinnvolles und erfolgreiches Dasein, Wirken
und Bewirken. Es ist die Suche nach den
persönlichen und einzigartigen Wertehaltun-
gen, Grundfähigkeiten, Möglichkeiten und
Voraussetzung für die Entwicklung starker,
unverwechselbarer Kernkompetenzen:
– Wozu bin ich gut? Wie könnte ich mich

noch mehr meinen Menschen und Auf-
gaben hingeben?

– Wie kann ich Stehvermögen gegenüber 
den wachsenden Herausforderungen ent-
wickeln?

– Wie kann ich mein Selbstwertgefühl und
das meiner Menschen steigern?

– Wie kann ich die Mitarbeiter an meiner

Das Diktat verlassen
Selbstverantwortung

(Fortsetzung auf Seite 3)
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Aufgeschnappt

E-Assessment
Der Begriff E-Assessment beschreibt
im Allgemeinen das Prüfen mit «e»-
lektronischen Medien. Hierbei wird
bei den Arbeitsschritten Erstellung,
Durchführung, Auswertung und Rück-
meldung auf allen Ebenen (Dozen-
ten, Prüflinge) der Computer ver-
wendet. Einsatzgebiete sind vor al-
lem im Bildungswesen und in Un-
ternehmen der Personalrekrutierung
und -entwicklung...

Mehr dazu unter > www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Aktuelle Begriffe, für Sie fun-
diert und in Kurzform aufbereitet und erläutert.
In Zusammenarbeit mit 



(Fortsetzung von Seite 1)

im Blick zu haben. Verantwortungsvolle,
sinnvolle Entscheidungen und Handlungen
orientieren sich an folgenden Massstäben: 
– Am Nutzen und der nachhaltigen Verbes-

serung der Wettbewerbsfähigkeit des Un-
ternehmens als übergeordnetes Ganzes;

– am Nutzen und an der Verbesserung der
Lebensqualität der gesamten Stakeholder
(Mitarbeiter, Kunden, Kreditgeber, Staat
und Gesellschaft); 

– an der qualitativen Erhaltung des Planeten
Erde für die Nachwelt und

– am Nutzen für den Entscheidungsträger
(Führungskraft, Mitarbeiter),

In diesem Sinne verantwortete Entschei-
dungen führen aus der Sackgasse des
für alle schädlichen Gewinner-Verlierer-
Denkens und befreien von dem produk-
tivitätsvernichtenden, erfolgshemmenden
Kampfmanagement. 
3. Die permanente Persönlichkeitsentwick-
lung: Diese permanente Entwicklung und
das Erkennen und Fördern der Potenziale
der Mitarbeiter sind die Grundlage für
menschliches und unternehmerisches Wachs-
tum. Nur so ist es möglich, dass Führende
als Verantwortungselite, aber auch Mitarbei-
ter zur Gestaltung einer humanen und wirt-
schaftlich erfolgreichen Zukunft beitragen.
Unternehmen, in denen ein solches Umfeld
geschaffen wird, können die Früchte hoher
Kreativität in Gestalt engagierter Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, loyaler Kunden,
einer starken Unternehmenskultur, einer gu-
ten Reputation und erfolgsträchtiger Innova-
tionen ernten und ermöglichen folgende
Entwicklung:
– Von der Führungskraft zur Führungspersön-

lichkeit und
– vom Mitarbeiter zum Mitgestalter.

(*) Anna-Maria Pricher-Friedrich, Professorin und Be-

reichsleiterin für Human Resource Management. Sie coacht

und trainiert Führungskräfte und referiert am Seminar

«Die Führungskraft als Sinnstifter» bei der ZfU Internatio-

nal Business School. Weitere Informationen: www.zfu.ch.

nicht mehr verhandelbar? Und was ist für
mich noch offen und folglich Gegenstand 
einer Verhandlung? Während beim Überzeu-
gen die Kunst des Sendens (Verständlich-
keit, Ueberzeugungskraft) im Vordergrund
steht, ist beim Verhandeln die Kunst des
Empfangens (Fragen stellen, Zuhören, den
Verhandlungspartner mit seinen Gefühlen,
Sichtweisen, Interessen, Überlegungen ver-
stehen) noch wichtiger als die Kunst des
Sendens. Der Geist sollte beim Überzeugen
und Verhandeln der gleiche (Win-Win-
Geist) sein, aber das richtige methodische
Vorgehen könnte bei beiden kommunikati-
ven Disziplinen unterschiedlicher nicht
sein. Beim Überzeugen ist das Vorgehen
zielgerichtet und strategisch. Fürs Verhan-
deln gibt es das «Offene Verhandeln nach
dem Harvard-Konzept», ein Prozess des ge-
meinsamen Erforschens, Entwickelns und
Entscheidens. Es geht dabei um das Erken-
nen und kreative Umsetzen von gemein-
samen Interessen und das faire Beilegen von
Interessenkonflikten. Überzeugen ist schwe-
rer als blosses Anweisen, und Verhandeln ist
noch anspruchsvoller als Ueberzeugen.

Das richtige Werkzeug nehmen
Wir müssen unterscheiden zwischen «kom-
munikativen Künsten oder Disziplinen» wie
Anweisen, Überzeugen und Verhandeln ei-
nerseits und «beruflichen Tätigkeiten oder
Aufgaben mit Menschen» wie Führen, Ver-
kaufen, Beraten, etc. andererseits. Bei den
unterschiedlichen beruflichen Tätigkeiten /
Aufgaben sind jeweils mehrere, oft alle kom-
munikativen Disziplinen gefragt. Dargestellt
in einer Matrix wird ersichtlich, dass es bei
der Ausübung der verschiedenen berufli-
chen Tätigkeiten Phasen des Verhandelns,
des Überzeugens und des Anweisens gibt.
Professionalität bei der Erfüllung berufli-
cher Aufgaben bedeutet unter anderem, dass
man zur rechten Zeit erkennt, welche der
drei kommunikativen Künste gerade gefragt
ist, und diese dann gekonnt einsetzt. 

(*) Claudio Weiss, awareness management, trainiert Füh-
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von Dr. Claudio Weiss (*)

Anweisen: Anweisungen, d.h. Aufträge oder
Befehle, werden erteilt und ausgeführt. Bei-
spiele dafür: Zahlungsauftrag an die Bank,
Bestellung im Restaurant, Auftragserteilung
des Chefs an Mitarbeiter, etc. 
Die Erteilung und Ausführung erfolgt im
Rahmen von Spielregeln (z.B. «Weisungs-
befugnis»), die meist aus einem Kunden-
Dienstleister-Verhältnis («Werkvertrag») oder
einer hierarchischen Chef-Mitarbeiter-Be-
ziehung («Anstellungsvertrag») herrühren.
Sind solche «Verträge» mit den dazugehöri-
gen Spielregeln erst einmal eingegangen,
dann ist die Ausführung erteilter Aufträge
und Befehle weder Verhandlungsgegenstand,
noch braucht der Ausführende davon spe-
ziell überzeugt zu werden. Wenn wir einem
Taxifahrer sagen, er möge uns bitte zum 
Hauptbahnhof bringen, bedarf es keiner Ver-
handlung und keiner Ueberzeugungsarbeit.
Beim Anweisen geht es vor allem um die 
Sicherstellung der fehlerfreien Ausführung.
Dafür ist es unerlässlich, dass die Anwei-
sung klar, eindeutig und vollständig erteilt
worden ist. Zu diesem Zweck werden Anwei-
sungen häufig standardisiert und forma-
lisiert (z.B. Auftragsformulare). Dies nimmt
aber nicht hinweg, dass auch Anweisungen
in höflichem, wertschätzenden Ton erfolgen
können und auch sollten. 

Ueberzeugen: Beim Ueberzeugen geht es
nicht darum, dass ein Mitarbeiter oder
Dienstleister eine Handlung richtig ausführt,
sondern darum, ihn in den inneren Zustand
des «Überzeugt-Seins» zu versetzen. Man
möchte das Einverständnis, die Zustim-
mung, das Dahinterstehen, die Motivation,
womöglich die Begeisterung des Mitarbei-
ters oder Dienstleisters erreichen, damit die-
ser sein Bestes gibt. Achtung: Man kann
einen anderen Menschen zwingen, etwas Be-
stimmtes zu tun, aber man kann ihn nicht
zwingen, davon überzeugt zu sein. 

Die Kunst zu Überzegen
Wer andere überzeugen will, muss folglich
deren Willensfreiheit respektieren. Deshalb
ist es gerechtfertigt, von einer Überzeu-
gungs-Kunst zu sprechen, die aber klar von
Überredungskunst und Manipulation abzu-
grenzen ist. Überzeugungskunst ist vor allem
dann gefragt, wenn man auf andere, z.B. 
(bestehende oder potentielle) Kunden, Ein-
fluss nehmen möchte und sich dabei eben
auf keine Weisungsbefugnis berufen kann.
Es gibt zwei Situationen im Arbeitsleben, wo
Überzeugen angezeigt ist:
1.) Fachleute gleich auf welchem Gebiet
wollen (bestehende oder potentielle) Kunden
für ihren Lösungsvorschlag gewinnen. Bei-

spiele: Eine Werbe-
agentur präsentiert
ihre Kampagne; ein
Architekt präsen-
tiert seinen Entwurf;
ein Entwickler seine
Innovation.
2.) Entscheidungs-
träger in einer Or-
ganisation (z.B.

wollen die Mitglieder der Organisation für
eine getroffene Entscheidung gewinnen, da-
mit sie diese mittragen und motiviert um-
setzen. Hierarchische Entscheidungsträger
haben die Pflicht, Entscheidungen zu tref-
fen, dann aber auch die Führungspflicht, die
von der getroffenen Entscheidung Betroffe-
nen von deren Richtigkeit zu überzeugen. In
beiden Situationen ist eine – hoffentlich gute
– Entscheidung bereits gefallen, sei es auf-
grund von überlegenem Know-how im Kopf
von Fachleuten oder Kraft des Amtes bei
Entscheidungsträgern. Darüber hinaus ist in
beiden Situationen die Überzeugungsabsicht
und -aufgabe eine einseitige. 

Verhandeln ist nicht überzeugen
Was geschieht aber, wenn eine Entscheidung
noch nicht gefallen ist, und zwei Beteiligte
sich womöglich gegenseitig vom jeweiligen
Gegenteil überzeugen wollen? Dann ist es
besser, beide vergessen ihre Überzeugungs-
kunst und üben sich in einer anderen Kunst,
nämlich jener des Verhandelns. Die Mehr-
zahl aller gescheiterten Verhandlungen sind
weder wegen Bösartigkeit noch Dummheit
der Verhandlungspartner, sondern deshalb
gescheitert, weil sie Verhandeln mit Über-
zeugen verwechselt haben.
Verhandeln – zumindest im Sinne des «Offe-
nen Verhandelns nach dem Harvad-Kon-
zept» – ist eine Methode der gemeinsamen
Entscheidungs-Findung, nicht der Durchset-
zung einer bereits getroffenen Entscheidung.
Entsprechend ist Verhandeln immer dann –
aber auch nur dann – angezeigt, wenn etwas
noch verhandelbar, d.h. noch nicht entschie-
den ist. Man muss sich deshalb immer in 
jeder konkreten Situation klar machen: Was
ist für mich bereits entschieden und folglich

Werkzeuge 
Anweisen, überzeugen und verhandeln

Claudio Weiss










