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Anleitung zur Arbeit mit Sinn

Zusammenfassung

Eine ,Arbeit mit Sinn“ ist nicht bestimmten Berufsgruppen vorbehalten, sondern
kann von allen Menschen erlebt werden. Sinnerleben kann auf unterschiedlichste
Arten entstehen und sich gleichzeitig Uber die Zeit verdndern. Sinnvolle Arbeit ist also

kein Endziel, sondern ein Weg, den jede:r fir sich selbst finden und gestalten kann.

Menschen, die ihre Arbeit als sinnvoll empfinden, sind engagierter, Uberzeugter und
zufriedener mit dem, was sie tun. Das wiederum hat positive Auswirkungen auf
Organisationen. Arbeitgeber:innen sollten aktiv eine Arbeitsumgebung kreieren, die
das Sinnerleben ihrer Mitarbeitenden fordert. Da Sinn gleichzeitig sehr subjektiv ist,
sollten Organisationen verschiedene Quellen des Sinnerlebens adressieren: eine klare
Vision und Werte definieren, partizipative Strukturen schaffen, Weiterentwicklung
priorisieren, authentische und unterstltzende FUhrung sicherstellen, und das
Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden férdern. Sinnvolle Arbeit ist in erster Linie ein Akt
der Kombination und des Ausgleichs. Durch den fragenden Ansatz und den starken
Fokus auf individuelle BedUrfnisse kann Coaching eine ideale MaBnahme sein, um
Beschéftigte darin zu unterstltzen, Sinn in der eigenen Arbeit zu finden und zu

kreieren.

Wie oft denken Sie an lhre Arbeit? Und zwar Arbeit, nicht im Sinne lhres letzten
Meetings, der ausstehenden To-dos oder der kommenden Quartalsziele, sondern
Arbeit aus einer Metaperspektive. Die meiste Zeit sind wir so sehr in unsere tégliche
Routine vertieft, dass wir selten hinterfragen, was wir da tun und warum wir es tun.

Wie oft fragen Sie sich selbst:
Was ist mir im Leben wichtig? Inwieweit folge ich diesen Werten bei meiner Arbeit?

Mit welchen meiner Kolleg:innen fihle ich mich verbunden? In welchen Situationen

fihle ich ein Gemeinschaftsgefiihl mit meinem Team?

Worin bin ich wirklich gut? Wie oft setze ich diese Starken und Fahigkeiten bei der

Arbeit ein?

Hat meine Arbeit einen positiven Einfluss auf andere? Was ist ihr Beitrag flr unsere

Gesellschaft?

All diese Fragen beziehen sich auf mdgliche Quellen von Sinnerleben bei der Arbeit.
Aber was genau ist eigentlich ,,Arbeit mit Sinn“? In diesem Whitepaper erhalten Sie
ein besseres Verstandnis fur dieses Konzept und erfahren, was Sie tun kdnnen, um

das Sinnerleben Ihrer Mitarbeitenden zu férdern.
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Was ist ,,Arbeit mit Sinn“?

Man kann Sinnerleben mit dem Konzept von Liebe vergleichen: Wir alle kennen
es, aber wenn man uns bittet, es zu erkldren, wirden viele von uns zégern. Aber
warum ist das so? Genau wie Liebe kann auch Sinnerleben aus mehreren Facetten
bestehen und in unterschiedlichen Formen auftreten. Der Begriff wurde bereits
in verschiedenen Disziplinen diskutiert, von der Philosophie Uber die Soziologie,
Psychologie, Theologie bis hin zur Ethik. In den letzten Jahren zeigen auch Bereiche
wie die Organisationspsychologie und die Managementlehre steigendes Interesse
daran. Eins steht jedoch fest: Einen einfachen Weg oder eine universelle Losung fur

sinnvolle Arbeit gibt es nicht.

Die Bedeutung von Sinn

Sogar unter Wissenschaftler:iinnen gibt es keinen eindeutigen Konsens Uber die
Definition von sinnvoller Arbeit. Allerdings stimmen die meisten zu, wenn wir sagen,
sinnvolle Arbeit ist lohnenswert und intrinsisch wertvoll. Genauer gesagt kann sie
definiert werden als ,die allgemeine Beurteilung, dass die eigene Arbeit bedeutende,
wertvolle oder lohnende Ziele erreicht, die mit den eigenen existentiellen Werten

kongruent sind“'.

Sinnvolle Arbeit ist kein kontinuierlicher Zustand, sie kann im Laufe der Zeit
variieren?. Sie entsteht durch die stindige Bewertung und Kombination verschiedener
sinnvoller Erfahrungen und Gedanken in Bezug auf die eigene Arbeit. Bemerkenswert
ist, dass Sinnhaftigkeit nicht nur aus positiven Emotionen entsteht, sondern auch
mit unangenehmen Emotionen einhergehen kann. Denken Sie an eine Pflegekraft,
die taglich von viel Leid umgeben ist, an Bauarbeiter:innen, deren Arbeit mit hohen
korperlichen Anforderungen einhergeht, oder an Projektleiter:innen, die oft mit

schwierigen Interessenkonflikten umgehen missen.

" Allan, Batz-Barbarich, Sterling, & Tay, 2018 2 Bailey & Madden, 2016
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Ein multidimensionaler Ansatz

Unterschiedliche Situationen kdnnen sinnstiftende Erfahrungen bei der Arbeit
auslésen. Daher argumentieren viele Forscher:innen, dass sich das Konzept am
besten mit einem mehrdimensionalen Ansatz beschreiben lasst. Eine gangige
Konzeptualisierung unterscheidet zwischen zwei Dimensionen: ,Selbst® vs. ,,Andere®
und ,Sein“ vs. ,Tun“®. Es ergeben sich Cluster, die die vier grundlegenden Quellen

beschreiben, aus denen sinnvolle Arbeit entstehen kann:

Selbstintegritat @

Menschen erleben Sinn, wenn sie bei der Arbeit sie selbst, also
authentisch, sein kbnnen. Sie haben ein intrinsisches Interesse an dem,

was sie tun, und handeln entsprechend ihrer eigenen Werte.

Potenzial entfalten {?

Sinnerleben entsteht, wenn Menschen ihre Starken bei der Arbeit
einsetzen und ihre Fahigkeiten weiterentwickeln. Erfolgreich zu sein,
indem man sein volles Potenzial ausschoépft, fuhlt sich fur die meisten

Menschen bedeutsam und sinnvoll an.

Anderen helfen O

Arbeit wird oft als sinnvoll empfunden, wenn Menschen das Geflhl
haben, mit ihrer Arbeit einen positiven Beitrag fir die Gesellschaft
zu leisten. Aber auch auf einer niedrigeren Ebene kann Sinnerleben
entstehen: durch die Unterstitzung einer bestimmten (Ziel-)Gruppe,
oder einfach durch Hilfe fir einzelne Personen, wie Kund:innen oder

Kolleg:innen.

R

Zusammengehorigkeit

SchlieBlich kann Sinnhaftigkeit entstehen, wenn Menschen ein Gefthl der
Zugehorigkeit empfinden. Arbeit mit Sinn entsteht durch geteilte Werte,
die Vereinigung von Kraften und Ideen, Unterstitzung und Zusammenhalt

innerhalb eines Teams. Manchmal ist es auch einfach nur die Freude an

der gemeinsamen Arbeit.

3 Lips-Wiersma, 2011
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Sinnvolle

Arbeit kann in
unterschiedlichen
Formen auftreten
und in vielen Arten
von Tatigkeiten
erlebt werden.

Sinn ist also eher
ein Weg als ein
Ziel.

Entgegen der verbreiteten Annahme, bedeutet sinnvolle Arbeit also nicht nur einem
hoheren Zweck zu dienen. Sie ist nicht auf bestimmte Berufsgruppen beschrankt, wie
z. B. Umweltaktivist:innen, Feuerwehrleute oder Arzt:innen. Sinnvolle Arbeit kann in

unterschiedlichen Formen auftreten und in vielen Arten von Tatigkeiten erlebt werden.

Dennoch ist es entscheidend, mehrere Quellen von Sinnerleben zu kombinieren®.
Fehlende Balance oder die Konzentration auf nur eine Quelle kann zu einem
erheblichen Verlust an Sinnerleben fihren. Denken Sie an eine Unfallchirurgin, die
von Natur aus ein hohes MaB an Sinnerleben im Sinne von ,anderen helfen“ hat.
Wenn es aber keinen Zusammenhalt und keine soziale Unterstltzung innerhalb ihres
Teams gibt, konnte sie sich isoliert fihlen und die Arbeit als belastend und wenig
effektiv erleben. Ein Auszubildender, der immer wieder gebeten wird, Druckauftrage
zu erledigen oder Protokolle zu schreiben, und nie die Gelegenheit bekommt, seine
Komfortzone zu verlassen, kénnte unter einer solchen standigen Unterforderung
leiden. Die Chancen stehen gut, dass er das Interesse verliert und sich immer weniger
engagiert — und das, obwohl er unter Umsténden in einem sozialen Unternehmen mit

einem noblen Ziel arbeitet.

Natlrlich haben manche Jobs ein groBeres Potenzial Sinn zu erfahren, als andere. Das
heiBt aber nicht, dass nicht alle Jobs das Potenzial haben, ein Gefuhlvon Sinnerleben

hervorzurufen. Menschen finden und kreieren Sinn von sich aus.

Der angeborene Wille

Viktor Frankl ist der Begriinder der Logotherapie, einer anthropologischen Theorie,
die von einem universellen menschlichen Willen zum Sinn ausgeht. Laut Frankl ist
die Suche des Menschen nach Sinn die primare Motivation in unserem Leben; auch in
schwierigen Situationen oder widrigen Umstinden®. Dies wird durch eine Vielzahl von
Forschungsergebnissen gestltzt, die zeigen, dass Mitarbeitende nicht nur nach Sinn
suchen, sondern ihn auch aktiv herstellen. Zum Beispiel empfinden Metzger:innen
ihre Arbeit oft als eine Art Aufopferung und schaffen dadurch Sinnerleben®. Repetitive
Arbeit in einer Fabrik kann erflllend sein, wenn Mitarbeitende ein starkes Geflhl von
Gemeinschaft und SpaB innerhalb ihres Teams kreieren’. Viele Menschen ergreifen
aktiv MaBnahmen, um ihr Arbeitsumfeld so zu verandern, dass es besser mit ihrer

Identitat Ubereinstimmt®.

Es wird deutlich, dass Sinnerleben individuell und subjektiv ist. Es kann durch
verschiedene Ereignisse ausgelost werden und sich im Laufe der Zeit verdndern. Sinn

ist also eher ein Weg als ein Ziel — ein Weg, den es sich jedoch lohnt zu beschreiten.

4 Lips-Wiersma, 2011; Schnell, 2016 ° Frankl, 1959 © Simpson, Hughes, Slutskaya, & Balta, 2014
"Isaksen, 2000 ® Dutton, 2010
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Die Frage sollte
daher nicht lauten,
ob Menschen eine
sinnvolle Arbeit
ausiiben wollen,
sondern welche Art
von Sinnerleben sie
anstreben.

Warum ist die Arbeit mit
Sinn wichtig?

Die Bedeutung von Arbeit hat sich verandert. Wurde Arbeit in der Antike vor allem als
Last empfunden,istihr Wert in den letzten Jahrhunderten drastisch gestiegen. Wurden
die Berufe der Menschen lange Zeit von strengen gesellschaftlichen Hierarchien
diktiert, bietet uns die heutige Welt eine fast Uberwaltigende Flut an Mdglichkeiten
und Karrierewegen. Arbeit ist zu einem wesentlichen Bestandteil nicht nur unseres
Lebens, sondern auch unserer Identitdt geworden. ,Was machen Sie?“ ist eine der
ersten Fragen, die wir stellen, wenn wir jemanden kennenlernen. Wir entgegnen: ,Ich

bin Lehrer:in“ ,Ich bin Klnstler:in“ oder ,Ilch bin Banker:in®

Wo ist der Sinn?

In Anbetracht der entscheidenden Rolle, die Arbeit in unserem Leben spielt, Gberrascht
es kaum, dass wir danach streben, einer Arbeit nachzugehen, die sich sinnvoll anfuhlt.
Weiterhin herrscht die Annahme, dass vor allem jingere Arbeitnehmer:innen, die so
genannte ,Generation Y* eine verstarkte Sinnorientierung aufweisen. Jedoch legen
Studien nahe, dass der Wunsch nach sinnvoller Arbeit nicht generationsspezifisch ist,
sondern sich Uber die gesamte Arbeiterschaft erstreckt®. Doch so wie Menschen ihrem
Leben einen unterschiedlichen Sinn zuschreiben, haben sie auch unterschiedliche
Praferenzen fir das, was sie in ihrem Job als sinnvoll empfinden™. Die Frage sollte
daher nicht lauten, ob Menschen eine sinnvolle Arbeit austben wollen, sondern

welche Art von Sinnerleben sie anstreben.

Gleichzeitig verdndern die Globalisierung sowie neue disruptive Technologien den
Arbeitsmarkt langfristig. Das steigende Aufkommen von sogenannten ,Bullshit-
Jobs® wird diskutiert”. Im Einklang damit berichten viele Menschen, dass ihnen ihre
Arbeit vermehrt bedeutungslos erscheint, also keinen signifikanten Beitrag zu ihrem
Leben oder der Welt leistet. Beispielsweise sind in Deutschland zwar die meisten
Menschen mit ihrer Arbeit zufrieden, gleichzeitig sind aber nur 15% emotional an sie
gebunden™. Eine Umfrage in GroBbritannien ergab, dass 37% der Arbeitnehmer:innen
ihre Arbeit sogar ganzlich bedeutungslos empfinden™. Global betrachtet sind 85%
der Arbeitnehmerschaft nicht engagiert und fihlen keine emotionale Bindung zu ihrer

Arbeit™.

® Weeks & Schaffert, 2017 '° Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010
" Graeber, 2019 2 Nink & Schumann, 2018 ' Dahlgreen, 2015 " Gallup, 2017
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Indem Sie ein
unterstitzendes
Umfeld gestalten
und kultivieren,
kénnen Sie das
Sinnerleben lhrer
Mitarbeitenden aktiv
unterstitzen.

Die Vorteile sinnvoller Arbeit

Ein derartiger Zustand ist fatal, wenn man die vielen positiven Auswirkungen von
sinnvoller Arbeit bedenkt - sowohl flr Mitarbeitende wie flr Organisationen.
Eine umfassende Meta-Analyse ergab, dass Sinnerleben in hohem MaBe mit
Arbeitsengagement, Uberzeugung und Leistungsbereitschaft korreliert”. Auch
auBBerhalb der Arbeit sind Menschen, die Sinn erleben, tendenziell zufriedener mit
ihrem Leben, erleben weniger Stress und Depressionen und zeigen generell ein

héheres MaB an Wohlbefinden'®.

Viele dieser Faktoren sind wiederum mit positiven Effekten fir die Organisation
verbunden. Mitarbeitende, die sich mit ihrer Arbeit identifizieren und glicklicher
und motivierter sind, sorgen flr niedrige Fehlzeiten und geringe Fluktuation.
Andere organisationale Effekte sind Organizational Citizenship Behavior, gesteigerte
Kreativitdt und vermehrter Wissensaustausch, um nur einige zu nennen'. SchlieBlich
fUhrt ein hohes MaB an Engagement zu erhéhter Produktivitat, Rentabilitdt und einem

Gesamtanstieg von 21 % bei der Gesamtleistung eines Unternehmens™.

Zusammengefasst ist eine Arbeit mit Sinn folglich nicht nur vorteilhaft fir

Mitarbeitende, sondern hat auch enorme positive Effekte auf organisationaler Ebene.

Wie kann man Arbeit mit
Sinn kreieren?

Top-down und Bottom-up

Wie also kann man Arbeit mit Sinn férdern? Liegt es in der Verantwortung der
Organisation oder der Mitarbeitenden, ihre Arbeit ,,sinnvoll zu gestalten“? In Anbetracht
der vielen positiven Auswirkungen von sinnvoller Arbeit: beide sind gleichermaBen

verantwortlich.

Wie bereits mehrfach deutlich wurde, ist Sinnerleben sehr subjektiv. Arbeitgeber:innen
kédnnen es nicht kontrollieren. Dies legt nahe, dass sinnvolle Arbeit in der Verantwortung
der Einzelnen liegt. Allerdings spielt der organisatorische Kontext eine entscheidende
Rolle. Arbeit passiert nie in Isolation, sondern findet immer in einem System statt.
Dieses System kann das Erleben von Sinn entweder unterstitzen oder behindern.
Vor diesem Hintergrund wird oft unterschatzt, wie sehr Organisationen das Erleben
von Sinn bei der Arbeit beeinflussen kdnnen: nicht nur als CEO, sondern auch als
Manager:in und Personalverantwortliche:r. Indem Sie ein unterstiitzendes Umfeld
gestalten und kultivieren, kdnnen Sie das Sinnerleben lhrer Mitarbeitenden aktiv

unterstitzen.

"® Allan et al., 2018 '® Bailey, Yeoman, Madden, Thompson, & Kerridge, 2018 " TBailey, Yeoman, Madden,
Thompson, & Kerridge, 2018 e Gallup, 2020
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Dabei ist
Authentizitat
entscheidend.

Stellen Sie sicher,
dass Sie Werte
und Prinzipien

in konkrete
Verhaltensweisen
tibersetzen.

Sieben Wege zur Arbeit mit Sinn

Sinnvolle Arbeit ist kein One-size-fits-all-Prinzip. Um den pluralistischen
Anforderungen l|hrer Mitarbeitenden gerecht zu werden, sollten Sie verschiedene
Quellen des Sinnerlebens fordern. Glicklicherweise bedeuten viele Quellen

gleichzeitig viele Stellschrauben, an denen Sie drehen kdnnen.

Vision und Werte

Die wichtige Frage ,Warum?“ wird immer wieder von verschiedenen Persdnlichkeiten
des offentlichen Lebens popularisiert, geht aber urspriinglich auf niemand anderen als
Sokrates selbst zurlick. Auch als ,,Sokratische Methode“ bekannt, hat der griechische
Philosoph schon frih auf die Bedeutung dieser einfachen Frage hingewiesen, die
uns zu den Anfingen all unserer Entscheidungen fihrt. ,Narrative” oder ,purpose-
driven“ Organisationen haben die Frage nach dem ,Warum?“, von der individuellen auf
die organisationale Ebene gehoben. Einem Sinn zu folgen kann fir eine Organisation
genauso wichtig sein, wie flir einen einzelnen Menschen. Die Formulierung einer
klaren Vision kann dazu beitragen, nicht nur herausragende Fachkrifte anzuziehen,
sondern diese auch zu halten, indem das Engagement und die Identifikation der

Mitarbeitenden mit ihrer Arbeit gefordert werden.

Dabei muss ein Unternehmen nicht zwangslaufig ein ,Social Business” sein,
um Sinn-getrieben zu agieren. Der Schlissel ist, eine kohdrente Vision und klare
Werte zu schaffen, die einem Unternehmen Richtung geben. Dabei ist Authentizitat
entscheidend. Fehlende Legitimitat und Integritdt innerhalb des Managements kann
dazu fUhren, dass Mitarbeitende ihre Arbeit nicht mehr als sinnvoll empfinden, was

zu geringerem Engagement und weniger Loyalitat fuhrt™.

Ein wichtiger Schritt ist die Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Formulierung und
Diskussion der Werte. Menschen folgen gerade dann Regeln und Prinzipien, wenn sie
daran beteiligt waren. Machen Sie lhre Unternehmenswerte sichtbar. ,Verstecken®
Sie sie nicht auf lhrer Website, sondern drucken Sie sie aus, hidngen Sie sie am
Arbeitsplatz auf, integrieren Sie sie regelmaBig in Status-Updates, Meetings und
Diskussionen. Wenn sie kontinuierlich im Arbeitsalltag Ihrer Mitarbeitenden prasent

sind, wird das ihrer Bedeutung und Wichtigkeit gerecht.

Ein haufiger Fehler, der dabei oft begangen wird, ist, dass Werte oder (Fihrungs-)
Prinzipien zu abstrakt sind. Wie komme ich zu ,Integritat“? Wie sieht ,Respekt” im
Arbeitsalltag aus? Wann haben Mitarbeitende die Mdoglichkeit ,leidenschaftlich® zu
sein? Stellen Sie sicher, dass Sie Werte und Prinzipien in konkrete Verhaltensweisen
Ubersetzen, sonst ist es duBerst schwierig sich danach zu verhalten. Unterstlitzen
Sie |hre Mitarbeitenden dabei, Wege zu finden, diese Unternehmenswerte unter
Berucksichtigung ihrer spezifischen Rollen und Funktionen zu leben. Machen Sie das

Abstrakte so konkret wie maoglich.

® Holbeche, Springett, & Limited, 2004
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Klarheit,
Authentizitat,
Respekt,
Bedeutsamkeit,
Autonomie und
Selbstverwirklichung.

Das Wichtigste:
nicht nur reden,
sondern handeln.

Strukturen

Autonomie, Wirde und Freiheit wurden als Grundvoraussetzungen fir sinnvolle Arbeit
genannt®. Dementsprechend fithren partizipative Strukturen, Verantwortung und
eigenstandiges Problemlésen zu einem héheren Engagement von Mitarbeitenden?'.
Wie wichtig es ist, Einfluss zu nehmen, gesehen und gehdrt zu werden, wurde nicht
nur in der Forschung gezeigt, sondern kdnnen die meisten Menschen auch aus

personlicher Sicht sehr gut nachvollziehen.

Schaffen Sie Moglichkeiten zum gegenseitigen Austausch und zur aktiven Einbindung
lhrer Mitarbeitenden auf allen Ebenen. Schenken Sie Ideen und Vorschlagen Gehor.
Nutzen Sie das Wissen und die Erkenntnisse aller. Jede:r ist Expert:in in der jeweiligen
Rolle und sieht unter Umstédnden Schwachstellen, Engpdsse, aber auch Chancen,
die dem Management manchmal entgehen. Vielleicht fihrt nicht jeder Vorschlag zu
einer maBgeblichen Verbesserung, aber jede Verbesserung war einmal ein einfacher

Vorschlag.

Fihrung

FUhrungskréafte haben enormen Einfluss auf die Art und Weise, wie Mitarbeitende
ihre Arbeit wahrnehmen und verrichten. Sowohl positiv als auch negativ. Folglich
kénnen sie aktiv zum Sinnerleben ihres Teams beitragen. Ein authentischer®® oder
transformationaler®® Fiihrungsstil wirkt sich positiv auf das Erleben von Sinn bei
der Arbeit aus. Neue und vermeintlich innovative Fihrungsmodelle tauchen jedoch
standig auf. Was eine gute FiUhrungskraft ausmacht, andert sich allerdings im Kern
nicht. Steger & Rose® haben sechs grundlegende Eigenschaften identifiziert, die zu
sinnvoller Arbeit fihren: Klarheit, Authentizitat, Respekt, Bedeutsamkeit, Autonomie
und Selbstverwirklichung - wichtige Charakteristika, die bereits auf hoherer

organisationaler Ebene angesprochen wurden.

Es liegt nun in der Verantwortung lhrer FUhrungskrafte, diese in die tagliche
Arbeit mit ihren Teams zu integrieren: FlUhrungskrifte sollten Werte und Visionen
klar kommunizieren und umsetzen, den Beitrag jedes und jeder Einzelnen
zum Unternehmenserfolg wiedergeben, psychologische Sicherheit schaffen,
Eigenverantwortung und Autonomie fordern, ihrem Team Raum geben, ihre Arbeit an
ihre Starken und Fahigkeiten anzupassen, und schlieBlich die persénliche Entwicklung

der Mitarbeitenden unterstitzen.

FUhrungskrafte, die diese sechs Attribute internalisieren, kdnnen aktiv dazu beitragen,
dass ihr Team ihre Arbeit als sinnvoll empfindet. Das Wichtigste: nicht nur reden,

sondern handeln. Unterstitzen Sie lhre Fihrungskrafte dabei.

20 yeoman, 2013 ?'Kahn & Fellows, 2013 ?2 Dianne, Stefanie, & Lauren, 2013

23 walumbwa, Christensen, & Muchiri, 2013 2* Rose & Steger, 2017; Steger, 2016
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Obwohl Kultur
immer komplex

ist, konnen Sie
MaBnahmen
ergreifen, um einen
positiven Einfluss zu
nehmen.

If a certain behavior
is positively
reinforced, it

is likely to be
repeated.

Kultur

Im Vergleich zu anderen organisationalen Faktoren kann die Kultur eines Unternehmens
nicht allein von oben gesteuert werden. Sie ist unsichtbar, gleichzeitig allgegenwartig
und entsteht aus dem Zusammenspiel aller Teile des Systems: der Vision, den
Werten, der Strategie, den Prozessen, den Handlungen der Mitarbeitenden und den
Entscheidungen auf allen Ebenen. Auch Kultur ist nicht stetig, sondern kann sich im

Laufe der Zeit verandern.

RegelmiBige Pulsbefragungen (,Pulse Surveys”) kénnen Ihnen wertvolle Erkenntnisse
dartber liefern, wie die Mitarbeitenden ihr Arbeitsumfeld erleben, wie wohl sie sich
fihlen und was ihnen fehlt, um ihr volles Potenzial auszuschépfen. Fragebdgen wie die
~Comprehensive Meaningful Work Scale“ (CMWS) (Lips-Wiersma & Wright, 2012) oder
das ,Work and Meaning Inventory“ (WAMI) (Steger, Dik, & Duffy, 2012) wurden speziell
dazu entwickelt, den Grad des wahrgenommenen Sinnerlebens am Arbeitsplatz zu

messen.

ObwohlKulturimmer komplexist, kdnnen Sie MaBnahmen ergreifen, um einen positiven
Einfluss zu nehmen. Wie bereits erwahnt, kann ein Geflhl der ,Zusammengehorigkeit®
die Erfahrungvon Sinn bei Menschen erhéhen. Eine MaBnahme kdnnen Veranstaltungen
sein, die es Mitarbeitenden ermoglichen, sich zu vernetzen, ihre Interessen und
Leidenschaften zu teilen, Gemeinsamkeiten zu entdecken und voneinander zu lernen
— auch Uber arbeitsbezogene Themen hinaus. Die Forderung der psychologischen
Sicherheit ist eine weitere MaBnahme. Erlauben Sie Mitarbeitenden verletzlich zu sein,
Fehler zu machen und daraus zu lernen. Nur dann werden Menschen kreative und
innovative Ideen duBern, ehrliches Feedback annehmen und geben, ihre Komfortzone

verlassen und sich neuen Herausforderungen stellen.

SchlieBlich kann man sich die Frage stellen: Wie manifestiert man eine ,,gute Kultur“?
Wenn ein bestimmtes Verhalten positiv verstarkt wird, ist es wahrscheinlich, dass es
wiederholt wird. Die aktive Wirdigung von Mitarbeitenden, die Unternehmenswerte
ausleben und sich vorbildlich verhalten, bestarkt diese in ihrem Handeln. Das kann
sich kaskadenartig auf eine gesamte Organisation auswirken. Zelebrieren Sie Akte
der Unterstltzung, der Freundlichkeit, von Offenheit und Mut. Dies kann eine Kultur
schaffen und manifestieren, in der sich alle wertgeschatzt und sicher fihlen - und

langfristig wachsen kénnen.

Job-Fit, personliche Entwicklung & Wachstum

Wie gut eine Person in ihren Job passt, ist ein wichtiger Pradiktor fir sinnvolle
Arbeit?®. Vermeiden Sie unter allen Umstinden, Ihre Mitarbeiter:innen zu tber- oder

zu unterfordern, sondern fordern sie ,,Flow-Erleben® Dieses bekannte Konzept wurde

2% schnell, Hoge, & Pollet, 2013
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Das Erlernen neuer
Fahigkeiten und

die Entwicklung
des Selbst kdnnen
zu erhéhtem
Sinnerleben fiihren.

von Mihaly Csikszentmihalyi gepragt. Es beschreibt damit einen optimalen Zustand,
in dem die Fahigkeiten einer Person perfekt mit den Anforderungen einer Aufgabe
Ubereinstimmen, was wiederum zu hohem Involvement und Freude an der Arbeit

fahrt.

Learning & Development (L&D) MaBnahmen sind hier die wichtigste Stellschraube.
Fir viele Menschen ist ihr Job der wichtigste Lebensbereich zur Selbstverwirklichung.
Das Erlernen neuer Fahigkeiten und die Entwicklung des Selbst kénnen zu erhéhtem
Sinnerleben fiihren®®. Schaffen Sie daher Gelegenheiten zur persénlichen Entwicklung,
wo immer es moglich ist: Zum Beispiel in Form eines festen L&D-Budgets,
individualisierbarer Trainingspldne oder Talentprogramme; bieten Sie Mentoring,

Coaching und Online-Kurse an — die Zahl der Méglichkeiten ist grof3.

Bedenken Sie dabeijedoch immer, dass alle MaBnahmen ein Zeichen der Unterstitzung
sind, nicht der Korrektur. Machen Sie |hre Mitarbeitenden zu Kreator:innen ihrer
persoénlichen Entwicklung — Bedirfnisse und Interessen sind immer unterschiedlich
und kénnen am besten adressiert werden, wenn Mitarbeitende diese Verantwortung

mittragen.

Corporate Social Responsibility

Das Konzept der Corporate Social Responsibility hat in den letzten Jahren
zunehmend an Aufmerksamkeit gewonnen. Die Absicht, Ziele zu verfolgen, die Uber
die Gewinnmaximierung hinausgehen, gibt es nicht nur in NGOs, sondern wird in allen

Arten von Unternehmen immer beliebter.

Mogliche Initiativen kdnnen auf Nachhaltigkeit und Klimagerechtigkeit, humanitares
Engagement, ethisch orientierte Arbeitspraktiken oder die Férderung von Diversitit
und Inklusion am Arbeitsplatz abzielen. Vor allem jlingere Generationen legen grof3en
Wert auf ehrenamtliches Engagement am Arbeitsplatz, was wiederum ihr Interesse
an Unternehmen erhdht, die derartige Initiativen neben ihrem Ublichen Geschaft

unterstitzen?’.

Organisieren Sie eine jahrliche Wohltatigkeitsveranstaltung, unterstitzen Sie eine
lokale Gemeinschaft oder bieten Sie Ihren Mitarbeitenden eine feste Anzahl bezahlter
Arbeitsstunden an, die ihnen fir ehrenamtliche Aktivitdten zur Verfigung stehen.
Dadurch kdnnen Sie nicht nur lhren Mitarbeitenden ein Geflihl der Sinnhaftigkeit
bieten, sondern auch als Unternehmen einen positiven Beitrag zur Gesellschaft

leisten.

26 Chalofsky, 2010 %" RLundrum, 2017
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Anstatt jedoch
Lésungen
aufzudrangen, geben
Sie den betroffenen
Personen selbst die
Kontrolle, sich um
ihre Bediirfnisse zu
kiimmern.

Wohlbefinden

Sinnstiftende Arbeit muss unbedingt in einem ausgewogenen Verhiltnis stehen.
Menschen, die hoch engagiert sind und sich zu sehr mit ihrer Arbeit identifizieren,
sich also nur auf eine Quelle von Sinnerleben konzentrieren, vergessen oft ihre
anderen Bedurfnisse. Nicht selten sind diese besonders anfillig fir Burnout. Neben
dem Engagement-Wert sollten Sie auch das Wohlbefinden lhrer Mitarbeitenden stets
im Auge behalten. Zweifelsohne kann es schwierig sein, am Arbeitsplatz offen tber
korperliche und geistige Gesundheit zu sprechen. Es erfordert eine vertrauensvolle
Umgebung, in der sich Mitarbeitende sicher und nicht verurteilt fihlen. Schulen
Sie sich selbst und alle FUhrungskrafte darin, diese schwierigen, aber wichtigen

Gesprache fluhren zu kdnnen, falls es Mitarbeitenden nicht gut gehen sollte.

Anstatt jedoch Losungen aufzudriangen, geben Sie den betroffenen Personen
selbst die Kontrolle, sich um ihre Bedirfnisse zu kimmern. Das kdnnen flexible
Arbeitszeiten sein, oder die Férderung von Aktivitdten und Hobbys auBerhalb der
Arbeit, um Ausgleich und Erholung zu schaffen. Eine Person, die 10 Stunden arbeitet
und dabei stindig gestresst und mude ist, wird mit Sicherheit schlechtere Leistungen
erbringen als eine Person, die 6 Stunden lang voll konzentriert ist und dann nach
erledigter Arbeit nach Hause geht. Falls tatsachlich professionelle Hilfe bendétigt wird,
vermeiden Sie Stigmatisierung, sondern bieten Sie Unterstltzung an, wo immer es

moglich ist.

Sinn jenseits der (Lohn-)Arbeit

Wenn von Arbeit die Rede ist, ist damit meistens Lohnarbeit gemeint. Care Work bzw. ,Pflegearbeit” ist
jedoch ebenso wichtig und muss gleichsam berlcksichtigt werden. Kinder groBzuziehen, sich um ein
Elternteil zu kiimmern und fir ein Zuhause zu sorgen, in dem sich jeder willkommen und wohl fihlt,
kann flr viele Menschen genauso eine wichtige Sinnquelle im Leben sein. Gleichzeitig wollen manche
Menschen, dass ihr Job einfach nur ein Job ist. Ein Mittel, um Geld zu verdienen, und der am Ende des
Tages keinen hoheren Zweck verfolgt als die finanziellen Absicherung — das ist in Ordnung und muss

ebenso anerkannt werden.

Immer mehr Arbeithehmende entscheiden sich flir einen ,,Downshift“, das heiBt, sie reduzieren ihr MaB
an Verantwortung, wechseln in eine hierarchisch niedrigere Position und nehmen ein geringeres Gehalt
in Kauf, um mehr Freizeit zu gewinnen — weil sie mehr Sinn in Lebensbereichen auBerhalb der Arbeit
kreieren wollen. Das kann so aussehen, dass sie mehr Zeit mit Freunden und Familie verbringen, ein
bestimmtes Hobby pflegen, sich ehrenamtlich engagieren, einem Nebenerwerb nachgehen, ein Buch
schreiben oder ein Sabbatical nehmen, um die Welt zu bereisen. Unterstitzen Sie Ihre Mitarbeitenden
dabei — es bedeutet nicht, dass sie einen schlechten Job machen werden. Ganz im Gegenteil, die Chancen
stehen gut, dass sie bei der Arbeit ausgeglichener und zufriedener werden, da sie sich tUber die Rolle ihres

Jobs im Gesamtbild ihres Lebens im Klaren sind.
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Ein:e Coach:in
bewahrt den

Blick von auf3en,
hinterfragt unsere
Annahmen und
ist in der Lage,
uns auf unsere
,sblinden Flecken*
aufmerksam zu
machen.

Wie passen Coaching und
Arbeit mit Sinn zusammen?

Wie man Sinn findet und kreiert, wird uns nicht beigebracht, geschweige denn in der
Schule gelehrt. Festgefahren in unseren taglichen Routinen verlieren wir oft den Blick
fir das groBe Ganze, sind unseren eigenen Denkfehlern unterliegen und verstehen
uns selbst oft viel weniger, als wir jemals zugeben wirden. Eine:n Coach:in an der
Seite zu haben, kann diese Probleme l&sen. Der:die Coach:in bewahrt den Blick von
auBBen, hinterfragt unsere Annahmen und ist in der Lage, uns auf unsere ,blinden
Flecken“ aufmerksam zu machen. AuBerdem helfen Sie uns, unsere Absichten nicht

nur zu formulieren, sondern auch in die Tat umzusetzen.

Coaching als L&D-MaBnahme wird immer beliebter, nicht nur fir Top-Manager:innen,
sondern fur Mitarbeitende aller Ebenen und Funktionen. Der entscheidende Vorteil
von Coaching ist, dass es sich an den individuellen BedUrfnissen und Starken des
Einzelnen orientiert — ein Kriterium, das in der heutigen, sich schnell verandernden
Welt wichtiger denn je ist. Personalentwicklung ist nicht mehr langer ein ,nice-to-

have®, sondern ein wesentlicher Treiber fir den Erfolg eines Unternehmens.

Coaching und Sinnsuche teilen sich eine wesentliche Pramisse: Beide basieren auf der
Annahme, dass die Antworten im Menschen selbst liegen. In Anbetracht der Tatsache,
dass das Erleben von Sinn bei Menschen subjektiv und weitgehend heterogen ist,
kann Coaching daher als ideales Werkzeug gesehen werden, um Menschen bei
der persdnlichen Sinnfindung und -gestaltung zu unterstitzen. Wenn wir bei der
Metapher bleiben, Sinn als einen Weg zu verstehen, kann Coaching als die Schilder
am Wegesrand verstanden werden. Coaching verschafft Klarheit; weniger sagt es
Menschen, wohin sie gehen sollen, sondern befidhigt sie, selbst zu entscheiden,

welchen Weg sie gehen wollen.

Wie genau passiert das? Wenn wir uns verlaufen und eine Karte zur Hand nehmen,
hilft uns das nur, wenn wir wissen, wo wir gerade stehen und in welche Richtung wir
gehen wollen. Daher beginnt Coaching in der Regel damit, dass Mitarbeitende sich
Klarheit tUber sich selbst verschaffen, das hei3t ihre Selbstwahrnehmung férdern —
eine Fahigkeit, die die meisten Menschen behaupten zu haben, aber nur die wenigsten
(10-12%) tatsichlich besitzen?®. Ein:e Coach:in jedoch kann durch diesen Prozess

fUhren.

Priya Venkatesan ist eine Executive Coachin, spezialisiert auf Karriereentwicklung und
FlUhrung. Sie sagt, dass Menschen oft mit einer spezifischen Frage zu ihr kommen, wie
z.B. ,Wie erh6he ich meine Sichtbarkeit?“, ,Wie vermarkte ich mich selbst?¥ ,Wie kann

ich eine bessere FlUhrungskraft werden?“ Obwohl diese Fragen auf den ersten Blick

28 Eurich, 2018
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Anleitung zur Arbeit mit Sinn

Auf dem Weg zum
Sinnerleben geben
Werte uns die
Richtung vor.

sehr unterschiedlich erscheinen, kénnen sie nicht ganzheitlich beantwortet werden,
ohne das grundlegende ,Warum?“ also die grundlegenden Werte der Personen, zu
identifizieren. Werte konnen als individuelle Prinzipien verstanden werden, die unsere
Einstellungen und unser Verhalten leiten. Im Gegensatz zu Zielen sind Werte nie
endgultig zu erreichen. Auf dem Weg zum Sinnerleben geben Werte uns die Richtung
vor. Thnen zu folgen, kreiert unsere Identitdt und ein koharentes Selbstbild, das uns

hilft, auch in widrigen Umstdnden zu bestehen.

Diesem Ansatz folgend, beginnt Priya damit, die Werte der Menschen, ihre Stéarken
und Interessen zu identifizieren — und zu sehen, inwieweit sie sich mit ihrer aktuellen
Rolle und Situation am Arbeitsplatz Gberschneiden. ,In den meisten Fallen sind die
Menschen mit ihrer Arbeit gréBtenteils zufrieden®, erzahlt Priya. ,Allerdings berichten
sie oft, dass sie das Geflihl haben, dass etwas fehle, dass ‘da mehr sein sollte’” Ein
solches Gefuhl entsteht meist, weil eine Diskrepanz zwischen dem gewlinschten MaB
an Sinnerleben und dem tatsadchlichen besteht. Da Coaching zum gréBten Teil aus
Fragen besteht, ist es ein groBartiges Werkzeug, um diese Llcken zu identifizieren.
Sobald sich Mitarbeitende der Diskrepanzen bewusst sind, kann ein:e Coach:in dabei

anleiten, Verdnderungen zu initiieren.

Job Crafting

~Job Crafting” ist eine effektive Technik, um den eigenen Job an die persénlichen
Stirken, Interessen und Werte anzupassen®®. Dahinter steht die Idee, dass eine
Jobbeschreibung meist durch allgemeine Merkmale und Anforderungen definiert
wird, aber nicht die individuelle Person berlcksichtigt, die die Tatigkeit ausfihrt.
Daher sollte eine Rolle immer auch die persdnlichen Stirken und Kompetenzen
berticksichtigen. Drei Bereiche kénnen dabei verandert werden: (1) Aufgaben und
Verantwortlichkeiten erweitern oder veradndern, (2) die Art und Haufigkeit sozialer

Interaktionen dndern und (3) neue Perspektiven einnehmen.

Ein:e Coach:in kann lhre Mitarbeitenden anleiten, ihren Job so zu gestalten, dass er
besser zu ihnen passt — und dadurch Engagement und Sinnerleben fordern. Wenn
jemand gerne Verantwortung Ubernimmt, warum nicht ein zusatzliches Projekt
leiten lassen? Wenn jemand die eigenen Kommunikationsfahigkeiten verbessern
mdchte, warum nicht das ndchste Meeting moderieren lassen? Wenn jemand gerne
Wissen weitergibt und teilt, warum nicht ein Mentoren- oder Buddy-Programm im
Unternehmen starten? Es wird deutlich, Coaching ist zu einem groBBen Teil Befahigung.
Menschen zu befidhigen, die Verantwortung fur ihre Rolle und ihre Entwicklung zu
Ubernehmen. ,,Coaching kann Menschen helfen, Sinnhaftigkeit in ihrer unmittelbaren

Umgebung zu finden und zu schaffen fasst Priya zusammen.

2® Wrzesniewski & Dutton, 2001
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Sinnvolle Arbeit
bedeutet nicht,
blindlings einer
Leidenschaft zu
folgen, sinnvolle
Arbeit bedeutet
eine bewusste
Wabhl zu treffen.

Uber die Coachin

Priya Venkatesan ist eine
Executive Coachin, die

mit FUhrungskraften und
Teams zusammenarbeitet,
um sie auf persénlicher
wie organisationaler Ebene
zu entwickeln. Sie hat 21
Jahre Berufserfahrung, 15
Jahre im Unternehmen und
6 Jahre als Coachin. Priya
arbeitet typischerweise
mit Top-Manager:innen:
zur Skalierung von
Organisationen,

der strategischen

Arbeit mit Teams,

bei einer schnelleren
Karriereentwicklung zu
unterstitzen und den
beruflichen Ubergang zu

steuern.

Kongruenz schaffen

Darliber hinaus kdnnen Sie Coaching nutzen, um die Werte oder Fihrungsprinzipien
Ihres Unternehmens zu implementieren. Ein Coaching-Programm kann so gestaltet
werden, dass es FUhrungskrafte dabei unterstitzt, ihre Rollen, Handlungen und
Entscheidungen mit den Werten oder Prinzipien ihrer Organisation zu verkntpfen.
Im Rahmen des Coachings wird erkundet, inwieweit sich die persdnlichen Werte
mit denen der Organisation Uberschneiden, sodass eine Kongruenz zwischen den

individuellen und den Werten des Unternehmens entsteht.

Im nachsten Schritt kann das Coaching die Mitarbeitenden dazu anleiten, die Werte
in tatsachliche Verhaltensweisen zu Ubersetzen. In den wenigsten Fillen werden
Menschen den Werten eines Unternehmens gerecht, da diese oft sehr allgemein und
eher abstrakt sind. Nur wenn die Werte in Bezug auf die eigene Rolle verstanden

werden, kdnnen sie vollstandig internalisiert und umgesetzt werden.

Ausbalancieren

Coaching setzt am Individuum an; dadurch hat es wie wenig andere MaBnahmen
die Kraft Mitarbeitende kontinuierlich und effektiv zu unterstitzen. Besonders
in  herausfordernden Zeiten sind Coaches wund Coachinnen verlassliche
Sparringspartner:innen, die lhren Mitarbeitenden helfen, Gleichgewicht zu finden,
wenn es verloren gegangen ist. Wenn sie gestresst oder Uberlastet sind, hilft ein:e
Coach:in, die Kontrolle wiederzuerlangen: Prioritdten zu setzen, Zeit sinnvoll zu
managen, zu delegieren und effektiv zu kommunizieren. Wie Priya sagt: ,,Sinnvolle
Arbeit bedeutet nicht, blindlings einer Leidenschaft zu folgen, sinnvolle Arbeit
bedeutet eine bewusste Wahl zu treffen Es ist eine aktive Entscheidung, die eigene
Arbeit aktiv zu gestalten. Bei Sinnerleben geht es vor allem um Balance, darum, sich
selbst zu kennen und die persdnlichen Ressourcen auf effektive Weise einzusetzen.

Coaching kann lhre Mitarbeitenden dabei unterstttzen.

Alles in allem ist Arbeit mit Sinn ein Prozess. Ein Weg, den jede:r gleichermaBen
erforschen und gestalten kann. Auf die Frage, ob sie Menschen einen finalen
Ratschlag geben kann, wie sie Sinn finden kdnnen, sagt Priya: ,,Seien Sie stets auf
der Suche. Wahrscheinlich finden Sie Sinn in den unscheinbarsten Momenten und
in den kleinsten Dingen’ Als Manager:in oder Personalverantwortliche:r kdnnen Sie
lhre Mitarbeitenden auf dieser Reise unterstlitzen, indem Sie ein sinnstiftendes

Arbeitsumfeld kreieren.

Hinweis: Die in diesem Whitepaper genannten Studien wurden hauptsachlich in individualistischen, industrialisierten Gesellschaften durchgefiihrt und
sind daher nicht reprasentativ fir die gesamte globale Arbeiterschaft. Forschungsergebnisse und Implikationen kénnen in anderen Kulturen anders

ausfallen, sollten aber ebenso ihre Beachtung finden. 16
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Uber Sharpist

Sharpist unterstitzt Organisationen bei der Entwicklung ihrer
Mitarbeitenden zu inspirierenden FUhrungskraften. Unsere digitale
Coaching-Plattform ermdglicht personalisiertes Lernen fir lhre
gesamte Belegschaft: Von jedem Ort und zu jeder Zeit.

Mehr Informationen unter: www.sharpist.com



