Purpose flr Praktiker

Sinnstiftende
Sofortmafdnahmen

Wie viel Sinn empfinden die Beschaftigten bei ihrer Arbeit? Von

der Antwort auf diese Frage kann in Krisenzeiten das Uberleben
der Firma abhangen. Flihrungskrafte verfiigen tiber den grof3ten
Hebel, um die Sinnwahrnehmung in der Organisation zu fordern.
Dafiir miissen sie nicht einmal am grolRen Werte-Rad drehen.




» Von der Selbstwerdung
bis zur Selbstwirksam-
keit: Die wichtigsten Fakto-
ren des Sinnerlebens

» Sinnstiftender Kon-
takt: Die Wirkung des eige-
nen Beitrags erleben

» Doppelt sinnvolle Ubung:
Das Zugehdorigkeitsgefiihl
der Mitarbeitenden unterei-
nander und zur Organisation
fordern

» Sinnstarkende Spiege-
lung: Mehr {ber die eigenen
Starken durch andere er-
fahren

» Sinnerfiillende Selbst-
steuerung: Job Crafting zu-
lassen und aktiv fordern

gefiihrt. Wahrend eine Selte nicht zu{;n-

recht vor der kommunikativen Uberhéhung
von unternehmerischer Aktivitat warnt

(Purpose Washing), weist die andere Seite
darauf hin, dass Unternehmen, deren Ak-
tivititen auf einem klaren Purpose beru-

hen, eine einladendere Umgebung fiirihre ¢

Mitarbeiter bieten und auch wirtschaftlich
erfolgreicher sind. In einer Studie mit mehr
als 2.000 US-amerikanischen Arbeitneh-
mern kommt das Coachingunternehmen
BetterUp zu dem Schluss, dass Menschen
im Mittel rund ein Viertel ihrer zukiinftigen
Lebenseinkiinfte opfern wiirden, wenn sie
dafiir deutlich mehr Sinn in ihren Aufgaben
verspiiren kénnten. In Anlehnung an den
Forscher Raj Sisodia ldsst sich Sinnerleben
daher auch als ,,psychologisches Einkom-
men“ bezeichnen. Dieses zu fordern, zahlt
sich auch fiir Unternehmen aus.

Weiteren wissenschaftlichen Studien

zufolge geht ein hoheres Mafs an Sinn-
wahrnehmung namlich auch einher mit
mehr Motivation, mehr Gewissenhaftigkeit
und einem starkeren Engagement fiir den
Arbeitgeber iiber die eigenen Aufgaben
hinaus. Und, was im Kontext der aktuellen
Situation vielleicht am interessantesten

Konstruktion, pedes Smnmmter,é‘
ist, gibt es besnmm Eleméﬁﬁ
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Je mehr man die

Kollegen mag, desto
ausgepragter ist das
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Sinnempfinden im
Job.

der vergangenen Jahrzehnte zu arbeitsbe-
zogener Sinnwahrnehmung systematisiert
haben, tiber ein klassisches Vierfelder-Sche-
ma darstellen. Die Faktoren in den Feldern
wirken nicht nur in Kombination, sondern
tragen unabhéngig voneinander dazu bei,
dass ein Mensch seine Arbeit als sinnvoll
erlebt. Um in der kulinarischen Metapher
zu bleiben: Jede Zutat fiir sich macht die
Sinnsuppe schmackhafter (siehe Kasten ,,.Die
Quadratur des Sinnerlebens®).

Aufdie ,Versorgung“ der Mitarbeitenden
mit den Sinnzutaten aller vier Felder haben
Fihrungskréafte durch ihre Haltung, durch
ihr Handeln und auch ihr Nichthandeln
erheblichen Einfluss — und damit indirekt
auf deren Sinnempfinden. Zwar kdnnen sie
ihren Mitarbeitern nicht direkt einen Sinn
weinimpfen®, aber sie haben die Chance, als
»Geburtshelfer zu dienen. Als Hilfsmittel
steht ihnen dabei eine Reihe effektiver
Mafinahmen zur Verfligung.

Die eigene Wirkung erfahren

Im oberen rechten Feld geht es um die Wir-
kung, die die Menschen in der Organisation
fiir andere erzielen. Das Wissen, fiir andere
etwas zu bewirken, ist ein starker Sinnstifter.
Die ,anderen“sind zum einen die relevanten
externen Akteure: Kunden und alle Perso-
nen, die aus den Leistungen der Organisation
einen Nutzen ziehen, womit deutlich wird,

Die Quadratur des Sinnerlebens

dass der viel diskutierte Purpose einer Orga-
nisation, also ihr tibergeordneter Sinn und
Zweck, auf diesen Sinnbereich einzahlt. Es
besteht jedoch ein grofler Unterschied da-
zwischen, um die Wirkung des eigenen Tuns
,>hur“ zu wissen und sie selbst zu erleben.
Der sinnstiftende Effekt ist in letzterem Fall
deutlich hoher.

Abgesehen vielleicht von Vertrieblern und
jenen Kollegen, die dafiir sorgen, dass ein
Produkt oder eine Dienstleistung beim Kun-
den vor Ort implementiert wird, ist esin der
Regel jedoch nur den wenigsten Menschen
im Unternehmen vergonnt, live zu erleben,
welchen positiven Beitrag sie mit ihrer Arbeit
fiir andere leisten. Doch es gibt einige Mdg-
lichkeiten, das zu dndern. Eine Idee wiren
Exkursionen zu Kundenunternehmen, eine
andere Kurzpraktika, in deren Rahmen
Mitarbeitende einen gewissen Zeitraum
beim Kunden mitarbeiten — idealerweise
an der Schnittstelle zum Produkt bzw. der
Dienstleistung des eigenen Unternehmens.
Auch Diskussionsrunden (fachliche, keine
werblichen) mit Endverbrauchern lassen
sinnstiftende Effekte erwarten.

Die ,,anderensind zum anderen das Kol-
lektiv der Kollegen. Menschen wollen erfah-
ren, dass ihr Tun einen Impact im organisa-
tionalen System hat. Das Problem: Aufgrund
ausgepragter Arbeitsteilung — inshesondere
in Grofdunternehmen und Konzernen —
sind die Systeme oft enorm kompliziert und

Die vertikale Achse der Sinnmatrix unterscheidet, ob ein sinnstiftender Faktor die Ebene des Tuns oder die Ebene des
Seins berthrt. Die horizontale Achse steht fiir die Frage, ob der Faktor in seinen Auswirkungen auf die betreffende Per-
son selbst (links) oder auf andere Menschen gerichtet ist (rechts).

Wirksamkeit

‘6
» Selbstwirksamkeit: Kontrolle

» Selbstwirksamkeit: Kompetenz
» Selbstwert/Selbstachtung

Selbstwerdung

» Selbst-Konkordanz
» |dentitatsbestatigung
» Personliches Engagement

4
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Das groBe Ganze

» Selbstwirksamkeit: Impact
» Zweck/Wirkung
» Transzendenz

Zugehorigkeit

» Werte-System
» Soziale Identifikation
» Interpersonelle Bindung
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kaum zu iiberblicken. Helfen kann hier ein
Fokuswechsel - wiederum umgesetzt durch
Kurzpraktika, diesmal aber interne. Ideal
waéren einige Tage am Stiick in einer anderen
Abteilung, doch auch ein Nachmittag kann
bereits die Perspektive deutlich erweitern.
Dabei geht es nicht darum, zum Experten
fur die Aufgaben der anderen Bereiche
zu werden. Das bessere Durchdringen des
grofen Ganzen ist das Ziel der Ubung, die es
unter anderem erleichtert, die Wirkung des
eigenen Beitrags im System zu verstehen.

Sich zugehérig zu den Kollegen und
dem Unternehmen fiihlen

Der untere rechte Quadrant integriert Fak-
toren der Zugehdorigkeit. Bei diesen geht
es sowohl um die Qualitat personlicher
Bindungen, der validen Faustformel fol-
gend: je mehr man die Kollegen mag, desto
ausgepragter das Sinnempfinden. Als auch
auf einer héheren Ebene um die Identifika-
tion mit der Organisation, die in Bezug auf
das Sinnerleben ebenfalls eine recht stabile
positive Korrelation aufweist: je starker
die Kongruenz zwischen den personlichen
Werten und jenen der Organisation, desto
profilierter die Sinnwahrnehmung. Andau-
ernde Wertekonflikte hingegen sind ein
treffsicherer ,,Sinnkiller“. Zur Starkung des
Zugehorigkeitsgefiihls — auf beiden Ebenen
- hat sich ein Werkzeug mit dem sperrigen
Namen Reziprozitatsring als sehr effektiv
erwiesen. Wobei dies eigentlich ,,nur“ ein
positiver Nebeneffekt des Tools ist, denn
eigentlich dient es der Losung konkreter
Probleme und der Anreicherung des orga-
nisationalen Netzwerks mit iibergreifenden
Ressourcen. Beim Reziprozitdtsring handelt
sich um ein moderiertes Meeting, fiir das
eine Gruppe unter folgender Pramisse zu-
sammenkommt: Alle miissen reihum einen
Wunsch dufdern (Beispiel: den schwer be-
schaffbaren Kontakt zu einem potenziellen
Kunden herstellen).

Die Teilnehmenden sind im Folgenden
angehalten, zu iberlegen, wie sie einander
bei der Erfiilllung ihrer Wiinsche behilflich
sein konnen, entwickeln entsprechende
Vorschldge und iibernehmen Verantwortung
fir deren Umsetzung (siehe dazu Tutorial
,,Ubungen fir mehr Sinnempfinden®). Auf
der Metaebene starkt dieser Ansatz kultu-
relle Vorannahmen in der Organisation,
vor allem den Aspekt, dass es erstens okay
ist, um Unterstiitzung zu bitten, und dass
zweitens die Kollegen bereit sind, einander
freimiitig zu helfen.
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Der sympathiesteigernde Effekte der Ubung
auf individueller Ebene erklart sich zur
Halfte von selbst: Menschen, die einem
helfen, mag man. Allerdings wird auch
umgekehrt ein Schuh daraus: Menschen zu
helfen, macht uns diese sympathischer. Das
hat etwas mit dem menschlichen Grundbe-
diirfnis nach Konsistenz zu tun. Vereinfacht
ausgedriickt: Das Gehirn ,riickrechtfertigt”
die eigene Hilfeleistung durch Sympathie-
empfinden fiir die Person, der wir geholfen
haben. Dass die Hilfeleistung Teil einer
Ubung war, spielt fiir das Gehirn keine
besondere Rolle.

Die eigenen Starken im Job einsetzen

Faktoren, die sich auf die Beziehung zu sich
selbst, genauer gesagt die Selbstwerdung
beziehen, finden sich im unteren linken
Quadranten. Ein Mensch ist, metaphorisch
betrachtet, ein Sammelsurium aus diversen
Bausteinen: Hoffnungen und Zielen, Motiven
und Bedirfnissen, Starken und Schwéachen
usw. Einige dieser Bausteine empfinden wir
starker als uns selbst zugehorig als andere.
Beim Bausteinpaar ,,Starken und Schwé-
chen“ - das im Arbeitskontext besonders
relevant ist — sind das die Stiarken, wir identi-
fizieren uns mit ihnen mehr als mit unseren
Schwéachen. Wenn Menschen im Job ihre
Stiarken einsetzen konnen, haben sie daher
das Gefiihl, ihrem ,,wahren Selbst“ ganz nah
zu sein, wodurch das Sinnempfinden steigt.

@ Mehr zum Thema

flhrung

Je mehr Spielraum
Menschen in ihrem
Job haben, je mehr
sie bewegen kon-
nen, desto mehr
Sinnwahrnehmung
erleben sie.

» Nico Rose: Fiithren mit Sinn — Wie Sie die Fiihrungskraft werden, die

Sie sich immer gewiinscht haben.
Haufe 2020, 9,95 Euro.

Auf Basis der Wissenschaft der Positiven Psychologie wird geschildert,
wann und wie Sinnwahrnehmung im Job entsteht und wie Fihrungskréafte
durch ihr Handeln, Nichthandeln oder spezielle Manahmen das Sinnerle-

ben in ihrem Bereich fordern kdnnen.

» Simon Sinek: Sinnorientierte Unternehmensfiihrung — Strategien fiir

die Ewigkeit.
www.managerseminare.de/MS265AR01

Die Resilienz und nachhaltige Uberlebensfahigkeit einer Organisation
hangt wesentlich davon ab, an welchen Prinzipien sich jene orientieren,
die die Strategie festlegen und die Richtung vorgeben. Im doppelten Sinne
sinnvolle Prinzipien der Unternehmensfiihrung und wie sich diese in die

Praxis umsetzen lassen.
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Tutorial
Ubungen fiir mehr @

Sinnempfinden

Wie viel Sinn Menschen bei ihrer Arbeit empfinden, hingt von einer Vielzahl von Faktoren ab. Zwei der wichtigsten: Sympathie-
empfinden fiir die Kollegen und die Méglichkeit, die eigenen Starken einzusetzen. Zwei Ubungen, um beides zu férdern.

Der Reziprozitatsring
Das persdnliche Sinnempfinden im Job korreliert stark mit
der Sympathie, die wir fiir unsere Kollegen empfinden: Je
mehr wir diese mdgen, desto mehr Sinn nehmen wir wahr.
Zwar lasst sich gegenseitige Sympathie nicht verordnen, sie
lésst sich aber fordern. Sehr effektiv etwa mit der Ubung des
Reziprozitatsrings. Bei dieser handelt es sich um ein Tool, um
die Ressourcen einer Gruppe fiir die Meisterung individueller
Herausforderungen zu aktivieren. Die Gruppenmitglieder
helfen bei dieser Ubung also einander, was in doppelter
Hinsicht die Sympathie férdert. Von jemandem Hilfe zu
empfangen, macht uns diesen sympathischer. Aber auch
einer Person zu helfen, steigert das
Sympathieempfinden fiir sie.

Durchfiihrung
Die erfahrungsgeman ideale Gruppengré-
Re fiir die Ubung sind 15 bis 20 Personen.
Im Rahmen eines moderierten Meetings bringt
reihum jede von diesen ein Anliegen aus dem
Kontext ihrer Arbeit ein, das ihr Kopfzerbrechen
bereitet. Die Anliegen werden I6sungsorientiert
(nicht problemorientiert!) formuliert. Beispiel:
Wie lasst sich der Kontakt zu diesem po-
tenziellen Kunden herstellen?

Die Teilnehmenden sind im Folgenden
angehalten, zu Uberlegen, wie sie den anderen behilflich
sein kdnnen. Wer eine Idee fir eines der vorgestellten
Anliegen hat, skizziert diese vor der gesamten Gruppe
und notiert sie auf einer Karteikarte — samt dem Namen
der Person, die das Anliegen eingebracht hat. Alle [deen werden
an einer Pinnwand gesammelt. Ziel ist es, dass jeder Beteiligte
mindestens drei Ansatze zur Unterstiitzung des eigenen An-
liegens erhélt. Nach dem Meeting nehmen alle ihre Karten mit
und entscheiden selbst, welchen oder welche der Vorschlage
sie umsetzen. Der Vorschlaggeber kann dabei als gedanklicher
Sparringspartner weitere Unterstiitzung bieten.

Das beste Selbst im Spiegel

Menschen identifizieren sich mit ihren Starken mehr als mit ihren
Schwachen. Wenn wir im Job unsere Starken einsetzen kénnen,
haben wir sozusagen das Gefiihl, uns ,sehr selbst" zu erleben.
Dieses Gefihl zahlt auf das Sinnempfinden stark ein. Um die

Quelle: www.managerseminare.de, Nico Rose; Grafik: Stefanie Diers, © www.trainerkoffer.de
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eigenen Stérken gezielt einsetzen zu kdnnen, muss man diese
jedoch erst einmal kennen. Mit der Ubung ,Das beste Selbst
im Spiegel“, entwickelt von der US-Forscherin Laura Roberts,
wird ein Bild der eigenen Starken aus dem Blickwinkel anderer
Menschen erarbeitet.

Durchfiihrung
Fir die Ubung ist die Unterstiitzung von ca. 15 Personen
notwendig, die man etwas besser bis sehr gut kennt und die
idealerweise aus verschiedenen Lebensbereichen stammen
(Familie, Freunde, Menschen aus verschiedenen Arbeits-
kontexten). Diese Personen werden
gebeten, sich an eine Begebenheit
zu erinnern und diese niederzu-
schreiben, in der sie einen als be-
sonders wirksam, erfolgreich oder
vorbildlich wahrgenommen haben. Die
englische Originalanweisung lautet: ,Please
tell me a story about myself when you saw
me at my best." Die Geschichten werden
in einem Dokument gesammelt, mit dem
dann — am besten an einem ruhigen
Ort — wie folgt verfahren wird:
» Alle Geschichten werden zwei- bis
dreimal aufmerksam durchgelesen, die
‘ positiven Riickmeldungen dabei nicht nur wahr-,
sondern auch angenommen.
» Die Texte werden noch einmal gelesen, wichtige
Stellen dabei unterstrichen und Anmerkungen einge-
fligt. Ziel dieses Schrittes ist es, Gemeinsamkeiten in den
unterschiedlichen Episoden zu entdecken.
» Die Inhalte werden zu einem Strau aussagekraftiger Attribute
und Metaphern aggregiert. Dieser ist das Destillat der Aussagen
der Feedback-Geber.
» Mithilfe der Attribute und Metaphern wird abschlieRend in der
Ich-Form ein Bild des besten Selbst verfasst, ein strahlkraftiges
Kurzportréat (ca. 1/3 einer DIN-A4-Seite). Ziel ist es, dass jedes
einzelne Wort an der richtigen Stelle steht und sich stimmig
anfihlt.

Das Selbstportrat sollte nicht in der Schublade verschwin-
den, sondern am besten so platziert werden, dass man immer
wieder einmal einen Blick darauf werfen kann — etwa gerahmt
an der Wand.
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Stiarkenorientierte (Selbst-)Fiihrung er-
fordert naturgemaf ein hohes Maf§ an
Bewusstsein um die eigenen Stirken bezie-
hungsweise jene der Mitarbeitenden. Die
US-Forscherin Laura Roberts hat zusammen
mit einigen Kollegen eine Ubung entwickelt,
mit der sich die eigenen Stdrken sehr gut
entdecken und der Fokus nachhaltig auf
diese ausrichten lasst. Thr Name lautet - frei
ubersetzt — ,,Das beste Selbst im Spiegel“.
Der Spiegel sind in diesem Fall Personen
aus dem eigenen privaten und beruflichen
Umfeld, bespielsweise auch Mitglieder aus
dem gleichen Arbeitsteam. Diese werden
gebeten, Situationen zu schildern, in denen
sie einen als besonders wirksam, erfolgreich
oder vorbildlich wahrgenommen haben. Die
Riickmeldungen werden dann destilliert
und zu einem Starkenportrat aggregiert
(siehe dazu Tutorial ,,Ubungen fiir mehr
Sinnempfinden®).

Nattrlich gibt es auch diverse Testver-
fahren zur Starkenanalyse, diese sind aber
nicht jedermanns Sache. Diese Ubung bietet
eine Alternative zu diesen — und zwar eine
mit direkten mehreren nachgewiesenen
positiven Nebenwirkungen: Steigerung des
Selbstwertgefiihls, der Selbstwirksamkeits-
erwartung und des Glaubens an das Gute
in anderen.

Sich im Job als selbstgesteuert
erfahren

Der linke obere Quadrant biindelt Faktoren,
die auf das Gefiihl der Selbsthestimmtheit
einzahlen, also Faktoren, durch die sich
ein Mensch als selbstgesteuert erfahrt. Es
geht um Spielraum: Je mehr wir bewegen
konnen, desto mehr Sinnwahrnehmung
erleben wir. Je mehr Ressourcen wir zur
Verfligung gestellt bekommen, desto besser.
Es ist intuitiv ersichtlich, dass Fiihrungs-
kréfte an dieser Stelle tendenziell im Vorteil
sind gegeniiber Nichtfiihrenden und dass
die Art der Fithrung einen entscheidenden
Einfluss auf das ,,Selbststeuerungserleben
der Mitarbeitenden hat. Micro-Management
macht in dieser Beziehung vieles kaputt.
Einen guten Weg, Mitarbeitern mehr ,Au-
torenschaft tiber ihr Handeln“ zu verleihen,
beschreibt das Prinzip des Job Craftings, das
auf die US-Forscher Amy Wrzesniewski und
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Jane Dutton zurtickgeht. Bei diesem geht es
darum, dass Mitarbeitende ihr Rollen- und
Aufgabenspektrum proaktiv verdndern - sie
machen langsam aber sicher aus dem Job,
den sie aktuell haben, jenen, den sie gerne
hétten. Dabei haben sie die Moglichkeit ...
» ... ihren Aufgabenbereich zu verdndern,
also bestimmte Tatigkeiten haufiger und
andere weniger hiufig auszufithren.

» ... das Netzwerk der Beziehungen zu ge-
stalten, in dem sie arbeiten. Sie konnen sich
neue Beziehungen erschliefSen und andere
herunterfahren.

» ... die kognitive Bewertung ihrer Arbeit
zu verandern, dieser etwa eine hohere
Bedeutung zu geben (,Schichte ich Steine
aufeinander oder baue ich an einer Ka-
thedrale?“).

Tatséchlich findet Job Crafting im Grunde
immer statt. Beschéftigte optimieren laufend
ihre Rolle, um ihr Arbeitsleben angenehmer,
effektiver oder sinnhafter zu gestalten. Da
werden Aufgaben auf dem kleinen Dienst-
weg erledigt oder Workarounds gebaut,
wenn die Vorgaben nicht praktikabel er-
scheinen. Mit Blick auf die sinnstiftende
Wirkung der Selbststeuerung besteht in
diesem Kontext die Aufgabe der Fithrungs-
kraft darin, Job Crafting nicht nur zuzulassen,
sondern dazu sogar einzuladen. So ist es
denkbar, gemeinsame Aufgabenbereiche
zu definieren, in denen aktive Verdnderung
erwinscht ist. Im Gegenzug konnten die Mit-
arbeiter einen psychologischen Vertrag mit
der Fiihrungskraft schliefSen, der beinhaltet,
dass diese regelméaf3ig tiber die Verdnderun-
gen informiert wird und vielleicht auch ein
Vetorecht hat. So kdnnen die Verdnderungen
diverser Mitarbeitender auf einer hheren
Ebene konsolidiert werden.

Ob die Einladung zum Job Crafting, die
Ubung des Reziprozititsrings oder Kurz-
praktika in anderen Abteilungen - das
Interessante an diesen MafSnahmen besteht
darin, dass sie erstens recht einfach um-
zusetzen sind und zweitens ihre sinnstif-
tenden Wirkungen unmittelbar entfalten.
Wenn man so will, bilden die MafSnahmen
zusammengenommen eine Art Soforthilfe-
programm fiir mehr Sinnempfinden - und
genau das ist es, das im Fall der Fille hdufig
den Unterschied macht.

Nico Rose

Foto: Felix Amsel
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