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Vorwort
Sinnerleben? Sinn erleben! Eine Arbeit, die uns sinnvoll, sinner-
füllt, erfüllend erscheint: Wer wünscht sich das nicht? Es gibt 
Menschen, die sagen: »Ich mache das hier nur wegen der Koh-
le.« Aber sie sind in der Minderheit. Die meisten von uns wün-
schen sich Arbeit, die über den Zweck des Lebensunterhalts 
hinausweist. Wir wollen spüren, dass das, was wir tun, einen 
Unterschied macht: für die Menschen, mit denen wir arbeiten, 
für unsere Kunden – und auch für uns selbst. Wir wollen erfah-
ren, dass sich die Dinge zu einem größeren Muster fügen. Wir 
wollen, dass unsere Arbeit Sinn ergibt. 

Ein Teil dieses Sinnerlebens hängt ab von dem, was unsere Or-
ganisation tut. Wer in einem Krankenhaus Leben rettet, hat es 
etwas leichter, als derjenige, der Marketing für Blubberbrause 
macht. Doch ist der Mehrwert, den unsere Organisation gene-
riert, nur einer von mehreren Faktoren, die beeinflussen, wieviel 
Sinn wir aus unserer Arbeit ziehen. Sinnerleben hängt ebenso 
davon ab, mit wem wir arbeiten, wieviel Gestaltungsoptionen 
uns gewährt werden – und ob wir das Gefühl haben, uns selbst 
in unserem Wesen durch die Arbeit näher zu kommen. Bei all 
diesen Faktoren kommen Sie als Führungskraft unmittelbar ins 
Spiel. Ihr Einfluss auf das Sinnerleben der Menschen, die Sie füh-
ren, ist deutlich größer, als Sie aktuell vermuten. Dieser Taschen-
Guide zeigt Ihnen diesen Spielraum auf, sodass Sie ihn zum Nut-
zen Ihrer Mitarbeiter und Ihrer Organisation erweitern können. 

Ich wünsche Ihnen viel Freude damit! Nico Rose



5 

Datei:10506-0001__TG__Fuehren_mit_Sinn__[Druck-PDF]/Version: 15.01.20 - 11:26/Seite:4 Datei:10506-0001__TG__Fuehren_mit_Sinn__[Druck-PDF]/Version: 15.01.20 - 11:26/Seite:5

Das macht Sinn!

»Das macht doch alles keinen Sinn!« Wenn Sie diesen Satz 
von einem Mitarbeiter hören, haben Sie ein ernstes Problem. 
Wer keinen Sinn in den eigenen Aufgaben sieht, geht auch 
nicht engagiert zur Sache. Ohne Sinnerleben keine Leistungs-
freude. Ohne Leistungsfreude wird Ihr Team unter seinen 
Möglichkeiten bleiben – und damit auch Sie in Ihrer Rolle als 
Führungskraft.

In diesem Kapitel erfahren Sie,

 � warum Sinnerleben wie ein »psychologisches Einkommen« 
wirkt,

 � warum Sinn der ultimative Motivator ist,

 � was die vier wichtigsten Treiber des arbeitsbezogenen 
Sinnerlebens sind.
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Sinn als psychologisches Einkommen
Ein Führungsjob ist kein Zuckerschlecken. Ich habe selbst einige 
Jahre in einem Großkonzern als Führungskraft gearbeitet – zu-
letzt als Vice President im HR-Umfeld – und kann somit ein we-
nig mitreden. Man muss eine Unmenge an Themen gleichzeitig 
im Blick behalten, Budgets einwerben und verteidigen, die Ab-
teilung in verschiedensten Gremien repräsentieren – und na-
türlich Menschen führen: die eigenen Mitarbeiter, den Vorge-
setzten und weitere Stakeholder – aber auch sich selbst. »Und 
jetzt soll ich auch noch obendrein auf das Sinnerleben der Mit-
arbeiter Acht geben?«, mögen Sie angesichts des Buchtitels 
vielleicht fragen. Meine Antwortet lautet ganz klar: Ja, das soll-
ten Sie! Denn das wird Sie zu einer besseren Führungskraft 
machen. Besser für Ihr Unternehmen, besser für Ihre Mitarbei-
ter, besser für sich selbst. 

Sinnerleben ist der ultimative Motivator. Wie sehr sich Men-
schen nach einer von Sinn erfüllten Arbeit sehnen, wird beson-
ders deutlich, wenn man sich anschaut, was sie dafür zu opfern 
bereit sind. Der in San Francisco beheimatete Online-Coa-
ching-Anbieter BetterUp hat mehr als 2.000 Arbeitnehmer aus 
verschiedenen Branchen in den USA befragt, ob sie damit ein-
verstanden wären, im Gegenzug für mehr Sinnwahrnehmung 
während der Arbeit auf einen Teil ihres Gehaltes zu verzichten 
(Achor et al., 2018). 90 Prozent der Befragten würden dieses 
Angebot annehmen. Im Mittel wären sie bereit, auf rund ein 
Viertel ihrer zukünftigen Einkünfte zu verzichten. Ähnliche Zah-
len zeigen sich in universitären Studien. 
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In Anlehnung an den US-amerikanischen Forscher Raj Sisodia 
spreche ich hier gerne von Sinnerleben als unserem »psycholo-
gischen Einkommen«. Wir streben danach mindestens so sehr 
wie nach monetärer Vergütung. Ohne Bezahlung sind wir im 
Arbeitskontext kaum zu motivieren. Eine Arbeit mit attraktiver 
Vergütung, aber ohne ein adäquates psychologisches Einkom-
men erscheint den meisten Personen allerdings ebenso unat-
traktiv, vor allem langfristig betrachtet. 

Menschen arbeiten nicht ausschließlich für Geld. Sie möchten auch ein 
möglichst hohes psychologisches Einkommen beziehen.

Sinn der Arbeit versus Sinn in der Arbeit

Bevor wir inhaltlich tiefer einsteigen, will ich noch kurz definie-
ren, was im Rahmen dieses TaschenGuides überhaupt gemeint 
ist mit sinnerfüllter Arbeit. Es lassen sich hier zwei Perspektiven 
unterscheiden:

 � Auf der einen Seite stellt sich die Frage nach dem Sinn der 
Arbeit. Diese Perspektive (nennen wir sie philosophisch) geht 
davon aus, dass Arbeit einen objektiven, vom Betrachter un-
abhängigen Sinn hat.

 � Andererseits stellt sich die Frage nach der Wahrnehmung von 
Sinn in der Arbeit (nennen wir sie psychologisch). Dieser 
Blickwinkel geht davon aus, dass der Arbeit kein ureigener 
Sinn innewohnt. Stattdessen muss er entdeckt bzw. entwi-
ckelt werden. 
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Das Unterfangen, den Sinn der Arbeit zu beschreiben, treibt 
Menschen schon seit Jahrtausenden um. Den Griechen und Rö-
mern erschien Arbeit weitgehend sinnfrei. Sie war Sklaven vor-
behalten, wurde als schmutzig, als niedere Tätigkeit angese-
hen. Schon die Christen, allen voran die Calvinisten, brachte sie 
jedoch näher zu Gott. Der Dichter Leo Tolstoi schrieb, dass Arbeit 
dem Menschen eine eigene Form von Würde verleihe. Sigmund 
Freud glaubte, dass der Mensch »Liebe und Arbeit« für ein ge-
sundes Leben benötige. In einem aktuellen Aufsatz für die 
Neue Zürcher Zeitung (2019) schreibt der Soziologe Hartmut 
Rosa, der Sinn der Arbeit sei es, uns selbst als wirksam in der 
Welt zu erleben, indem wir Herausforderungen und Widerstän-
de überwinden und uns daran selbst formen und gestalten. 
Eine letztgültige Antwort wird sich kaum finden lassen; das ha-
ben philosophische Problemstellung meist an sich.

Sinnvolle Arbeit als empirisches Phänomen

Dieser TaschenGuide schaut mit einer psychologischen Brille 
auf das Thema. Er geht schlicht von der Beobachtung aus, dass 
Menschen zu einem gegebenen Zeitpunkt mehr oder weniger 
arbeitsbezogenen Sinn verspüren können, wo auch immer die-
ser Sinn genau herkommt (dazu später mehr). Wenn ich Sie 
jetzt gerade direkt fragen könnte, auf einer Skala von 1 bis 10, 
wie sinnvoll Ihnen Ihre Arbeit aktuell erscheint: Was würden Sie 
mir antworten? Wie auch immer Ihre Antwort ausfiele: Sie ist 
allein für sich betrachtet noch nicht besonders aufschlussreich. 
Spannender wäre es, wenn ich:
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1. Sie über ein Jahr lang einmal pro Woche dazu befragen 
könnte, um die Schwankungen innerhalb Ihrer Person be-
rücksichtigen und auswerten zu können;

2. 1.000 Personen innerhalb des gleichen Unternehmens befra-
gen könnte, um aufzuzeigen, wie die Werte zwischen den 
Personen schwanken, obwohl sie in einem ähnlichen Um-
feld arbeiten. 

Im ersten Fall würden wir mit großer Wahrscheinlichkeit fest-
stellen, dass Ihr Sinnerleben im Job über den Verlauf eines Jah-
res erheblich variieren kann – in Abhängigkeit von den Aufga-
ben und Rahmenbedingungen. Im zweiten Fall würden wir 
sehen, dass zu einem gegebenen Zeitpunkt bedeutsame 
Schwankungen zwischen den verschiedenen Personen existie-
ren. An diesem Punkt setzt die psychologische Sinnforschung 
an. Sie versucht zu beschreiben,

 � was die Bausteine des Sinnerlebens sind;

 � was die kritischen Vorbedingungen des Sinnerlebens sind; 

 � welche Konsequenzen mit mehr (oder weniger) Sinnerleben 
im Rahmen der Arbeit einhergehen.

Bei den Vorbedingungen kommt nun auch die Frage nach der 
Rolle der Führungskraft in Spiel. Den Einfluss der Führung auf 
das Sinnerleben auszuloten und Ihnen entsprechende Werkzeu-
ge an die Hand zu geben, stellt den Kern dieses Buches dar.
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Das Sinnerleben im Job schwankt innerhalb einer Person über die Zeit 
und auch zwischen verschiedenen Personen. Wer als Führungskraft die 
Quellen dieser Schwankungen kennt, kann sie im Sinne der geführten 
Personen und zum Wohle der Organisation nutzbar machen.

Im nächsten Abschnitt werde ich eingehender beschreiben, 
welche positiven Konsequenzen mit dem Erleben von Sinn in 
der Arbeit verknüpft sind. Vorher möchte ich Ihnen der Vollstän-
digkeit halber noch die psychologischen Bausteine von Sinner-
leben näherbringen. 

Wenn man Menschen fragt, was ihrem Leben Sinn verleiht, 
werden sie naturgemäß sehr unterschiedliche Antworten ge-
ben. Auf einer Meta-Ebene lassen sich jedoch Gemeinsamkei-
ten in den Beschreibungen entdecken. Schauen Sie sich dafür 
die folgende Grafik an – sie beruht auf der Forschung des Philo-
sophen Frank Martela und des Psychologen Michael F. Steger 
aus dem Jahr 2016.

Kohärenz
Das Leben als fortlaufende,

sinnvolle Geschichte erleben

Destination
Das Leben als gerichtet und

zielgebunden erleben

Signifikanz
Das Leben als wichtig und

lebenswert erleben

Vergangenheit Zukunft

Heute

Bausteine des Sinnerlebens 
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Die Vergangenheit
Wenn es Menschen gelingt, die Welt und ihre Rolle darin mit 
allen Höhen und Tiefen als zusammenhängende Geschichte zu 
erzählen, als Narrativ, das verschiedenste Episoden miteinander 
verknüpft, dann sprechen Psychologen von Kohärenz. Hier geht 
es nicht um Schönfärberei, sondern um Mustererkennung, das 
Verstehen, wie eins zum anderen geführt hat. Ein Gefühl der 
Kohärenz zeigt sich in Sätzen wie: »Ich habe zwar nicht direkt 
nach dem Studium meinen Traumjob im Marketing bekommen, 
aber der Umweg über die Werbeagentur hat meine Fähigkeiten 
dermaßen erweitert, dass ich nach drei Jahren doch eine Stelle 
ergattern konnte, die mir die Karriere ermöglicht hat, auf die ich 
mittlerweile zurückblicke.«

Die Zukunft
Andererseits werden Menschen in Bezug auf Sinnerleben über 
ihre Zukunft sprechen. Da könnten Sätze nach dem folgenden 
Muster fallen: »Ich mache den Job hier jetzt noch drei, vier Jah-
re. Wir haben dann genug beiseitegelegt, sodass ich kürzertre-
ten kann. Ich kümmere mich dann stärker um die Stiftung, die 
ich jetzt schon fördere – und dann kann ich auch endlich mehr 
Zeit mit meinen Enkeln verbringen.« Hier klingt an, dass der 
Mensch von einer attraktiven Perspektive in die Zukunft gezo-
gen wird. Es geht um Ziele und Pläne – manchmal aber auch 
nur um eine Richtung, ohne dass schon ganz klar ist, wo der 
Endpunkt der Reise liegen soll.


