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Vorwort

Die Frage nach einem tieferen Sinn in unserer alltiglichen
Arbeit beschiftigt viele von uns und trigt meist nicht zu
einer zufriedenen Perspektive auf die eigene Zukunft bei.
Da sich diese Unzufriedenheit meist auch auf Motivation
oder Engagement in der Arbeit ausbreitet, sind gleichzei-
tig Unternechmen in einem stindigen Konflike zwischen
Kapitalmaximierung und Kompetenzverlust durch man-
gelnde Sinnhaftigkeit. Deshalb habe ich aufgrund meiner
Erfahrungen als Unternehmensberaterin und Coach fiir
Personlichkeitsentwicklung, ein Modell entwickelt, dass
Individuen nicht nur bei der Suche nach Selbstbewusst-
sein, Handlungsfihigkeit und Standhaftigkeit unterstiit-
zen soll, sondern zeigt auf, wie sich diese Selbstinventur
auf die Gesellschaft auswirken und damit auch in Unter-
nehmen eine neue Ebene von sinnvoller Arbeit etablieren
kann.

,oinnvoll Arbeiten — Mit Haltung den Job gestalten®
zeigt verstindlich und pragmatisch ein Grundgeriist seine
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Haltung zu definieren, Verhalten zu reflektieren und sich
dafiir zu entscheiden, Sinn zu gestalten. Denn genau so
kénnen wir den Handlungsspielraum fiir ein zufriedenes
Leben zuriickgewinnen.

Ein grofler Dank gilt all jenen Menschen, die mir in
den letzten Jahren in Coachings und Workshops ihr Ver-
trauen geschenkt haben und mit Offenheit und Neugier
bereit waren sich auf meine Arbeit einzulassen. Sehr unter-
stiitzend waren auch die vielen Gespriche mit Kollegen
und Experten, die mir immer mit Rat und Tat zur Seite
standen und fiir mich sehr inspirierend waren.

Dass dieses Buch entstanden ist, ist Frau Krimer vom
Springer Verlag zu verdanken, die mich ermutigt das
Thema in dieser Form aufzugreifen. Dorothee Fleisch-
mann danke ich fiir die geduldige Unterstiitzung bei der
Strukturierung und Aufbereitung des Inhalts. Von Her-
zen danke ich Lavinia Keller, die mich durch ihr Engage-
ment und ihren kritischen Blick ganz wesentlich bei der
Zusammenstellung der verschiedenen Kapitel begleitet
hat. Vor allem aber mochte ich meinem Mann danken,
fiir die unendliche Geduld sich all meine Gedanken und
Uberlegungen anzuhoren, sie immer kritisch mit mir zu
diskutieren und die Bereitschaft mich in jeglicher Form zu
unterstiitzen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit und Verstind-
lichkeit der Texte wird in diesem Buch das generische
Maskulinum als geschlechtsneutrale Form verwendet.
Selbstverstindlich soll sich jedes Geschlecht gleichnamig
angesprochen fiihlen.

Dr. Teresa Keller



Inhaltsverzeichnis

Die Frage nach dem Warum 1
Das Streben nach dem Sinn 5
Selbst-bewusst-sein 21
Sinn durch Werte und Priorititen 45
Verbunden sein mit anderen 63
Standhaftigkeit durch Toleranz 85
Verantwortungsvolles Handeln 101
Das PACCC Modell 115

Vi



VIl Inhaltsverzeichnis

9  Der Sinn von Integritit 131
10 Anhang 143

Stichwortverzeichnis 147



®

Check for
updates

1

Die Frage nach dem Warum

Inhaltsverzeichnis
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Aufstehen, StrafSenbahn, Biiro, Essen, Schlafen, Montag, Dienstag,
Mittwoch, Donnerstag, Freitag, immer derselbe Rhythmus — das
ist sehr lange ein bequemer Weg. Eines lages aber steht das Warum
da, und mit diesem Uberdruss, in dem sich Erstaunen mischt, fingt
alles an.

Albert Camus

Wihrend unser Alltag dicht gefillt ist mit Terminen, Auf-
gaben und Anforderungen, reagieren wir nur noch auf sich
stindig dndernde Herausforderungen, verlieren unseren
Fokus und fiihlen uns wie in einem Hamsterrad. Und es
kommt einem manchmal der Gedanke:
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2 T. Keller

e Warum mache ich das eigentlich alles?

e Was, wenn hinter meiner Arbeit kein weiterer Sinn
steckt?

e Kann ein Individuum wirklich noch Wesentliches ver-
indern?

Die Frage nach dem Warum ist eine urmenschliche Frage,
die uns schon seit Menschengedenken beschiftigt. Aus ihr
heraus ist die Philosophie entstanden und wesentliche
Entdeckungen entwickelt worden. Sie gehéren so sehr
zum menschlichen Sein, dass Kinder in einem gewissen
Alter die Frage ,Warum?“ sogar unentwegt wiederholen,
weil sie die Welt verstehen wollen. Gerade die heran-
wachsende Generation hinterfragt Arbeitseinsatz  und
-ablauf und achtet immer hiufiger auf eine sinnvolle
Arbeit und auf ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen
ihrem Beruf und ihrer Freizeit. Bei fritheren Generationen
kommt der Lebensbereich Familie hinzu, der weitere Sinn-
fragen aufwerfen kann. Wir konnen zwar beschreiben, was
und wie wir arbeiten, aber bei der Frage warum, wird es
tur viele deutlich schwieriger. Da aber unser Beruf neben
Gesundheit und Familienleben (Neumann und Schmidt
2013) einen wesentlichen Eckpfeiler unserer Lebens-
zufriedenheit ausmacht, wird der Wunsch nach einer sinn-
vollen Arbeit zu Recht angestrebt. Die Frage, warum sich
viele Menschen nach Sinnhaftigkeit in ihrer Arbeit schnen
ist, weil sinnvolles Arbeiten die Motivation, die Zufrieden-
heit und die Leistungsfihigkeit steigert.

Mehr als die Hilfte der Deutschen gaben 2015 in einer
Studie an, dass sie selbst ohne Entlohnung arbeiten wiir-
den (Gaspar und Hollmann 2015). Zu einem hnlichen
Ergebnis kam eine Purpose-Studie, die in den USA 2285
Berufstitige aus 26 verschiedenen Branchen befragte
(Jerzy 2019). Daraus und inzwischen aus vielen anderen
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Studien lisst sich folgern, dass Geld nicht die wichtigste
Motivation fiir die Arbeit ist.

Um so gravierender ist es dann zu wissen, dass jeder
Diritte seinen Job als sinnlos wahrnimmt. Wir versinken in
den Anforderungen, die stindig anwachsen und verlieren
unsere Ziele aus den Augen, die sich kontinuierlich ver-
indern. In einer alten indischen Geschichte wird erzihlt,
dass Elefanten als junge Tiere, immer wieder versucht
haben sich von einem Pflock loszureiflen. Nachdem sie
es aber nie geschafft haben, versuchten sie es fiir den Rest
ihres Lebens nicht mehr (Bucay 2016). Dies entspricht der
klassischen Konditionierung, wie sie auch wir Menschen
kennen. Nach Entmutigungen versiumen wir es, unsere
Krifte und Potenzial immer wieder neu zu nutzen und die
Riickschldge als Lerneinheit zu verstehen, um zu unserem
Ziel zu kommen oder unsere Moglichkeiten zu nutzen.

Ich bin als Beraterin und Coach titig und hére, wenn
ich in Unternehmen Workshops moderiere, immer wieder
Sitze wie: ,Ich kann hier eh nichts mehr verindern. Ich
bin jetzt 55 und sitze die restlichen Jahre jetzt auch noch
ab!“ oder ,Das Unternechmen will ja gar nicht, dass wir
uns engagieren, die wollen nur, dass wir die Anweisungen
umsetzen!“ oder ,,Wir erarbeiten regelmiflig Berichte, die
aber danach keiner liest. Das interessiert doch keinen, ob
wir die ordentlich arbeiten oder nicht!“. Solche Aussagen
klingen nach viel Frustration und Enttduschung. Mit-
arbeiter, die sich so fiithlen, konnen nicht ihr Potenzial aus-
schopfen und gehen hiufig in die innere Resignation oder
verrichten nur noch Dienst nach Vorschrift. Laut Enga-
gement Index von Gallup sind das immerhin 69 % der
Arbeitnehmer (Tédtmann 2019).

Es gibt jedoch in jeder Situation und jedem Umfeld
Méglichkeiten etwas Sinnvolles zu finden. Jeder ist in der
Lage sich weiter zu entwickeln, zu lernen und zu hinter-
fragen. Wir konnen vielleicht nicht gleich die ganze Welt
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verindern, aber wir konnen unsere Haltung zu den Din-
gen verindern. Und damit kénnen wir selbst nicht nur
unsere Arbeit neu gestalten, sondern einen Sinn dahinter
entdecken und somit die Lebensqualitit steigern. Und dies
beginnt mit diesem Buch.
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Das Streben nach dem Sinn

Das Leben besteht nicht daraus, gute Karten zu haben, sondern mit
denen, die du hast, gut zu spielen.

Josh Billings
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2.1 Die Sinnfrage

Es gibt viele sehr unterschiedliche Ansitze, um den Sinn
des Lebens zu definieren:

Die Sinnfrage ist der Ausgangspunkt der alten Philo-
sophen wie Aristoteles und Sokrates, wie Platon und Epi-
kur. Sie stellten sich schon vor 2500 Jahren die Frage,
welchen Sinn wohl unser Dasein hat und was uns gliick-
lich macht. Ist es sinnvoll nach dem hedonistischen Gliick
zu streben, also nach Genuss und Sinneslust (in diesem
Zusammenhang ibrigens ein spannendes Wort)? Oder
ist das eudaimonische Gliick, wie es Aristoteles formu-
lierte, erstrebenswert? Mit dem eudaimonischen Gliick
ist das Streben nach dem wirklichen Selbst gemeint und
das Erfiillen der individuellen Potenziale. Ziele, die auch
unsere heutigen Bestrebungen durchaus gut beschreiben.

Auch die verschiedenen Religionen sind in einem
hohen Grad sinnstiftend und erméglichen es ihren Gliu-
bigen eine klare Orientierung zu finden. Hier wird der
Sinn des Lebens von Gott vorgegeben und besteht meis-
tens darin, seinen Geboten zu folgen und so ins Paradies
zu kommen oder die Erleuchtung zu erlangen.

Oder ist es die Zahl 42, wie Douglas Adam in seinem
Roman ,,Per Anhalter durch die Galaxy* schreibt. Diese Zahl
nennt die Maschine ,,Deep Thought“ nach 7,5 Mio. Jahren
Rechenzeit als den Sinn des Lebens, wobei er darauf hinweist,
dass die Frage, die gestellt wurde nicht ganz prizise war.

Oder ist der Sinn des Lebens, die Antwort die Leonhard
Cohen nach dem Lied ,The Tower of Love“ in seinem
berithmten Konzert in London 2009 auf die universelle
Frage nach dem Sinn des Lebens gab: ,Du du damm
damm damm, du du damm damm!“.

Es wird deutlich, dass es viele Perspektiven zur Sinn-
frage gibt und vielfiltige Mdglichkeiten sich ihr zu nahern.
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Beziechen wir aber die Sinnfrage nicht gleich auf das
ganze Leben, sondern erst mal nur auf den Arbeitskontext,
wird es etwas einfacher. Zunichst ist es hilfreich, sich
bewusst zu machen, wozu unsere Arbeit beitrigt. Sinnvoll
namlich sind eigentlich alle Aufgaben, die wir in unserem
beruflichen Alltag verrichten, nur fehlt uns manchmal der
Blick dafiir. Ob es der Buchhalter, der Verkaufsleiter, der
FlieBbandarbeiter oder der Entwicklungschef ist, sie alle
haben eine essenziell sinnvolle Aufgabe, da nur durch das
Zusammenwirken aller, die Abliufe funktionieren und am
Ende die Zahlen stimmen. Fuflballtrainer Jirgen Klopp
hat das sehr anschaulich gezeigt, als er beim FC Liver-
pool begann: Gleich am Anfang seiner Arbeit dort, hat
er die Spieler (die alle ein Millioneneinkommen haben),
mit dem Servicepersonal, das die Spieler unterstiitzt,
zusammen gebracht und ihnen offensichtlich glaubwiirdig
vermittelt, dass jeder mit jedem auf Augenhéhe umgehen
soll, um das Beste fiir den Club zu erreichen (Nef$hover
2019). So wurde die Arbeit jedes Einzelnen aufgewertet
und der dahinterstehende Sinn verdeutlicht.

In manchen Berufen ist der Sinn offensichtlich: So bei-
spielsweise die Arbeit in einem Krankenhaus, bei dem es
darum geht Menschen gesund zu pflegen oder Leben zu
retten. Ebenso verhilt es sich bei Aufgaben in sozialen
Einrichtungen in denen hilfsbediirftige Menschen unter-
stiitzt werden. Aber auch Feuerwehr, Polizei, Klempner,
Busfahrer und viele andere leisten offensichtlich sinnvolle
Arbeit. Bei anderen Arbeiten wiederum besteht eine indi-
viduelle Motivation fiir die Tatigkeit, die dazu beitrigt, sie
als sinnvoll wahrzunehmen. Ob ein Koch den Menschen
schone Sinneserlebnisse schenken mochte oder ob ein
Friseur das Gefiihl hat durch ein stimmiges Aufleres den
Menschen wieder mehr Selbstvertrauen zu geben: Die Ver-
bindung von Arbeit und Sinnhaftigkeit hat viele Gesichter.
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Manchmal sind es aber auch einfach nur Momente,
in denen wir ganz aufgehen und die uns erfillen, ein
sogenannter Flow-Moment, wie ihn der emeritierte Pro-
fessor fiir Psychologie aus Chicago, Mihaly Csikszentmiha-
lyi, genannt hat. Er beschreibt damit den Moment, in dem
unsere Leistungsfahigkeit und die Herausforderungen, denen
wir uns stellen, so aufeinander abgestimmt sind, dass wir
genug gefordert sind, ohne tiberfordert zu sein. Haben wir
diesen Zustand erlebt, dann sind wir sehr zufrieden mit uns
und unserer Arbeit und fithlen uns erfiillt.

Und obwohl Sinnsuche so wichtig ist und sinnvolle
Arbeit viele Vorteile bringt, sagen immer mehr Menschen,
dass sie ihr Leben als sinnentleert wahrnehmen. Dabei tra-
gen vor allem Briiche in unserem routinierten Alltag dazu
bei, dass wir uns die Sinnfrage stellen. Und solche Brii-
che erleben wir gegenwirtig hiufig. Sie treten auf, wenn
innere Widerspriiche ein kritisches Maf$ tiberschreiten oder
wenn duflere Ereignisse das bisherige Leben unterbrechen
und infrage stellen. Damit geht die Erfahrung einher,
dass Dinge nicht so sind wie angenommen, erwartet oder
erhofft. Sinnkrisen sind schmerzhaft, kénnen aber ebenso
als produktive Phasen verstanden werden, da sie dazu moti-
vieren, einen anderen — meist realistischeren — Blick auf die
Welt zu entwickeln. Sie fiihren dazu, dass wir uns weiter-
entwickeln und unsere Ausrichtung immer wieder neu jus-
tieren.

2.2 Der Wandel

,Nichts ist so bestindig wie der Wandel.“ Heraklit von
Ephesos

Die Sinnlosigkeit ist immer eng verbunden mit dem
Gefiihl von Unsicherheit und Ohnmacht. Vereinbarungen,



