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Auf der Suche
nach dem Sinn

| Zu wissen, fur wen man arbeitet, ist genauso wichtig

wie das Wie und das Warum. Was Flihrungskrafte
und Mitarbeiter beachten sollten.
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Was gibt meiner
Arbeit Sinn?

Jede Fuhrungskraft winscht sich Mitarbeiter, \'
die hochmotiviert arbeiten, unter anderem, ‘ "
weil sie in ihrer Arbeit einen Sinn sehen. Doch ,
wie lasst sich dieses Ziel erreichen? |
Von Joachim Simon

Uhrungskrafte koénnen Mitarbeiter an-
F weisen, was und wie sie etwas zu tun ha-

ben. Doch welchen Sinn Mitarbeiter da-
rin zu sehen haben, das kénnen sie ihnen nicht
vorgeben. Den Sinn — oder neudeutsch ,,Purpo-
se“ — mussen Menschen in ihrer Arbeit selbst
finden. Sie mussen fur sich erkennen: ,Das ist
mein Ding und ergibt fur mich Sinn.“ Fr ihre Ar-
beitsmotivation ist das extrem wichtig, denn:
Nur wer seinen Sinn gefunden hat, tbernimmt

Verantwortung.



Fruh formulierte diesen Zusammenhang der
Unternehmensberater und Bestseller-Autor Si-
mon Sinek (,Frag immer erst: warum®). Ihm zu-
folge mussen Unternehmen ihren Kunden und
Mitarbeitern einen Ubergeordneten Sinn auf-
zeigen, wenn sie langfristig Erfolg haben wol-
len. Der Okonomiepsychologe Aaron Hurst
griff Sineks Gedanken in seinem Buch , The Pur-
pose Economy* auf und bezog sie auf den in-
dividuellen Purpose von Menschen — beruflich
wie privat. Seine Kernthese lautet: Nur wenn
ein Mensch wertschatzt, far wen und warum
er arbeitet, und sich zudem damit identifiziert,
wie er es tut, entsteht bei ihm ein Gefihl von
Sinn und Zufriedenheit. Hurst unterscheidet in
Anlehnung an Sinek folgende drei Purpose-Di-
mensionen:

» Who: Fur wen arbeite ich?

» Why: Warum arbeite ich?

» How: Wie arbeite ich?

Die Who-Why-How-Trilogie von Hurst hilft Un-
ternehmen zu ermitteln, welche Angebote sie
ihren Mitarbeitern zum Finden des Purpose ma-
chen kénnen.

Who: Fiir wen arbeite ich?

Auf wen oder was Menschen beim Arbeiten
ihre Energie fokussieren, unterscheidet sich:
Manche haben eher einzelne Personen oder
Personengruppen im Blick, andere das Unter-
nehmen und wieder andere eine bestimmte
Gemeinschaft oder die Gesellschaft insgesamt.

» Fokus Menschen: Viele Menschen arbeiten
bevorzugt fur Menschen, die sie personlich

kennen und wertschatzen. Das kann ihr Chef,

kénnen aber auch Kollegen sein, die sie nicht im
Stich lassen wollen. Ebenso in Frage kommen
Kunden, zu denen sie eine personliche Bezie-
hung entwickelt haben, oder Personengruppen,
fur die sie besondere Sympathien hegen — zum
Beispiel Pferdenarren oder Autisten.

» Fokus Unternehmen: Bei anderen Menschen
erwachst die Motivation primar daraus, dass sie
sich als Teil eines grofieren Ganzen verstehen,
zu dessen Wohlergehen oder Erfolg sie ihren
Beitrag leisten mochten: zum Beispiel, indem
sie fur ihr Unternehmen eine strategisch wich-
tige Software entwickeln. Dabei kann ihr Stolz
sich aus unterschiedlichen Wurzeln speisen —
zum Beispiel daraus, dass das Unternehmen der

Technologiefthrer ist. Dass es sehr expansiv ist.
Oder dass seine flache Hierarchie den Mitarbei-
tern grofde Gestaltungsspielraume lasst.

» Fokus Gesellschaft/Gemeinschaft: Bei an-
deren Menschen speist sich der Sinn primar da-
raus, dass sie mit ihrer Arbeit in ihren Augen ei-
nen Beitrag zum Wohlergehen oder zur Weiter-
entwicklung der Gesellschaft leisten. Das kann
die Gesellschaft als Ganzes sein — etwa wenn
das Unternehmen im Umweltschutz aktiv ist.
Das kann aber auch eine lokale oder regiona-
le Gemeinschaft sein. Unternehmen sollten auf
die Frage ,Fur wen arbeiten wir?“ eine Antwort
haben, denn: Je starker sich ihre Mitarbeiter mit
dem ,Who* identifizieren, desto selbstverant-
wortlicher und engagierter arbeiten sie.

Unternehmen sollten
auf die Why-Frage eine
Antwort haben, denn diese

entscheidet mit daruber,
far welche Personen sie
attraktive Arbeitgeber
sind. Joachim Simon

Why: Warum arbeite ich?

Laut Hurst gibt es zwei Arten des Warums: Ent-
weder tun Menschen etwas, weil sie an das
Prinzip ,Karma“ glauben, oder weil sie der Welt
und den Menschen zu mehr ,Gerechtigkeit*
verhelfen méchten.

» Karma: Ans Karma glauben, heift fur Hurst
der Uberzeugung sein: Das Gute, was ich tue,
fallt irgendwie positiv auf mich zuruck. Dassel-
be gilt fur schlechte Taten.

Menschen, die ans Karma glauben, sind uber-
zeugt: Systeme bringen sich immer wieder von
selbst ins Gleichgewicht. Deshalb haben sie in
der Regel ein liberales Wirtschaftsverstandnis.
Sie vertrauen auf das freie Spiel der Krafte und
sind Uberzeugt, dass sich die Markte stets von



selbst ausbalancieren. Bezogen auf das Indivi-
duum neigen sie zur Auffassung: Jeder ist — un-
abhangig von seiner Herkunft — seines Gluckes
Schmied.

» Gerechtigkeit: Diesem Credo diametral ge-
genuber steht das Denken der Menschen, die
ihr ,Warum* an Gerechtigkeit ausrichten. Sie
sind Uberzeugt: Es bedarf Regeln und einer
Steuerung, um Gerechtigkeit sicherzustellen.
Diese Uberzeugung motiviert sie, einen aktiven
Beitrag zum Schutz der (potenziell) Schwachen
oder Bedrohten zu leisten — das kénnen ebenso
einzelne Menschen wie die Umwelt oder Frei-
heit sein.

Die Dualitat von Karma und Gerechtigkeit spie-
gelt sich auch in der aktuellen Debatte Uber die
Digitalisierung wider. Wahrend manche Men-
schen sich auf die Chancen fokussieren, sehen
andere primar die Gefahren: etwa dass sich Mo-
nopole bilden, die den Wettbewerb aushebeln,
oder Uberwachungssysteme entstehen, die die
burgerliche Freiheit bedrohen. Daher fordern
sie eine staatliche Steuerung, um aus ihrer War-
te hoherwertige Guter wie Freiheit, Gerechtig-
keit, fairen Wettbewerb zu bewahren.

Unternehmen sollten auf die Why-Frage eine
Antwort haben, denn diese entscheidet mit
daruber, fur welche Personen sie attrakti-
ve Arbeitgeber sind. Angenommen ein Unter-
nehmen bietet seinen Mitarbeitern die idea-
le Plattform, um technische Innovationen zu
entwickeln. Dann zieht diese Tatsache allein In-
genieure mit einem Karma-Glauben an. Anders
sieht dies bei Personen aus, die das Thema Ge-

Insbesondere beim Besetzen von Schlisselpositionen

sollten Entscheider darauf achten, dass die Kandidaten
zum Unternehmens-Purpose passen. Das beugt
Fehlbesetzungen vor. Joachim Simon

rechtigkeit beseelt. Sie interessiert eher: Was
produziert das Unternehmen? Rustungsguter
oder Medizintechnik? Und wie sieht seine Oko-
bilanz aus?

How: Wie arbeite ich?

Das ,How" beschreibt die Art und Weise, also
die Strategie mit der Menschen und Unterneh-
men ihre Ziele erreichen méchten:

» Community-orientiert: Nicht wenige Or-
ganisationen sind vor allem deshalb so erfolg-
reich, weil es ihnen gelingt, ein Netzwerk von
Forderern und Unterstutzern aufzubauen. Das
gilt zum Beispiel fur Alumni-Netzwerke vieler
privater Hochschulen oder die Fan-Gemein-
de von Apple. Auch viele Start-ups haben eine
Community, die an sie und ihre Vision glaubt
und sie Uber Plattformen wie Kickstarter finan-
ziell unterstatzt.

» Menschenzentriert: Andere Organisatio-
nen erreichen ihre Ziele aufgrund ihrer starken
Menschenzentrierung. Sie glauben zum Beispiel,
dass eine Unternehmenskultur, die den Mitar-
beiter als Mensch in den Mittelpunkt stellt, zu
den besten Ergebnissen fuhrt. Oder dass Unter-

nehmen, die den Kunden als Mensch in den Fo-
kus nehmen, nachhaltig Erfolg haben.

» Strukturgetrieben: Strukturgetriebene Un-
ternehmen glauben an den Markterfolg durch
standardisierte Prozesse, Vorgaben und Rege-
lungen. Sie legen zum Beispiel Wert auf das Er-
fullen von Normen und Qualitatsstandards so-
wie das Erlangen bestimmter Zertifikate.

» Wissensbasiert: Organisationen, die Uber
Wissen am Markt erfolgreich sein wollen, sam-
meln und analysieren Daten und investieren viel
Zeit und Geld in Forschung und Entwicklung so-
wie in die Weitergabe von Wissen.

Jeder dieser Wege kann zum Erfolg fuhren. Des-
sen ungeachtet sollten Unternehmen eine Ant-
wort auf die How-Frage haben, denn diese ent-
scheidet mit dartiber: Welchen Menschen bie-
tet das Unternehmen eine Andockstelle, um
hieraus ihren personlichen Sinn abzuleiten? Je
starker sich Mitarbeiter aufder mit dem ,Fur
wen“ und dem ,Warum* einer Firma auch mit
deren ,Wie“ identifizieren kénnen, umso be-
reitwilliger ibernehmen sie eigeninitiativ Ver-
antwortung.

Sinn-Empfinden férdert die

intrinsische Motivation

Insbesondere beim Besetzen von Schlusselpo-
sitionen sollten Entscheider darauf achten, dass
die Kandidaten zum Unternehmens-Purpose
passen. Das beugt Fehlbesetzungen vor. Denn
Menschen, die beim ,Warum* primar der Faktor
Gerechtigkeit interessiert, kénnen vermutlich
in einer Non-Profit-Organisation leichter einen
Sinn finden als im Investmentbanking einer Pri-
vatbank. Sie werden vermutlich auch eher we-
nig Engagement und Kreativitat dabei zeigen,
neue lukrative Steuersparmodelle fur deren
Top-Kunden zu entwickeln.

Unternehmen sollten daher klar kommunizie-
ren, wofur sie stehen — auch in puncto Perso-
nal- und Unternehmensfuhrung, denn: Je kla-
rer die Kommunikation ist, umso besser konnen
potenzielle Mitarbeiter fur sich entscheiden,
inwiefern sie persénlich in dem Unternehmen
vermutlich einen Sinn in ihrer Arbeit finden.
Und umso weniger Zeit und Energie mussen
spater die Fuhrungskrafte investieren, um ihren
Mitarbeitern den grofden Sinnzusammenhang
aufzuzeigen. Denn diese sind von sich aus uber-
zeugt ,Ich bin hier am richtigen Ort“ und ent-
sprechend stark intrinsisch motiviert!

Joachim Simon ist Fuhrungskraftetrainer und
-coach. 2020 erschien im Haufe-Verlag sein Buch
,Selbstverantwortung im Unternehmen: Was Sie
als Fuhrungskraft dafur tun kénnen®. Zu diesem
Thema halt er auch Vortrage und Seminare.

z Klick! www.joachimsimon.info
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i Im Performance
Management geht es
darum, die Leistung

von Mitarbeitern zu
steuern und positiv zu
beeinflussen. Welche
Rolle dabei gute Fuhrung
und eine empathische
Unternehmenskultur spielen,
verrat DI Robert Egger im
Interview.

err DI Egger, welche Kennzahlen spie-
len im Performance Management

L - L
DI Robert Egger: Fur eine nachhaltige Produk-
l u n rl . tivitats- und Wertsteigerung eines Unterneh-

mens sind Key Performance Indicators (KPls)

eine Rolle?

von besonderer Wichtigkeit. In letzter Konse-

quenz muss jeder KPI einen Beitrag in die Uber-
m u n u g e n RN . lebensfahigkeit und damit einen finanziellen

Aspekt eines Unternehmens leisten.
o\




Viele Kennzahlen werden oft falsch

definiert und interpretiert ...

Ja, leider gibt es in den meisten Unternehmen
zu viele KPIs. Dieser Wildwuchs verhindert oft
den Blick auf das Wesentliche.

Inwiefern?

Viele KPIs sind zu weit von einer ergebnisorien-
tierten Fuhrung — von der Verhaltenssteuerung
von Menschen — entfernt. Den meisten Unter-
nehmen fehlt die Ableitung eines effektiven
und effizienten Verhaltens aus ihren KPIs. In ei-
nem erfolgreichen Performance Management
(PM) braucht es zur Fuhrung von Menschen
neben den KPIs auch OPIs, Operating Perfor-
mance Indicators.

Also vom KPI zum OPI ...

Ja, OPIs sind die wirklich relevanten Faktoren,
damit Unternehmen ihre Ziele erreichen und
Menschen ergebnisorientiert gefuhrt werden.
OPIs stellen sicher, dass Ergebnisse priorisiert
und realisiert werden. OPIs sind der wesentli-
che Schritt in der Einfuhrung eines Performance
Managements: Ergebnisse bzw. KPIs mussen de-
finiert werden, aus KPls mussen OPIs — effekti-
ves und effizientes Arbeiten und Handeln —und
aus Abweichungen mussen kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse abgeleitet werden. Damit
schlieft sich der ureigenste Sinn und Zweck von
Management und Fuhrung.

Wie konnen Ergebnisse die Leistungs-
motivation starken?

Arbeiten ist wie Radfahren. Immer mehr Men-
schen finden Freude, Belohnung und Genuss im
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Radfahren. Wenn aber Radfahren —also das Sit-
zen und Bewegen auf einem Fahrrad — bereits
der Genuss sein sollte, dann musste jede Stun-
de auf dem Hometrainer die gleichen Glucks-
gefuhle auslésen wie eine spannende Moun-
tainbike-Tour. Die wirkliche Belohnung fur die
Anstrengung ist das Erreichen des Ziels, der
Bergspitze, das Absolvieren des Trails und nicht
das Fahren am Hometrainer.

Das erreichte Ergebnis ist also

die Belohnung?

Ja, erst das Erreichen des Ziels — das erbrach-
te Ergebnis — liefert die Genugtuung, die per-
sonliche Befriedigung fur den Aufwand. Daher
ist das Erreichen von Zielen die starkste Form,
Menschen zu motivieren. Es ist immer mit dem
Uberschreiten einer Ziellinie verbunden.

Hier liegt in den meisten Fallen

auch das Problem ...

Genau, meistens heifdt es ,Der/die Mitarbeiterin
ist verantwortlich fur ... Wo ist hier die Ziellinie?
Letztendlich mussen im Unternehmen immer fi-
nanzielle Ziele erreicht werden. Aber finanziel-
le Ziele sind — aufder im Verkauf — meistens zu
weit weg von den operativen Aufgaben der Mit-
arbeiternnen und dem Leben einer Unterneh-
menskultur.

Wie muss das Verhalten von Performance
Managerinnen sein, damit es auch

gelingen kann?

Sie mUssen Menschen ergebnisorientiert und
nicht aufgabenorientiert fuhren. Dadurch steigt
ihre Effektivitat und sie werden effizienter. Per-
formance Managerinnen brauchen auch eine

Das Erreichen von Zielen ist
die starkste Form, Menschen
zu motivieren. Es ist immer
mit dem Uberschreiten einer
Ziellinie verbunden.

DI Robert Egger

gute Mischung aus ,Sich-durchsetzen-Wollen®
und ,Neues-akzeptieren-Kénnen“ sowie der
Konsequenz, die geforderten Ergebnisse reali-
sieren zu lassen. Der Spagat zwischen Empathie
und Durchsetzungsstarke ist dabei eine grofde
Herausforderung. Weiters brauchen sie eine
verstandliche und pragmatische Kombination
aus Performance-Management-Grundsatzen,
-Aufgaben und -Werkzeugen. Diese bilden das
Handwerkzeug der Performance-Management-
Unternehmenskultur — das ist notwendig und
kann erlernt werden.

DI Robert Egger ist als Neurophysiker und ehema-
liger Projektmanager in der Raumfahrttechnik ein
pragmatischer Vor- und Querdenker fur Leader-
ship, Management und Kommunikation.

) Klick! www.robertegger.at

Seminartipp: Strategisch fitlhren mit Kennzah-
len, Ergebnissen und Psychologie

Termin: 29. bis 30.11.2021 / Ort: WIFI Wien
Weitere Informationen und Anmeldung zum
Seminar unter www.wifiwien.at/kurs/24350x

) Klick! www.wifi.at/managementforum
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