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1 Einleitung

Ich habe in diesem Buch vor, Sie mit sinnorientierter Fiihrung bekannt zu machen, einem be-
sonderen und mit Blick auf die gangige Literatur- und Trainingslandschaft immer noch unge-
wohnlichen Ansatz. Spontan wird man sich eine solche Art der Menschenfiihrung so vorstellen,
dass das gemeinsame Handeln auf Sinnerfiillung ausgerichtet ist. Im Fiihrungsumfeld ist das
keine triviale Aussage, denn darin ist sonst eindeutig ein Diskurs dominant, der Fiihren auf Ziele
und Zielerfiillung hin anlegt. Wir werden zu klaren haben, worin die wesentlichen Unterschie-
de beider Ansdtze bestehen und welche Berechtigung ein sinnorientierter Ansatz vor diesem
Hintergrund hat.

Die sinnorientierte Flihrung hat aber das Rad der Fiihrung nicht neu erfunden, sondern setzt
nur spezifische und sehr wichtige, weil systemisch wirkende Akzente. So gesehen behandelt
das Buch quasi »Leadership unter besonderer Berlicksichtigung sinnorientierter Fiihrungx.

Ich werde mich darin bemiihen, IThnen ein Bild von und einen Zugang zu Menschenfiihrung im
Allgemeinen zu geben und hernach jeweils untersuchen, was sich unter Bedingungen der Sinn-
orientierung verandert. Von diesem Vorgehen verspreche ich mir einerseits, dass junge Fiih-
rungskrafte einen soliden Einstieg in das Fiihren von Menschen erhalten und dennoch am Ende
selbst und bewusst die Wahl treffen konnen, was aus dem Kanon der Stimmen am besten zu
ihnen passt. Erfahrene Fiihrungskréfte konnen andererseits mit der Gegeniiberstellung leich-
ter erkennen, um welche Akzente Sinnorientierung ihr Flihrungshandeln bereichert. So gese-
hen lege ich einen Schwerpunkt in meiner Darstellung auf die sinnorientierte Fiihrung als einer
Philosophie innerhalb einer viel gréReren Flihrungslandschaft.

Ich will Ihnen weiter zum einen transparent machen, warum ich Sie mit diesem immer noch
auflergewodhnlichen Ansatz konfrontiere, statt etwa mit einer Quintessenz gangiger, empirisch
gestitzter Flihrungstheorien. Zum anderen muss die Frage beantwortet werden, warum denn
dieser Ansatz bisher nicht weitere Verbreitung gefunden hat, wo ihm hier doch so viel zugetraut
wird.

Ich habe folgende Griinde fiir meine Einlassung:

Erstens haben wir mit sinnorientierter Fiihrung eine Fiihrungsweise vor uns, die theoretisch
besonders attraktiv ist. Attraktiv bedeutet dabei, dass sie in besonderem Mafe schlicht und
einfach nachzuvollziehen ist, dass sie als Modell oder Theorie auf wenigen Satzen beruht, aus
denen sich zahllose Handlungsorientierungen ableiten lassen. Sie schafft, was wenig andere

1 Ein typisches Fiihrungshandbuch geht den umgekehrten Weg und stellt Fiihrung in psychologischer Sicht im
Allgemeinen dar - und widmet der Sinnorientierung als solcher genau eine Seite (vgl. Lippmann, Pfister und Jérg
2019, 200).
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vermogen, namlich mit wenig Worten viel zu bedeuten und zu bewirken. Wir haben also eine
effiziente Theorie hinsichtlich der Aneignung aus Sicht einer immer zeitknappen Fiihrungskraft
vor uns.

Einmal verstanden erméglicht sie Zugédnge zu groen Energien mit erstaunlich geringem Fiih-
rungsaufwand. Betriebswirtschaftlich formuliert stellt sie nach meiner Einschatzung und mei-
nem Erleben also eine Theorie dar, die eine groRe Menge effektiver Mitarbeiterhandlungen mit
einer extrem geringen Menge an Fiihrungshandlungen auf einen gemeinsamen Fluchtpunkt
hin koordinieren kann. So gesehen ist sie effizient aus Sicht der Fiihrungskraft hinsichtlich der
Wirkungen, weil ihre Kosten-Aufwand-Relation unschlagbar ist.

Zweitens habe ich sinnorientierte Fiihrung in meiner eigenen Fiihrungstatigkeit als besonders
erfolgreich erlebt. Sie ist sozusagen eine besonders effektive Flihrungsmethode. Das ist gleich
doppelt relevant, weil Sie als Leser einerseits von mir als Hochschullehrer erwarten, Ihnen ge-
rade solche Wege aufzuzeigen, die lhnen ermdglichen, eine gute bzw. noch bessere Fiihrungs-
kraft zu sein bzw. zu werden. Andererseits bildet diese Effektivitat auch einen Unterschied zu
zahlreichen anderen Fiihrungsansatzen, deren Erfolgswahrscheinlichkeit immer in einer Viel-
zahl kovarianter Variablen liegt: Fiihrungsperson und -situation, Reifegrade von Mitarbeitern
usw.

Sinn hingegen ist immer, unter allen Umsténden und fiir jeden Menschen starker anleitend als
alle anderen Kréfte, vorausgesetzt allerdings, dass die handelnden Menschen sich entschieden
haben, sinnvoll zu handeln. Menschen besitzen ja schlieBlich - wir leben nicht mehr im Para-
dies - die Fahigkeit, selbst dariiber zu entscheiden, was sie als gut und bdse, richtig und falsch
erkennen und erstreben wollen. Sie kdnnen also ebenso sehr sinnvoll wie sinnlos handeln. Und
sie konnen sinnlose Handlungen anderer in sinnvolle Handlungen wenden.

Sinnorientierte Fiihrung ist also anderen Fiihrungsformen meiner Einschédtzung nach iiberle-
gen, eben weil sie in ihrem Wesen a) schlicht und nachvollziehbar ist, jedoch gleichzeitig mit
weniger Flihrungshandeln mehr Energien und Potenziale von Menschen und Organisationen
freisetzen kann als jede andere (Effizienz) und b) weil sie zugleich mit dem eigenen Fiihrungs-
handeln ein wirkungsvolleres Mitarbeiterhandeln bewirken kann und auch unter zahlreichen
Umstanden tatsachlich bewirkt (Effektivitat).

Sinnorientierte Flihrung ware aber lediglich eine weitere Fiihrungsmode und -methode, wenn
sie einfach nur effizienter und effektiver ware als andere. Der dritte Grund, Sie mit dieser unge-
wohnlichen Theorie zu konfrontieren, liegt in einem weiteren Aspekt, und zwar ihrer ethischen
Schoénheit. Sinnorientierte Fiihrung ist namlich - sozusagen von Natur aus - auf ethisches Han-
deln angelegt. Von dieser Eigenschaft wird spater noch zu sprechen sein. Im Moment muss hier
genligen, dass Sinnorientierung per se immer nur auf das hin angelegt sein kann, was zumin-
dest zugleich auch zum Nutzen und Wohle der anderen und des anderen dient. Hier hat sie et-
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was Wichtiges gemein mit einer Schwester in der Familie der Fiihrungstheorien, der dienenden
Flihrung - davon spater mehr.

Viertens ist sinnorientierte Fiihrung eine Art der Flihrung, die auch in Bezug auf die fiihrende
Person selbst Erstaunliches bewirkt. Wo andere Fiihrungsmethoden sich darauf beschréanken
missen, die flihrende Person dadurch zu adeln, dass diese mit ihrer Anwendung im besten Fall
Ruhm, Rang und Reichweite, Reichtum und Macht erwirbt, vermag sinnorientierte Fiihrung der
Fihrungsperson eine erfiillende Lebensgestaltung und ein erfiilltes Leben zu geben, welches
sie letztlich von Ruhm, Reichweite, Reichtum und Macht unabhéngig werden lasst und damit
insbesondere in krisenhaften Zeiten auch robuster und resilienter macht.

Flinftens und letztens hat sinnorientierte Fiihrung den Vorteil, dass ihr grundlegendes Paradig-
ma einem denkenden und bewussten Menschen zumindest in Ansdtzen immer schon vertraut
ist. Jeder Mensch ist in der Lage, sein Handeln auf Sinnerfiillung hin anzulegen, ohne dass er
dafiir eigens geschult werden miisste. Die Aufgabe eines Buchs zum sinnorientierten Fiihren
besteht insofern lediglich darin, diese grundlegende Fahigkeit zuriick in den Garten des Fiih-
rens von Menschen zu transferieren, aus dem sie insbesondere Okonomisierung und reduktio-
nistisches Denken vertrieben haben.

Wenn aber nun sinnorientierte Flihrung eine derart gut funktionierende und effektive Fiih-
rungsweise ist, warum wird sie dann nicht in jedem Fiihrungsbuch vorgestellt und in jedem
Seminar gelehrt, so kdnnten Sie zu Recht fragen.

Dafiir gibt es mehrere Griinde. Der erste Grund hat mit der Rezeptionsgeschichte der Sinnorien-
tierung zu tun. Das Gebdude der Sinnorientierung wurde mafigeblich von Viktor E. Frankl be-
griindet, einem jlidischen Arzt und Psychologen, der im deutschsprachigen Raum eigentlich
erst in den letzten Jahren an Bekanntheit gewonnen hat. Es lasst sich nur spekulieren, ob die
Rezeption Frankls im deutschen Sprachraum deswegen geringer war als etwa im angelsachsi-
schen, weil Kriegs- und Schuldtraumata die Wahrnehmung der Literatur von Holocaust-Opfern
erschwert haben.

Ein zweiter Grund hat sicher mit der hegemonialen Grundlage der Fiihrungsausbildungen zu
tun, ndmlich mit dem schon angesprochenen Paradigma wirtschaftlichen bzw. wirtschaftswis-
senschaftlichen Denkens (und solcher Art ist auch das allermeiste Fiihrungsdenken). Das ist
sehr gut fiir Zielgestaltung, Effektivitat und Kontrolle usw. Aber in Bezug auf Fragen der Ethik,
Nachhaltigkeit und v.a. der »MenschgemafRheit« bewirkt es ein Totalversagen, zumindest so-
fern es - wie hdufig - reduziert gedacht wird. Ware das anders, miissten wir nicht etwa tiber den
Klimawandel nachdenken.

Ein dritter und zentraler Grund fiir das Fehlen der sinnorientierten Fiihrung in der géngigen
Lehr- und Trainingslandschaft ist hingegen ein ganz anderer. Er ergibt sich aus der Schonheit
dieses Ansatzes und aus seiner ethischen Orientierung. Sinnorientierte Fiihrung ist nicht mog-
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lich, ohne zutiefst menschlich zu sein und so auch aufzutreten. Sinnorientierte Fiihrung stellt
bedingungslose Anforderungen an die Reflexion seiner selbst, an die Fahigkeit, sich mit dem
eigenen Ego wie mit Schicksalsschldgen wiirdevoll zu konfrontieren. Das schlieft Qualitaten
ein, die Ausbildung und Beruf in aller Regel weder anstreben kénnen noch wollen. Sie werden
ganz sicher im Laufe der Lektlire diese Grenzen kennenlernen und zu entscheiden haben, ob
Sie sie liberqueren wollen oder nicht.

An dieser Stelle erlauben Sie mir die Nebenbemerkung, dass dieser Rubikon der Hinwendung
zur Sinnorientierung auch eine Gefahr birgt. Es gibt ndmlich kein Zuriick mehr. Wenn Sie be-
gonnen haben, sinnorientiert zu denken und zu handeln, werden Sie schon aus Sinnhaftigkeit
heraus ein im besten Fall rein zweckmaRiges Handeln nur noch insoweit akzeptieren, als es
gelegentlich zu den lastigen Pflichtaufgaben zahlt, aber nicht mehr dann, wenn es als Selbst-
zweck daherkommt. Was hier noch abstrakt klingen mag, miindet im Berufsleben unter Um-
stdnden schnell in essenzielle Entscheidungen.

Lassen Sie mich noch einmal auf den vierten Grund fiir die Vorstellung der sinnorientierten
Flihrung zurlickkommen, namlich ihre Fahigkeit, das eigene Leben der Fiihrungsperson zu ver-
andern und zu erfiillen. Ich habe Ihnen oben dargelegt, warum ich mich fiir einen bestimmten
Ansatz der Fiihrungslehre entschieden habe. Ich habe lhnen aber noch nicht aufgezeigt, wozu
ich das getan habe. Neben meiner persénlichen Uberzeugung von Schéonheit und Nutzen die-
ses Ansatzes ist ndmlich das Motiv vorrangig, dass diese Lehre - und im Vorgriff auf spatere
Ausfiihrungen kénnen wir sie hier schon eine Fiihrungsphilosophie nennen - dazu beitragen
wird, Sie selbst als Menschen und lhre (kiinftige) Flihrungstatigkeiten so zu beeinflussen, dass
Sie durch Thr Wirken dazu beitragen, lhre Organisationen und in der Folge lhre Gesellschaft zu
verbessern. Das ist kein realistisch erreichbares Ziel, denn daran miisste ich und misste ein
solches Werk scheitern. Das ist vielmehr unsere Berufung als Fiihrungskrafte, unabhangig da-
von, ob wir sie erreichen kdnnen - und es ist meine persdnliche Aufgabe als Hochschullehrer
und Coach im Umgang mit diesem Thema, wenn er denn eben sinnvoll sein soll. Es liegt nun an
Ihnen, ob Sie sich dieser Aufgabe verschreiben wollen oder nicht.

Aus dieser Entscheidung folgt eine Reihe von Konsequenzen. Erstens verdndert das die Art
und Weise, wie wir lernen. Zweitens legt Ihnen schon dieser Lernpfad allein eine hohe Verant-
wortung auf. Sofern Sie sich entschliel3en, sich auf dieses Projekt einzulassen, kénnen Sie sich
nicht mehrin die gewohnte Komfortzone eines Lesers zuriickziehen. Unser gemeinsamer Lern-
pfad beinhaltet vielmehr, dassich Ihnen meine Erfahrungen, Positionen und Haltungen als eine
Folie bereitstelle, vor der Sie Ihre eigenen Handlungen und Entscheidungen priifen kénnen. In
der Selbstreflexion und kritischen Auseinandersetzung im Lektiireverlauf wird sich dann zei-
gen, ob aus dem Prozess fiir Sie mogliche neue Orientierungen entstehen oder nicht.

An lhnen als Mensch und als (werdende) Fiihrungskraft bin ich zutiefst interessiert und daran,
mit Ihnen zusammen neue Fragen zu stellen, deren Antworten Entscheidungen und Handlun-
gen verandern kdnnen und verandern sollen.
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Erlauben Sie noch zwei Bemerkungen zum Schluss, zuerst zur Abgrenzung, also zur Frage, was
ich hier nicht behandle. Von den vielen Auswahlen und Einschrankungen sind zwei besonders
hervorzuheben. Sie betreffen zum einen die Rolle der sinnorientierten Fiihrung in der Digitali-
sierung und zum anderen ihre Einbettung und Umsetzung auf Organisationsebene. Wahrend
sich der zweite Aspekt von den oben genannten Einschrankungen her verbietet (vgl.auch Pra-
misse (2c) in Kap.1.1), hatte der erste thematisch gesehen durchaus Platz in diesem Werk. Aber
er wiirde auch das Miteinbeziehen neuer Kontexte und Diskussionen erfordern, die nicht nur
viel Raum brauchten, sondern auch ein im doppelten Sinne neues Themenfeld eréffnen wiir-
den. Das Thema der digitalen Umsetzung sinnorientierter Fiihrung bleibt daher einer weiteren,
bereits in Arbeit befindlichen Publikation vorbehalten.

Die zweite Bemerkung betrifft den Untertitel. In ihm geht es ausdriicklich um zwei Generatio-
nen von Menschen als Zielgruppen, namlich die Generation Y (Jahrgange 1980-2000) und die
Generation Z (Jahrgdnge ab 2000). Die Fokussierung ist dadurch motiviert, dass das hier aufzu-
stellende Gedankengebaude fiir diese Generationen besonders attraktiv zu sein scheint, wenn
man den gangigen Zuschreibungen glauben darf, dass diese Menschen explizit nach dem Sinn
ihrer Arbeit fragen. Falls dieser subjektive Eindruck stimmt, dann wére die Philosophie sinn-
orientierter Flihrung eine, mit der diese Generationen a) besonders gut gefiihrt werden kénn-
ten und b) in der Folge auch selbst gern wiirden fiihren wollen.

Unabhéngig davon gilt, dass Sinnfragen keine Generationsanliegen sind, allenfalls sind es die
Neigungen, derartige Fragen im Arbeitskontext auch offen zu formulieren, was moglicherweise
friihere Generationen weniger getan haben. Wichtig ist in jedem Fall, dass diese Zuschreibun-
gen spekulativ sind, solange sie nicht empirisch belegt sind. Wichtig ist weiter, bei allen Aussa-
gen liber Generationen zu bedenken, dass es sich um sehr abstrakte und pauschale Konstrukte
handelt. Es werden sich also beim Transfer der Aussagen auf konkrete Vorgesetzte, Mitarbeiter
usw. so viele Kongruenzen wie Inkongruenzen finden lassen.

1.1 Leitfragen und Denkwege

Sie sollen die Lektiire nicht beginnen miissen, ohne zu wissen, von welchen Fragen hier die
Redeist und welcher Art das Denken in dieser Arbeit ist, die - fiir die akademisch interessierten
Leser - in die Gruppe der theoriebildenden Arbeiten gehort.

Eine - nicht abschlieRende - Liste wichtiger Leitfragen fiir angehende wie fiir erfahrene Fiih-

rungskrafte in diesem Buch sieht folgendermalen aus:

e Welche klassischen Theorien zur Fiihrung gibt es - und was davon muss ich als angehende
Fihrungskraft mindestens wissen bzw. inwiefern finden sich entsprechende Systematiken
in meinem Fiihrungshandeln wieder?

*  Welche Instrumente und Praktiken sind fiir mich hilfreich auf dem Weg zur angehenden
Flihrungskraft bzw. welche helfen mir, ein weiteres Niveau von Meisterschaft zu entwickeln?
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* Welches Potenzial bringe ich selbst fiir eine Fiihrungsaufgabe mit? Und will ich Giberhaupt

fiihren - und wenn ja, wozu, woraufhin will ich fiihren bzw. fiihre ich tatsédchlich?

* Wo steht die sinnorientierte Flihrung im Umfeld der Fiihrungstheorien?

Was ist Sinn iberhaupt, woraus entsteht Sinn und was erméglicht ihn?

Was bewirkt Sinn bei Menschen und Organisationen und was wird in der Organisation
mit sinnorientierter Flihrung anders?

Was macht sinnorientierte Fiihrung aus und wie kann man sie ermdglichen bzw. ein-
fiihren?

* Wasbedeutet Digitalisierung fiir Menschenfiihrung; welche Aufgaben und Herausforderun-

gen kommen zur Flihrung hinzu?

Wie stehen Digitalisierung und Sinnorientierung zueinander; wie lasst sich sinnorien-
tierte Flihrung in Digitalisierung umsetzen?

Der Denkweg dieser theoriebildenden Arbeit ldsst sich kurz mit folgenden Zielen (1), Prdmissen
(2) und Operationen (3) beschreiben:
1. Ziele:

a)

Das grundlegende Bestreben des Buches ist es, das Werk von Viktor Frankl bzw. genau-
er seine Konzeption des Sinns (erneut)? auf das Fiihren von Menschen zu transferieren.

b) Zwar ordnet sich das Vorhaben methodisch gesehen als theoriebildend ein; Hauptan-

spruch und -fokus liegen aber in der konkreten Befdhigung von Fiihrungskraften.
2. Pramissen

a) DerAnspruch dabeiist erstens, die sinnorientierte Filhrung wirklich konkret und hand-
habbar zu machen; sie muss also in Begriffen, Funktionen und Modellen der Fiihrung
verortet werden konnen.

b) Gleichzeitig muss sich zweitens ein sinnorientiertes Fiihren den theoretischen und em-
pirischen Anspriichen klassischer Flihrungslehre stellen und sich an ihnen messen oder
zumindest in seinem Wirkungsanspruch mit ihnen vergleichen lassen.

c) Drittens muss der Transfer so erfolgen, dass er fiir eine konkrete Fiihrungsperson an-
wendbar und umsetzbar ist, woraus sich die Fokussierung auf die personale Fiihrungs-
ebene statt auf eine organisationale ergibt.

3. Operationen

a) Dazu braucht es zuerst naheliegenderweise eine Einfiihrung in einige ausgewahlte
Grundlagen des Frankl’schen Denkens sowie die begrifflichen Transfers auf die Situa-
tion von Fiihrung und Organisation (vgl.Kap.2).

b) Fiir den Transfer wird weiter eine Systematik bendtigt, entlang derer das Frankl’sche
Denken auf die Filhrung tGibertragen werden kann.

2 Friihere Ansatze dazu finden sich etwa bei Merath 2012; Rédel 2020; Schwarz und Wyssen 2013; Vogelmann 2008;

Webhrlin 2014; Pircher-Friedrich 2019; Berschneider 2003; Brohm 2017; Ahrendt und Nikolaus 2020; Bckmann
1996; Busse 2019; Bruch und Berenbold 2017; Fintz 2014; Jung 2020. Die Werke sind von Tiefgang, Fundierung,
thematischer Ausrichtung und Anwendbarkeit her breit gefachert; eine schliissige, systematische und konkrete
Umsetzbarkeit in der Personalfiihrung lassen die meisten indes meist vermissen.
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1.2

- Die vorgenannten Pramissen fiihren dazu, dass das sinnorientierte Fiihren zuerst
entlang ausgewahlter klassischer Theoriegebiete eingeordnet wird (vgl. Kap.3.2 bis
3.5).

- Im Weiteren werden seine Relevanz und Bedeutung flir ausgewahlte zentrale Fiih-
rungsaufgaben dekliniert (vgl. Kap.3.6 bis 3.10).

- Die gedankliche Integration in Flihrungsprozesse und -instrumente leistet das
Kap.4. Anhand eines Lebenszyklusmodells werden hier (vgl. Kap.4.4) Aspekte sinn-
orientierter Fiihrung in konkrete Prozesse der Mitarbeiterfiihrung libersetzt.

- InZusammenhang mit der Differenzierung von personeller vs. struktureller Fiihrung
(vgl.Kap.4.3) ist hier der Grenzgang zu suchen, welche Empfehlungen an Fiihrungs-
krafte ergehen konnen, auf Formen struktureller Fiihrung Einfluss zu nehmen, ohne
dabei die Ebene der Organisationsentwicklung zu beschreiten, die mit Pramisse (2c)
ausgeschlossen worden war. Weitere und systematische Schnittstellen dieser Art
werden in Kap.4.5 ausgeleuchtet.

Kap.5 nimmt eine methodische Sonderrolle ein, weil er das sinnorientierte Fiihren in

seiner enthierarchisierenden, auf Selbstorganisation und Eigenverantwortung hin wir-

kenden Fahigkeit auf jene Kontexte der Menschenfiihrung iibertragt, die ohne formelle

Macht auskommen missen. Zum einen, so wird behauptet, stellen diese Kontexte die

»Konigsklasse« der Fiihrung dar, weil sie methodisch besonders anspruchsvoll sind.

Zum anderen wird in dieser speziellen Organisationsart ein besonders zukunftstrach-

tiger Anwendungsbereich des Fiihrens verortet. Auch hier werden die Prdmissen bzw.

Anspriiche aus (2) durchexerziert und das Kapitel mit methodischen Hinweisen bzw.

Kompetenzbildungsvorschlagen versehen.

Eine hauptsachlich am Konzept bzw. an der Fiihrungsphilosophie (1a), weniger an der

Denkmethode und dem Theoriebildungsanspruch (1b) orientierte Kritik bildet den

Hauptgegenstand des abschliefenden Kap.6.

Form und Verarbeitung

Der Aufbau des Werkes ergibt sich aus der gerade erlduterten Methodik. Aus der Zielsetzung

(1a), Fiihrungskréfte anzusprechen und konkret zum Handeln zu befahigen, sowie aus der Na-
tur der Sache selbst ergibt sich, dass das Werk eine direkte personliche Ansprache kennt, die
sonst nicht unbedingt Kennzeichen wissenschaftlicher Texte ist. Hier aber geht es, soweit denn
in einem Buch moglich, um einen Dialog, und es geht um lhre Befahigung zur Arbeit mit dem
Sinn, so Sie dies denn wollen.

In der Folge enthalt das Buch auf3er der personlichen Ansprache immer wieder auch Einladun-
gen zur Reflexion bestimmter Aspekte (»Fragen an Sie:...«) sowie zur leichteren Bearbeitung
Hervorhebungen zentraler Argumente, die in Kasten mit Merksatzen abgehoben dargestellt
sind. Als weiteres Element, um die Nachvollziehbarkeit zu verbessern, finden Sie unter ande-
rem Beispiele, die jeweils eingeriickt in den Text eingefiigt sind.
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Da das Ansinnen des Buches auch das Einordnen sinnorientierte Fiihrung in klassische Theo-
rien und Forschungszusammenhénge ist (vgl.oben (2b)) wird immer wieder auf einschlagige
Literatur, v.a. Flihrungshandbiicher, verwiesen. Der Einfachheit halber und aus Qualitatsgriin-
den wird hier als Referenzwerk und stellvertretend fiir die zahlreiche weitere Handbuchlitera-
tur das Werk von Lippmann, Pfister und Jorg (2019) herangezogen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und personenbezoge-
nen Hauptwdrtern in diesem Buch das grammatisch korrekte generische Maskulinum verwen-
det. Diese Sprachform hat redaktionelle Griinde und beinhaltet keine Wertung; gemeint sind
potenziell alle Menschen.

1.3 Derrote Faden

Bevor wir mit der Auseinandersetzung mit inhaltlichen Fragen beginnen, lassen Sie uns einen
Moment lang dariiber nachdenken, wie die Reise in den folgenden Abschnitten strukturiert
sein soll. Das vor lhnen liegende Werk folgt einer bestimmten Logik, die sich aus der spezifi-
schen Natur unserer Sache ergibt. Folgende Grafik soll veranschaulichen, in welcher Weise die
zu besprechenden Themen in Beziehung zueinander stehen:

ER

Abbildung 1: Der rote Faden (eigene Grafik)



1.3 DerroteFaden | 21

Die Pronomina in der (stehenden) Lemniskate vertreten natiirlich jeweils Akteure und Instan-
zen aus dem Fiihrungsumfeld. Wenn Sie sich bei dieser Benennung zuféllig an das groRartige
Werk von Martin Buber (Buber 1962) erinnert fiihlen, dann liegen Sie ganz richtig und wissen
auch schon etwas liber eine wichtige Inspirationsquelle der hier vorzustellenden Fiihrungsphi-
losophie.

Zuoberst vertritt das Pronomen ER die oberste Instanz des Flihrungszusammenhanges, so wie
ichihn hier verstehe und vertrete, und das ist natiirlich der Sinn, auf den das Flihren ausgerich-
tet ist. »lch« meint die Fiihrungskraft, aus deren Sicht wir den Zusammenhang wahrnehmen.
»Sie« bezieht sich auf die Kunden, Abnehmer, Klienten, Patienten usw., fiir die wir arbeiten. Die
weiteren Pronomina sind wohl selbstverstandlich (vgl. dazu auch Tabelle 1). Mit den Pronomina
sind gleichzeitig Fragen verbunden, die den Einsatz dieses Schaubildes fiir Reflexions- und Ge-
sprachszwecke erleichtern sollen:

Akteur Legende Leitfrage

ER Der Sinn. Sinn vs. Zweck und Ziel; absoluter Sinn, indi- | Wozu tun wir es?
vidueller und kollektiver Sinn des Handelns.

Ich Wer ich bin, wie ich geworden bin und was mein Bei- Wer bin ich, was trage ich bei?
trag zur Organisation (als Fiihrungskraft) ist.

Sie Die Kunden, Partner, Lieferanten, Angehdrigen rund Fiir wen tun wir es?
um das, was wir tun. Die Menschen, fiir die wir tun, was
wir tun.

Es Unser(e) Produkt(e), Leistung(en), der Gegenstand, auf | Was tun wir fiir unsere Kunden, Ab-
den wir als Organisationsangehdrige gemeinsam be- nehmer...? Was ist unser Beitrag,
zogen sind. was unsere einzigartige Leistung?

Du Mitarbeiter, Kollegen. Mit wem leisten wir, leiste ich mei-

nen Beitrag?

Wir Die Organisation als Kultur und Gemeinschaft; die Als wer tun wir es?
Quelle der Identifikation und Rollenzuweisende.

Tabelle 1: Legende zur Lemniskate (»roter Faden)

Den einzelnen Akteuren und Instanzen lassen sich nun alle Gegenstande, die wir in diesem
Werk streifen werden, zuordnen. Unter »Sinn« gilt es zunadchst zu erarbeiten, was wir darunter
verstehen konnen und missen. Wir kennen den Begriff alle, miissen uns aber doch iiber den
gemeinsamen Bedeutungsumfang verstandigen und vor allem klaren, was genau er nun mit
Fihrung zu tun hat. Das erfolgt in Kap. 2.

Nur Menschen kénnen Sinn erfragen und erstreben; als »Trager« von Sinn kommt also als Erstes
(in unserem Zusammenhang) die Fiihrungskraft ins Bild, die sinnorientiert fiihrt (»Ich«). Sinn je-
doch kommt nicht aus uns selbst und allein, sondern erst aus dem Bezug auf jemand und etwas
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anderes. Das »Sie« ist daher untrennbar mit dem Sinn unseres Fiihrungs- und organisationalen
Handelns verbunden. Erst aus dem »Sie« - in Verbindung mit dem »Es«, was den Gegenstand
unseres Handelns und Strebens erfasst - kann ein Sinn entstehen. Insofern erlaubt die Abbil-
dung die doppelte Leseweise sowohlim Uhrzeigersinn als auch gegen diesen.

Die Lemniskate bildet gleichzeitig zwei Bewegungsrichtungen an, in denen Verbindung gesche-
hen kann; beide beginnen und enden jeweils bei der Ausrichtung auf den Sinn des gemeinsa-
men Handelns. Die obere Hélfte der Lemniskate ist konstitutiv mit dem Sinn verbunden, die
untere mit der Organisation und der Fiihrung. In der oberen Halfte sind die groRRen Orientierun-
gen angelegt wie Vision, Strategie, Zielbildung usw., in der unteren die Prozesse, die Kultur und
soziale Gemeinschaft der Organisation.

Thematisch steht »Ich« dann fiir alles Wissen um die Fiihrungsperson selbst und fiir ihre Zu-
gange zum Sinn. Da sind viele Fragen an unsere Haltungen, Uberzeugungen und Grundfesten,
Geschichte und Erfahrungen enthalten. »Sie« steht in der Organisation fiir alles Wissen rund um
unsere Kunden; im Blick auf Fiihrung ist hier auRerdem unser Fiihrungsergebnis gemeint: Was
liefern wir, was ist unser »Outcome« oder »Deliverable« fiir die Rechtfertigung der organisatio-
nalen Existenz? Was genau erhalten die Kunden von mir/uns?

Der konkrete Input, unser Leistungsausweis, was wir konkret tun, wird in »Es« erfasst. »Es«
meint unsere Aufgabe und unseren Auftrag, auf den hin all unser Handeln in der Organisation
bezogen ist. Deswegen steht das »Es« als Fluchtpunkt der gemeinsamen Arbeit im Mittelpunkt.

Im unteren Kreis schlieBlich geht es um die typischen Fragen, wie wir unser Tun koordinieren,
unsere Prozesse gestalten, um das »Es« zu erzeugen. Im »Du« sind aus Fiihrungsperspektive
samtliche Fragen der Fiihrungsbeziehung angelegt. Wie fiihre ich Dich, was sind meine Gestal-
tungsmittel fir die Flihrungsbeziehung? Im »Wir« sind dann die Fragen nach der Organisations-
gestaltung angelegt. Das umfasst sowohl Fragen organisationaler Strukturen wie auch nach
Kultur und Gemeinschaft.

Sie kénnen nun alle Kapitel und Abschnitte den einzelnen Stationen der Reihe nach zuordnen.
Eine sehr grobe Ubersicht sieht folgendermaRen aus:

Kap. Akteur Inhalt
1-2 ER Einfihrung in Sinnorientierung; sinnorientierte Fiihrung
2 Ich Reflexion der Fiihrungskraft
2 Sie Ausrichtung auf unsere Kunden und Frage nach unserem Beitrag
2 Es Mein/unser konkreter Beitrag zur Rechtfertigung unserer Existenz als Organisa-
tion. Was ist besonders, einzigartig, was ist unser Auftrag?
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Kap. Akteur Inhalt
3 Du Wer sind die anderen, mit denen ich arbeite und wie ist meine (Fiihrungs-)Be-
ziehung zu ihnen gestaltet? Hierunter gehoren auch Gegenstdnde wie Fiihrungs-
instrumente und -prozesse.
4-5 Wir Fiihren findet in organisationalen Rahmen statt, die (mit-)gestaltet werden miis-

sen, um erfolgreich sein zu konnen. Hier geht es um Fragen der Strukturen und
Prozesse und um Macht.

Tabelle 2: Roter Faden der Kapitel

Ich

Wir

Die Grafik aus Abbildung 1 finden Sie im Text auBerdem in ver-
kleinerter Form - wie neben diesem Absatz - mit einer kleinen
Lupe liber einzelnen Instanzen wieder. Die verkleinerte Gra-
fik steht bei Uberschriften von Kapiteln, die bestimmte Aus-
schnitte beleuchten, und dient als sog. »Advance Organizer,
also als visuelles Instrument der Orientierung bei der Lektiire.

Sie
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2 Sinnorientierte Fiihrung - Einfilhrung
und Grundlagen

2.1 Uberblick

In diesem Kapitel wird das Konzept sinnorientierter Fiihrung
ausgebreitet, gegen ausgewahlte andere mogliche Flihrungs-
konzepte abgegrenzt und sein Wirkungsanspruch skizziert.
Die zentralen Fragen der Sinnorientierung stellen hohe An-
spriiche an die eigene Personlichkeit, gewdhren im Gegenzug
jedoch eine ebenso hohe Authentizitdt in der Fiihrungsrolle
und eine robuste Resilienz im VUCA-Alltag. Die Analyse und
Verortung der eigenen Flihrungsrolle im Spannungsfeld unter-
schiedlicher Erwartungshaltungen ermdglicht, den eigenen
Beitrag realistisch zu erkennen und zugleich visionar zu ge-
stalten.

Bezogen auf den »roten Faden« (vgl.dazu oben Kap. 1.3 und die Grafik hier auf dieser Seite) be-
handelt dieses Kapitel notwendigerweise zuerst die Frage nach dem Sinn. Irgendwie wissen wir
alle, was das ist - aber dann doch oft nicht genau genug, um es in eigenen Worten ausdriicken
zu kdnnen, wie das oft bei den »grolRen Begriffen« der Fall ist. Auch braucht es fiir die Themen-
erarbeitung ein gemeinsam geteiltes Wissen liber diesen Leitbegriff.

AuRerdem ist der konkrete Zusammenhangvon Sinn(-orientierung) und Organisation ja durch-
aus erkldrungsbedirftig. Die Leitidee des Abschnitts ist deswegen, das Konzept der Sinn-
orientierung auszubreiten. Im Vorfeld miissen einige Begriffe, Theoreme, Grundlagen geklart
werden. Entsprechende Fragen und Ubungen laden Sie hernach jeweils zur Reflexion der bei-
den Ebenen (Selbst, Organisation) ein.

Das Kapitel beleuchtet nacheinander, was Sinn an sich ist (Kap.2.3), was Sinn in einer Orga-
nisation ist (Kap.2.4) und wie mit den spezifischen Eigenarten von Sinn in einer Organisation
umzugehen ist (Kap.2.5). Dazu miissen wir selbst als Flihrungskrafte mit Sinn umgehen und uns
ihm ndhern kdnnen. Dass eine solche Annaherung an Sinn(-orientierung) nichts Esoterisches
ist, zeigen die Abschnitte unter Kap.2.6, denn sie versuchen, diese Annaherung pragmatisch
zu gestalten.

Wichtig ist, sowohl fiir sich selbst als auch fiir die eigene Organisation (oder Teile davon) for-
mulieren zu kdnnen, was unter Sinn zu verstehen ist. Die Arbeit miindet dann folglich auch in
der Beschreibung des »Sinn-Bildes«, das die Kreuzung individueller und organisationaler Sinn-
aspekte mit Kriterien aus der Sinnorientierung (Wertigkeit, Strahlkraft usw.) ist.
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Vorweg muss gesagt sein, dass das Thema damit nicht erschopft sein kann. In der einen oder
anderen Weise werden uns Begriffe und Zusammenhange in spateren Abschnitten wieder be-
gegnen. Das entspricht aber auch der Natur der Sache: Eine Anndherung an Sinn geschieht
nicht einmal und ist dann erfiillt und erledigt; sie bleibt ein fortwahrender, situativ ausgeldster
und konkreter Prozess.

2.2 Grundprinzipien sinnorientierter Fiihrung

In der Einleitung habe ich sinnorientierte Fiihrung als »theoretisch schon« beschrieben und be-
hauptet, dass sie mit wenigen Satzen viel bewirken kann. In der Wissenschaft ist eine einfache
und kurze Form der Theoriebildung der ausfiihrlichen und komplexen stets vorzuziehen, so-
lange denn beide zumindest das gleiche Ergebnis zeitigen kénnen. Die Einfachheit der Sinn-
orientierung wird ebenfalls spater noch zu vertiefen sein, weil an ihr ein wichtiger Aspekt der
Sinnorientierung hangt, namlich das, was Frankl als das zutiefst Humane bezeichnet. Sinn ist
urmenschlich.

Wenn beide Aussagen (Einfachheit; Aspekt des Menschseins) liber Sinn richtig sind, dann miiss-
ten Sie sinnorientiert arbeiten kdnnen, auch ohne dieses Buch gelesen zu haben. Tatsédchlich
ist sinnorientiertes Handeln jedem Menschen immer schon méglich, aber die Ubertragung
auf eine organisationale Wirklichkeit im Allgemeinen und die Fiihrungsaufgabe im Speziellen
und ganz besonders die systematische Ubersetzung von Sinnorientierung fiir den Kanon der
Flihrungsaufgaben ist eine Arbeit, die geleistet werden will. Diesen Schritt nimmt Ihnen diese
Lektlre ab.

Als eine Form der gemeinsamen Erinnerung an das, was wir alle iber Sinn wissen, und zugleich
als Versuch, die theoretische Einfachheit der Flihrung mit Sinnorientierung zu zeigen, méchte
ich Ihnen folgende Leitsétze oder Prinzipien vorstellen.

1. Alssinnvoll erleben wir, was groRer als das Eigene und stets auf das andere oder den ande-
ren bezogen ist (»Flir wen oder was ist das gut?«).

a) Daraus folgt: Sinn ist groRer als und erschopft sich nicht in Zweck (»Purpose«) und erst
recht nichtin Zielen.
Sinn wird vom Ende her gedacht (»Wozu fiihrt das?«).

3. Sinnvollist unter mehreren Auswahlmaoglichkeiten stets diejenige, welche am nachhaltigs-
ten ist, also den grofiten, am langsten anhaltenden und den meisten Menschen nutzenden
Effekt zeitigt ("Was dient allen am besten?«).

4. In Situationen der Unentscheidbarkeit beschreibt Sinn stets die Handlungsoption, die
unter allen moglichen Umsténden (im Sinne der vorgenannten Satze) greifen kann (»Was
dient unter allen moéglichen Umstanden am ehesten dazu?«).

5. Sinn wird immer freiwillig angestrebt. Nur der Handelnde selbst kann entscheiden, was
sinnvoll ist ("Wozu ruft mich diese Situation?«).

a) Daraus folgt: Man kann Sinn nur finden, nie vorgeben.



