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DDr. Alfried Léngle ist Prdsident der Internationalen Gesellschaft fiir Logotherapie und Existenzanalyse in Wien sowie

Lehrbeauftragter an diversen Universitdten.

Sinn ist ein Thema, das manche Menschen kaum bertihrt - wéhrend andere sich von ihm schmerzlich aufge-
wiihlt fiihlen. Ein Sinnlosigkeitsgefiihl kann ein schleichendes Unwobhlsein (iber Jahre erzeugen, Lebensqualitdt
reduzieren, Motivation blockieren, ja mitunter die Lust am Leben nehmen. In diesem Beitrag werden einige
wichtige Themen zu Sinnverstdndnis, Sinnstruktur und Sinnfindung besprochen. Was ist Sinn, in welchem Ver-
hdltnis steht er zum eigenen Leben, warum kann er verloren gehen und wie ist das Sinnkonzept mit Leadership

verbunden?

Wem ist die Sinnthematik nicht schon begegnet mit Fragen wie: Wozu
mache ich das? Wofiir ist das gut? Was soll das? Die Bekanntheit, ja
Geldufigkeit dieser Fragen soll nicht Gber die Schwierigkeit hinwegtau-
schen, das Sinnthema zu fassen. Geht das Sinnverstandnis einmal verlo-

ren, steht man mitunter verstandnislos vor diesen groRen Fragen.
Sinn ist Ausrichtung auf Mehrwert

Um besser zu verstehen, was Sinn ist, hilft ein Vergleich mit einem Vek-
tor. Sinn ist ein dynamischer Begriff, keine statische GroRe. Das kann
man schon an der umgangssprachlichen Verwendung des Begriffes
feststellen: Etwas »macht« dann »Sinn«, wenn es ein Mittel darstellt, um
einen Wert zu erhalten oder mehr Wert zu schaffen. Mitarbeiter einzu-
stellen oder zu entlassen, Investitionen zu tdtigen, Beratung in An-
spruch zu nehmen ist dann sinnvoll, wenn es einen Mehrwert ver-
spricht, also eine Richtung aufzeigt, wie ein Mehrwert erreicht werden
kann, auch wenn man daftir bezahlen muss. Sinn stellt somit eine »kon-

zeptionelle Vision fiir Werterhaltung oder Wertsteigerung« dar.

Das entspricht im Grunde genau dem Paradigma des Wirtschaftslebens
und ist zugleich auch das Paradigma fiir die Erfillung im eigenen Leben.
Ein so fundamentales Konzept naher zu betrachten lohnt sich, stellt es
doch auch eine Briicke dar zwischen Berufsleben und privatem Leben.
Als Vektor ist Sinn eine RichtungsgroRe, sozusagen ein Hinweisschild zu
einer Zukunft, die sich lohnt - sei es beruflich und/oder privat; eine Zu-
kunft, die schon begonnen hat: denn wir stehen immer am Beginn po-
tenzieller Vektoren, die in Richtung eines Wertes in der Zukunft weisen

konnten.
Was ist ein Wert?

Werte, die fiir das Leben bedeutsam sind, die also »existenziell relevant«
sind, erhalten ihren Wertecharakter durch eine spezielle Funktion: sie
stehen im Dienste des Lebens, sind lebenserhaltend. Das gilt generell
fur alle existenziell relevanten Werte, also sowohl fiir Werte der Einzel-
person wie auch fiir Werte des Unternehmens. Das bedeutet fiir das
Leben des Einzelnen konkret, dass jeder Mensch diese Werte personlich
fiihlen und empfinden muss. Nur gedachte, »verniinftige« Werte ent-
halten nicht jene lebenssteuernde Relevanz und Tragkraft, wie wenn sie
gefiihlt sind. Wir kennen das von unzdhligen Beispielen. Ein Raucher z.B.
weiR um den Schaden des Rauchens fiir die Gesundheit. Der Wert der
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Erhaltung der Gesundheit wird meistens aber erst dann zugkraftig,
wenn neben der kognitiven Information und dem verniinftigen Wissen
auch die emotionale Komponente dazukommt, z.B. durch einen
Schrecken nach einem Herzinfarkt. Dann wird das Wissen »ftihlbar« —
und damit wird die existenzielle Relevanz des Wertes prdsent.

Analog verhdlt es sich in Unternehmen. Werte (z.B. Strategiekonzepte,
Unternehmensphilosophie) sind nur dann »existenziell relevant« fiir das
Unternehmen, wenn sie nicht nur gewusst, geplant, reflektiert sind
(was ohne Zweifel auch forderlich fiir ihre Umsetzung ist), sondern »ge-
fuhlt« werden, d.h. konkret verbunden sind mit finanziellen Anreizen,
Wertschdtzung, Identifikationsmdoglichkeiten, Zeitaufwendung, per-
sonlichem Engagement, konkreten Aufgaben usw. Nur was in solcher
Art »getragen« und gefiihlt wird, wird im Unternehmen »lebensrele-
vant« — weil es »lebensrelevant« fiir konkrete Menschen ist und so mit
dem Leben direkt verbunden ist. Darin liegt auch der unternehmerische
Vorteil von Privatunternehmen, denn in diesen ist immer jemand, der
personlich »Lebensrelevantes« mit dem Unternehmen verbindet.

Sinnfindung braucht das personliche Gespiir

Sinn haben wir als Ausrichtung auf einen Wert bezeichnet. Wer fiir sein
Handeln eine Richtung hat, hat somit ein Ziel. Die Person erhdlt eine
Orientierung in der Vielfalt moglicher Wege. Damit eréffnet Sinn eine
Zukunft, zeigt das, woraufhin man nun »losgehen« kann.

Orientierung kann man tber verschiedene Wege gewinnen: durch In-
formation von anderen, aus Biichern, durch Beratung, aus der Erfah-
rung, durch das Denken. Bei der Sinnfindung geht es eigenartigerweise
darum, etwas wahrzunehmen, was nicht da ist, sondern erst in der Zu-
kunft geschehen soll. Kann man da eigentlich von Wahrnehmung spre-
chen? - Darum meinen die Konstruktivisten, dass Sinn nicht wahrge-
nommen wird, sondern vom Subjekt »konstruiert« wird. - Eine géngige
andere Bezeichnung fiir solche Art von Erkenntnis ist »Vision« — also ein
Sehen in der Zukunft. - Kann das, was »noch nicht ist«, sondern erst
werden soll, doch auch auf der Basis des Vorhandenen »gesehenc, er-
kannt werden? Kann diese zeitliche Distanz zur Zukunft schon im Heute
bis zu einem gewissen Grad (iberwunden und das Wesentliche, um das
es demndchst gehen soll, erkannt werden?

Der Mensch hat tatsdchlich eine Veranlagung, mit deren Hilfe er die
Komplexitat des téglichen Lebens durchschauen kann und das Wesent-



liche in eine handhabbare Dimension reduziert werden kann: sein Ge-

spuir. Es ist eine intuitive Fahigkeit, mit der der Mensch spiiren kann, was
aktuell das Wesentliche ist, also das, um was es eigentlich geht, was »da-
hinter« ist, sei es in einer Sitzung, in einem Gesprach, in einer Tatigkeit
oder auch bei einem selbst. Wir kénnen spiiren, was »das Richtige« in
einer Situation ist, was jetzt »dran« ist, was es jetzt braucht, worum es
heute gehen soll, weil es morgen gefragt ist. Mit dem Spiiren erfassen
wir auch die Charakteristik einer Situation, in die wir kommen, kurzum:
das intuitive Spiiren ist die Fahigkeit, mit der das Wesentliche der Situa-
tion und der anstehenden Zukunft erfasst werden kann.

Mit dem Gespdir finden wir, wofiir wir »eigentlich« leben sollen. Damit
kann der Mensch aus seinem eigenen Empfinden heraus erkennen,
wofiir er im Grunde leben »will«. Und analog zum privaten Leben kann
mit demselben Gespiir gefunden werden, was fiir das Unternehmen
wichtig ist. Leadership zeichnet sich dadurch aus, dass ein solches per-
sonliches Empfinden fiir die Orientierung des Unternehmens da ist,
somit ein Gefthl fiir das Wichtige, fiir den »Puls« des Unternehmens und
fiir den »Puls« seiner Zeit.

Sinn-Findung oder Sinn-Gebung?

Solcher Sinn kann nicht erfunden werden, nicht unabhdngig von der
Realitdt erzeugt werden, sondern muss gefunden werden, wie Viktor
Frankl schonimmer betonte. Sinn ist eine realistische Kategorie. Im Sinn
geht es darum, an der Realitdt anzudocken und sie - nicht etwa Wiin-
sche, Phantasien, narzisstische Beddrfnisse — zu einer Erfiillung im Sein
zu flhren. Existenzieller Sinn ist eine realistische GréRe und daher fiir
Leadership von groRter Relevanz.

Das bedeutet aber, dass wir uns in einem solchen Sinnverstandnis der
Realitat zu beugen haben, dass wir uns als Subjekte der Gegebenheiten
zu verstehen haben, ihnen zundchst und eingangs untergeordnet sind.
Aus dieser Haltung der Demut gegeniiber dem schlichtweg Gegebenen

erwdchst wahre Leadership - auch fiir die Fiihrung des eigenen Lebens.

Viktor Frankl hat diese Haltung der Offenheit als Ausgangsbasis der exi-
stenziellen Sinnfindung bezeichnet. Der Beginn der Sinnfindung liegt
demnach in einer Offenheit, die nichts erwartet, die Bereitschaft ist,
und in der sich der Mensch fragen ldsst von den Umstdnden und Gege-
benheiten, in denen er steht. Nicht erist es, der in dieser Haltung zu fra-
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gen beginnt - im Gegenteil: die Situation ist es, die zur Frage wird, zur
Frage anihn, die ihn in Frage stellt, ihn zum Gefragten macht. Existenzi-
ell gesehen kann sich der Mensch verstehen als ein Gefragter.
Menschsein heilt in Frage stehen - und Leben, Leben ist Antwort
geben. Antwort geben auf die Fragen der Stunde, der Situation, der
Zeit, die eigene Antwort im Handeln und Tun. »Was machst du damit?«,
ist die grundlegende Frage aller Situationen. Wie gehst du damit um,

was erscheint dir als wesentlich dabei und was kann dein Beitrag sein?
Leadership ist Offenheit

Diese Haltung der Offenheit kann als das Zentrale existenziellen Lea-
derships aufgefasst werden. Fiihrung kann verstanden werden als Spe-
zialisierung in dieser Verschrankung von Offenheit fiir die Gegebenhei-
ten (fiir ihre Chancen und Notwendigkeiten) mit den gestalterischen
Potenzialen der Menschen, die aus der Autonomie ihres eigenen Ver-
standnisses fiir die Sache und fiir sich selbst erwachsen. Leadership ist
Demut im Erfassen der Vorgaben, aber Mut in ihrer Gestaltung. Lea-
dership bedeutet, sich von der Realitdt, von den anderen Menschen,
»etwas sagen zu lassen«, bevor man ihnen etwas sagt.

Mit dieser Haltung der Offenheit gegeniiber der Sache und gegeniiber
den Menschen stellt Leadership einen Katalysator dar, der bewirkt, dass
die Projekte eines Unternehmens verstarkt zu personlichen Aufgaben
fur die Einzelnen werden kénnen. Fiihrungs-Sinn erweist derjenige, der
neben dem Gesplir fiir das, worauf es jetzt ankommt, um auch in der
Zukunft wertvolle Produkte schaffen zu kénnen, diese Projekte mit ein-
zelnen Personen so verschranken kann, dass diese sich persénlich enga-
gieren (kénnen). Fihrungs-Sinn ist Briickenschlag zwischen der Sache
und den Menschen.

Leadership, die auf dem Gespiir basiert, ist eine Kunst, die geiibt und
zur Meisterschaft gebracht werden kann (denken Sie an den Zen-»Meis-
ter«). Man beherrscht sie nicht einfach durch Geburt, Alter oder Posi-
tion. Diese Offenheit bedarf der Schulung und Ubung, kann nur im Dia-
log, im kommunikativen Feld heranreifen.

Zwei Arten von Sinn: statisch und dynamisch
Um mit anfallenden Sinnproblemen besser umgehen zu kdnnen, ist

eine Unterscheidung von zwei grundlegenden Sinnkategorien hilfreich.
Sinn, haben wir gesagt, kann uns Orientierung geben. Orientierung zie-
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hen wir aus Zusammenhdngen, aus denen sich Position und Richtung
fir die Zukunft ergeben und fiir die Gegenwart Erfiillung. Grundsétzlich
bieten sich zwei Zusammenhange an, aus denen wir eine Orientierung
ableiten kénnen: der Zusammenhang zwischen dem Subjekt und der Si-
tuation einerseits und der Zusammenhang der Dinge untereinander an-
dererseits. Der erste Zusammenhang (Subjekt-Situation) bildet den
Vektor, der den existenziellen Sinn kennzeichnet. Die andere Orientie-
rung stammt aus dem Horizont, der uns umfangt. Der Zusammenhang
der Dinge untereinander stellt den Sinn des Ganzen dar, den von uns un-

abhangigen Sinn, den »Sinn des Seins«.

Sinnhorizont: statisch
(»ontologischer Sinn«)

Sinn-Vektor: dynamisch
(vexistenzieller Sinn«)

Der Sinn, der den Horizont fiir unsere Tatigkeit abgibt, ist der »Sinn der
Sache, ist der Wert, wofiir etwas geschaffen ist. Dieser Sinn kommt bei
einem Unternehmen vor allem im Wert des Produktes zum Tragen, den
es fiir die Menschen hat. Dieser Wert wird vom Markt gemessen (Nutz-
wert), aber es flieRen auch dsthetische Werte, soziale Werte usw. mit

ein. Es »zahlt« im Leben nicht nur das, was man zahlen kann.

Dieselbe Frage nach dem Sinn dessen, was da ist, stellt sich dem Men-
schen auch als Privatperson. Woflir ist die Welt geschaffen, wofiir soll
diese Krankheit gut sein, wozu bin ich selbst auf die Welt gekommen?
Klarerweise konnen wir diese Antworten nicht selber geben, weil wir
nicht diejenigen sind, die das alles geschaffen haben. Das sind die typi-
schen philosophischen und religiésen Fragen des Menschen. Doch
haben diese weltanschaulichen Komponenten auch fiir die Fiihrungs-
personlichkeit Bedeutung, schlagen sie sich doch im Charakter nieder
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und stellen daher eine Hintergrundkomponente von Leadership dar. Sie

schwingen in Entscheidungen, Zielsetzungen, Atmosphdre mit, auch
wenn (ber diesen philosophisch-religiésen Sinn kaum je offen gespro-
chen wird, weil er zu personlich, zu ideologisch, zu unternehmens-
fremd, zu intim-religios empfunden wird und man hier gerne eine re-
spektvolle Distanz wahrt. Doch manche Vorstandssitzung ware kiirzer,

wenn man voneinander um solche Grundauffassungen wiisste.
Der existenzielle Sinn

Die andere Orientierung hdngt vom Zusammenhang ab, in den wir uns
»gerufen/berufen« fiihlen bzw. in den wir uns selbst stellen wollen. Er ist
mit der Frage verbunden: Wie wollen und kénnen wir uns selbst ein-
bringen in diese Welt, womit wollen und kénnen wir uns abgeben, was
wahlen wir aus, woflir mégen und kdnnen wir unsere Zeit hergeben,
welchen Aufgaben, Themen, Werten widmen wir uns? Diese Entschei-
dung hdngt von uns selbst ab. Der existenzielle Sinn ist also nicht vor-
gegeben, sondern entsteht in jeder Situation neu durch das Zusam-
menspiel der Moglichkeiten, Angebote und Notwendigkeiten, die wir in
der Situation wahrnehmen, und durch die Fihigkeiten, Werte, Uberzeu-
gungen und Zielvorstellungen, die wir selbst haben. Dafiir ist die dialo-
gische Grundhaltung, die Bereitschaft, sich auf andere(s) einzulassen
und das Eigene zu sagen und dazuzugeben, Voraussetzung. - Praktisch
bedeutet der existenzielle Sinn, z.B. der Frage nachzugehen: Wofr ar-
beite ich eigentlich? Was ist fiir mich das Wichtige daran? Welchen Sinn
sehe ich in meinem Beruf?

Auf das Unternehmen angewandt geht es darum, dass die Projekte fiir
einen selbst und fiir die Mitarbeiter zu personlichen Aufgaben werden,
durch die man sich »angesprochen fiihlt«. Wir fiihlen uns in besonde-
rem MaRe angesprochen, wenn wir uns an Projekten selbst verwirkli-
chen konnen, d.h. unsere Fihigkeiten zur Entfaltung bringen kénnen,
zum Wohl nicht nur von uns selbst, sondern auch fiir ein »gréReres
Ganzesg, fiir die Angehdrigen, fiir das Unternehmen, letztlich fiir die
Menschen. Leadership ist hier der Briickenschlag von der Sache zum
Mitarbeiter, ist Hilfestellung, Erklarung, Vorbild, persénlicher Beitrag,
damit dieser mit der Sache etwas »anfangen« kann. Denn es ist wichti-
ger fiir den Sinn im Leben, etwas angefangen zu haben als es vollendet
zu haben. Nicht angefangen zu haben heif3t, nicht gelebt zu haben.
Viele Sinnlosigkeitsgefiihle stammen daraus: weil wir mit den Projek-
ten, Aufgaben, Angeboten personlich »nichts anfangen« kénnen. Dann
wird das Leben zur Routine, zum Zwang, zur trockenen Pflicht, zur ldsti-
gen Mihe - zur sinnlosen Qual.



Sinnsuche - Sinnkomponenten

Ontologischer Sinn wird von Philosophien und Religionen vermittelt.
Existenzieller Sinn kann aber nur persénlich gefunden werden, weil er
auf die Person und ihre konkrete Situation zugeschnitten sein muss.
Doch gibt es Hilfestellungen.

Existenziellen Sinn definieren wir in der Nachfolge Frankls heute als
»wertvollste Méglichkeit in der jeweiligen Situation«. Um solchen Sinn
finden zu konnen, bedarf es vier Schritte (vgl. Léngle 2000a). Sie bilden
die tragenden Strukturen des existenziellen Sinns:

1. Realismus - nicht ehrgeizige Wiinsche, gefillige Trdume, lustvolle
Phantasien geben jenen Boden ab, auf dem Sinn gegriindet werden
kann. Sinnsuche setzt bei den Fakten an, bei den Vorgegebenheiten, fir
die wir offen sein miissen, und seien sie auch noch so stérend, weil sie
nicht in unseren Plan passen. Flexibilitdt fir die Faktenlage ist grundle-
gend fiir Sinnfindung, fir Fiihrungssinn.

2. Wertgefiihl - eine Tatigkeit, ein Erleben wird nur dann zum personli-
chen Sinn, wenn es subjektiv als wertvoll empfunden wird, wenn man es
machen mag, wenn man etwas verlieren wiirde, konnte man es nicht
tun. Sinnfindung setzt also ein personliches Bezogensein zum Inhalt
voraus. — Ohne Beziehung kein Sinnerleben!

3. Entschiedenheit - existenzieller Sinn fordert persénliches Commit-
ment, die Bereitschaft, sich selbst darauf einzulassen. Und dafiir ist die
Entschiedenheit, die ganz personliche Zustimmung erforderlich. Dieses
innere »Ja« kann nur gegeben werden, wenn die Tatigkeit dem Eigenen
entspricht, mit dem in Deckung kommt, was man selbst als wichtig an-
sieht und was mit den eigenen Uberzeugungen, Werthaltungen, Ziel-
setzungen, ja eigentlich mit dem eigenen Wesen und dem Gewissen in
Resonanz ist.

4. Handlungen - der Sinn einer Aufgabe oder eines Erlebens rundet sich
erst durch die Tat ab. »Es gibt nichts Gutes, auBer man tut es«, meinte
schon Wilhelm Busch. Mit der Investition von Zeit und Kraft wird der
Sinn erst zum Erlebnis, wird Sinn erst erfahrbar und real, auch subjektiv
wirklich.
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Fazit fiir die Praxis

Das Sinnkonzept bedeutet fiir die Praxis mehrerlei. Es stellt erstens eine
Philosophie fiir grundsatzliche Orientierungsfragen im Leben und in der
Arbeit dar. Zweitens enthdlt es eine Anleitung fiir die Praxis der Sinnsu-
che und konkret fiir ein sinnvolles Leadership. SchlieRlich stellt es ein
Konzept dar, um mit Krisen und Belastungen besser umgehen zu kén-
nen bzw. auch anderen Menschen oder Unternehmen in solchen Situa-

tionen zu helfen.

Lassen Sie uns zum Abschluss noch eine konkrete Zusammenfassung

fur sinnvolle Leadership geben. Leadership macht Sinn - das bedeutet

auf diesem Hintergrund eine vierfache Transparenz. Gerade darin sehen

wir — neben den schon erwdhnten Hintergriinden und Aktivitdten — den

spezifischen Beitrag der Fiihrungspersonlichkeit fiir das Unternehmen

und fiir die Mitarbeiter:

1. Transparenz schaffen hinsichtlich der Realisierbarkeit der Projekte;

2. Transparenz schaffen hinsichtlich der Wertigkeit, Werthaftigkeit
und Lebensbedeutsamkeit der Projekte;

3. Transparenz schaffen und mithelfen, was an Eigenem darin
aufgehen kann und enthalten sein kann;

4. das Design der Aufgabe schaffen: den Projektrahmen und gréReren
Zusammenhang transparent machen, in dem die Sache steht.

Leadership ist in diesem Verstandnis nicht Zielsetzung, sondern Sinnfin-
dung bzw. Sinnstiftung. Zielsetzung verfolgt einen Zweck, es geht um
die Erfiillung einer Funktion. - Sinn jedoch orientiert sich am Eigenwert,
am Inhalt der Aufgabe, am Wert der Menschen, am Wert von sich
selbst. Wenn die Funktion auf den Inhalt abgestimmt wird, wenn die
Steigerung dieser Werte das Ziel ist — dann gibt Leadership Erfiillung,
dann macht Fihren Sinn.
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