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DAS PROBLEM

Die Ergebnisse der Gallup Stu-
die bleiben – trotz aller methodi-
schen Diskussionen – alarmierend: 
Knapp 20 Prozent der Befragten 
sind bereit, sich für die Ziele des 
Unternehmens einzusetzen, 70 Pro-
zent machen nur „Dienst nach Vor-
schrift“, und der Anteil von Mitar-
beitern, die innerlich gekündigt ha-
ben, liegt bei 17 Prozent. Eine He-
rausforderung für Organisationen 
besteht also darin, wie das Engage-
ment von Mitarbeitern gefördert 
werden kann. Gerne wird behaup-
tet, dass Sinn in der Arbeit genau 
diese Funktion übernehmen kann. 
Stimmt das?

DIE  
WISSENSCHAFT

Eine Studie von Thomas Höge und 
Tatjana Schnell zeigt, dass Arbeitsengagement und 
Sinnerfüllung in der Arbeit in einem engen Zusammenhang 
stehen. Auch wenn Sinnerfüllung und Arbeitsengagement empirisch 
und konzeptionell abgrenzbar sind, lässt sich vereinfacht feststellen: 
je sinnvoller die Aufgabe, desto höher das Arbeitsengagement. Doch 
welche Faktoren beeinflussen das Sinnerleben?

Sinnerfüllung in der Erwerbstätigkeit wird als kognitive Bewertung 
der Übereinstimmung zwischen Arbeitssituation und Persönlichkeits-
konzept definiert. Zu den entscheidenden Faktoren gehört, dass das 
Selbstkonzept mit der beruflichen Rolle übereinstimmt, die sozialen 
Beziehungen am Arbeitsplatz positiv erlebt werden und das Organisa-
tionsklima stimmt. Der wichtigste Prädikator für eine Sinnerfüllung 
jedoch ist, ob die Tätigkeit als für andere bedeutsam wahrgenommen 
wird. Dabei gibt Bedeutsamkeit an, welche Auswirkung die Arbeit auf 
andere hat. Kurz gesagt: Entscheidend ist nicht, was wir tun, sondern 
ob wir das Gefühl haben, einen Beitrag für jemand anderen zu leisten.

Die Ergebnisse sind ein Hinweis darauf, dem Konzept der Sinn-
erfüllung innerhalb der Arbeitstätigkeit größeres Augenmerk einzu-
räumen, als es bisher der Fall ist. Und das nicht nur in der Forschung, 
sondern auch im operativen Alltag. Doch wie können Organisatio-
nen und insbesondere Führungskräfte ihre Mitarbeiter darin unter-
stützen, ihre Arbeit als sinnvoll zu erachten und die Bedeutsamkeit 
ihrer Aufgabe für andere wahrzunehmen?

Hier können die Erkenntnisse aus der Studie des Organisations-
psychologen Adam Grant weiterhelfen. Er untersuchte die Erfolgsquo-
te von Callcenter-Mitarbeitern, deren Aufgabe darin bestand, Spenden 
für Universitätsstipendien zu sammeln. Ohne hier über den Sinn und 
Unsinn der Tätigkeit zu philosophieren – denn dieser liegt im Ermessen 
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Mitarbeiterengagement
Nutzt Sinn in der Arbeit?

Wissenschaftler sprechen etwas resigniert davon, dass nur 
ein Prozent der Praktiker wissenschaftliche Artikel 

liest. Diese handeln somit überwiegend intuitiv. 
Die Kolumne „Evidenz to Go“ setzt dem etwas 
entgegen und geht den Überzeugungen des 
(Personal-)Managements auf den Grund: 
Sind die vielfach unterstellten Zusammen-
hänge und Annahmen mit einer empirischen 

Evidenz belegbar?
jedes Ein-
zelnen –, han-
delt es sich bei der Ar-
beit in einem Callcenter um extrem 
routinierte Tätigkeiten, die einem strengen 
Erfolgsmonitoring unterliegen. In unserem Beispiel 
war die Erfolgsquote sehr gering, und die Mitarbeiter waren de-
motiviert. Für die Studie wurden diese Mitarbeiter in drei Grup-
pen unterteilt. Die eine Gruppe wurde von dem Stipendiaten be-
sucht, der kurz erzählte, wie viel ihm das Stipendium geholfen 
hatte. Die zweite Gruppe erhielt einen Dankesbrief. Die dritte 
Gruppe hatte keinen Kontakt zu den Stipendiaten. Nach vier Wo-
chen verbrachten die Mitarbeiter der ersten Gruppe 142 Prozent 
mehr Zeit am Telefon und sammelten 171 Prozent mehr Spen-
den ein. Bei den anderen beiden Gruppen kam es zu keinen Ver-
änderungen. Es ist sehr wahrscheinlich, dass die steigende Erfolgs-
quote auf den direkten Kontakt zu einem der Stipendiaten zu-
rückzuführen ist und sich die Mitarbeiter dadurch der Bedeut-
samkeit und damit der Sinnhaftigkeit ihrer Tätigkeit bewusst 
wurden. Weitere Untersuchungen unterstützen das Ergebnis: Radi-
ologen erreichten eine um 46 Prozent höher liegende diagnostische 
Genauigkeit, wenn den Unterlagen ein Patientenfoto beilag. Kran-
kenschwestern, die mit dem Operationsteam direkten Kontakt 
hatten, stellten in derselben Zeit mehr als zweimal so viele Opera-
tionskits mit einer insgesamt geringeren Fehlerquote zusammen 
als Krankenschwestern, die keinen Kontakt hatten.

DIE  
PRAXIS 

Der Sinn der Arbeit liegt 
quasi beim Kunden. Mitar-
beiterengagement kann gestei-
gert werden, wenn es einen 
direkten Bezugspunkt zum 
Endkunden gibt. Gleichzei-
tig gibt Grant den Hinweis, 
Mitarbeiterinspiration quasi 
an den Endkunden der her-
gestellten Produkte auszula-
gern. Jeder Mitarbeiter kann 
nur für sich selber entscheiden, 
ob die Arbeit sinnerfüllend 
ist. Unternehmen und Füh-
rungskräfte können dabei un-
terstützen.●•
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