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Serie ,, Zukunft der Organisation” — Teil 2
Die Frage nach dem Sinn

Maximieren des Shareholder Value? Steigern des Ebit? Marktfiihrer-
schaft erreichen? Die Zielvereinbarung erfiillen, damit der Bonus aus-
gezahlt wird? WOZU tun wir eigentlich, was wir taglich tun? Was ist der
Sinn unserer Jobs und unserer Unternehmen? Und wie kénnte dieser
Sinn, wiirden wirihn denn kennen und nutzen, das Organisieren veran-
dern? Der zweite Teil unserer Serie ,,Zukunft der Organisation* beleuch-
tet das neue Prinzip der,,purpose-driven organisations”.

.Hey folks! You can sit here, there's space
for all of you!" Der junge Mann lacht und
steht mit seinen acht Kollegen auf, um uns
die Stiihle hinzuschieben. Wir wollen ihre
Pause nicht stéren und konnten leicht wo-
anders einen Platz finden, doch sie lassen
sich nicht abhalten, ihren Tisch flir uns zu
verlassen. Amy beruhigt uns: ,Let them invi-

te you! They want you to feel at home." Die
junge Mitarbeiterin ist hier im Headquarter
von Airbnb zu Hause. Sie zeigt uns, wo wir in
der groBen, gemutlichen Kiiche Getranke und
Snacks finden. Sojashake, frisches Brot, Mar-
meladensorten, selbstgebackene Kekse, sogar
einen Kuhlschrank mit Bier gibt es. Die 800
Mitarbeiter der erfolgreichen Plattform fir

Zimmervermietung fhlen sich bei der Arbeit
wie zu Hause und versuchen, das auch allen,
die vorbeikommen, zu ermdglichen. Das ehe-
malige Fabrikgebdude in San Francisco wur-
de zu einer faszinierenden Wohnarbeitswelt
umgebaut. Als wiirden wir durch hunderte
verschiedener Wohnungen gehen, begegnen
uns auf dem Weg durch die Firma pliischige
Wohnzimmer, coole Lounges, Garagen als
Besprechungsrdume, Wohnwagen, Spiel-
platze. Als wiirden sich hier tdglich hunderte
Freunde treffen, sitzen, liegen oder stehen
coole junge Leute zusammen und arbeiten
daran, Airbnb zu einer noch gréBeren Bedro-
hung etablierter Hotelketten wie Mariott zu
machen. Seit der Griindung 2008 hat die Fir-
ma heute einen Unternehmenswert von Gber
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Abbildung 1: Modell von Jim Collins (gezeichnet von Franziska Fink)

METHODEN — WIE FINDEN FIRMEN IHREN PURPOSE

Purpose Board

Anhand eines Leitfadens definiert ein Team aus Delegierten die Arbeitsbereiche der Firma.
Nun wird beleuchtet, welche dieser Arbeitsbereiche sinnstiftend sind, und was es ist, das
darin Sinn vermittelt. Daraus werden Gbergreifende Themen geclustert und die Cluster an-
schlieBend auf ein Verb verdichtet. Das starkste der Verben wird gewahlt, um daraus ein
Purpose Statement zu entwickeln, das vom vorhergehenden Prozess gespeist ist.

Hedge Hog Synthesis

Nach dem Modell von Jim Collins (siehe Zeichnung oben) werden in einer gemeinsamen
Analyse die Exzellenz, die Leidenschaft und der Austausch des Unternehmens verdichtet.
Aus den Schnittmengen emergieren im kreativen Dialog die Elemente des Purpose. Die
Gruppe entwickelt daraus ein kraftvolles Purpose Statement, das an anderen Mitgliedern
der Organisation getestet und gescharft wird.

Purpose Quest

In einem drei- bis viertdgigen Prozess begeben sich Delegierte des Unternehmens auf die
Reise. Aus Vergangenheit (Lebensweg und DNA der Organisation), Gegenwart (relevante
Daten des Unternehmens und seiner Umwelten) und Zukunft (Markttrends, Szenarien, Vi-
sion) wird der treibende Funke der Organisation herausgeschélt. Dabei helfen Methoden,
die das Unterbewusstsein miteinbeziehen, um den Purpose zu greifen, zu scharfen und an-
schlieBend zu operationalisieren (was heiBt das fiir unsere Vision, fiir unsere Strukturen und
Prozesse, fiir unsere Strategie etc).

25 Milliarden Dollar erreicht. Weltweit ver-

mieten Menschen mit Hilfe von Airbnb ihre
Wohnungen an Reisende und helfen damit
den Purpose von Airbnb zu erfiillen: ,Provide
hospitality and create a sense of belonging
wherever you go in the world" Dieses Gefiihl
von Zuhausesein und Zugehdrigkeit einer rei-
senden Gesellschaft ist es, was Airbnb in die
Welt bringen will. Statt mit Zahlenzielen oder
Meilensteinplanen steuert sich Airbnb Gber
Sinn. QOberstes Leitkriterium aller Manage-

ment- und Mitarbeiterentscheidungen ist, ob
es der Erflillung des Purpose dient. Bei Airbnb
wird der Purpose nicht nur im Produkt sicht-
bar. Auch die Architektur und die Kultur der
Firma sind vom Purpose bestimmt. Manche
Mitarbeiter seien lieber in der Firma als in der
eigenen Wohnung, weil es hier viel gemit-
licher und cooler sei, erzahlt Amy. Auch die
unmittelbare Hilfsbereitschaft der Gruppe,
uns den Tisch anzubieten, erkldrt sich uns
jetzt. Amy zeigt uns das ganze Gebaude, wir

dirfen alles probieren, Gberall hinein. Wir
kommen an einem Spielgeriist vorbei in dem
Joe Gebbia, einer der drei Griinder, mit einer
Mitarbeiterin sitzt. Hierarchie oder Status
spielen hier keine Rolle und Gaste sind immer
willkommen.

Zwei Tage spater: Flughafen Las Vegas. Wir
warten auf den Driver der Firma Zappos (po-
puldrster Schuhversand der USA), der uns
abholen soll. Da braust ein skurriles Gefdhrt
um die Ecke und stoppt elegant direkt vor un-
seren FiBen. ,Hey Neuwaldegg! Welcome to
the Zappos Family!" Roxanne springt strah-
lend aus dem hellblauen Bus mit lustigen
Aufschriften und groBem Zappos-Branding.
Wow!", entfdhrt es uns ob dieses Empfangs-
komitees. Auf der Fahrt erzéhlt uns die le-
bensfrohe, alleinerziehende Mutter alles Gber
Las Vegas und die Zappos Family. Sie wird
den ganzen Tag auf uns warten, weil sie uns
personlich ins Hotel bringen will. ,No matter
how long you stay! | asked my neighbour to
come and stay with my kids" Wir kénnen sie
nicht liberzeugen, dass wir auch gern ein Taxi
nehmen, damit sie zu ihren Kindern kommt.
Das sei fiir sie Ehrensache, erkldrt Roxanne.
Wow!" entfahrt es uns schon wieder. Die-
ser Ausdruck des Erstaunens wiederholt sich
noch mehrmals an diesem Tag. Wir besuchen
eines der innovativsten Unternehmen der
USA. Die Firma verzichtet seit vier Jahren auf
Flihrungskrafte, hat stattdessen Selbstorga-
nisation eingefiihrt (In der Ausgabe 6/2016
des personal manager haben wir darliber
ausfihrlich berichtet). Das soziale Betriebs-
modell Holacracy ersetzt die klassische Un-
ternehmensstruktur. Die Mitarbeiter haben
hohe Autonomie und entwickeln die Orga-
nisationsstruktur genauso wie das Produkt
permanent weiter. Die Call-Center-Agents
regeln ihre Arbeitszeiten selbst. Auch das Ge-
halt wird in einem Peer-Rating-Prozess aller
von allen bestimmt. ,Wow!" Neben all der
Freiheit und Selbstbestimmung des moder-
nen Steuerungsmodells gibt es auch bei Zap-
pos ein klares Leitkriterium, an dem sich alle
orientieren. Der Purpose des Schuhversands
lautet ,Create and deliver WOW!" Gelungen!
Zumindest uns hat die Firma heute gleich
vielfach gewowt. Anliegen aller Mitarbeiter
ist es, dieses positiv tiberraschte ,Wow!" dem
Gegentber in jedem Kontakt zu entlocken -
mit jedem Kunden, mit jedem Kollegen, mit
jedem Partner, mit jedem Gast. Die Kunden
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belohnen es mit Begeisterung. Zappos wachst
rasant, weil begeisterte Kunden bleiben und
weil die Firmenkultur viele neue Mitarbeiter
anzieht. Der Purpose hat auch zur Erfindung
des ,Zappos Innovation Lab" gefiihrt. In
einem kreativen Loft in San Francisco arbeitet
eine kleine Crew daran, neue Geschaftsmo-
delle zu entwickeln. Die Firma will Servicewi-
sten erobern, also all die Bereiche besetzen,
wo Kunden sehnlichst einmal wieder WOW!
sagen wirden. Fir Tony Shieh, Zappos' ehe-
maligen CEO ist der Purpose ein wichtiges
Instrument. Er leitet Entscheidungen, ohne
Kreativitat einzuschranken, er pragt die Un-
ternehmenskultur und er ermdglicht den
Mitarbeitern, sich damit zu verbinden. Es geht
darum, abzuprifen: Bin ich hier am richtigen
Platz? Kann ich meinen persénlichen Purpose
hier ins Leben bringen? Eine mutige Entschei-
dung Shiehs war es, im vergangenen Jahr al-
len Mitarbeitern eine Abfindung in Héhe von
vier Monatsgehiltern anzubieten (wer ldnger
als vier Jahre bei Zappos war, bekam sogar
ein Monatsgehalt pro Jahr angeboten), wenn
sie das Gefuihl hatten, dass sie ihren per-
sonlichen Purpose anderswo besser erfiillen
konnten. Das Geld sollte Starthilfe sein, um
den Mut aufzubringen, dem eigenen Sinn zu
folgen. Auch wenn er Gefahr lief, damit seine
besten Leute zu verlieren, wagte Shieh diesen
Purpose-Call. Er wollte sichergehen, dass alle,
die da waren, sich mit dem Purpose verbin-
den konnten.

Der Begriff ,purpose-driven” wird vor
allem in den USA immer h3ufiger genannt.
Erste Studien erheben, dass 28 Prozent
der US-amerikanischen Arbeitnehmer ,pur-
pose-driven” sind. Das trifft auf jene Men-
schen zu, die ihren Job als absolut sinnhaft

und wirkungsvoll erleben, die sich darin
personlich weiterentwickeln kénnen und die
in ihrer Arbeit personliche Beziehungen zu
Kollegen oder Kunden pflegen. Auch die Wir-
kung dieser Sinnorientierung auf Mitarbeiter
ist bereits erforscht. Im Unterschied zu jenen
Mitarbeitern, die Arbeit nur als notwendiges
Mittel sehen, um den Lebensunterhalt zu
verdienen, bleiben die sinngetriebenen Ar-
beitnehmer langer bei einer Firma, sie pfle-
gen starkere Beziehungen im Job, sie zeigen
bessere Leistung als ihre Kollegen. Sinnge-
triebene Arbeitskrafte handeln unterneh-
merischer, erleben sich erfiillter im Job, sind
seltener krank und promoten ihre Firma in-
tensiver nach auBen.

Auch Martin hat die Sehnsucht nach Sinn
dazu gebracht seinen Fihrungsposten in
einem internationalen Konzern in Wien an
den Nagel zu hangen. Der Top-Manager
erlitt, was viele Arbeitnehmer in geldgetrie-
benen Systemen erleben. Irgendwann lieB
sich die innere Leere nicht mehr mit Pra-
mienzahlungen oder teuren Urlaubsreisen
stopfen. Der Wunsch, etwas sinnstiftendes zu
gestalten, war laut genug, dass der 44-jah-

rige Familienvater den Mut fasste, zu kiindi-
gen, noch ohne zu wissen, wie es finanziell
weitergehen wirde. Heute, nur zwei Jahre
spater, hat er seinen Traum verwirklicht. Als
Grunder und COO eines Start-ups arbeitet
er mit seinen drei Grlnderkollegen voller
Begeisterung daran, ihre Idee in die Welt zu
bringen. Der Purpose der Qidenus Group ist
.Unlocking Knowledge” Die Firma will Ge-
schichte suchbar machen. Mit einer Techno-
logie zur Digitalisierung alter Handschriften
wollen sie Kirchenarchive weltweit zugang-
lich machen, damit jeder Mensch seine eige-
ne Genealogie erforschen kann. ,Sinn ist ein
faszinierender Motor flr mich! Ich arbeite
heute mehr und verdiene weniger, aber ich
habe viel mehr SpaB und Erflillung im Job.
Das ist unbezahlbar!"

Der Forscher und Autor Aaron Hurst pro-
phezeit, dass in den nidchsten Jahren viele
Menschen Martins Weg gehen werden. In
seinem Buch ,Purpose Economy" beschreibt
er eine Zeitenwende. Nach dem Ubergang der
Industriegesellschaft in die Wissens- und In-
formationsgesellschaft (ab 1960) ldutet Hurst
nun bereits das Ende dieser Ara ein und be-

BEISPIELE FUR PURPOSE STATEMENTS

TED: Spreading Ideas
Uber: Evolve the way the world moves

NIKE: Bring inspiration and innovation to every athlete in the world

Google: To organize the world's information and make it universally accessible and useful

Patagonia: Build the best product, cause no unnecessary harm, use business to inspire and
implement solutions to the environmental crisis

Premium Cola: Ein faires, 6kologisches und sozial tragfahiges Wirtschaftsmodell in hoher

Qualitét vorleben und verbreiten
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obachtet, wie im Wirtschaftssystem genauso
wie bei Einzelnen die Suche nach Sinn das
wirtschaftliche Handeln und Organisieren
bestimmt.

Grund flr die wachsende Bedeutung von
Sinn in Unternehmen ist auch jenes Ph3-
nomen, was mit VUCA (volatil, uncertain,
complex, ambiguous) beschrieben wird. Ein
zunehmend volatiles, unsicheres, komplexes
und widerspriichliches Umfeld in Politik,

Weltwirtschaft, Okologie, Religionen macht
es Organisationen immer schwerer, die tradi-
tionellen Mittel der Unternehmenssteuerung

anzuwenden.  Zukunftsbilder, ~ Strategien,
Meilensteinplane erfahren eine dramatische
Verkiirzung ihrer Halbwertszeit. In disrup-
tiven Umfeldern ist es Unternehmen zum
Teil gar nicht mehr moglich, langfristig zu
planen ohne den Anschluss an die sich stdn-
dig verdndernde Gegenwart zu verlieren. Die
Ausrichtung am Purpose ermdglicht der Or-

UNTERSCHEIDUNG DER BEGRIFFE

Purpose: beschreibt, was ein Unternehmen fiir andere tut - die Wirkung einer Organisati-
on auf ihre Kunden, Mitarbeiter, die Gesellschaft oder den Planeten. Graham Kenny nennt
es den ,philosophischen Herzschlag” der Organisation.

Vision: beschreibt das Zielbild eines Unternehmens in einigen Jahren. Wer wollen wir dann
sein? Wie haben wir uns bis dahin verandert? Gekniipft an einen Purpose ware die Frage:
Wie sehen wir aus, wie sieht die Welt aus, wenn wir unseren Purpose bestmdglich erfillen
konnten?

Mission: dieser Begriff wird sehr unterschiedlich gebraucht - manche beschreiben da-
mit den Purpose (siehe oben), andere das aktuelle Geschaft des Unternehmens (welche
Leistung bringen wir, in welchem Sektor, fiir welche Kunden, mit welchem Service-Le-
vel?), eine dritte Gruppe bezeichnet mit Mission die Strategie, mit der ein Unternehmen
versucht, den Purpose zu erfiillen (auf welchem Weg kommen wir zu diesem Ziel?). Ich
verzichte daher auf die Verwendung dieses vielfach belegten Begriffs.

Werte: beschreiben die (gewiinschte) Kultur des Miteinanders in einem Unternehmen.
Welche Werte sollen leitend sein in Haltung und Verhalten der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte?

Leitbild: erklart das Selbstverstandnis und die Grundprinzipien einer Organisation (Pur-
pose, Vision und die angestrebte Unternehmenskultur). Es wirkt handlungsleitend fir die
Mitarbeiterinnen und soll Kunden und Offentlichkeit deutlich machen, wofir das Unter-
nehmen steht.

ganisation agile Steuerung, ohne den Seins-
zweck aus dem Blick zu verlieren, und sichert
zugleich ab, dass alle Entscheidungen und
Handlungen auf diesen hochsten Seinszweck
der Organisation einzahlen. Moderne Steu-
erungsmodelle wie Holacracy organisieren
sich rund um den Purpose, der fiir jeden Kreis
und fir jede Rolle definiert ist (nachzulesen
in personal manager 6/2016).

Am Abend lehnt Roxanne grinsend an der
Wand, wahrend wir ein Abschiedsfoto mit
ihren Kollegen vor dem bunten Zappos-Logo
aus Legosteinen machen. Sie hat den Bus be-
reits vor der Tir geparkt und spielt uns beim
Einsteigen das neue Lied der Band vor, die in
Las Vegas gerade angesagt ist. Roxanne gon-
delt uns Gber den Strip und freut sich, dass
wir das erste Mal in der Stadt sind und sie
alles erklaren kann. Als wir zum Abschied
vor dem Hotel eine Riesenpackung Manner-
schnitten fiir ihre Kinder aus dem Rucksack
ziehen, sagt sie verblifft: ,Wow!" Geschafft!
Purpose steckt an ...

Aushlick

Lesen Sie in Ausgabe 2/2017 der Zeitschrift
personal manager: ,Meeting Mastery" - die
Kunst meisterhafter Besprechungen. Unter-
nehmen lieben Besprechungen (deshalb ma-
chen sie so viele) und Unternehmen hassen
Besprechungen (weil sie so lang dauern, so
zéh sind und so wenig Ergebnisse produzie-
ren). Zeit fiir neue Besprechungen! Wir verra-
ten, wie's geht.

WEBTIPPS

www.imperative.com/purpose-economy
www.neuwaldegg.at/purpose-driven
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