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Purpose, Agilitat und Selbstorganisation — mittlerweile sind diese Be-
griffe so weit verbreitet, dass bereits die Gegner auf dem Plan sind.
Tatsdchlich passen Formen der Selbststeuerung oder agilen Organisa-
tion nicht fiir jedes Unternehmen — und auch die Ausrichtung auf einen
Purpose muss nicht in jeder Organisation im Vordergrund stehen. Den-
noch sind diese Konzepte mehr als Eintagsfliegen. Der folgende Bei-
trag beleuchtet, wo sie Sinn machen, was wir mit Purpose meinen und
welchen Effekt er auf Mitarbeiter- und Unternehmenserfolg hat.

Manche Autoren und Organisationstheore-
tiker schimpfen bereits wie die Rohrspatzen
auf den ,Hype", der rund um die Begriffe
Agilitat, Selbstorganisation und Purpose ent-
standen ist. Sie kritisieren, dass Unternehmen
blind in die Fange jener laufen, die jetzt - auf
Teufel komm raus - alles zu ,New Work"
machen, Flihrungskréfte abschaffen und die
Strukturen zugunsten der Selbstorganisation

zerschlagen wollen. Alles, was Organisation
ist, misse angeblich agil werden und ein coo-
ler Purpose gehdre auch noch dazu. Somit
balancieren wir in diesem Artikel auf einem
schmalen Grat - zwischen Hype und realem
Wandel, zwischen Mode und Notwendigkeit,
zwischen den Fans und den Kritikern neuer
Organisationsformen. Unser Anliegen ist es,
mit lhnen genauer hinzuschauen: Welchen

titel / agilitat

Unternehmen helfen diese neuen Ansitze
und wo waren sie reine Zeitverschwendung,
weil die aktuelle (klassische) Organisation
zweckmaBiger ist? Warum ist Selbstorganisa-
tion ohne Sinnorientierung eine Luftnummer
und welches theoretische Konzept gibt dem
Neuen Hand und FuB?

Die Komplexititslandkarte

Fir die neuen Formen und Modelle gilt das
gleiche, wie fiir die altbekannten: Sie eignen
sich fiir manche Organisationskontexte bes-
ser als fir andere. Aber was passt wann und
wo? Ein wichtiges Instrument zur Diagnose
ist die Komplexitdtslandkarte, die unser Kol-
lege Heinz Jarmai entwickelt hat. Sie unter-
scheidet verschiedene Komplexitatslagen und
Grundformen des Managements, die jeweils
funktional sind. Wir wollen kurz die drei hdu-
figsten Ausgangslagen skizzieren.
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Abbildung 1: Neuwaldegger Komplexitdtslandkarte (nach Boos/Mitterer 2014, S. 67, und Jarmai 2015, S. 177)

Wenn Kunden einheitliche und langerfristig
stabile Anforderungen stellen oder sich Leis-
tungen als Standardprodukte vermarkten
und in Massenproduktion herstellen lassen,
sind Unternehmen im linken unteren Qua-
dranten von Abbildung 1 mit eher niedriger
Komplexitat konfrontiert und kdénnen sich
im Management auf Effizienz und Produk-
tivitat fokussieren (Managing Efficiency). In
der Grundstoffchemie, der Energiebranche
oder in Rechenzentren ist das auch heutzu-
tage noch oft der Fall. Prozessmanagement,
Planung, Kontrolle und der Blick auf einige
wenige Schliisselkennzahlen dominieren den
Organisationsalltag.

Im  Wirtschaftsbereich dominieren jedoch
heutzutage Umfelder, die immer wieder sich
verandernde, vielfdltige und teils wider-
sprichliche Anforderungen an Organisati-
onen und ihre Leistungen stellen (Managing
Results). Qb Auto, Smartphone, Pharma oder
Konsumgtiter: Die Kunden erwarten von der
Industrie, dass ihre Produkte nicht nur quali-
tativ hochwertig und leistungsfahig, sondern
auch kostengiinstig und umweltvertréglich
sein sollen. Diese vielfdltigen und sich im-
mer wieder dndernden Anforderungen unter
einen Hut zu bringen, zwingt Unternehmen

dazu, viel Komplexitdt zu verarbeiten: Das ge-
schieht Uber eine Vielzahl unterschiedlicher
Leistungsziele (zum Beispiel Qualitits-, Kos-
ten-, Mengen-, Liefer-, Umwelt- und Kun-
denzufriedenheitsziele), die Unternehmen in
umfangreichen Kennzahlensystemen verfol-
gen, oder durch Matrixstrukturen, in denen
Spezialisten flr unterschiedliche Themen-
felder immer wieder neu aushandeln, was
wie zu machen ist.

Purpose Driven Organizations, wie wir sie
verstehen, finden sich auf dieser Landkarte
oben rechts. Sie eigenen sich flr Rahmen-
bedingungen hochster Komplexitdt, wenn
Purpose fur die Steuerung des Entschei-
dungsgeschehens unverzichtbar wird (Ma-
naging Opportunities). Die enorme Vielfalt
der Mdglichkeiten und die Dynamik der Um-
weltveranderungen lasst gerade erst festge-
legte Ziele, Plane und Strukturen schneller
veralten und unbrauchbar werden, als diese
Uberhaupt in der Organisation kommuniziert
und verankert werden kénnen. Immer wieder
gilt es, neue Gelegenheiten zu erkennen und
zu nutzen, woflr die Kreativitdt und Inno-
vationskraft der gesamten Organisation ge-
fragt ist. In Agenturen und Beratungsfirmen
oder bei Entwicklern von Individualsoftware,
die fur jeden noch so spezifischen Einzelfall
maBgeschneiderte Ldsungen suchen, wird
daher auch anders organisiert, gemanagt und
gesteuert.

Die Landkarte macht unterschiedliche Prin-
zipien flr die Gestaltung von Organisationen
deutlich. Wahrend es in der unteren Halfte
der Landkarte vor allem um Optimierung im
System geht, sind Organisationen im obe-
ren Teil gezwungen, laufend am System zu
arbeiten und auch radikale Anderungen von
Entscheidungsmustern, Rollenverteilung
und Selbstverstiandnis zu erreichen (Verdn-
derungen zweiter Ordnung). Teilt man die
Landkarte durch einen senkrechten Strich,
fallt der Blick auf zwei unterschiedliche
Steuerungslogiken. Links hat die Steuerung

INFOKASTEN

Zwei Dimensionen von Purpose

1. Sachlich-inhaltliche Dimension: Sinn bietet Orientierung. Er ist ein Bezugspunkt
fir die Ausrichtung in grundlegenden Fragen. In turbulenten Zeiten und komplexen
Situationen steigt der Bedarf, den Sinn und Zweck des eigenen Tuns zu scharfen und als

Navigationshilfe zu nutzen.

2. Emotionale Dimension: Sinn ist eine Art natiirliches Bediirfnis des Menschen.
Was als sinnvoll erlebt wird, erzeugt in uns eine innere Kraft und versorgt uns mit Ener-
gie flrs Handeln. Ohne das Geflihl von Sinn fehlt uns nicht nur der Grund, etwas zu tun,
zu glauben oder zu verdndern, es fehlt auch ein wesentlicher Beitrag zu Wohlbefinden

und einem gelingenden Leben.
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einen programmatischen Charakter. Es gibt
ein Konzept, ein Modell des richtigen Vorge-
hens, und eine direktive, hierarchische Steu-
erung ist hilfreich. So sorgt das Management
durch Vorgaben und Kontrollen dafiir, dass
Qualitdts- und Prozessverbesserungen vo-
rangetrieben werden, wenn es um Managing
Efficiency geht. Im rechten Teil der Landkarte
wirde direktive Flihrung jedoch eher stéren
oder wére vollig Uberfordert. Hier gibt es kei-
ne Blaupause, keine einfachen Rezepte, und
direktive Vorgaben wiirden die Entfaltung der
notwendigen Kreativitat aller nur verhindern.
Flihrung bedeutet hier Kontextsteuerung. Sie
schafft den Rahmen und stellt die Ressour-
cen bereit (Personal, Budget, Zuginge). Die
konkreten Wege und Losungen entstehen
durch die mit Entscheidungsfreirdumen aus-
gestatteten Mitarbeitenden.

Unternehmen in der linken Spalte der Land-
karte auf Selbstorganisation umzustellen,
wdre nicht zielfuhrend. Hier leisten klas-
sisches Management und hierarchische Or-
ganisationsstrukturen weiterhin gute Diens-
te. Wo es um ,Managing Results" geht, sind
Matrix- und Projektorganisationen sowie
populdre Ansdtze wie Lean Management
oder Transformationale Fihrung hilfreich.
Noch weiter rechts ist noch mehr Agilitat
und Verteilung von Entscheidungsautoritat
gefragt. Und um mit der hohen Komplexitat
und den widerspriichlichen Anforderungen
umgehen zu kénnen, wird Purposeorien-
tierung zu einem essenziellen Steuerungs-
prinzip.

Was meinen wir mit Purpose?

Das Thema Purpose oder Sinn begegnet uns
in Unternehmen in zwei unterschiedlichen
Bedeutungen: Sinn hat sowohl eine sach-
lich-inhaltliche, als auch eine emotionale
Dimension. Sinn ist einerseits das ultimative
Ziel, das angestrebt wird, und andererseits
Energiegeber und Motivationstreiber.

Beide Dimensionen sind in Purpose Driven
Organizations gleichermafBen relevant.

So dient Sinn oder Purpose in Purpose
Driven Organizations als Leitstern fur viel-
faltigste Entscheidungen, die Mitarbeiter
tberall in der Organisation treffen konnen,
da sie weitgehende Entscheidungsfreirdume
haben.
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Unterscheidung von Purpose und Passion nach Morten Hansen
Passion wird meist sehr selbstbezogen und hedonistisch interpretiert: Was macht mir

Freude und was kann die Welt mir geben?

Bei Purpose und Sinnorientierung geht es um die Frage: ,What can you give the world?
What contributions can you give to others?" (Hansen 2018b). Sinn- oder Purposeorientie-
rung ist vorhanden, wenn jemand wertvolle Beitrage fiir andere Personen, Organisationen
oder die Gesellschaft leiste, die personlich als sinnvoll erlebt werden und die niemandem

schaden (Hansen 2018a, S. 90 f))

Bediirfnis nach Sinn

Die emotionale Dimension hat sich zu einem
bedeutenden Faktor auf dem Arbeitsmarkt
entwickelt. Das Bediirfnis nach Sinn in und
durch die Arbeit steigt. Eine weltweite Stu-
die von imperative.com und LinkedIn zeigt,
dass weltweit 37 Prozent der auf LinkedIn
vernetzten  Arbeitnehmer  purposeorien-
tiert waren. Sie sehen Sinn als ihre primare
Motivationsquelle im Job - in Abgrenzung
zu Menschen, die in der Arbeit primdr Ein-
kommen oder sozialen Status und Auf-
stieg anstreben. In den USA liegt der Anteil
der Purposeorientierten bei 40 Prozent, in
Deutschland und den Niederlanden sogar bei
50 Prozent. Spitzenreiter war Schweden mit
53 Prozent Purposeorientierten (LinkedIn/Im-
perative 2016, S. 13). Imperative und LinkedIn
gehen daher davon aus, dass Sinnorientie-
rung fiir Unternehmen zunehmend zu einem
Wettbewerbs- und Differenzierungsfaktor
im Recruiting von Talenten wird - und Un-

Purpose Driven
Organizations

Peers in S&P 500

ternehmen diese Entwicklungen daher nicht
ignorieren sollten (Imperative/LinkedIn 2016,
S.3).

Purpose sorgt fiir mehr Leistung

Ein zweiter Grund fur Unternehmen, auf Sinn
zu setzen, ist, dass er flr mehr Leistung sorgt.
Der in den USA lehrende Managementpro-
fessor Morton Hansen hat herausgefunden,
dass Purpose oder Sinnorientierung wesent-
lich wichtiger fir Leistung und Erfolg ist,
als Leidenschaft und Begeisterung (Hansen
2018a, S. 88 ff). In einem mehrjdhrigen For-
schungsprogramm hat Hansen untersucht,
welche Faktoren Spitzenleistende von an-
deren unterscheiden - mit teilweise lberra-
schenden empirischen Befunden.

Anders als angenommen, ist nicht die Be-
geisterung fir die eigene Arbeit (Passion)
entscheidend fur den Erfolg. Die Studie zeigt,
dass Menschen, die ihrem Purpose folgen,
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Abbildung 2: Sinngetriebene Unternehmen wachsen viermal so schnell wie Peers (Korn Ferry Institute 2016)
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eine noch bessere Leistung zustande brin-
gen und noch erfolgreicher sind. Die héchs-
ten Werte erreichen diejenigen, die Passion
und Purpose miteinander verkniipfen. In der
gesamten Studie zeigt sich die Verkniipfung
von Purpose und Passion als zweitgroBter
Leistungshebel von Menschen. Lediglich die
Fokussierung auf weniges und dieses dann
obsessiv zu betreiben (,Do less, then obsess")
hat einen noch starkeren Effekt.

Dass sinnorientierte Mitarbeiter produktiver
und erfolgreicher sind, bestdtigen auch in-
terne Untersuchungen von LinkedlIn, die er-
gaben, dass die Sinnorientierten unter den
LinkedIn-Beschaftigten ein hoheres Engage-
ment zeigen und ihre Arbeit als erfiillender
erleben. Sie Ubertreffen vergleichbare, aber
weniger purposeorientierte Beschaftigte in
jeder gemessenen Dimension, von der Bin-
dungsdauer ans Unternehmen bis zu Fiih-
rungsfihigkeiten (Imperative/LinkedIn 2016,
S. 3). Ahnliches ergab eine reprasentative
Studie fur den US-Markt im Jahr 2015, die
zeigte, dass sinnorientierte Beschaftigte ein
um 64 Prozent hoheres MaB an Erfiillung
im Job erleben. Auch ist es um 50 Prozent
wahrscheinlicher, dass sie Fiihrungsposi-
tionen Ubernehmen, und um 47 Prozent
wahrscheinlicher, dass sie ihre Arbeitgeber
aktiv promoten (Imperative/LinkedIn 2016,
S. 15).

Purpose Driven Organizations leisten
mehr

In der Studie ,People on a mission" unter-
suchte das Korn Ferry Institute Purpose
Driven Organizations aus der US-Konsum-
glterbranche, die ihren Purpose und ihre
Kernwerte definiert haben und sie in ihrem
operativen Geschaft erkennbar integrieren
und leben (Korn Ferry Institute 2016a). Da-
bei zeigte sich, dass diese Unternehmen in
den Jahren 2011 bis 2015 viermal so schnell
wuchsen wie ihre Mitbewerber derselben
Branche.

Wahrend sich in vergleichbaren Unterneh-
men lediglich 32 Prozent der Mitarbeitenden
als engagiert bezeichneten, waren es in den
Purpose Driven Organizations mehr als 90
Prozent. Zudem erklarten die Unternehmen,
dass ihnen der Purpose helfe, Mitarbeiter zu
rekrutieren und zu binden, neue Kunden zu
gewinnen, bestehende Kunden zu binden

und positive Beitrage flr die Gesellschaft zu
leisten.

Ein deutsches Beispiel, wie Purpose den Un-
ternehmenserfolg und die Mitarbeiterzufrie-
denheit drastisch verbessern kann, ist die
Firma Upstalsboom, die in Norddeutschland
zehn Hotels und mehr als 600 Ferienwoh-
nungen betreibt. Nach dem Schock, den das
miserable Ergebnis einer Mitarbeiterumfrage
vor zehn Jahren Geschéaftsfiihrer Bodo Jans-
sen verpasst hat, zog dieser sich Uber andert-
halb Jahre immer wieder in ein Kloster zurtick,
um an einer Loésung fir die eklatante Mitar-
beiterunzufriedenheit zu arbeiten. Durch die
Entdeckung seines eigenen Purpose und die
Einladung aller Fihrungskrafte zu Meditati-
onsseminaren ins Kloster hat Janssen einen
tiefgreifenden Kulturwandel bei Upstalsboom
angestoBen. Heute, fast zehn Jahre spéter,
steht das Gliicksempfinden der Menschen im
Vordergrund - der Mitarbeitenden, der Gas-
te und aller anderen, die mit Upstalsboom
in Kontakt kommen. Also nicht der Mensch
ist Mittel zum Zweck firs Unternehmen,
sondern Upstalsboom dient den Menschen.
.Dabei ist eigentlich egal, was wir machen,
um diesen Sinn zu erfllen. Wir kdnnten ge-
nauso Autos bauen, Versicherungen verkau-
fen oder Holz verarbeiten. Das Hotelgeschaft
liegt eben in meiner Familie und ist ja auch
eine perfekte Voraussetzung. Im Kontakt mit
Gasten und Kollegen gibt es da ganz viele
Moglichkeiten fir gelingende Beziehungen
und gliickliche Menschen”, stellt Janssen fest.

Der Purpose hat bei Upstalsboom auch die
Struktur verdndert. ,Funktionen und Positi-
onen werden immer weniger, weil wir die Or-
ganisation darauf ausrichten, dass Beziehung
maximal gelingt." Flihrungskréfte brauche
das Unternehmen noch, sagt Janssen, aller-
dings haben sie jetzt die Aufgaben ,Verbun-
denheit unterstiitzen”, ,Klarheit Gber den
Purpose vermitteln” und ,Potenziale fordern”.
Besprechungen konnen mittlerweile von al-
len einberufen oder besucht werden. Sie be-
ginnen immer mit der Frage: Warum bin ich
heute hier? Auch die Workshops starten mit
einem dhnlichen Purposeritual. Statt Projekt-
gruppen und To-do-Listen wird das Work-
shopergebnis mit einem Abschlussritual ope-
rationalisiert. Jeder fragt sich, was er daraus
mitnimmt und ab jetzt anders machen kann.
Controlling, Budgets und Ziele werden nicht
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mehr vorgegeben, sondern von und durch die
Mitarbeiter gesetzt und besprochen.

Woran der Kulturwandel noch spirbar wird?
Ein Hoteldirektor erzahlt: ,Es hat sich seitdem
Vieles bei uns gedndert. Wir sind viel offener
geworden. So kennt jeder Mitarbeiter die Un-
ternehmenszahlen, die Wirtschaftlichkeit, die
Monatsergebnisse.” Die Kommunikationskul-
tur habe sich deutlich verbessert. Wertschat-
zung untereinander ist Usus, genauso Humor
im oft stressigen Berufsalltag. Achtsamkeit
ist einer der zentralen Werte und es gelingt
den Mitarbeitenden trotz des Widerspruchs
eines hoch getakteten Hotelbetriebs, wo
alle immer fUr den Gast da sein sollten, sich
Zeiten des Innehaltens und In-Ruhe-Arbei-
tens zu schaffen. Die Tatsache, dass die Zu-
gehorigkeitsdauer der Mitarbeitenden mit
durchschnittlich sechs Jahren weit liber dem
Branchendurchschnitt von anderthalb Jah-
ren liegt, dass die Krankheitsquote deutlich
gesenkt wurde, dass sich der Umsatz des
Unternehmens innerhalb kurzer Zeit tatsdch-
lich verdoppelt hat und dass Upstalsboom 60
Prozent Stammgaste hat, sind ungeplante
und gern gesehene ,Nebenwirkungen” Bodo
Janssen selbst scheint bei Upstalsboom mit
seinem personlichen Purpose am richtigen
Platz. ,Ich will zu einer Arbeitswelt mit mehr
Sinn und Menschlichkeit beitragen!" Eines
seiner Projekte ist die ,Tour des Lebens" Als
Teil ihrer Ausbildung geht er mit zehn seiner
Azubis auf eine zehntdgige Wanderung zum
Polarkreis. Im ersten Teil der Tour bestieg er
zusammen mit den Azubis den Kilimand-
scharo, den hochsten Berg Afrikas in Tansa-
nia.
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Purpose Driven Organizations. Sinn -
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WEBTIPPS

Mehr (iber den Kulturwandel bei Upstals-
boom unter:
www.der-upstalsboom-weg.de/der-up-
stalsboom-weg

Tiefer eintauchen in die Theorie der Purpose
Driven Organizations kénnen Sie auf der
Website der Autoren:
www.purpose-driven.world
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