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Wir Menschen sind sinngetriebene Wesen. Wir suchen eine Beschaf-
tigung, die uns ausfiillt und die fiir uns und die Gesellschaft relevant
ist. Auch unsere Kaufentscheidungen treffen wir — zwar nicht nur, aber
auch — aufgrund von bewussten Haltungen. Unternehmen sind daher
gut beraten, sich mit Sinnfragen auseinanderzusetzen. Doch wie ent-
steht Sinnorientierung in Organisationen? In dieser Serie beschreiben
wir die verschiedenen Phasen auf dem Weg zu einer ,,Purpose Driven
Organization®. Teil 1 beschaftigt sich mit der Ausgangsfrage: ,,Braucht

unser Unternehmen Purpose?

Der Lockdown durch Corona war fiir viele von
uns eine Unterbrechung, die Dinge deutlich
gemacht hat: Was ist mir wirklich wichtig?
Und will ich so weiterarbeiten wie bisher?
Welchen Sinn macht das? So wirkt die Coro-
na-Krise wie ein Brennglas, das Zusammen-
hange deutlich macht, die auch auch vorher
schon da waren.

Die Erfahrungen von Firmen weltweit und die
ersten empirischen Studien zeigen es: Pur-
pose ist kein Modethema, sondern die Form,
wie in Zukunft immer mehr Unternehmen
gesteuert werden. Das hat drei Griinde:

Erstens steigt die Komplexitdt, in der sich
Firmen bewegen. Wer darin als Unterneh-

men handlungsfahig bleiben will, braucht
eine klare Ausrichtung, wie Purpose sie bie-
tet. Zweitens sind Mitarbeitende zunehmend
sinngetrieben. Laut einer Studie von LinkedIn
zusammen mit dem US-Unternehmen Impe-
rative aus dem Jahr 2016 waren zum Zeit-
punkt der Befragung 40 Prozent der amerika-
nischen Beschaftigten purposeorientiert: Sie
sehen Sinn in der Arbeit als primare Motiva-
tionsquelle (anders als Menschen, die mit der
Arbeit primar Einkommen oder sozialen Sta-
tus und Aufstieg anstreben). In Deutschland
und den Niederlanden lag der Anteil der Pur-
pose-Orientierten sogar bei 50 Prozent. Spit-
zenreiter der Studie war Schweden mit 55
Prozent. Zudem belegt die Studie einen wei-
teren Zusammenhang: Wer seine Arbeit als

sinnhaft erleben und sich dem gemeinsamen
Ziel verschreibt, ist produktiver, erfolgreicher
und foérdert damit auch den wirtschaftlichen
Erfolg der Firma.

Drittens konsumieren auch Kunden bewusst.
Es sind nicht nur unbewusste Prozesse, die
unsere Kaufentscheidungen beeinflussen.
So hat die amerikanische Digitalagentur
Huge verschiedene Marken untersucht, die
in ihrem Marketing klare Positionen zu ge-
sellschaftlich relevanten Themen bezogen
haben, um dann die Folgen flr ihren Umsatz
zu analysieren. Ergebnis: Wenn Unternehmen
Haltung zeigen, profitieren sie wirtschaftlich
davon.

Den Purpose eines Unternehmens und die
daraus folgende Haltung zu definieren,
macht also aus mehreren Griinden Sinn. Die
Anldsse, sich mit Purpose zu beschaftigen,
kénnen ganz unterschiedlich sein, wie die
folgenden Beispiele zeigen.

»~Wozu Purpose?”

fragt der Vorstand eines Handelsunterneh-
mens den engagierten Organisationsent-
wickler, der gerade wortreich versucht, das
Gremium zu Uberzeugen, dass die Firma sich
auf Purpose-Suche begeben soll. Eine Vor-
standin schuttelt den Kopf und murmelt lei-
se: ,Der war wohl wieder auf einem Seminar!"
Die Agenda des Vorstandsmeetings ist voll,
operative Themen drangen und kaum jemand
hat den Kopf fur dieses ,Blimchenthema”,
wie der Vorsitzende es schlieBlich nennt und
damit den Gast abmoderiert, der bedroppelt
den Meetingraum verldsst. Zwei Jahre spater,
dasselbe Gremium. Diesmal kam der Impuls
von einem Vorstand, der in den Medien und
in seinem Netzwerk verfolgt hat, wie Unter-
nehmen weltweit - auch der Mitbewerb -
sich dem Thema Purpose widmen. Obwohl
gerade wieder viele andere Themen drangen,
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fihrung

Was?
(Produkte, Leistungen)

Wie?
(Strategie)

Wer?
(Identitat,

Purpose ist...

e der einzigartige Beitrag, den ein Mensch /
eine Organisation leistet, um fiir Men-
schen [ Organisationen [ Gesellschaft eine
bestimmte Wirkung zu erzielen

e die Antwort auf die Frage nach dem
Wofiir [ Why

® ein natlrliches Bediirfnis des Menschen

Werte)

hat er sein Team (iberzeugt, dass es hier um
ein strategisches Thema geht, das womdglich
die Zukunft des Unternenmens entscheidet.

Ein anderes Flhrungsteam: die Grinder
eines Tech-Start-ups, das mittlerweile ein
profitables Unternehmen ist und dessen
Schatzwert die kiihnsten Wiinsche der funf
damals bei Griindung Ubersteigt. Allerdings
ist in der Organisation jetzt der Wurm drin.
Die Belegschaft hat sich im vergangenen
Jahr auf 200 Mitarbeitende verdreifacht. Die
Flihrungslogik eines Start-ups funktioniert
nicht mehr und es wird schmerzhaft deut-
lich, dass unter den fiinf Griindern nur einer
das Zeug zur Fiihrungskraft hat. Die anderen
sind gute Experten, die der Job des Managers
eher belastet. Die entstandenen Unterneh-
mensbereiche entwickeln Silotendenzen und
die Firma verliert an Drive. ,Was ist nun die
passende Organisationsform?”, ,\Wie vertei-
len wir Verantwortung und kommen in eine
agile Organisation, die sich am Kunden ori-
entiert?", ,\Was passiert mit uns Grindern?"
Das Unternehmen beginnt, sich mit dem ei-
genen Purpose zu beschaftigen. Was will man
mit dieser Organisation in die Welt bringen?
Daran ankniipfend ergeben sich Antworten
auf Steuerung, Struktur, Personal, Kultur und
Partner.

.Ich glaube wir brauchen Purpose!”, sagt die
Vorstandin eines groBen Sozialunterneh-
mens. Wir sitzen im Caféhaus und sie erzihlt
vom wachsenden Fachkraftemangel, vom
Sinnverlust durch die Sakularisierung, vom
politischen Rechtsdrift und der Auswirkung
auf die bundesweite Lobbyarbeit in Sozialthe-
men. Wenn die christliche Wurzel keine Zug-

(Quelle: Neuwaldegg)

kraft mehr hat, dann kann vielleicht ein ge-
meinsamer Leitstern der soziale Klebstoff und
der Motivationsmotor fiir das Unternehmen
werden. Sie hat viel zu dem Thema gelesen
und ist tiberzeugt, dass Purpose funktioniert.
Allerdings fragt sie, wie sie in dem foderal or-
ganisierten Unternehmen die vielen Landes-
flrsten dafiir ins Boot bekommt. ,Wozu Pur-
pose?”, werden sie fragen und fiirchten, dass
mit diesem Change-Projekt ,eine neue Sau
durchs Dorf getrieben” wird, die sie in der Ar-
beit behindert. Die Vorstandin glaubt, dass die
Wirkung von Purpose gespiirt werden muss,
um den Weg mitzugehen.

Die drei Beispiele zeigen, wie Purpose-Pro-
jekte meist beginnen, namlich mit der Frage:
Wozu Purpose?” Wenn ein Unternehmen
sich diese Frage stellt, dann geht es im er-
sten Schritt darum, zu kldren, ob Purpose hier
wirklich das Richtige ist oder ob es um etwas
ganz anderes geht. Dazu helfen Tools wie die
Komplexitatsmatrix, in der sich verorten lasst,
in welchem Umfeld sich das Unternehmen
und seine Geschaftsbereiche bewegen und
welche Steuerungslogik dafiir funktional
ist. Das Spektrum reicht von direktiv, top-
down bis zu Kontextsteuerung mit verteilter
Verantwortung, also dort, wo es Purpose
braucht. In einem Diagnoseworkshop mit
dem Flhrungsteam entsteht dann ein Bild,
wo die Organisation steht und welche Hand-
lungsfelder es gibt.

Wenn Purpose sich tatsachlich als Entwick-
lungsfeld zeigt, gibt es ein Taster-Format
mit dem Fihrungsteam. Die Vorstdndin aus
Beispiel 3 liegt ganz richtig: Das Thema Pur-
pose lasst sich intellektuell verstehen, aber in
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der Ganze erfassen lasst es sich erst, wenn
Menschen die Auswirkungen erleben. Dazu
eignen sich Erlebnisformate. Neben dem the-
oretischen Fundament der ,Purpose Driven
Organizations", Studienergebnissen und Um-
setzungsbeispielen bekommt jeder Teilneh-
mer die Mdglichkeit, in einer kleinen Quest
einen Purpose zu finden. Das kann der per-
sonliche Purpose sein oder der Purpose des
Teams. Nach der Auswertung der Erfahrung
gibt es einen Uberblick tiber die Schritte und
Phasen, die ein Purpose-Prozess flr das Un-
ternehmen bedeuten wiirde.

Mit dieser Erfahrung trifft das Fih-
rungsteam dann die Entscheidung, ob es
als Unternehmen den Purpose-Weg gehen
will.

Wie finden wir unseren Purpose?
Beispiel 1

Wie kommt es zu der biblischen Zahl
zwolIf?", fragt eine Teilnehmerin der Purpose-
Quest gleich zu Beginn. Ich grinse und erkldre
ihr, dass es keine Anlehnung an Jesu' Jiinger
ist, sondern eine Anzahl, die sich in der Ar-
beit bewahrt hat. Bei einem Unternehmen
mit mehr als 4.000 Mitarbeitenden braucht
es eine Auswahl an Menschen, die sich auf
Purpose-Quest begeben. Der Vorstand ist
vollzéhlig dabei, auBerdem einige zentrale
Flihrungskrafte und Mitarbeiter unterschied-
licher Bereiche. Es soll ein Querschnitt sein
und zugleich die Entscheidungstrager da-
beihaben, die spater fir die Umsetzung des
Purpose verantwortlich zeichnen. Das Team
ist fUr drei Tage in die Natur gefahren und
die Vorbereitung hat manchen Uberrascht.
Nicht die inhaltliche Vorbereitung wichtiger
Inputs, wie Zukunftsszenarien, Benchmarks,
Kundenbedurfnisse oder Zahlen/Daten/Fak-
ten zur wirtschaftlichen Situation. Es war die
Packliste, die irritiert hat: Wanderstiefel, Pro-
viant, wetterfeste Kleidung, eine Stirnlampe.
In unserem Kofferraum liegen Anzlnder,
Brennholz, Trommeln, Partyartikel und viele
andere Ungewdhnlichkeiten.

Beispiel 2

Das Team des Start-up ist in der GroBstadt
geblieben. Die Sonne blitzt in die hellen Rau-
me der ehemaligen Papierfabrik, in der das
junge Team arbeitet. Es ist Sonntagmorgen,
wo in der Firma ,Homezone" angeordnet ist.
Niemand soll an diesem Tag ins Biiro kommen
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oder von woanders arbeiten, damit die enga-
gierten Mitarbeiter, die Arbeitszeit und -ort
selbst bestimmen, zumindest einen Tag Pause
machen. Die fiinf Griinder der Firma nutzen
den leeren Raum, um dem Purpose auf den
Grund zu gehen. Es war eine bewusste Ent-
scheidung, die Quest im kleinen Rahmen zu
machen. Das Managementteam geht durch
eine intensive Transformation, in der sich die
Rollen der Grlnder verdndern werden und
vielleicht auch jemand von ihnen das Unter-
nehmen verlasst. Der Purpose ist jetzt wich-
tig, um damit die weiteren Schritte zu set-
zen. Wenn das Fundament neu errichtet ist,
konnen die Mitarbeitenden mit einbezogen
werden. Wir arbeiten - und nach vier Stun-
den ist der Purpose klar. Einer lduft zum Kiihl-
schrank und holt eine Flasche Schampus -
die finf strahlen und fordern: ,Pause und
Feiern, bevor wir weitermachen!"

Beispiel 3

Es summt im Raum und die Energie ist hor-
und splrbar. 150 Menschen sitzen in 15
Kleingruppen zusammen und reden. Es geht
um persénliche Geschichten: ,Wann war ich
besonders stolz, fir unser Unternenmen zu
arbeiten?" Jede Gruppe hat eine Magnet-
wand, an die Geschichten auf Zetteln befes-
tigt werden. Ein Online-Tool hilft, die Stich-
worte der spannendsten fiir alle im Plenum
sichtbar zu machen. Eine Wordcloud zeigt die
15 berlihrendsten Geschichten und wir ho-
len Stimmen aus dem Plenum, welcher rote
Faden sich darin zeigt. Wir sind mitten im
WHY-Prozess mit dem Sozialunternehmen.
Die 150 Teilnehmenden sind die Vertreter der
3.000 Mitarbeiter. Sie wurden aus den Teams
gewdhlt und werden spater als Purpose-Bot-
schafter den gefundenen Satz in die Organi-
sation zurlickbringen.

Wir sind nun in Phase 2 eines Purpose-Pro-
zesses: ,Wie finden wir unseren Purpose?”
Die Szenen beschreiben drei Wege, um dem
Beitrag auf die Spur zu kommen, den eine
Organisation leisten will. Solch einer Pur-
pose-Quest geht intensive Vorbereitung vo-
raus. Gemeinsam mit einem Kernteam wird
entwickelt, welches Quest-Format das pas-
sende ist und wie die Teilnehmenden dafir
ausgewdahlt werden. Ist die Organisation klein
genug, dass alle Mitarbeitenden dabei sein
kénnen? Soll es bewusst im ersten Schritt
nur das Fiihrungsteam sein? Wie wéhlen wir

Vertreter aus, wenn nicht alle dabei sein kon-
nen? (Zum Beispiel per Nominierung durch
die Fihrungskrafte, per Einladung, sich zu
bewerben, per Nominierung durch die Teams,
oder nach Funktionen und Zufallsprin-
zip.)

Neben der sorgféltigen Planung von Ort und
Dauer beginnt auch die Vorbereitung ge-
meinsam mit den Teilnehmenden. Sie wollen
wissen, was auf sie zukommt, und tberneh-
men meist die Aufgabe, inhaltlichen Input
vorzubereiten, der in die Quest einflieBen soll.
Der Rest des Unternehmens wird parallel da-
riber informiert, was geplant ist, worum es
beim Thema Purpose geht und was es dem
Unternehmen ermdglichen soll. Es braucht
die Info, warum nur diese Teilnehmenden da-
bei sind und wie alle anderen spater in den
Prozess einbezogen werden.

Ein Purpose wird nicht erfunden, sondern
eher gefunden. Er ist fiir die Organisation
nichts Neues - seine Wurzel war meist der
Griindungsimpuls des Unternehmens. Seit-
her hat er sich weiterentwickelt. Er hat immer
Handlungen und Entscheidungen im Un-
ternehmen geleitet, aber meist nur implizit,
ohne dass ihn jemand hatte in Worte fassen
kénnen.

In der Quest geht es nun darum, ihn ,he-
rauszuschadlen" und gemeinsam explizit zu
machen. Dabei ist neben dem Ergebnis, also
dem Purpose-Statement, der gemeinsame
Quest-Prozess genauso wichtig. Die Worte,
die am Schluss dastehen, haben deshalb
eine tiefe Bedeutung fir alle, die dabei wa-
ren, weil ihnen die intensive ,Schalarbeit”
vorausgeht. Diese Zwiebelschalen sind zum
Beispiel die Geschichte der Firma, die Erwar-
tungen der friiheren und jetzigen Kunden, die
wirtschaftliche Situation, der Mitbewerb, Zu-
kunftsprognosen fiir das Marktsegment oder
Perspektiven der Stakeholder.

Die Firmenbeispiele beschrieben drei unter-
schiedliche Herangehensweisen: Das Han-
delsunternehmen begibt sich in einer kleinen
Gruppe auf eine dreitagige Quest. Sie nutzen
indianische Rituale und gehen durch einen
Prozess, der sowohl das Bewusste als auch
das Unbewusste miteinbezieht, der Ratio und
Emotio zusammenbringt. So arbeiten sie sich
durch die Zwiebelschalen bis zum Kern. Am

Nachmittag des zweiten Tages ist es soweit:
Der Purpose ist da. Mit den Partyutensilien
wird jetzt eine kleine Feier vorbereitet. Die
Nacht lasst alle darliber schlafen und am
dritten Tag wird der Purpose auf Funktiona-
litdt abgeklopft. Die Gruppe bereitet intensiv
vor, wie sie den Purpose so ins Unternehmen
trégt, dass er bei all den 4.000 Mitarbeitern
eine dhnliche Gansehaut auslost, wie hier in
der Quest.

Das Start-up arbeitet mit einem einfacheren
Modell - IKIGAI sind vier einander schnei-
dende Kreise, in deren Mitte Purpose steht
als Schnittpunkt aus: ,Worin wir wirk-
lich gut sind”, ,Was uns begeistert”, ,Was
die Welt braucht”, ,Woflr wir bezahlt
werden”.

Die GroBgruppe des Sozialunternehmens
arbeitet sich durch den WHY-Prozess nach
Simon Sinek. In vier Runden gehen die Klein-
gruppen parallel durch den Prozess, in dem
sie personliche Geschichten verdichten und
so auf den Beitrag des Unternehmens und
die angestrebte Wirkung kommen. Der Pro-
zess eignet sich vor allem flr sehr groBe
Gruppen, aber auch in der Taster-Phase,
um in die Wirkung von Purpose hineinzu-
schnuppern.

Es scheint, als sei nun das GroBte geschafft
auf dem Weg zum Purpose Driven Unter-
nehmen. Lesen Sie in der nichsten Ausgabe,
warum die ndchste Phase drei der wichtigste
und schwierigste Meilenstein auf diesem
Weg ist und wie sie ihn meistern kénnen:
Wie bringen wir alle Mitarbeiter mit dem Pur-
pose in Verbindung?
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WEBTIPPS

Die genaue Beschreibung der genannten Me-
thoden finden Sie auf der Website der Autorin
www.purpose-driven.world

Auf der Seite von Simon Sinek erfahren sie
mehr Gber seinen Ansatz ,Start with Why"
und den WHY-Prozess
www.simonsinek.com
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