F. Fink Sinnsuche: Sind die Unternehmen mit einem Purpose besser?

Sinnsuche: Sind die Unternehmen mit einem

Purpose besser?

Purpose Driven Organization gilt derzeit als neues
Schlagwort. Unternehmen sollen einen Sinn haben,
an dem sie sich ausrichten. Doch was steckt dahin-
ter? Und was bewirkt es bei den Mitarbeitenden?

Sarah ist Uberrascht. Schon im ersten Gesprach mit der
Recruiterin ging es um das Thema Purpose. Sie hatte den
Begriff vorher nicht gekannt, und es dauerte etwas, bis ihr
klar wurde, dass es um den Sinn des Unternehmens geht,
bei dem sie sich beworben hatte. Nun sollte sie sich beim
Auswahlprozess in einem Essay mit dem Purpose der Fir-
ma auseinandersetzen und ihn zu ihrem eigenen Purpose
in Bezug setzen: Was will ich selbst in die Welt bringen,
und wie kann ich das mit dem Purpose der Firma verbin-
den? Dartber hatte sich die 26-Jahrige noch nie Gedan-
ken gemacht. Sie las den Purpose des Unternehmens:
,Creating a world where every individual is empowered to
constantly grow, by disrupting the way organisations ope-
rate while creating the leaders of tomorrow.” Sie hatte sich
auf eine Marketing-Stelle bei einer IT-Beratung beworben.
Doch hier schien es um mehr zu gehen als um Consul-
ting. So etwas kdnnte jemand erleben, der sich fur eine
Stelle beim Berliner Start-up Empaua interessiert. Der Re-
cruiting-Prozess der international tatigen IT-Beratung hat
viele Stufen. Ziel ist es, die Passung des Bewerbers zum
Purpose der Firma zu Uberprifen. HR-Verantwortliche
Elena Lange hat daftr ein Verfahren entwickelt, in dem
sich die potenziellen Neuen mit dem Sinn, der Kultur und
dem Team des Unternehmens intensiv auseinanderset-
zen. Nach den Gesprachen und dem Probearbeiten mit
spdteren Peers bringen diese ihre Beobachtung und Ein-
schatzung zu Papier. Der Bewerber bekommt das verdich-
tete Feedback aus dem Prozess und setzt sich selbst dazu
in Beziehung. Die spateren Kollegen entscheiden dann
zusammen mit Elena Lange, ob die Person ins Team kom-
men soll oder nicht. Die Passung zu Purpose und Kultur
ist hier wichtiger, als dass die Skills zur Stelle passen. ,Skills
kann man lernen, aber den Purpose-Fit nicht”, sagt Lange.

Sinnorientierte Steuerung
Empaua ist Beispiel fur eine Purpose Driven Organization
- ein Unternehmen, das sich Uber Sinn steuert. Diese Lo-

gik ist neu. Sie hilft Unternehmen, die sich in hoher Kom-
plexitat bewegen und dabei sowohl unterschiedlichsten
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Anforderungen ihrer Kunden gegentberstehen als auch
einem hoch volatilen Markt und Geschaft. Je unvorher-
sehbarer die Entwicklung des Geschéfts, umso schwieri-
ger wird es, direktiv top-down zu steuern. Eine Hierarchie-
Pyramide, die Entscheidungen nach oben delegiert, ist
zu unbeweglich und zu langsam, um flexibel genug zu
reagieren. Detaillierte Strategien und Planungen sind oft
schneller veraltet als geschrieben.

Die ersten Unternehmen, die begannen einen Purpose zu
nutzen, waren amerikanische Softwarefirmen. Sie suchten
nach einer Ubergeordneten Ausrichtung, die es ihnen er-
maoglicht, auf Kurs zu bleiben und dennoch auftauchende
Chancen zu nutzen oder die Richtung zu dndern, wenn
etwas floppt. Mit einem Purpose beschrieben sie ihren
hoéheren Sinn: Wozu gibt es uns? Was wollen wir in die
Welt bringen? Die amerikanische Computerfirma Apple
war ein frihes Beispiel dafur: ,We challenge the status
quo, think differently and offer individuals simpler alter-
natives, so that they can challenge the status quo as well."
Damit gelingt es der Firma bis heute, hoch innovativer
Spitzenreiter in einem disruptiven Markt zu bleiben. Der
Purpose hat Apple ldngst Uber Computer hinausgetra-
gen und trdgt auch weitere Apple-Produkte oder -Leis-
tungen in der Zukunft. Ein Sinn-Pionier in Deutschland
ist Gotz Werner, der Grinder des Drogeriemarktes dm. Er
wollte mit der Handelskette ,einen sozialen Organismus
schaffen, in dem Menschen ihre Potenziale entfalten und
einen Beitrag zur Gesellschaft leisten kénnen”. Die Be-
schreibung des eigenen Beitrags nutzen Purpose Driven
Organizations konsequent zur Unternehmenssteuerung.
Der Purpose kann auf alle Bereiche, Teams und Rollen he-
runtergebrochen werden: ,Wie tragen wir, wie trage ich
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dazu bei, dass wir unseren Purpose erfl-
len kdnnen?” Bei dm ist das Organigramm
auf den Kopf gestellt worden. Hochste
Bedeutung im Unternehmen haben nicht
Topmanager, sondern die Filialmitarbeiter
vor Ort. Sie haben hohe Entscheidungs-
autoritat und Freirdume. Die Gebietsver-
antwortlichen, die Service-Einheiten in
der Zentrale und die Geschaftsfihrung
verstehen sich als Dienstleister fur die Fi-
lialen. Es herrscht volle Transparenz Uber
die Konzernzahlen, sodass alle vor Ort
selbstverantwortlich wirtschaften kon-
nen. Die Teams legen gemeinsam ihre
Gehadlter fest. Dabei werden individuelle
Bedurfnisse bertcksichtigt: Wer befindet
sich gerade in welcher Lebensphase und
braucht mehr oder weniger? Zahlreiche
Entwicklungsangebote ermdglichen den
Mitarbeitenden die personliche Weiter-
entwicklung, eine kunstlerische Ausbil-
dung und Selbstreflexion. Die IT-Beratung
Empaua geht noch einen Schritt weiter.
Sie verzichtet ganz auf klassisch hierar-
chische Strukturen. Das Selbstorganisati-
onsmodell Holocracy hilft, Autoritat und
Entscheidung komplett zu verteilen. Es
gibt keine Fuhrungskrdfte. Die Mitarbeiter
haben verschiedene Rollen inne, die klar
beschrieben sind — mit einem Purpose,
Aufgaben und der Entscheidungsautori-
tat. In sich selbst organisierenden Kreisen
stimmen sich die Rollen ab. Eine Gover-
nance beschreibt die Spielregeln. Uber
Weiterentwicklung, Urlaub oder Priorisie-
rung der eigenen Arbeit entscheiden die
Rolleninhabenden selbst. Alle Mitarbeiter
haben hohe Automonie und Selbstver-
antwortung. Das verbindende Element ist
der Purpose, an dem sich alle ausrichten.

Zwei Dimensionen von Sinn

Die Firmen-Beispiele beschreiben vor
allem die sachlich-inhaltlichen Dimensi-
onen von Sinn. Der Fokus liegt auf dem
WOFUR der Arbeit, auf einem ultimativen
gemeinsamen Ziel, das formuliert und
heruntergebrochen wird. Die zweite Di-
mension von Sinn ist die emotionale Di-
mension: ein Gefuhl von Bedeutung und
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Sinnhaftigkeit flr die eigene Arbeit zu
entwickeln. Daraus entsteht intrinsische
Motivation und Energie — ganz anders,
als wenn wir Dinge tun mussen, die wir
nicht erstrebenswert oder sinnlos finden.
Wer einen tieferen Sinn in seinem Tun er-
lebt, steht morgens anders auf und lebt
erfllter als jemand, der seine Tatigkeit als
notwendiges Ubel ansieht. Der dsterrei-
chische Psychiater Viktor Frankl beschrieb
den Menschen als ein auf Sinn bezoge-
nes Wesen. Fur ihn war eines der Haupt-
probleme des Lebens in der modernen
Welt ein sich ausbreitendes existenzielles
Vakuum. Weder Instinkte (wie beim Tier)
noch Traditionen (wie friiher) boten dem
Menschen Orientierung, und daher wisse
er oft nicht, was er eigentlich wolle. Frankl
sah es als Aufgabe jedes Menschen, sei-
nen personlichen Sinn zu finden. Die
umfangreichen empirischen Forschungs-
arbeiten der Positiven Psychologie seit
der Jahrtausendwende bestatigen das. So
hat der Psychologe Martin Seligman Sinn
(Meaning) als einen der flnf wesentlichen
Hebel fir menschliches Wohlbefinden
entdeckt. So gesehen ist Sinn eine Art na-
tUrliches Bedurfnis des Menschen. Was als
sinnvoll erlebt wird, erzeugt in uns innere
Kraft und versorgt uns mit Energie flrs
Handeln. Ohne das Gefiihl 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.

Bediirfnis nach Sinnim Job

Die Bedeutung von Sinn fur Arbeitnehmer
untersucht eine internationale Studie des
sozialen Netzwerks LinkedIn. Im Global
Purpose Index 2016 zeigt sich, dass Men-
schen verstdrkt danach suchen. Demnach
ist weltweit fr 37 Prozent der Arbeitneh-
menden Sinn im Job die primdre Motiva-
tionsquelle —im Unterschied zu Geld oder
Status. Beim Spitzenreiter Schweden sind
es sogar 53 Prozent. Deutschland und die
Niederlande liegen mit 50 Prozent noch
vor den USA mit 40 Prozent Purpose-
orientierten Angestellten. Die emotionale

Dimension von Sinn wird zu einem wach-
senden Faktor auf dem Arbeitsmarkt. Die
Macher der Studie gehen davon aus, dass
Sinnorientierung fur Unternehmen zuneh-
mend zu einem Wettbewerbs- und Diffe-
renzierungsfaktor im Recruiting wird. Sinn
schlagt eine Bricke zwischen dem Men-
schen und der Organisation. Aber offenbar
sorgt er nicht nur flr eine bessere Kopp-
lung, sondern auch far mehr Leistung. Der
in den USA lehrende Managementprofes-
sor Morten Hansen hat herausgefunden,
dass Purpose oder Sinnorientierung we-
sentlich wichtiger fur Leistung und Erfolg
istals Leidenschaft und Begeisterung. In ei-
nem mehrjdhrigen Forschungsprogramm
auf Basis einer empirischen Studie mit
5000 Mitarbeitenden und Fihrenden hat
Hansen untersucht, welche Faktoren Spit-
zenleistende von anderen unterscheiden —
mit teilweise Gberraschenden empirischen
Befunden (Hansen, 2018b).

Eine verbreitete Annahme ist, dass die
Begeisterung fur die eigene Arbeit ent-
scheidend sei fur den eigenen Erfolg. Stu-
dierenden, Berufswechslern und Karriere-
planenden wird oft geraten, ihrer eigenen
Leidenschaft zu folgen und sich einen Job
zu suchen, der innen Freude macht: ,Fol-
low your passion” heilst es dann. Denn
Leidenschaft und Freude an der Arbeit
seien eine wesentliche Voraussetzung fur
Motivation und Leistung und damit fdr
Erfolg. Das ist nicht falsch, aber nicht die
ganze Wahrheit. Die empirischen Befun-
de von Hansen zeigen, dass Personen, die
ihrer Begeisterung und Leidenschaft fol-
gen, eine hohe Leistung im Job erbringen.
Aber sie zeigen auch, dass diejenigen, die
ihrem Purpose folgen, noch mehr leisten
und noch erfolgreicher sind. Die hochsten
Werte erreichen diejenigen, die Passion
und Purpose verknipfen. Sie rangieren im
Leistungsspektrum um 18 Prozentpunkte
Uber vergleichbaren Personen, die weder
Purpose noch Passion hatten. In der ge-
samten Studie zeigt sich die Verknlpfung
von Purpose und Passion als zweitgrof-
ter Leistungshebel. Lediglich die Fokus-
sierung auf weniges und dieses dann
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obsessiv zu betreiben (,Do less, then ob-
sess”) hat einen starkeren Effekt. Hansen
beschreibt Purpose als eine dem ,Follow
Your Passion”-Motto entgegengesetzte
Handlungsleitlinie. Passion werde meist
selbstbezogen und hedonistisch inter-
pretiert: Was macht mir Freude, und was
kann die Welt mir geben? Purpose und
Sinnorientierung stehen dem fiir Hansen
diametral gegenuber. Hier geht es um
die Frage: What can you give the world?
What contributions can you give to
others?” Sinn- oder Purpose-Orientierung
sei vorhanden, wenn jemand wertvolle
Beitrage fUr andere Personen, Organisati-
onen oder die Gesellschaft leiste, die per-
sonlich als sinnvoll erlebt werden und die
niemandem schaden.

Follow your purpose

Fur die Entwicklung einer beruflichen Kar-
riere rat Hansen pointiert: ,Do not follow
your passion.” Es reiche nicht, vor allem da-
nach zu gehen, was man gern tut und was
einen begeistert. Wesentlich wichtiger sei
es,den eigenen Purpose zu finden undihm
zu folgen. Die Konsequenz wadre: Mache
etwas, das einen Beitrag zu einem gesell-
schaftlich, politisch, wissenschaftlich, tech-
nisch oder wirtschaftlich wichtigen Thema
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leistet, im Idealfall durch Aktivitdten, die
dem eigenen Purpose entsprechen und
fur die man sich zudem begeistern kann.
Spannend ist dabei, dass die empirischen
Daten zeigen, dass dies fast allen moglich
ist, unabhangig davon, in welcher Branche,
UnternehmensgroBe, Berufs- oder Alters-
gruppe die Personen sind. Die Idee, dass
nur bestimmte Branchen oder Jobs Passi-
on und Purpose ermoglichen, bezeichnet
Hansen als Mythos. Die Forschungsergeb-
nisse belegen vielmehr, dass Menschen
auch in untergeordneten und wenig
prestigetrachtigen Jobs, wie etwa Reini-
gungspersonal oder Paketboten, Sinn-
orientierung finden kénnen und dies auch
tun. Dass sinnorientierte Mitarbeitende
produktiver und erfolgreicher sind, besta-
tigen nicht nur die Forschungen von Mor-
ten Hansen. Auch interne Untersuchungen
von LinkedIn ergaben, dass die Sinnorien-
tierten unter den Beschdftigten sich starker
engagieren und ihre Arbeit als erfullender
erleben. Sie Ubertreffen vergleichbare, aber
weniger Purpose-orientierte Beschaftigte
in jeder gemessenen Dimension, von der
Bindungsdauer ans Unternehmen bis zu
Fuhrungsfahigkeiten. Ahnliches ergab eine
reprasentative Studie fUr den US-Markt von
der New York University im Jahr 2015, die
zeigte, dass sinnorientierte Beschaftigte ein

um 64 Prozent hoheres Mal3 an Erfillung
im Job erleben. Auch ist es um 50 Prozent
wahrscheinlicher, dass sie FUhrungsposi-
tionen Ubernehmen, und um 47 Prozent
wahrscheinlicher, dass sie ihre Arbeitgeber
aktiv promoten. Dabei wurden keine signi-
fikanten Unterschiede aufgrund ethnischer
Zugehorigkeit oder der Einkommensklasse
gemessen.

Purpose wirkt

Ein Beispiel fur die Wirkung von Sinn auf
Mitarbeitende ist ein osterreichisches So-
zialunternehmen mit 170 Mitarbeitenden
in Kindergarten, Betreuungseinrichtun-
gen, Seniorenheimen und Tageszentren.
Die traditionsreiche Organisation mit
kirchlichen Wurzeln sah sich durch die
Sakularisierung und dadurch, dass immer
weniger Frauen Nonnen werden, vor der
Frage: Wer sind wir eigentlich? Was verbin-
det uns, und was unterscheidet uns von
den Mitbewerbern? Nachdem der christli-
che Spirit langsam verschwand, brauchte
es einen neuen Sinn des Ganzen. In einer
Purpose-Suche, in die nach und nach
alle Mitarbeitenden einbezogen wurden,
entstand der Satz: Limitierungen aufbre-
chen. Raume fur selbstbestimmtes Leben
erweitern.”

99 Das Thema Aktivierung von Selbstheilungskréften ist fiir mich sehr wichtig und ich

2 b B LRl

99 Viele meiner Patientinnen haben die Karten als Lesezeichen oder als Erinnerungskarte
(...) und fiihlten sich immer wieder an positive Dinge erinnert, die ja normalerweise

im Alltag viel zu wenig Raum finden."
E. Einbrodt-Sterthoff, Diplom-Psychologin

denke, dass die Karten dazu beitragen kénnen, derartige Prozesse zu unterstiitzen.
Ich kann aus eigener Erfahrung sagen, dass es sehr wichtig ist, einen positiven
Umgang zu den eigenen Kréften zu haben, wenn man ernsthaft erkrankt ist.”

S. Rossel-Driessen, Praxis flir Sprachtherapie
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Der intensive Prozess, in dem sich alle mit
dem gemeinsamen und personlichen
WOFUR der Arbeit auseinandersetzten,
sorgte fur grof3e Zusammengehorig-
keit, Klarheit und Selbstbewusstsein. Die
Mitarbeitenden Ubernehmen heute viel
Projektverantwortung und versuchen
moglichst Uberall auf Augenhohe ihren
Klienten zu begegnen. Der Purpose inspi-
riert sie, kreativ und selbstbestimmt For-
men zu finden, ihn immer neu mit ihren
Klienten zu erfullen. Im Altenpflegeheim
werden italienische Nachte inszeniert
oder Galadinner mit Jazzmusik zelebriert.
Die Bewohnerinnen machen Ausflige auf
den Wochenmarkt oder ins Museum. Im
Kindergarten gibt es Kinderrechte und ein
Kinderparlament. Eine eigene Abteilung
entwickelt Tools fir unterstitzte Kom-
munikation, um Menschen mit Behinde-
rungen maximale Selbststandigkeit zu
ermoglichen. Enemalige Mitarbeiter, die
den Arbeitgeber wechselten, um naher
am Wohnort zu sein, kamen oft wieder
zurtick und erkldrten: ,Ich kann und ich
will nicht mehr anders arbeiten!” Umge-
kehrte Fdlle gibt es auch. Zwei Jahre nach
dem Formulieren des Purpose wird deut-
lich, wer sich von den Mitarbeitenden bis
heute nicht damit identifizieren kann und
den Weg der kulturellen Veranderung
nicht mitgehen will. Durch die Klarheit
des gemeinsamen WOFUR kommt es
auch zu Trennungen. Selbst das Umfeld
reagiert. Unternehmen in der Umgebung
bieten ihre Unterstitzung an, der Kinder-
garten erlebt einen Ansturm und erntet
Auszeichnungen, die Medien berichten,
und die Mitbewerber schauen neugierig
Uber die Schulter: ,Irgendwas ist bei euch
anders! Wie macht ihr das?”

Kulturfaktor reicht nicht

Was dem Sozialunternehmen gelingt, ist
die Kombination der sachlichen und der
emotionalen Dimension von Purpose. Das
klare WOFUR der Arbeit ist verknipft mit
der hohen individuellen Sinnhaftigkeit
und Erfallung im Tun. Eine Studie ver-
schiedener amerikanischer Universitaten
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zeigt, dass gerade die Kombination beider
Dimensionen — energiegebende, motivie-
rende Sinnstiftung und klare Erwartungen
bezlglich der ultimativen Ziele — zur ho-
hen Leistungsfahigkeit von Purpose Dri-
ven QOrganizations fUhrt. In der breit ange-
legten Studie der Harvard Business School,
der Columbia University und der New
York University bei 429 US-Unternehmen
und 450000 befragten Mitarbeitenden
aller Hierarchieebenen zeigten Claudine
Gartenberg und George Serafeim (2016)
eine interessante Differenzierung zwi-
schen Purpose Driven Organizations, die
Purpose vor allem als Motivations- und
Kulturfaktor einsetzten (,high purpose-
camaraderie organizations”), und solchen,
die Purpose auch in der Steuerung nutzen,
um so Erwartungen zu kldren (,high pur-
pose-clarity organizations”). Generell wer-
den Organisationen als ,Purpose driven”
bezeichnet, deren Purpose Organisation
und Mitarbeitende auf ein Ziel fokussie-
ren, das Uber reine Gewinnmaximierung
hinausgeht und das die Mitarbeitenden
als personlich stimmig und sinnstiftend
erleben. Dabei zeigte sich, dass Organisa-
tionen, die Purpose nur dazu nutzen, um
fur gute Stimmung und Motivation zu
sorgen, lediglich eine durchschnittliche
finanzielle Performance erzielen. Wird Pur-
pose jedoch konsequent zur Steuerung
und Schaffung von Klarheit in der Organi-
sation eingesetzt, werden Organisationen
leistungsfahiger und wirtschaftlich erfolg-
reicher. Wesentlich ist dafr eine klare Pur-
pose-Orientierung im Topmanagement,
aber vor allem auf den mittleren Ebenen
der Organisation, von Fihrungskraften
und Fachexpertinnen. Die verbindliche
Ausrichtung aller auf den Purpose und die
konsequente Orientierung an ihm, erleich-
tern Entscheidungen im Alltag. Jeder Mit-
arbeiter kann sich in jeder Situation fragen:
Jnwieweit dient das unserem Purpose?”
So kann die Entscheidungsautoritat verteilt
werden, weil sichergestellt ist, dass sich das
Unternehmen in die gewUnschte Richtung
entwickelt, da alle in diesem Sinn entschei-
den. Durch dieses Verteilen der Verantwor-
tung auf alle entsteht das Leistungsplus.

Fundierte Selbstreflexion

Sarah setzt den Punkt unter ihren Bewer-
bungsessay. Sie hatte nicht gedacht, dass
sie zu der Frage nach Purpose so viel Text
schreiben kann. Die Auseinandersetzung
mit dem, was ihr selbst wichtig ist, und
dem, was sie in die Welt bringen will, hat
einen ziemlichen Tiefgang erzeugt. Sie
ist gespannt, wie es im Auswahlprozess
mit der Firma weitergeht — zumindest
hat sie so schon etwas Uber sich gelernt.
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