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Der Navigator fiir Purpose Drive in lhrem Unternehmen

Sie sind »purpose driven« - stimmt’s? Sonst hielten Sie
dieses Buch wahrscheinlich jetzt nicht in Handen. Sie sind
vielleicht bei der Google-Suche darauf gestoRRen, ein Algo-
rithmus hat es lhnen empfohlen oder eine Kollegin hat es
auf lhren Schreibtisch gelegt.

Vielleicht haben Sie auch die groRe Schwester des Play-
books - »Purpose Driven Organizations« — im Regal ste-
hen, das Grundlagenbuch, das wir bereits zum Thema
veroffentlicht haben und das tief in die Theorie eintaucht,
in die Disziplinen und Praktiken, mit ausfiihrlichen Unter-
nehmensgeschichten und einem grofRen Werkzeugkasten.

Hier also nun der kleine Bruder, der die Themenfamilie
wunderbar erganzt: das Playbook fiir einen echten Purpo-
se Drive in lhrem Unternehmen.

Es ist das DIY Executive Summary - wenn Sie es gern kna-
ckig, konkret und sofort umsetzbar haben. Im Playbook
zeigen wir, welchen Weg Unternehmen gehen, um Pur-
pose in der Steuerung zu nutzen. Wir erzahlen, wo Vorsicht

geboten ist, wo die »Fallstricke« lauern und vor allem, wo
die Triiffel versteckt liegen.

Wir haben viele Unternehmen auf diesem Weg begleitet
und jeder Prozess sieht anders aus - aber dennoch liegt
darunter ein Muster, dem alle folgen. Diese Route beschrei-
ben wir hier - ganz konkret und praxisnah.

Also: Legen Sie am besten gleich los!

Und noch ein Wort zum gendergerechten Sprachgebrauch:
Wir verwenden bei Personen- und Funktionsbezeich-
nungen im Text nach Mdglichkeit eine neutrale Form, an-
sonsten die weibliche. Die mannliche Form ist hier immer
mitgemeint.
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1 Einfiihrung: Why Purpose?

»Why Purpose?« fragen Sie sich vielleicht. Warum
{} ist Purpose fiir Unternehmen so relevant gewor-
den?

Es handelt sich dabei weder um eine Management-Mode

noch um die Romantisierung von Wirtschaft. Dass Unter-

nehmen sich mit Purpose auseinandersetzen und begin-
nen, ihn fiir Steuerung zu nutzen, hat ganz pragmatische

Griinde:

1. Unternehmen haben es mit zunehmend komplexeren
Umfeldern zu tun, und dieser Mix aus Vielfalt an Anfor-
derungen und Unberechenbarkeit der Umfeldbedin-
gungen bringt die bewahrten Managementlogiken an
ihre Grenzen. Eine neue Art der Steuerung ist gefragt.

2. Das auslaufende Zeitalter des Kapitalismus trifft auf
Krisen, fiir die es noch keine Losungen gibt: die Be-
drohung durch den Klimawandel, globale Fluchtbewe-
gungen, die Pandemie, eine wachsende Blase an den
Finanzmarkten, populistische Herrscher, das Brockeln
der demokratischen Grundidee, das Auseinanderdrif-
ten supranationaler Gemeinschaften wie der Europai-
schen Union.

3. Menschen unserer Generation in Westeuropa - und

damit auch die meisten Unternehmen - haben groRe
Krisen noch nicht erlebt. Wir sind im Frieden und im
Wohlstand aufgewachsen. Vor dem Hintergrund dieser
heraufziehenden Unsicherheit suchen Menschen nach
Sinn und Orientierung. Viele fragen, welchen Beitrag
sie leisten konnen, um dieses Ruder herumzureiRen
und an einer liberlebensfahigen Zukunft zu arbeiten.

Das Zeitalter der Wirkungstransparenz hat begonnen.
Dank Technologie und Big Data kdnnen die Umweltaus-
wirkungen von Unternehmen gemessen und bewertet
werden. Eine Initiative der Harvard Business School* hat
die Umweltauswirkungen von 1.800 Unternehmen bi-
lanziert. Die Auswertung zeigt, dass viele Unternehmen
Umweltkosten verursachen, die ihren Gesamtgewinn
(EBITDA) (ibersteigen. Bei den 1.694 Unternehmen,
die im Jahr 2018 ein positives EBITDA erwirtschaftet

Siehe dazu: Cohen, Ronald/Serafeim, George (2020): How to measure

a company’s real impact. Harvard Business Review, 03.09.2020. Online
verfligbar unter: https://hbr.org/2020/09/how-to-measure-a-companys-
real-impact



https://hbr.org/2020/09/how-to-measure-a-companys-real-impact
https://hbr.org/2020/09/how-to-measure-a-companys-real-impact

haben, wiirde bei 15 Prozent der Firmen der Gewinn
durch die von ihnen verursachten Umweltschdden
komplett aufgezehrt. Bei 32 Prozent der Firmen ware
ihr EBITDA durch die Umweltkosten um mindestens
ein Viertel reduziert. Mit solchen Daten kann die Politik
Unternehmen gezielter in die Verantwortung nehmen
und fiir die Schaden, die sie verursachen, besteuern.
Investorinnen beziehen deshalb die 6kologischen und
sozialen Auswirkungen von Unternehmen in ihre In-
vestitionsentscheidungen ein. Unternehmen mit gro-
Reren negativen Auswirkungen sto8en in der Folge auf
weniger Interesse bei den Anlegerinnen. Das senkt ihre
Bewertung an der Borse und treibt ihre Kapitalkosten
in die Hohe. So werden von unterschiedlichen Seiten
klare Erwartungen an 6kologisch, sozial und finanziell
nachhaltiges Handeln an Unternehmen gestellt. Ein
Unternehmens-Purpose beantwortet diese Frage nach
Verantwortung, indem er den Beitrag und die Wirkung
benennt, die eine Organisation anstrebt.

Die letzten Jahrzehnte haben unsere sozialen Netzwer-
ke verandert. Die Einzelne verldsst sich nicht mehr auf
GroRfamilie, Dorf oder Freundeskreis. Die Sorgefunk-
tion hat der Staat ibernommen und uns damit ermog-
licht, ganz unabhéangig von unserer Herkunftsfamilie,
unseren Nachbarinnen oder Freundinnen zu leben.

Auch die Bedeutung der Kirchen und Vereine ging deut-
lich zuriick. Wahrend friiher jede ihren Platz in einer
Glaubens- und Wertegemeinschaft hatte, schatzen
heute viele die Anonymitat von Fitness-Studios oder
Meditations-Apps. Die Qualitat von Zugehdorigkeit, Mit-
gliedschaft und Schutz einer Gruppe wird heute mehr
im Job gesucht. Mitarbeitende suchen nach einer mo-
dernen Sinn-und Wertegemeinschaft - der Arbeitsplatz
soll mehr erfiillen als nur die Einkommensbediirfnisse.
Die veranderte Altersstruktur unserer Gesellschaft mit
einem immer grofReren Anteil an dlteren Menschen in
westlichen Industrielandern bewirkt, dass Unterneh-
men immer weniger Fachkréfte finden. Eine Auswir-
kung unseres Wohlstandes ist es, dass wir uns heute die
Frage nach Sinnim Tun leisten kdnnen. Nicht nurin den
jungen Generationen, sondern quer durch alle Alters-
gruppen wachst die Frage nach Sinn im Job. Potenziel-
le Mitarbeitende suchen sich Unternehmen heute auch
nach ihrem Sinnversprechen aus und sind schneller
bereit zu wechseln, wenn eine Arbeitgeberin das Sinn-
versprechen nicht einlésen kann.

Das kann man als Bedrohung verstehen, die eine schwieri-
ge Zukunft erwarten lasst, oder als Herausforderung und
Neuland, das zu gestalten eine spannende Aufgabe sein



wird. Purpose verstehen wir als ein Fahrzeug in diese Zu-
kunft. Er dient als Orientierung und ldsst gleichzeitig Spiel-
raum fiir Variation und Kreativitat, die zum Losen dieser
Herausforderungen dringend gebraucht werden. Unter-
nehmen nutzen ihn zur Steuerung, um der Komplexitat zu
begegnen. Purpose gibt Orientierung und Ausrichtung. Er
schafft eine gemeinsame Identitat und wirkt als Trigger fiir
Motivation und Entwicklung. Er ist der Quell, aus dem Vision
und Zukunftsbilder geschopft werden, er ist die Richtschnur
fiir Strategie und Entscheidungen.

Purpose ist aber auch der Architekt fiir Struktur und Rol-
len. Er dient als Basis fiir den Vertrag zwischen Mitarbeiten-
den und Organisation, er ist ein Dlinger fiir den Kultur- und
Wertediskurs und er schlagt eine Briicke nach auRen, um
sich mit anderen Organisationen fiir das gemeinsame Why
zu vernetzen. Ein Wunderwuzzi, wiirde man in Osterreich
sagen.

Kein Wunder, dass Purpose in vielen Unternehmen Thema

ist. Eine Kienbaum-Umfrage? mit 1.300 Fiihrungskréften
und Expertinnen aus dem Jahr 2020 zeigt, dass in Start-ups

2 Siehe dazu: https://www.kienbaum.com/de/purpose-studie/

(78 Prozent) und NGOs (75 Prozent) die deutliche Mehrheit
der Mitarbeitenden ihrem Unternehmen einen Purpose zu-
schreiben. In Konzernen sind es 63 Prozent. Uberraschend
wenige sind es im Mittelstand - hier sagt die Halfte der Mit-
arbeitenden: Unser Unternehmen verfolgt kein Why.

In welchem Unternehmen lesen Sie dieses Buch jetzt? Was
wiirden lhre Mitarbeitenden auf die Frage nach dem Why
antworten? Sie haben dieses Playbook bestimmt nicht zu-
falligin die Hand genommen ...

Was es fiir lhr Unternehmen leisten kann? Es ist fiir Sie Bau-
anleitung und Werkzeugkasten in einem. Sie verstehen das
Konzept von Purpose Driven Organizations, lernen inspi-
rierende Beispiele kennen und lesen uber die messbaren
Wirkungen von Purpose aufs Geschaft.

Sie kdnnen mit diesem Wissen Thr Unternehmen oder lhren
Verantwortungsbereich ganz konkret in Richtung Purpose
entwickeln. Wir zeigen lhnen die Phasen dieses Weges, wie
Sie dabei genau vorgehen und welches die Stolpersteine
und die Hebelpunkte sind. Kapitel 9 unterstiitzt sie schlieR-
lich dabei, langfristig dranzubleiben, und zeigt, wie Sie auf
lange Sicht echten Purpose Drive entfalten.
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1.1 Das Konzept von Purpose Systeme ist Leben, der Modus psychischer Systeme
ist Denken und der Modus sozialer Systeme ist Kom-
Neu ist das Thema Purpose nicht. Die Systemtheorie nach munizieren. Sobald ein System aufhort, in dieser Art

Niklas Luhmann beschreibt schon in den achtziger Jahren
des letzten Jahrhunderts Sinn als Supermedium fiir soziale
Systeme.

SYSTEMTHEORIE KURZ ERKLART

Die Systemtheorie ist ein Modell der Soziologie. Sie
unterscheidet drei Systemarten: biologische Sys-
teme, psychische Systeme und soziale Systeme.
Biologische Systeme sind zum Beispiel Blumen,
Baume, Amoben oder der Kérper von Mensch und
Tier. Psychische Systeme sind zum Beispiel das
Bewusstsein eines Menschen oder eines Tieres. Die
Systemtheorie sieht den Menschen daher als die
Kopplung eines biologischen Systems mit einem
psychischen System.

Der dritte Systemtyp sind soziale Systeme - zum
Beispiel eine Familie, ein Unternehmen, ein Ful3-
ballverein oder eine Religionsgemeinschaft.

Die drei Systemtypen arbeiten auf verschiedene
Weise, die Systemtheorie nennt das den »Opera-
tionsmodus«. Der Operationsmodus biologischer

zu operieren, endet auch das System. Wenn ein Be-
wusstsein keine Gedanken mehr produzieren kann,
gilt es als hirntot. Ein Kérper, der nicht mehr lebt,
bekommt einen Totenschein ausgestellt. Ein Unter-
nehmen, in dem keine Kommunikation mehr statt-
findet, wurde wohl geschlossen oder abgewickelt.
Die Systemtheorie schreibt den Systemen weitere
Funktionsweisen zu:
e Siegrenzen sich von ihrer Umwelt ab.
* Sie beziehen jede Operation auf die vorher-
gehende (z.B. Gedanke schlie8t an Gedan-
ke an). Die Systemtheorie nennt Systeme
daher operational geschlossen und »auto-
poietisch« - durch das Zusammenwirken
ihrer Bestandteile werden die Bestandteile
produziert (z. B. Kommunikation erzeugt An-
schlusskommunikation). Durch diese Form
der Selbstorganisation erschafft und erhalt
sich das System laufend selbst.
¢ Systeme sind nicht »offen« nach auRen. Sie
nehmen ihre Umwelt sehr selektiv wahr, in-



