Die Firma ist kein Karnevalsverein

Managementberater
haben den ,,Purpose*
entdeckt. Dieser hohe-
re, oft gesellschaftliche
Sinn oder Zweck des
Unternehmens soll die
Mitarbeiter motivieren.
Das aber konnte ein
Irrtum sein.

Von Stefan Kiihl

m Management gibt es den Traum
von Organisationen als ,Orte, in de-
nen Menschen téglich Sinn stiften
durch das, was sie miteinander tun®.
+Menschen®, so der Traum, gehen ,mit
Freude” zur Arbeit, begegnen sich dort
wals Menschen® und ,.entfalten ihr Poten-
tial“. Die Organisationen wiirden so je-
den Tag lernen und kontinuierlich besser
werden. Die Vorstellung ist, dass die Orga-
nisationen, die diese Dinge tun, nicht
yhur zu ihrem eigenen Leben und Wohlbe-
finden® beitragen, sondern gleicherma-
Ben zu dem ihrer Kunden, Geschéftspart-
ner und Kapitalgeber. Letztlich wiirden in
diesen Organisationen Prozesse angesto-
Ben werden, die die Umwelt schonen und
natiirliche Grundlagen erhalten und so
eine ,positive Entwicklung des gesell-
schaftlichen Umfelds* zur Folge hitten.

Wihrend solche Triume lange Zeit ein
Vorrecht selbstverwalteter Betriebe, poli-
tischer Basisinitiativen und utopischer Le-
bensgemeinschaften waren, sind sie in-
zwischen im Mainstream des Manage-
ments angekommen. Das Schlagwort da-
fiir ist die ,,purpose-driven organization®.
Allen Problemen mit Abgasmanipulatio-
nen, Umweltverschmutzung oder Korrup-
tion zum Trotz glauben inzwischen auch
GroBunternehmen in der Automobil-,
Pharma- und Energieindustrie, dass die
Lésung fiir das Problem der Mitarbeiter-
motivation in der Suche nach einem hohe-
ren Sinn ihrer Unternehmungen liege.

Der ,purpose” soll dabei als Treiber,
als Richtungsgeber und als Orientierungs-
hilfe fiir die Organisation dienen. Dabei
wird zwar mit Widerspriichlichkeiten zwi-
schen Zwecken gerechnet, und mdogliche
Verinderungen der sinnhaften Zwecke
werden antizipiert, aber letztlich miisse —
so die Vorstellung — eine Organisation im-
mer von ihrem Zweck aus gedacht wer-
den. Die Vorstellung ist, dass das Streben
nach einem ,higher purpose® eine Orien-
tierung stiftende Uberzeugung und Moti-
vation bei den Mitarbeitern initiieren kon-
ne. Wenn der ,higher purpose” stimme,
wiirden die Manager bereitwillig einen
Beitrag leisten, der weit {iber die Orientie-
rung an kurzfristigen Vorteilen hinaus-
geht, und die Mitarbeiter wiirden mit im-
mer mehr Energie und Kreativitit an ihre
Aufgabe gehen.

Dahinter steckt der Gedanke, dass sich
Mitarbeiter moglichst stark mit ,ihrer Orga-
nisation” und mit ,,ihren Produkten® identi-
fizieren sollten. Geld allein, so die Vorstel-
lung des Managements von purpose-driven
organizations, motiviere nicht.

Der Versuch, Mitarbeiter nicht nur
iber Geld zu motivieren, ist nicht neu.
Schon kurz vor dem Zweiten Weltkrieg
stellte der Vizeprisident der amerikani-
schen Telefongesellschaft AT&T und Ma-
nagementvordenker Chester 1. Barnard
fest, dass es nicht ausreiche, Mitarbeiter
durch einen hohen Lohn, aullergewohn-
liche Aufstiegschancen oder Statussymbo-
le wie grof3e Dienstwagen an die Organi-
sation zu binden. Vielmehr komme es dar-
auf an, die Bediirfnisse der Mitarbeiter so
zu beeinflussen, dass sie ihre eigenen In-
teressen freiwillig mit denen der Organi-
sation in Ubereinstimmung bringen.

Der seitdem in immer neuen Variatio-
nen wiederholte Grundgedanke ist, dass
Mitarbeiter ihre Arbeit besser erledigen,
wenn der Arbeitsprozess durch daran aus-
gerichtete Eigeninteressen stabilisiert”
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wird. Man glaubt, dass Wandlungsprozes-
se besser funktionieren, wenn die Loyali-
tit der Mitarbeiter zur Organisation nicht
nur durch hohe Gehilter oder Primien,
durch groBle Dienstwagen mit Teakholz-
ausstattung oder Incentive-Reisen erkauft
werden muss, sondern wenn die Mitarbei-
ter den ,,Purpose” der Organisation {iber-
nehmen. Menschen handeln motivierter,
so die Annahme, wenn sie von einer ,Sa-
che® selbst fasziniert sind und sich des-
halb mit den Werthaltungen und Normen
der Organisation identifizieren kénnen.

Auf den ersten Blick bietet dies auch
fiir Vorgesetzte Vorteile. Wiirden Mitar-
beiter ausschlieBlich tiber Geld motiviert
werden, so miisste ein misstrauischer Vor-
gesetzter ihre Handlungen stindig kon-
trollieren. Der Mitarbeiter wiirde sein Ar-
beitsvermogen zwar fiir einen vorab defi-
nierten Zeitraum zur Verfiigung stellen,
was aber noch lange nicht heilit, dass er
seine Arbeitskraft dann auch wirklich pro-
blemlos im Sinne der Organisation einset-
zen wird. Die Vorgesetzten profitieren da-
von, wenn ein attraktiver ,purpose” die
Entlohnung in Form von Geld und Auf-
stieg ergianzt, weil er eine stabilere Grund-
lage fiir die Zusammenarbeit bietet.

Auf den zweiten Blick kann die Identifi-
kation der Mitarbeiter mit dem Zweck ih-
rer Organisation jedoch auch erhebliche
Nachteile mit sich bringen. Die Organisa-
tion biift durch die Zweckidentifikation
ihrer Mitglieder — und das mag zuerst
iberraschend klingen — stark an Wand-
lungsfihigkeit ein. Eine Organisation ver-
liert, so der Gedanke des Systemtheoreti-
kers Niklas Luhmann, an Elastizitit,
wenn sich die Mitarbeiter mit einem
Zweck allzu stark identifizieren.

Der Grund: Fir Mitarbeiter ist es
schwer einzusehen, weswegen sie Verin-
derungen akzeptieren sollten, die nicht ih-
ren Vorstellungen des Zwecks entspre-
chen. Ein Mitarbeiter, der seine Motiva-
tion maf3geblich daraus zieht, ein ganz be-
stimmtes, eng mit dem Purpose des Unter-
nehmens verbundenes Produkt zu ver-
markten, wird nur schwerlich dafiir zu be-

i | ﬂ?ﬁ Myt n’l‘! lel 99269
A”%\ﬁ echteevwo%e 1al L’e‘?n"epAg It Hﬂﬂ&!w%ﬁeme eitung. Download vom 29.01.2019 09:26 von www.faz-biblionet.de

geistern sein, ein anderes Produkt zu ver-
kaufen. Ein Vertriebsmitarbeiter, der stolz
auf ein ihm besonders sinnhaft erscheinen-
des Produkt ist, wiirde einen Motivations-
einbruch erleiden, wenn die Unterneh-
mensleitung dieses Produkt zum Beispiel
aufgrund mangelnder Marktakzeptanz
wieder vom Markt nimmt. Immer da, wo
die Identifikation der Mitarbeiter mit ei-
nem Zweck besonders ausgeprigt ist, wird
der Wandel besonders schwierig.

Es ist geradezu eine spezifische Stirke
von Organisationen, das Problem der Mit-
arbeitermotivation von Entscheidungs-
problemen loslosen zu kénnen. Es kann
sinnvoll sein, die Mitarbeiter dafiir zu be-
zahlen, dass sie sich gegeniiber dem
Zweck der Entscheidung uninteressiert
verhalten. Die ,bezahlte Indifferenz®
fithrt dazu, dass Mitarbeiter Entscheidun-
gen befolgen, auch wenn sie ihnen nicht
sinnvoll erscheinen.

Um diesen Gedanken zuzuspitzen: Die
Organisation kann flexibler handeln,
wenn die Frage der Mitarbeitermotivation
von anderen Organisationsproblemen los-
geldst wird. Die separate Behandlung der
Motivationsfrage erlaubt es der Organisati-
on, sich schneller und effektiver an Verin-
derungen anzupassen. Die Fithrungsspit-
ze einer Organisation kann sich neuen Um-
weltbedingungen anpassen, ohne bei orga-
nisatorischen Verinderungen allzu_sehr
darauf achten zu miissen, dass diese Ande-
rungen aufseiten der Mitarbeiter mogli-
cherweise zur Demotivation fithren.

Die Stirke derjenigen Unternehmen,
bei denen eine klare Trennung zwischen
den Zwecken und den Motivationen der
Organisationsmitglieder besteht, wird
deutlich im Vergleich zu den Organisatio-
nen, die diese Trennung nicht vorneh-
men. Wihrend Unternehmen, aber auch
Verwaltungen und Verbinde die Tren-
nung von Organisationszweck und Moti-
vation der Mitarbeiter schon durch ihre
Gehalts- und Lohnzahlungen sicherstel-
len, verkniipfen viele Parteien, Vereine
und Clubs ihre Zwecke mit den Motiven
der Mitglieder.

Hustration Peter von Tresckow

In einer Biirgerinitiative, einem Sport-
club oder einem Karnevalsverein wird
man aktiv, weil man deren Zwecke und
Ziele sinnvoll findet, und nicht, weil man
dafiir bezahlt wird. Diese Form der Orga-
nisation ist im Hinblick auf die Personal-
kosten natiirlich extrem giinstig. Je moti-
vierender die Zwecke sind, desto geringer
kann die Bezahlung der Mitglieder ausfal-
len. Das ist der Grund, weswegen Partei-
en, Umweltschutzgruppen oder Entwick-
lungshilfeinitiativen ihren Mitgliedern
héufig geringe Gehilter zahlen oder so-
gar ganz auf die Zahlung von Gehiltern
verzichten kdnnen.

Aber solche Organisationen sind — das
wissen wir aus der Forschung — jedoch
kaum in der Lage, ihre Zwecke zu dndern.
Friedensinitiativen verschwinden, sobald
keine Raketen mehr in ihrer Umgebung
stationiert sind. Karnevalsvereine ziehen
Jahr fir Jahr die gleiche Show ab. Initiati-
ven, Vereine und Clubs als Musterbeispie-
le von ,purpose-driven organizations”
zeichnen sich — positiv ausgedriickt —
durch eine hohe Besténdigkeit aus.

Es ist auffillig, dass gerade diejenigen
Vereine und Initiativen stark an Einfluss
gewinnen, die Zwecke und Motivation
der Mitglieder wenigstens teilweise von-
einander trennen. Die Umweltschutzorga-
nisation Greenpeace, die sich nach aullen
als Initiative mit hoher Mitgliederidentifi-
kation prisentiert, hat ihren Einfluss ge-
rade dadurch gesteigert, dass sie ihre Zwe-
cke wenigstens teilweise von ihren Moti-
vationsstrategien trennen konnte. Die
Mitgliedsbeitrage und Spenden werden
auch dafiir genutzt, einen Stab von Mitar-
beitern zu beschiftigen, deren Engage-
ment, Initiativen und Wandlungsfahig-
keit sich eben nicht nur daraus speist,
dass sie die Ziele von Greenpeace so ,su-
per” finden, sondern auch daraus, dass
sie sehr anstiindig bezahlt werden. Viel-
leicht liegt in diesem Vorbild die Zukunft
der ,purpose-driven organization®.
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