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Viele Manager versuchen derzeit, ihre Unternehmen in ,,Purpose-driven
Organizations® zu verwandeln. Das soll die Mitarbeiter motivieren und neue Energien
freisetzen. Doch wer sein Handeln einem Zweck unterordnet, wird unflexibel.

VON STEFAN KUHL

er Traum vieler Manager geht so:
Unternehmen sollen Orte werden,
an denen die Mitarbeiter téglich
Sinn erfahren und Sinn stiften.
Das steigert die Motivation -
die Beschiftigten gehen
beschwingt ins Biiro und
legen sich fiir den Arbeit-
geber ins Zeug. Sie leisten
mehr, was Kunden, Kapi-
talgeber und Geschifts-
partner erfreut. Profiteur ist
auch die Gesellschaft insge-
samt: Mitarbeiter, die von
einem hoheren Zweck beseelt
sind, stofden Prozesse an, um die
Umwelt zu schiitzen und die soziale
Wohlfahrt zu erhohen. Lange waren
solche Traume ein Vorrecht selbstverwalteter Be-
triebe, politischer Basisinitiativen und utopischer
Lebensgemeinschaften. Inzwischen sind sie im
Mainstream des Managements angekommen.
Sicher kennen Sie das Schlagwort: Ich rede von
der ,,Purpose-driven Organization®. Der ,,Purpose*
soll, je nach Autor, ,,Treiber“, ,,Richtungsgeber®
oder ,,Orientierungshilfe* fiir Unternehmen sein.
Wer die Arbeit mit einem hoheren Zweck verbindet,
so die Idee, 16st das Problem der Mitarbeitermoti-
vation, die Umfragen zufolge fast {iberall ziemlich
im Keller ist. Purpose-getriebene Manager leisten
einen Beitrag, der liber die Orientierung an kurz-
fristigen Vorteilen hinausgeht, und die Beschiftig-
ten gehen mit Energie zur Arbeit, weil sie sich mit
ihrem Betrieb und seinen Produkten identifizieren.

Der Versuch, Mitarbeiter nicht nur iiber Geld
zu motivieren, ist nicht neu. Schon vor dem Zwei-
ten Weltkrieg stellte der Managementvordenker
Chester I. Barnard fest, dass es nicht ausreiche, die
Beschiftigten durch einen hohen Lohn, Aufstiegs-
chancen oder Statussymbole wie grof3e Dienst-
wagen an Unternehmen zu binden. Es komme
daraufan, ihre Bediirfnisse so zu beeinflussen, dass
sie ihre Interessen freiwillig mit denen des Arbeit-
gebers in Ubereinstimmung bringen.

Dieses Kunststiick soll die Identifikation mit dem
Unternehmenszweck vollbringen. Eifrige Manager
versuchen deshalb, ihren Mitarbeitern nahezu-
bringen, dass es sinn- und spafShaft sein kann,
IT-Programme zu warten, Babywindeln zu opti-
mieren oder Finanzprodukte zu verkaufen. Manch-
mal gelingt dies - vor allem wenn die Mitarbeiter
dafiir mehr Autonomie erhalten. Wer viel Zeit und
Energie auf etwas verwendet und fiir das Ergebnis
seiner Arbeit auch noch selbst verantwortlich ist,
wird sich starker damit identifizieren.

Doch das Purpose-Denken hat eine Schatten-
seite: Ein Unternehmen biifdt durch die Zweck-
identifikation seiner Mitarbeiter - und das mag
zundchst iberraschend klingen - stark an Wand-
lungsfdhigkeit ein. Der Systemtheoretiker Niklas
Luhmann hat dies als Verlust an Organisations-
elastizitdt bezeichnet. Der Grund: Fiir Mitarbeiter
ist es schwer einzusehen, warum sie Veranderun-
gen akzeptieren sollen, wenn sie nicht dem Zweck
entsprechen. Wer seine Motivation daraus zieht,
ein bestimmtes, eng mit dem Purpose des Unter-
nehmens verbundenes Produkt zu vermarkten,
wird kaum dafiir zu begeistern sein, ein anderes
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Produkt zu verkaufen. Ein Vertriebsmitarbeiter, der
stolz auf ein ihm besonders sinnhaft erscheinendes
Produkt ist, wird einen Motivationseinbruch er-
leiden, wenn die Geschiftsfiihrung dieses Produkt
etwa aufgrund mangelnder Akzeptanz vom Markt
nimmt. Immer da wo die Identifikation der Mit-
arbeiter mit einem Zweck besonders ausgeprigt
ist, wird der Wandel besonders schwierig.

Eine Bank, mit der ich zusammengearbeitet
habe, bekam dies zu spiiren, als sie versuchte, nach
der Vorstellung einer Purpose-driven Organization
ihre Mitarbeiter enger an sich zu binden. Das Ma-
nagement riumte den Beschiftigten dafiir mehr
Autonomie ein, neue Produkte zu entwickeln und
Aufgaben zu erledigen. Weniger Kontrolle, mehr
Experimente, grofierer Gestaltungsraum - die Ge-
schiftsfithrung war sich sicher, das Unternehmen
so besser fiir den Wandel in turbulenten Zeiten
aufzustellen. Dann kam es fiir viele Mitarbeiter
iiberraschend zur Fusion mit einem der Haupt-
konkurrenten, was bedeutete: Der Grofiteil der in
Selbstorganisation entwickelten Produkte und
Prozesse war mit einem Schlag hinfillig.

Nun rdchte sich die Purpose-Initiative. Die einst
vom Management angefachte Begeisterung schlug
um in Frustration. Die Bank hatte in dem Moment
an Organisationselastizitit eingebiift, als die Mit-
arbeiter sich mit ihren Produkten und Prozessen
identifizierten. Gerade in Bereichen, in denen die
Identifikation besonders stark war, verweigerten
sie der Fusion ihre Unterstiitzung. Das Fithrungs-
team konnte die notwendigen Verdnderungen nur
unter Inkaufnahme einer massiven Demotivation
der Belegschaft durchsetzen. Fiir Change-Manager
war die Situation ein Albtraum. Nicht wenige Mit-
arbeiter kehrten dem Unternehmen den Riicken,
und die Arbeitsmoral erreichte einen Tiefpunkt.

Das Beispiel zeigt, welche Vorteile die Motivie-
rung iiber so schnéde Dinge wie Geld, Dienstwagen
und andere materielle Anreize bietet. Sie abstra-
hiert von den Zwecken und ist daher flexibler und
praktischer einsetzbar. Es ist eine Stdrke von Unter-
nehmen, das Problem der Mitarbeitermotivation
von Entscheidungsproblemen loslésen zu kénnen.
Tatsdchlich kann es sinnvoll sein, die Beschéftigten
dafiir zu bezahlen, dass sie sich gegeniiber dem
Zweck einer Entscheidung gleichgiiltig verhalten.
Diese ,,bezahlte Indifferenz“ fithrt dazu, dass Men-
schen Anweisungen befolgen, auch wenn sie per-
sonlich keinen grofden Wert darin sehen. Fithrungs-
krifte konnen sich dann darauf’konzentrieren, die
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besten Mafinahmen aus Unternehmenssicht in die
Wege zu leiten, ohne sich Gedanken machen zu
miissen, ob die Mitarbeiter den Entscheidungen
auch folgen werden. Das wiederum ermoglicht es
dem Unternehmen, sich schneller und effektiver
an Verdnderungen im Wettbewerb anzupassen.

Die Starke von Organisationen, bei denen eine
klare Trennung zwischen den Zwecken und den
Motivationen der Mitarbeiter besteht, wird deut-
lich, wenn wir sie mit denen vergleichen, die diese
Trennung nicht vornehmen. Die meisten Unter-
nehmen und Verwaltungen koppeln beides schon
durch die Gehaltszahlungen voneinander ab. Par-
teien, Vereine und Verbande aber verkniipfen ihre
Zwecke mit den Motiven der Mitglieder. In Biirger-
initiativen, Sportklubs oder Karnevalsvereinen
wird man aktiv, weil man deren Ziele sinnvoll fin-
det, nicht weil man Geld bekommt. Diese Form der
Organisation ist im Hinblick auf die Personalkosten
extrem gilinstig. Je motivierender die Zwecke sind,
desto geringer kann die Bezahlung der Mitglieder
ausfallen. Das ist der Grund, weswegen Parteien,
Umweltschutzgruppen oder Entwicklungshilfe-
initiativen hdufig niedrige Gehélter zahlen oder
sogar ganz auf Lohne verzichten kdnnen.

Aber diese Organisationen sind, das zeigt die
Forschung, kaum in der Lage, ihre Zwecke zu
dndern. Friedensbewegungen verschwinden, so-
bald keine Raketen mehr in der Umgebung statio-
niert sind. Karnevalsvereine ziehen jedes Jahr die
gleiche Show ab. Es sind Musterbeispiele von Pur-
pose-driven Organizations - und als solche ziem-
lich veranderungsresistent. Es ist auffillig, dass die
Vereine und Initiativen an Einfluss gewinnen, die
Zwecke und Motivationen der Mitglieder wenigs-
tens teilweise voneinander trennen.

Darauf'ist auch der Erfolg von Greenpeace zu-
riickzufiihren. Zwar prasentiert man sich nach
aufien als Institution mit hoher Mitgliederidenti-
fikation. Aber man nutzt Beitrdge und Spenden
auch dafiir, Mitarbeiter zu beschiftigen, deren
Engagement sich eben nicht nur daraus speist, dass
sie die Ziele von Greenpeace unterstiitzen, sondern
zudem daraus, dass sie anstdndig bezahlt werden.
Manager, die ihre Organisation einem Zweck unter-
ordnen wollen, sollten sich das vor Augen halten.
Sie diirfen nicht vergessen, dass Unternehmen in
einem Wettbewerb stehen, in dem oft harte und
schnelle Anpassungen nétig sind. Es ist zweifelhaft,
ob ein unflexibler Purpose dabei hilfreich ist. ©
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