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Warum wir dieses Buch schreiben

Wir glauben an eine Welt »sinn-voller« Organisationen, die ihre Entscheidungen
an einem Purpose orientieren, der iiber reine Gewinnmaximierung hinausgeht.
Wo Mitarbeitende jeden Tag mit Begeisterung und Engagement an Dingen arbei-
ten, die fiir sie selbst, fiir die Organisation, deren Kundinnen und die Gesellschaft
Sinn und Wert stiften.

Wir erzahlen von funktionierenden Beispielen sogenannter Purpose Driven
Organizations und unterstiitzen als Beratende Unternehmen auf ihrem Weg dort-
hin. Eine solche Entwicklung gelingt, wenn Organisationen in fiinf Disziplinen
spezifische Praktiken etablieren.

Wir haben einen Traum. In diesem Traum sind Organisationen Orte, in denen Men-
schen taglich Sinn stiften durch das, was sie miteinander tun - nicht nur fiir sich
und die Organisation, sondern auch fiir ihre Stakeholder und die Gesellschaft.
Menschen gehen mit Freude dorthin, begegnen sich als Menschen und entfalten
ihr Potenzial. Die Organisationen lernen jeden Tag dazu, werden kontinuierlich
besser und die Menschen kehren mindestens genauso energiegeladen und erfiillt
nach Hause zuriick, wie sie am Arbeitsplatz erschienen sind. Die Dinge, die sie in
Organisationen tun, tragen nicht nur zu ihrem eigenen Leben und Wohlbefinden
bei, sondern gleichermafien zu dem ihrer Kundinnen, Geschaftspartnerinnen und
Kapitalgebenden. Sie sorgen fiir eine positive Entwicklung des gesellschaftlichen
Umfelds und schonen Umwelt und natiirliche Lebensgrundlagen.

Bei aller Traumerei sind wir zutiefst davon iiberzeugt, dass sich Organisatio-
nen noch deutlich starker diesem Idealbild nahern konnen, als es heute der Fall
ist. Wir glauben daran, dass Organisationen gesunde und lebendige Orte sein
konnen, die inspirierend, produktiv und innovativ sind. Sie leisten wertvolle Bei-
trage zu einer gesunden Weiterentwicklung ihrer Stakeholder und der Welt.

Wir wollen die Basis schaffen fiir gesunde und lebendige Organisationen. Wir
nennen sie Purpose Driven Organizations - nicht weil wir auf englische Buzz-
words stehen, sondern weil der Begriff ausdriickt, was wir meinen: Organisatio-
nen, deren Herz und Motor ein »higher Purpose« - ein hoherer Sinn ist. Eine Ener-
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gie und Orientierung stiftende Uberzeugung und Motivation, einen Beitrag zu
etwas zu leisten, das liber den eigenen Vorteil und Nutzen weit hinausgeht.

Purpose-driven bedeutet, den Sinn in den Mittelpunkt zu stellen und dafiir zu
sorgen, dass die Mitarbeitenden ihn fiir sich und ihre Arbeit als »sinn-voll« erle-
ben und dass die Organisation ihn als Ausrichtung und zur Steuerung nutzt.

Wir begegnen immer wieder Beispielen, wo dies auf beeindruckende Weise
gelingt. Ihnen wollen wir in diesem Buch besondere Aufmerksamkeit widmen, da
sie Inspiration und Ermutigung fiir die weitere Arbeit an Purpose Driven Organi-
zations sind.

Dieses Buch zeigt anregende Vorbilder und erldutert die fiinf Disziplinen -
praktisch und theoretisch. Sie im Organisationsalltag zu leben, stiftet Sinn, ermog-
licht Selbstorganisation und sorgt fiir Agilitdt. Wollen auch Sie »sinn-voll« gestal-
ten? Dann begleiten Sie uns auf der Reise zu den Purpose Driven Organizations!

Zwischenstopp

PREMIUM: Eine grofie Runde aus Kundinnen, Liefernden, Handlerinnen, Gastro-
nominnen, Lkw-Fahrerinnen, Produzierenden und Dienstleistenden sitzt in einer
Villa in Mecklenburg-Vorpommern beim regelmafiigen Treffen des Getrankepro-
duzenten zusammen, um das Unternehmen weiterzuentwickeln. Was anderswo
in kleinen Topmanagement-Teams passiert, findet hier mit vielen Externen statt.
Griinder Uwe Liibbermann holt immer alle Stakeholder des Cola-Getrdanks zusam-
men, um die Bedarfe zu erfragen, auszubalancieren und zu moderieren, bis alle
einverstanden sind. Sinn der Organisation ist Augenhohe - ohne alle am Tisch
wird nichts entschieden!

Zappos: Der beliebteste Schuhversand der USA schickt Roxanne an den Flug-
hafen von Las Vegas, um die Gaste abzuholen. Die lebensfrohe alleinerziehende
Mutter erzahlt uns auf der Fahrt alles tiber Las Vegas und die »Zappos Family;
dazu legt sie ihre Lieblingsmusik ein. Sie wird den ganzen Tag auf uns warten,
weil sie uns personlich ins Hotel bringen will: »No matter how long you stay, I
asked my neighbour to come and stay with the kids!« Wir kdnnen sie nicht iiber-
zeugen, dass wir auch gern ein Taxi nehmen, damit sie zu ihren Kindern kommt.
Das sei fiir sie Ehrensache, erklart sie uns lachend. Der Sinn der Organisation ist
»Deliver Happiness« fiir Mitarbeitende, Kundinnen und Gaéste.

dm-drogerie markt: Der Fokus auf sinnhaftes Tun hat bei dem Handelskonzern
»Budget« zu einem »Tabuwort« gemacht. Die Organisation plant bewusst nicht
mit Budgets, um zu verhindern, dass Sinnvolles unterbleibt, weil das Budget
nicht reicht. »Ein Budget wiirde uns in unserer Sinnfindung massiv einschranken.
Natiirlich miissen wir bei neuen Ideen abklopfen, ob die wirtschaftliche Situation
es ermoglicht, aber das muss immer wieder neu gedacht werden, sagt Finanzge-
schaftsfiihrer Martin Dallmaier. Sinn der Organisation ist es, einen »sozialen Orga-
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nismus« zu gestalten - einen Ort, an dem sich Menschen weiterentwickeln und
ihre Potenziale entfalten konnen.

Die groR3e Frage: Wie sehen Purpose Driven Organizations aus?

Organisationen sind der Dreh- und Angelpunkt unserer modernen Welt. Tagtag-
lich sind wir mit ihnen konfrontiert. Das wirtschaftliche Wohlergehen nahezu
aller hangt direkt oder indirekt von Organisationen ab. Fast unser ganzes Leben
verbringen wir in engem Kontakt mit Organisationen. Die meisten von uns haben
in einer Organisation namens Krankenhaus das Licht der Welt erblickt. Schon im
Kleinkindalter beginnt der Marsch durch die Institutionen: Kindergarten, Schule,
vielleicht Universitdt. Meist folgt dann eine jahrzehntelange Arbeit in Firmen,
Verwaltungen oder Non-Profit-Organisationen verschiedenster Art.

Auch im Privatleben sind wir laufend in Kontakt mit ihnen: beim Einkaufen,
im Kino oder Theater, wenn wir uns beim Friseur die Haare schneiden lassen oder
mit Freundinnen in ein Lokal essen gehen, wenn wir mit offentlichen Verkehrs-
mitteln unterwegs sind, unseren Reisepass verlangern oder im Internet surfen,
wenn wir uns versichern, fiirs Alter vorsorgen oder einfach nur Post bekommen.
Jedes Mal haben wir mit irgendeiner Art von Organisation zu tun. Gemessen
daran, dass uns Organisationen unser ganzes Leben begleiten und in der Regel
auch massiv beeinflussen, erscheint es nicht vermessen, von ihnen zu erwarten,
dass unsere vielfaltigen Kontakte mit ihnen positiv und lebensforderlich sind - fiir
diejenigen, die in ihnen arbeiten, die mit ihnen in Kontakt sind, und auch fiir die-
jenigen, die nur mittelbar von ihnen betroffen sind.

Unser Ziel ist, in diesem Buch ein moglichst stimmiges Bild der praktischen
Gestaltungs- und Entwicklungsmoglichkeiten fiir Purpose Driven Organizations
zu zeichnen. Wir tun dies auf Basis eines systemtheoretisch aufgeklarten und
wissenschaftlich fundierten Zugangs zu Organisationen sowie vielfdltiger Erfah-
rungen in und mit Unternehmen und Fiithrungskraften.

Dabei beschaftigen uns Fragen wie:

* Wie sieht die ndchste Generation von Organisationen aus, die all dem Rech-
nung tragt?

* Wie ldsst sich die gesunde und lebendige Entwicklung einer Organisation for-
dern?

*  Welche Bedeutung hat Sinn in Organisationen? Und wie gelingt es, einen stim-
migen Sinn zu finden oder zu geben?

* Wie steuern sich Unternehmen iber Sinn statt {iber Pldne, Budgets, Strategien
oder Anweisungen?

»  Wie gestaltet sich eine Firmenstruktur, die Agilitit und Uberlebensfihigkeit
sichert und dabei auf Hierarchieebenen und Fithrungskréfte verzichtet?

* Wie gelingt Selbstorganisation, wenn niemand mehr sagt, wo es lang geht?
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* Wie koppelt sich eine Organisation in einer vernetzten und digitalisierten Welt
sinnvoll mit ihrem Umfeld?

Wovon wir ausgehen

Um die Einordnung unserer Gedanken zu erleichtern, beschreiben wir vorab
unsere Grundannahmen. Wissenschaftstheoretisch folgen wir dem Konstrukti-
vismus. Unsere Rahmentheorie bildet die systemisch konstruktivistische Pers-
pektive.

Unser Menschenbild: Der Mensch ist aus unserer Sicht in sehr komplexer
Weise auf Entwicklung angelegt und von einem Bediirfnis nach Sinn gepragt. Er
ist grundlegend in einen sozialen Kontext eingebunden und damit nicht unabhén-
gig von diesem zu denken.

Unser Organisationsbild: Nach Niklas Luhmann beschreiben wir Organisati-
onen als soziale Systeme, bestehend aus Kommunikationen. Wir sehen sie als
autopoietisch, operational geschlossen und damit nicht direkt steuerbar. Als sozi-
ales System sind Organisationen sinndeterminiert, denn jede Art der Erfahrungs-
verarbeitung wird durch Sinn organisiert.

Wie wir gendern

Wir verwenden bei Personen- und Funktionsbezeichnungen im Text nach Mog-
lichkeit eine neutrale Form, ansonsten die weibliche. Immer jedoch ist auch die
mannliche Form mitgemeint.



Teil 1;

Welt, Sinn und Organisation






1. Die Herausforderung

»Purpose Economy 16st die Information Economy ab!« — »Das posthierarchische
Zeitalter beginnt« - »Firmen ohne Fiihrungskrdfte« - »Das Ende der Hierarchie?!«
- »Digitalisierung wird alles verdndern« - »Die vierte industrielle Revolution
nimmt Fahrt auf«. Diese und dhnliche Schlagzeilen dominieren seit Jahren die
Wirtschaftspresse und die Management-Fachliteratur. Wir begegnen ihnen auch
in unserer Beratungspraxis und in Anfragen aus Unternehmen an uns als Bera-
tende: Wie kann das gelingen? Was ist zu tun? Wie kdnnen wir das bei uns umset-
zen? Neben einem sicherlich auch vorhandenen Hype ist spiirbar, dass etwas in
Bewegung gekommen ist und dass viele Menschen und Organisationen das zweite
Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts als eine grofie Umbruchphase erleben. Ein grund-
legender Entwicklungszyklus von Wirtschaft, Gesellschaft und Management
kommt langsam an sein Ende und wird von etwas Neuem, das sich noch nicht
exakt beschreiben ldsst, abgelost. Was ist damit gemeint?

Da man soziale Systeme, als die wir Organisationen betrachten, nur in Verbin-
dung mit der sie umgebenden Umwelt begreifen kann, macht es Sinn, sich an die-
ser Stelle einen Uberblick zu verschaffen, was sich in diesem Umfeld tut. In
Summe ergibt sich dabei fiir uns folgendes Bild: Der wirtschaftliche, technische
aber auch soziale Fortschritt der letzten 200 Jahre ist spiirbar. Fast {iberall. Aber
nicht alles lauft gut. In Wirtschaft und Gesellschaft sind die Fliehkrafte inzwi-
schen uniibersehbar. Das kann nicht mehr (lange) so weitergehen. Wir brauchen
eine neue Entwicklungskurve in Wirtschaft und Gesellschaft. Zudem verandern
sich die Mdglichkeiten und Bediirfnisse der Menschen, die verstdrkt auch nach
Sinn in der Arbeit suchen. Mit ihnen verdndert sich die Gesellschaft, aber auch
was Wirtschaft und Organisationen ausmacht und was sie leisten miissen. Und
gleichzeitig sind Organisationen historisch betrachtet noch ein recht junges Pha-
nomen. Wir meinen, dass sie jung genug sind, um sich neu zu erfinden. Und es
ist Zeit, dass sie erwachsen werden. Dabei werden sie noch besser lernen miissen,
mit Komplexitdt und Widerspriichen umzugehen. Schauen wir uns diese Punkte
im Folgenden genauer an.
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1.1 Der Fortschritt ist spiirbar - fast iiberall

Technologische Innovationen, Kapitalismus bzw. Marktwirtschaft, Globalisie-
rung und Demokratie haben einen noch nie dagewesenen Wohlstand geschaffen
und das Leben vieler Menschen nicht nur auf der Nordhalbkugel enorm verbes-
sert. Der tagliche Blick in die Nachrichten lasst uns dies leicht vergessen. Dieser
gewaltige Fortschritt hat eine Situation geschaffen, in der immer mehr Menschen
nicht mehr um das tigliche Uberleben kimpfen miissen.

Harvard-Professor Steven Pinker hat sich die Miihe gemacht, eine ganze Reihe
von Daten und Fakten zusammenzutragen, die dies belegen und den Blick iiber
den tdglichen Nachrichtentellerrand hinaus scharfen sollen (Economist 2018):

e Die Welt ist heute rund 100-mal wohlhabender als noch vor 200 Jahren, und
dieser Wohlstand ist auch gleichmafiiger verteilt. Handel und technischer
Fortschritt erlaubten es reichen Lindern weiter zu wachsen, aber auch Arme-
ren aufzuschliefien.

¢ Die Zahl der extrem Armen ist weltweit deutlich gesunken. Wahrend 1990 noch
rund 1,9 Milliarden Menschen in Armut lebten, waren es 2005 »nur« mehr 836
Millionen. Besonders stark war der Riickgang in China, wo 1990 noch mehr als
60 Prozent der Bevolkerung unterhalb der Armutsgrenze lebten, wahrend es
inzwischen weniger als 2 Prozent sind (Kohlenberg/Schieritz 2018, S. 14).

* In Kriegen sterben derzeit jdhrlich rund drei Viertel weniger Menschen als
noch in den 1980er-Jahren.

* Im Laufe des 20. Jahrhunderts sank die Wahrscheinlichkeit, in den USA bei
einem Verkehrsunfall ums Leben zu kommen, um 96 Prozent und bei einem
Brand zu sterben um 92 Prozent. Die Wahrscheinlichkeit eines todlichen
Arbeitsunfalls reduzierte sich um 95 Prozent.

* Ein grofier Teil auch der 4rmeren Bevolkerungsschichten kann heute Annehm-
lichkeiten nutzen, die vor 150 Jahren nicht einmal den Superreichen im Alltag
zur Verfligung standen: Elektrizitdt, Heizungen und Klimaanlagen, Kiihl-
schranke, Autos, Telefone oder Fernsehgerite.

* Die enormen Verbesserungen der Versorgung mit Medizin, Trinkwasser und
Nahrungsmitteln sowie der sanitdren Bedingungen erméglichen es, dass Men-
schen heute ldnger, gesiinder und besser leben konnen.

* Sogar der durchschnittliche Intelligenzquotient ist weltweit in den letzten 100
Jahren um erstaunliche 30 Punkte gestiegen, so dass 98 Prozent der heute
Lebenden diesbeziiglich hohere Werte erreichen als die Menschen vor 100
Jahren.

¢ Vor 200 Jahren lebte nur ein Prozent der Weltbevolkerung in Demokratien, in
denen jedoch Frauen und Ménnern der Arbeiterklasse in der Regel das Wahl-
recht verweigert wurde. Inzwischen leben zwei Drittel der Menschheit in einer
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Demokratie und auch autoritdre Staaten wie China erlauben heute mehr Frei-
heitsrechte als friiher.

* In 45 von 52 im World Values Survey erfassten Lindern ist das gemessene
Gliick und Wohlbefinden der Bewohnerinnen zwischen 1981 und 2007 gestie-
gen (World Value Survey 2018).

* Nach Unicef-Daten hat sich zudem die Kindersterblichkeit weltweit seit 1990
halbiert (Unicef 2018).

Dieses positive Bild der Gesamtentwicklung der Welt korrespondiert so gar nicht
mit den krisenhaften und bedrohlichen Eindriicken, die die Tagesnachrichten und
Postings in sozialen Medien bei uns hinterlassen. Das Gesamtbild gibt durchaus
Anlass zu Optimismus, aber selbstverstindlich nicht dazu, die Augen vor den
Problemen und Herausforderungen der Gegenwart zu verschliefien.

1.2 Fliehkrafte in Wirtschaft und Gesellschaft

In Gesellschaft und Wirtschaft werden gerade in den letzten Jahren auch enorme
Fliehkrafte spiirbar. Immer mehr Menschen in den vergleichsweise reichen Lan-
dern der Nordhalbkugel sehen sich als Globalisierungsverlierende, wirtschaftlich
und gesellschaftlich ausgegrenzt. Die Schere zwischen Arm und Reich geht in vie-
len Landern immer weiter auseinander. Der gesellschaftliche Grundkonsens be-
ziiglich einer freiheitlich-demokratischen Grundordnung, eines Sozialstaats und
einer an Freihandel und funktionsfdhigem Wettbewerb orientierten Marktwirt-
schaft wird zunehmend infrage gestellt. Immer mehr Wahlende stimmen fiir
populistische Parteien und deren einfache Rezepte. Der liberale Vordenker Ralf
Dahrendorf prognostizierte schon 1997, dass die Globalisierung die Konkurrenz
starke und das Gemeinschaftsgefiihl schwache. Infolgedessen gerate die Demo-
kratie unter Druck, weil der Weltmarkt die Teilhabesuchenden fresse und die, die
Anteile haben, ungeschoren lasse. Keine Gesellschaft konne es sich ungestraft
leisten, so viele ihrer Mitglieder einfach auszuschliefien (Heuser 2017, S.9).
Uber 20 Jahre spiter nach Finanzkrise und Bankenrettungen (2008ff.), Euro-
und Staatsschuldenkrise (2010ff.) und Zustrom von Fliichtlingen aus Kriegsgebie-
ten des Nahen und mittleren Ostens sowie aus armen Lindern Afrikas (2015ff.)
wird auch in Europa erkennbar, wie recht Dahrendorf hatte: Viele Menschen fiih-
len sich unfair behandelt, empfinden Wut gegeniiber einem politischen und wirt-
schaftlichen Establishment, von dem sie sich ausgegrenzt und vergessen fiihlen,
und sehen sich als Verlierende der Globalisierung und zunehmenden Digitalisie-
rung. Immer mehr zweifeln am System, machen ihren Unmut in sozialen Medien
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deutlich und laufen populistischen Parteien, die die Unzufriedenheit ausnutzen

und eine Art neuen Nationalismus begriinden, in die Arme.

Der britische Historiker Niall Ferguson hat in einem Vortrag 2016 das Rezept
fiir Populismus beschrieben. Es besteht aus fiinf Zutaten: eine grofle Zahl von
Einwandernden, eine grofie 6konomische Ungleichheit in der Gesellschaft, dem
Eindruck vieler Menschen, sie wiirden benachteiligt und es gehe unfair zu, einem
schweren wirtschaftlichen Schock oder einer Finanzkrise und dem Auftritt einer
demagogischen, populistischen Politikerin (Fergusson zitiert nach Heuser 2016,
S.191.). Kommt uns irgendwie bekannt vor - inzwischen.

Die Mittelschicht fiihlt sich in ihrer wirtschaftlichen Existenz zunehmend
bedroht und Institutionen wird immer mehr misstraut. Dabei greift ein Denken
um sich, dass die Welt einteilt in »Wir« und »Die«, in »fiir mich« und »gegen
mich«. Ein Gefiihl von »es geht nicht fair zu« und »die da oben richten es sich auf
unsere Kosten ein«. Die Folge ist ein Riickzug in die eigene Erkldarungswelt der
Ungerechtigkeit, die nicht daran glaubt, gemeinsam etwas andern zu konnen,
sondern gegen die anderen wettert. Eine Flucht in die einfachen »Raus«-Konzepte
der Demagoginnen, in Globalisierungs-, Technik- und Fremdenfeindlichkeit.

Der kritische Blick in Wirtschaft und Gesellschaft zeigt, dass wir ldngst nicht
dort sind, wo wir gerne waren. Angesichts der Problemflut, die tdglich durch die
Medien schwappt, stellt sich uns manchmal die Frage, ob unsere Organisationen
- und wir mit ihnen - nicht irgendwo eine wichtige Abzweigung in die erhoffte
Zukunft verpasst haben. Einige Beispiele sollen dies illustrieren:

* Der jahrlich erhobene Gallup Engagement Index zeichnet seit vielen Jahren
ein verheerendes Bild der emotionalen Bindung und des Engagements von
Mitarbeitenden. Im Mittel der Jahre 2014 bis 2016 zeigt sich, dass nur 15 Pro-
zent der Mitarbeitenden deutscher Unternehmen eine hohe emotionale Bin-
dung zu ihrer Firma haben, 70 Prozent eine geringe und 15 Prozent gar keine.
In Osterreich haben sogar nur zwélf Prozent und in der Schweiz 13 Prozent
ein hohes Commitment und Engagement (Gallup 2017a und b). Betrachtet
man die Indexwerte {iber die letzten 15 Jahre, ergibt sich ein fast durchgédngig
dhnliches Bild (Gallup 2017c). Haben wir uns damit abgefunden, dass Orga-
nisationen ihre Mitarbeitenden nicht begeistern konnen und sich viele darin
unmotiviert und im Zustand innerer Kiindigung bewegen - oder ihre Zeit ab-
sitzen?

* Die Millennials sind enttduscht. Diese auch als Generation Y bezeichnete
Gruppe der zwischen 1980 und 2000 Geborenen hat inzwischen einige Jahre
Arbeitserfahrung in den heutigen Organisationen gesammelt. Ihre Erwartun-
gen, im Job Sinnvolles zu tun, laufend Feedback zu erhalten und sich weiter-
entwickeln zu konnen, wurden ebenso enttauscht wie ihre Hoffnungen, dass
sich Unternehmen sozial engagieren, fair bezahlen und Flexibilitdt gestatten.
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Diesen Befund liefert eine Studie von Deloitte, fiir die mehr als 10.000 Beschaf-
tigte in 36 Landern interviewt wurden (Bauer 2018). Danach erkldrten zudem
nur 28 Prozent der befragten Angestellten, langer als fiinf Jahre bei ihrer der-
zeitigen Firma bleiben zu wollen, und nur 47 Prozent waren der Meinung,
dass Unternehmen iiberhaupt einen positiven Beitrag zur Gesellschaft leisten.
Psychische Erkrankungen werden zunehmend bedeutsamer. Depressionen,
Angststorungen und andere psychische Leiden verursachten (2017) nach
einer Untersuchung der Deutschen Angestellten Krankenkasse (DAK-Ge-
sundheit) 16,7 Prozent aller Fehltage. Sie waren die zweithadufigste Ursache
fiir Krankmeldungen und verdreifachten sich gegeniiber 1997. Bei keiner
anderen Krankheitsart gebe es eine vergleichbare Entwicklung (DAK-Gesund-
heit 2018, S. 18ff.).

Eine Studie der Universitat Wien mit mehr als 2.000 Beschaftigten von Unter-
nehmen aus den Bereichen Verwaltung, Gesundheitswesen und IT ging tiber
fiinf Jahre dem Phdnomen der sozialen Beschleunigung nach. Wahrend die
permanenten Lernanforderungen durch die sich wandelnde Arbeitswelt von
den meisten Beschéftigten noch durchweg positiv erlebt werden, steigen
gleichzeitig auch Zeitdruck und Arbeitsverdichtung. Die meisten Beschaftig-
ten erleben beides als belastend. Letztlich wiirden so Engagement, Wohlbefin-
den und Zufriedenheit sinken und Erschopfungszustinde zunehmen (Der
Standard 2017). Warum lassen wir zu, dass unsere Arbeitswelt immer mehr
Menschen auszehrt, statt sie zu starken?

Als 2008 die US-Bank Lehman Brothers in Insolvenz ging, konnten viele
Banken und Versicherungen nur durch Milliardenkredite der Steuerzahlerin-
nen davor bewahrt werden, mit ihr in die Tiefe gerissen zu werden. Viele
Investmentbanker hatten {iber Jahre in zweit- und drittklassige (»Subprime«)
amerikanische Hypothekenkredite investiert. Als immer mehr Kreditneh-
mende im Jahr 2007 ihre Kredite nicht mehr bedienen konnten, platzte die
Spekulationsblase. In den Jahren danach wurden durch eine umfangreiche
Regulierung der Banken in den USA, die Erhohung der Eigenkapitalanforde-
rungen und durch die Schaffung einer europdischen Bankenunion neue
Regeln fiir die Finanzwirtschaft etabliert. Eine nachhaltige Verdnderung
brachte das nicht. In den USA wurde die Bankenregulierung 2018 wieder
gelockert und viele Risiken schlummern weiterhin in Schattenbanken, Bad
Banks und unsicheren Krediten. Gleichzeitig steigt die Risikoneigung der
Investmentbanker wieder und die Jagd auf Boni und Renditen hélt unvermin-
dert an und Unternehmen wie die Deutsche Bank AG gewdhren trotz eines
anhaltenden Konzernverlusts Bonuszahlungen an Topmanagerinnen und
Investmentbanker in Milliardenhohe. Wie kann es sein, dass Personen und
Organisationen in einem volkswirtschaftlich derart wichtigen Sektor relativ
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ungehemmt wirtschaftliche Eigeninteressen verfolgen und Risiken auf die
Allgemeinheit abwalzen konnen?

e Im Jahr 2015 wurde bekannt, dass bei VW und anderen Automobilkonzernen
Abgastests und Stickoxidwerte von Diesel-Pkw systematisch manipuliert
wurden. Kundinnen und Aufsichtsbehdrden wurde vorgegaukelt, dass Diesel-
autos wesentlich sauberer seien, als dies im Verkehrsalltag tatsachlich der Fall
ist. Anfang 2017 gab VW die Gesetzesverstofie zu und verstandigte sich mit
der US-Justiz auf Strafen sowie Schadenersatzzahlungen in Milliardenhoéhe.
Intern waren die Gesetzesverstofie jedoch schon mindestens seit 2013 bekannt
und wurden totgeschwiegen (Stiddeutsche Zeitung 2017). Gleichzeitig schonte
besonders die deutsche Bundesregierung die einheimischen Automobilunter-
nehmen, verstindigte sich mit ihnen auf preiswerte Softwareupdates und
bewahrte sie bislang vor teureren, den Stickoxidausstofs nachhaltig reduzie-
renden Hardwarenachriistungen. Wie konnen derart gravierende und krimi-
nelle Verstofie in einer Organisation solange nicht behoben werden? Und wie
kommt man iiberhaupt auf die Idee, Derartiges zu tun?

* Die global warmsten Jahre seit Beginn der Messungen Mitte des 19. Jahrhun-
derts waren die Jahre 2015 bis 2017. Unter den 18 warmsten Jahren aller Zeiten
belegen die Jahre seit der Jahrtausendwende insgesamt 17 Pldtze (Bojanowski
2018). Die globale Erwdarmung schreitet trotz internationalen Klimavertragen
auf Weltklimakonferenzen und aller Bemiihungen in Politik und Gesellschaft
rasant fort. Immer unwahrscheinlicher erscheint es, die Erderwdrmung, wie in
den Vertrdgen vereinbart, auf 1,5 Grad zu begrenzen. Ende 2017 betrug der
Anstieg bereits 1,2 Grad. Laut Weltklimarat diirfte jeder Mensch pro Jahr maxi-
mal zwei Tonnen Kohlendioxid verursachen, wenn man eine gleichmdfige und
faire Verteilung der Gesamtaufnahmekapazitdt zugrunde legt. Nach letzten
Zahlen waren es 2016 in Europa durchschnittlich 6,9 Tonnen und in Deutsch-
land sogar 9,8 Tonnen pro Kopf (Seidler 2017). Entsprechend fiel der soge-
nannte Erdiiberlastungstag 2018 in Deutschland auf den 2. Mai. Als »Earth
Overshoot Day« wird von der Umweltorganisation Global Footprint Network
der Tag bezeichnet, ab dem ein Land seinen Anteil an den globalen Ressourcen
fiir das jeweilige Jahr verbraucht hat. Die Kernaussage der Studie: »Wenn alle
leben wiirden wie wir, brauchte es drei Erden« (Hummel 2018). Wie kann es
gelingen, dass alle Menschen heute und in Zukunft gut leben, ohne dass wir
dabei die natiirlichen Lebensgrundlagen zerstoren?

Wir sollten sinnvoller mit uns und der Welt umgehen. Und dabei spielen Organi-
sationen eine Schliisselrolle.



1.3 Neue Entwicklungskurve nétig 13

1.3  Neue Entwicklungskurve notig

Die positiven Entwicklungen und Wirkungen des marktwirtschaftlichen Systems
wird niemand missen wollen. Gleichzeitig ist die Bilanz massiv durch immer
deutlicher zutage tretende gesellschaftliche und wirtschaftliche Fliehkrafte und
die Bedrohung der ckologischen Lebensgrundlagen getriibt. Aus unserer Sicht
sind dies deutliche Signale, dass es so wie bisher nicht mehr lange weitergehen
kann. Dass die Mittel und Wege, die zum Erfolg gefiihrt haben, selten geeignet
sind, um dauerhaft erfolgreich zu bleiben, ist eine der Paradoxien des Erfolgs.
Andere Praktiken sind offenbar notwendig, um mit der veranderten Situation
umzugehen, insbesondere um Losungen fiir die negativen Nebeneffekte des
Erfolgs zu finden.

Wenn wir immer wieder das Gleiche tun, ware es verriickt zu hoffen, irgend-
wann andere Ergebnisse zu bekommen, meinte schon Albert Einstein. Jede Tech-
nik, jede Praktik hat ihre Zeit und einen Kontext, fiir den sie hilfreich ist. Jede
durchlduft Hohen und Tiefen in ihrer Entwicklungsgeschichte, nichts halt, wirkt
oder iiberdauert ewig. In einer sich stindig wandelnden Welt gibt es keine perfek-
ten und endgiiltigen Antworten. Es liegt an uns, immer wieder nach neuen, pas-
senden Losungen zu suchen und uns und unsere Welt permanent weiterzuentwi-
ckeln. Das ist zumindest unsere Uberzeugung - und auch die Grundannahme
dieses Buchs.

Der Weg zu Davy’s Bar
Der irische Wirtschafts- und Sozialphilosoph Charles Handy beschrieb dies in
mehreren seiner Werke mit der Metapher iiber den Weg zu Davy’s Bar. Als er sich
einmal mit dem Auto verfahren hatte und auf dem Land nach dem richtigen Weg
fragte, bekam er zur Antwort: »Keep going the way you are, straight ahead, and
after a while you will cross a small bridge with Davy’s bar on the far side, you
can’t miss it. Well, half a mile before you get there, turn to your right up the hill«
(Handy 1994, S.49). Die Metapher soll veranschaulichen, dass derjenige, der ldan-
gere Zeit so weitermacht oder -fihrt wie bisher, die Abzweigung in Richtung
Zukunft verpassen wird. Die Strafie, die iiber einen Hiigel fiihrt, versinnbildlicht
fiir Handy auch den typischen s-formigen Verlauf, den soziale und technische
Innovationen nehmen (siehe Abb. 1, S.14). Etwas Neues entsteht, wachst und
verbreitet sich immer stirker (»Growth«). Das Neue entwickelt sich bestandig
weiter und erreicht schliefilich einen hohen Reifegrad (»Maturity«), mit dem das
Weiterentwicklungspotenzial immer mehr abnimmt, bis schlieflich die (techni-
sche, soziale, wirtschaftliche) Leistungsgrenze erreicht ist.

Wer auf der S-Kurve diesen oberen Scheitelpunkt erreicht, hat allerdings schon
eine halbe Meile vorher die Abzweigung verpasst. Dort ware es rechts einen Hiigel
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Abb. 1: Entwicklungskurven nehmen haufig einen s-formigen Verlauf (nach Handy
1994, S.51)

hinaufgegangen: die neue S-Kurve der kiinftigen Schliisseltechnologie. Stattdessen
befindet man sich geradewegs auf dem Weg in Davy’s Bar (»Decline«).

Die Second Curve
Das Bild von Charles Handy inspiriert uns. Wir haben keine Lust, in Davy’s Bar
zu landen. Wir teilen Handys Sicht: Notwendig ist eine Second Curve, eine neue
Entwicklungskurve fiir Wirtschaft und Gesellschaft und damit auch fiir Organi-
sationen. In diesem Sinn ist ein gutes Leben wahrscheinlich eine Abfolge von
Second Curves, die beginnen und energetisiert werden, bevor die aktuelle Kurve
stagniert und wieder abwartsfiihrt (Handy 2015, S. 53).

Eine neue Entwicklungskurve von Wirtschaft und Gesellschaft ist notwendig
- eine Weiterentwicklung des Kapitalismus hin zu einer integrativeren Form der
sozialen Marktwirtschaft, eine Erneuerung der demokratischen Systeme und
eine 0kologische Revolution unserer Wirtschafts- und Arbeitsweisen. Uwe Jean
Heuser sieht die grofite Gefahr fiir den internationalen Kapitalismus - und damit
auch indirekt fiir die weltoffene Demokratie - im Kapitalismus selbst, »weil er zu
Ubertreibungen neigt und sich auf diese Weise die eigene Grundlage entzieht.



1.4 Organisationen - ein junges Phanomen 15

Und diese Grundlage ist das Vertrauen der Menschen ins System und auch zuei-
nander« (Heuser 2017, S.22).

Heuser fordert daher, den Kapitalismus neu zu fassen und wieder zur Basis fiir
die freie Gesellschaft zu machen (Heuser 2017, S.11). »Wer eine neue Basis, eine
neue Stabilitdt fiir die liberale Demokratie will, sollte um eine andere Ordnung,
andere Routinen und Wertmaf3stabe im Kapitalismus ringen, damit die Menschen
wieder zusammenkommen« (Heuser 2017, S.31). Das klingt fiir uns sehr plausi-
bel. Und: Purpose Driven Organizations sind ein wesentlicher Hebel dafiir.

1.4  Organisationen - ein junges Phanomen

Obwohl Organisationen so bedeutend fiir unsere moderne Welt sind und obwohl
wir heute stindig und tiberall mit ihnen zu tun haben, sind sie historisch betrach-
tet ein junges Phdnomen. Gesellschaft, Familien und Interaktionen zwischen
Menschen hat es - mehr oder weniger - immer gegeben. Organisationen gibt es
erst seit wenigen Jahrhunderten. Das deutet darauf hin, dass sie noch Entwick-
lungspotenzial haben. Noch kiirzer ist der Zeitraum, seitdem Menschen die Mog-
lichkeit haben, sich aussuchen zu kdnnen, wo und was sie arbeiten, wo sie dazu-
gehoren wollen und wo nicht.

Im Altertum und Mittelalter wurde noch qua Geburt festgelegt, ob man Sklave
oder Herr war oder welcher Zunft man angehoren wiirde. Man wurde hineinge-
boren und als komplette Person in einer Struktur aufgenommen. Heute konnen
wir problemlos in mehreren Organisationen Mitglied sein und das jeweils auch
nur mit einem Teil unseres Menschseins, in dem wir etwa 40 Stunden unserer
Arbeitszeit einem Unternehmen gegen Bezahlung zur Verfiigung stellen und uns
mit einem anderen Teil unserer Zeit in einer Non-Profit-Organisation engagieren.
In der modernen Gesellschaft gibt es fiir Personen keine Zwangsmitgliedschaften
in Organisationen mehr (mit wenigen Ausnahmen, wie z. B. in manchen Landern
die Wehrpflicht). Aber auch Organisationen sind frei, ihre Mitglieder zu wahlen.
Erst diese Wahlmaoglichkeiten haben Organisationen in ihrer heutigen Form mog-
lich gemacht. Und diese Wahlmgoglichkeiten sind von entscheidender Bedeutung,
um Organisationen - und wie sie sich wandeln - verstehen zu konnen.

Im Verhaltnis des Menschen zu Organisationen gab es seit Beginn der Indust-
rialisierung im 18. Jahrhundert zwei paradigmatische Wechsel. Zunachst einmal
entstand mit der Befreiung von Standeszwdngen die Moglichkeit, den eigenen
Beruf frei zu wihlen, indem man das elterliche System verldsst und eine Anstel-
lung sucht. Zum ersten Mal in der Geschichte waren viele Menschen frei von den
Zwiangen und der Vorherbestimmtheit des personlichen Lebenswegs aufgrund



