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SCHWERPUNKT
Der Erfolg von Unternehmen ist auch eine Frage des Stils.
Wie Manager das passende Umfeld fiir Hochleistung schaffen.
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Eine Studie zeigt:
Transformationale Flihrung
funktioniert - aber nur

wenn sie den gesellschaft-
lichen Nutzen in den
Vordergrund stellt.

Sonst bleibt sie wirkungslos.

VON TIMO MEYNHARDT,
PAUL NEUMANN
UND FABIAN CHRISTANDL

eit Jahrzehnten weist die Forschung unermiid-
lich auf die Vorteile transformationaler Fiih-
rung hin. Statt {iber einen Austausch von
Leistung und Gegenleistung oder iiber Be-
lohnung und Bestrafung zu motivieren,
rickt die Fiithrungskraft dabei ein er-
strebenswertes, grofleres Ziel ins Zentrum
ihrer Bemiithungen. Uber die operati\ en
Aufgaben hinaus vermittelt sie so ew“ Sinn-
ancebot da< dle Emotionen

schaftler hab
Fithrungsstils fir
Mitarbeitern inz» hen in vielen Untersuchun-

Doch so einfach i
der berichten Man
formationale Fiihrungsansaize

GEMEINWOHL

gieren. Der Erfolg, so zeigt sich, unterscheidet sich
von Organisation zu Organisation - was in der
einen funktioniert, mag in der anderen krachend
scheitern. Wieso ist das so? Wir haben in einer
deutschlandweiten Studie eine Antwort darauf
gefunden. Die Ergebnisse machen deutlich, dass
transformationale Fithrung nur dann ihre Wir-
kung entfaltet, wenn eine grundlegende Bedin-
gung erfiillt ist: Die Organisation muss einen
wahrnehmbaren Beitrag zum Gemeinwohl leis-
ten. Ist das nicht der Fall, kann die Unternehmens-
leitung den Mitarbeitern mit diesem Fiihrungsstil
weder eine grofiere Sinnhaftigkeit der Arbeit ver-
mitteln noch wird sie in dem Maf3e deren Zuftie-
denheit erh6hen konnen.

Man muss sich das Modell als eine Art Glei-
chungssystem vorstellen, in welches eine weitere
Variable eingefiihrt wird, die alles verdndert. Der
Appell an Vision und Vorbild 1duft gewissermafRen
ins Leere - es ist wie Gas geben, ohne einzukup-
peln, die Kraft wirkt nicht. Das Bild dndert sich
erst dann - und zwar drastisch -, wenn die Befrag-
ten anerkennen, dass das Unternehmen in seinem
Geschiftsmodell einen gesellschaftlichen Nutzen
stiftet und auf diese Weise zum Gemeinwohl bei-
trdgt. Im Kerngeschaft ist dies der Nutzen fiir die
Gesellschaft als Ganzes, der durch die Produkte
und die Dienstleistungen entsteht, was beispiels-
weise Versorgungssicherheit, neue Mobilitatskon-
zepte, Community-Building oder Steigerung der
Lebensqualitdt bedeuten kann.

Um Mitarbeiter zu Hochstleistungen motivieren
zu konnen, miissen Unternehmen also beides lie-
fern: transformationale Flihrung und einen wahr-
nehmbaren Beitrag zum Gemeinwohl.

DIESTUDIE

IMAG
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waren. Etwa jeder Dritte hatte selbst eine
Leitungsposition.

Wir stellten Fragen zum Fithrungs-
verhalten der Organisationsleitung (etwa
CEO, Geschaéftsleiter oder Vorstandsvor-
sitzender), dem Gemeinwohlbeitrag der
Organisation in Deutschland und dem
Ausmaf der Lebenszufriedenheit der
jeweiligen Person.

Fithrungsverhalten

Zur Erhebung des Fiihrungsverhaltens
nutzten wir das Konzept der transforma-
tionalen Fithrung des US-Management-
professors Philip Michael Podsakoff.
Demnach gehdren dazu der Anspruch,
Bediirfnisse, Werte, Glaubenssitze, Ein-
stellungen, Wahrnehmungen und Iden-
titdten zu beeinflussen und so innere Mo-
tivationsprozesse anzustofien, die den
Mitarbeiter in seinem Wesen verdndern
und so mit den sozialen Systemen und
dem hoéheren Zweck der Organisation
verbinden. Podsakoff unterscheidet
sechs Dimensionen, die aus verschiede-
nen Fragen bestehen:

® ,Visionen aufzeigen® steht dabei im
Mittelpunkt. Ein Beispiel aus unserer
Studie lautet: ,,Der Leiter meiner Organi-
sation zeichnet ein interessantes Bild der
Zukunft unserer Organisation.“

@ ,,Vorbild sein“: Dabei geht es um vor-
bildliches Verhalten, welches mit den
Werten konsistent ist, fiir die die Fiih-
rungskraft eintritt, wie in ,,... fithrt durch
beispielhaftes Verhalten

@ ,,Geistige Anregung erfasst das Verhal-
ten, das die Mitarbeiter auffordert, ihre
Annahmen iiber die Bewiltigung der
Arbeit zu iberdenken, etwa: ,,... hat mich
dazu angeregt, alte Probleme auf eine
neue Art und Weise zu bedenken.”

@ ,Hohe Leistungserwartung® bezieht
sich auf ein Verhalten, das die hohen Er-
wartungen der Fiihrungskraft zum Aus-
druck bringt, zum Beispiel: ,,... besteht
auf Hochstleistungen ©

® ,Gruppenziele fordern® umschreibt
Verhaltensweisen, die die Zusammenar-
beit unter den Mitarbeitern unterstiitzen
und sie dazu bringen, fiir ein gemein-
sames Ziel zu arbeiten, wie in,,... ent-
wickelt ein Wirgefiihl und Teamgeist bei
den Mitarbeitern der Organisation.*

LUFRIEDENERE MITARBEITER

Mitarbeiter von Organisationen, die einen
hohen Beitrag zum Gemeinwohl leisten,
sind erheblich zufriedener - und noch
einmal deutlich mehr, wenn die Organisa-
tionsleitung einem transformationalen
Fuhrungsstil folgt.

Die Grafik zeigt die durchschnittliche
Lebenszufriedenheit von Mitarbeitern
auf einer Skala von 1 bis 6 (Maximum).
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@ ,Individuelle Unterstiitzung“ be-
schreibt ein Verhalten, das Respekt fiir
die Mitarbeiter und deren Gefiihle zum
Ausdruck bringt, etwa: ,,... zeigt Respekt
fiir meine persénlichen Gefiihle

Zu jedem Themenkomplex konnten
die Teilnehmer auf einer fiinfstufigen
Skala - von 1 (nie) bis 5 (immet) - eine
Antwort zur Haufigkeit des beobachteten
Verhaltens geben.

Gemeinwohlbeitrag

Den Gemeinwohlbeitrag der Organisa-
tion erhoben wir mit dem von uns ent-
wickelten ,,Public Value“-Konzept. Public
Value bezeichnet den Wertbeitrag und
Nutzen, den eine Organisation fiir eine
Gesellschaft erbringt. Das Konzept geht
davon aus, dass Mitarbeiter in wieder-
kehrenden Wechselbeziehungen zu Or-
ganisationen und zur Gesellschaft ste-
hen. Die Qualitdt der Beziehungen wirkt
sich aufihre Bediirfnisse, Werte, Emotio-
nen und Motivationen aus. Das Konzept
besteht aus vier Dimensionen, die wir
mit einer Skala von 1 (lehne ab) bis 6
(stimme zu) erfassten:

@ Moral: ,,Das Unternehmen, in dem ich
arbeite, verhdlt sich anstindig “

@ Zusammenhalt: ,Es trigt zum Zu-
sammenhalt im gesellschaftlichen Um-
feld bei

@ Lebensqualitit: ,,Es tridgt zur Lebens-
qualitdt im gesellschaftlichen Umfeld
bei

@ Aufgabenerfiillung: ,,Es leistet im Kern-
geschift gute Arbeit.“

Lebenszufriedenheit
Die Lebenszufriedenheit besteht aus
zwei Facetten. Das empfundene Sinn-
erleben erhoben wir mit der Frage: ,,Auf
einer Skala von 1 bis 6, wie fest haben
Sie das Gefiihl, dass das, was Sie im
Allgemeinen machen, wertvoll und niitz-
lich ist?“ Die empfundene Zufriedenheit
wiederum erfassten wir mit der Frage:
»Wie zufrieden sind Sie ganz allgemein
mit Threm jetzigen Leben, wenn 1 ,gar
nicht zufrieden‘ und 6 ,vollstindig zu-
frieden‘ bedeutet?*

Wir erhielten folgende Ergebnisse: Be-
fragte, deren Fiihrungskrifte iiberdurch-
schnittlich transformational fiihren, be-
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richten von einem um 0,68 Punkte (11,3 Prozent)
groferen Gemeinwohlbeitrag ihrer Organisation
und einer um 0,07 Punkte (1,2 Prozent) grofieren
Lebenszufriedenheit. Transformationale Fithrung
hat damit einen sehr kleinen und fast zu vernach-
lissigenden direkten Effekt auf die empfundene
Lebenszufriedenheit. Stimmen die Befragten aber
zu, dass die Organisation einen Beitrag zum Ge-
meinwohl leistet, geben sie eine um 0,40 Punkte
(6,67 Prozent) hohere Lebenszufriedenheit an. Der
direkte Effekt transformationaler Fithrung ist also
sehr gering, der direkte Effekt des wahrgenomme-
nen Gemeinwohlbeitrags hingegen fast sechsmal
grofer. Da beides aber zusammenhéngt, spricht
man von einem indirekten Effekt, der {iber die
Verdnderung des wahrgenommenen Gemein-
wohlbeitrags zustande kommt. Der Effekt trans-
formationaler Fiihrung wird sozusagen liber den
wahrgenommenen Gemeinwohlbeitrag vermittelt.
In unserem Fall erwirken als itberdurchschnittlich
transformational wahrgenommene Fiihrungs-
krifte auf diesem Weg eine um 0,25 Punkte (4,17
Prozent) hohere Lebenszufriedenheit.

Dieser indirekte Effekt von transformationaler
Fiihrung ist entscheidend. Solange transformatio-
nale Fiithrung sich nicht auch in einem héheren
wahrgenommenen Gemeinwohlbeitrag widerspie-
gelt, hat sie kaum Einfluss auf die Lebenszufrie-
denheit. Mit anderen Worten: Transformationale
Fiihrung muss sich dem Gemeinwohl widmen,
um wirksam zu werden. Die Grafik ,,Zufriedenere
Mitarbeiter“ auf der linken Seite verdeutlicht
diesen Zusammenhang. Sie zeigt, dass sich trans-
formationale Fiihrung sehr viel starker auswirkt,
wenn das eigene Unternehmen einen iiberdurch-
schnittlichen Gemeinwohlbeitrag leistet.

Die Botschaft lautet also: Wer Leistung fordert,
muss einen gesellschaftlich verankerten Sinn
bieten, der das Gemeinwohl fordert. Der Schliissel
liegt in der Verkniipfung von Inhalt (gesellschaft-
lichem Nutzen) und Form (Vision, Vorbild, Férde-
rung von Gruppenzielen oder Ahnlichem). Dieser
Befund bestétigte sich auch in einer zweiten
Studie in der Schweiz, bei der wir die Befragten
nicht den CEO, sondern das Fiihrungsverhalten
des direkten Vorgesetzten bewerten lief3en.

TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

Lassen Sie uns ein paar Worte dariiber verlieren,
was transformationale Fithrung eigentlich aus-
macht. Das wichtigste Element ist die richtige
Kommunikation. Manager konnen allein mit ihren
Worten einen grofen Einfluss auf die Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter haben. Die fal-

schen Worte konnen viel zerstoren - man denke
an die Folgen der zum Unwort des Jahres gekiirten
»Peanuts“-Formulierung des ehemaligen Vor-
standssprechers der Deutschen Bank, Hilmar Kop-
per, oder die Abwertung des Mittelmanagements
bei Siemens durch den Ausdruck ,,Lehmschicht“
des Ex-Vorstandschefs Peter Loscher. Umgekehrt
konnen die richtigen Worte zur richtigen Zeit oft-
mals schon Grofitaten sein.

Flhrungskrifte sollten daher ihre Worte mit Be-
dacht wihlen. Letztlich entscheidet der Empfan-
ger iiber den Wert einer Nachricht. Den richtigen
Ton zu treffen bedeutet gemafd unserer Datenlage
allerdings auch, sich auf den iibergeordneten
Zweck des Unternehmens zu beziehen, der mit
einem gesellschaftlichen Nutzen verbunden sein
muss. Entscheidender als die kommunikative Auf-
bereitung ist deshalb die inhaltliche Idee, durch
unternehmerische Tatigkeit zur Weiterentwick-
lung des Gemeinwesens beizutragen - und dies
auch ohne Umschweife zu sagen und sich daran
messen zu lassen.

Und genau dies 1dsst sich heute bei vielen welt-
weit agierenden Unternehmen beobachten: So ist
es die Vision von SAP, ,,Das Leben von Menschen
zu verbessern®, McDonald’s sieht sich als ,,Welt-
biirger mit Verantwortung®, und Bayer steht fiir
»Science For A Better Life“. Beispielhaft zeigt
sich der Wandel aktuell bei RWE - von ,,VORWEg
gehen“ zu ,,Zukunft. Sicher. Machen.“ Mit dem
neuen Claim riickt das Unternehmen die Versor-
gungssicherheit und damit ausdriicklich wieder
das Gemeinwohl in den Mittelpunkt.

Dies ist aber noch keine hinreichende Bedin-
gung, damit Mitarbeiter den Gemeinwohlbeitrag
auch als solchen wahrnehmen. Glaubwiirdig wird
die Kommunikation durch das Fiihrungsverhalten.
Transformationale Fithrung ist im Grunde eine
moderne Variante charismatischer Fithrung und
appelliert wie diese an Emotionen und Ideale.
Sie lenkt das Bewusstsein der Mitarbeiter auf den
Nutzen und gibt den Zielen der eigenen Tatigkeit

WER LEISTUNG FORDERT,

e
KOMPAKT

DAS PROBLEM
Unternehmen und
Fiihrungskrafte geben
sich groBe Mihe, ihren
Mitarbeitern einen
tieferen Sinn der Arbeit
zu vermitteln. Als Konigs-
weg gilt das Konzept

der transformationalen
Flihrung: Statt liber einen
Austausch von Leistung
und Gegenleistung oder
Uiber Belohnung und
Bestrafung zu motivieren,
riickt die Fiihrungskraft
dabei ein erstrebens-
wertes, groBeres Ziel ins
Zentrum ihrer Bemii-
hungen. Doch in vielen
Unternehmen scheitert
dieser Ansatz.

DIE LOSUNG

Eine umfangreiche Studie
in Deutschland hat
gezeigt, dass transforma-
tionale Flihrung nur
gelingt, wenn das Unter-
nehmen einen Beitrag
zum Gemeinwohl leistet.
Ein Weg, dies zu
erreichen, besteht darin,
das unternehmerische
Handeln an einem
»Purpose” auszurichten -
ein Konzept, das iiber die
klassische Leitbild-
orientierung hinausgeht.

MUSS SEINEN MITARBEITERN

EINEN GESELLSCHAFTLICH

VERANKERTEN SINN BIETEN.
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einen hoheren Zweck. Dazu bedienen
sich Fithrungskrifte verschiedener In-
strumente: Sie begeistern mithilfe von
Visionen, vermitteln konsistente Werte -
beispielsweise Respekt und Verstandnis
fiir Gefiihle - und leben dies durch ihr
Verhalten vor. Den Zusammenhalt unter
den Mitarbeitern stdrken sie durch die
Foérderung von Gruppenzielen. Sie stel-
len hohe Erwartungen und regen so zu
Qualitdtsbewusstsein und Leistungs-
orientierung an. Schlieflich tragen sie
dazu bei, dass die Mitarbeiter neue Per-
spektiven einnehmen und Probleme auf
kreative und innovative Weise 16sen.

So weit die anspruchsvolle Idealvor-
stellung. Metaanalysen von Studien
haben ergeben, dass diese Faktoren die
Mitarbeitermotivation, -zufriedenheit
und -leistung positiv beeinflussen. Doch
unsere Studie zeigt, dass dies nur selten
gelingt. Die Ergebnisse zeichnen ein
gemischtes Bild: Nur 17,75 Prozent der
Unternehmensleitungen schaffen es
demnach, ihren Mitarbeitern den Ein-
druck zu vermitteln, oft oder immer
transformational zu fithren. Auf der
anderen Seite haben in 17,5 Prozent der
Organisationen die Mitarbeiter den Ein-
druck, dass die Vertreter der Unterneh-
mensleitung selten oder nie transforma-
tional fiihren.

GEMEINWOHLORIENTIERUNG

Hier kommt der Gemeinwohlbeitrag ins
Spiel. Wie beschrieben haben transfor-
mationale Fithrungskriafte nur Erfolg,
wenn ihr Unternehmen einen gesell-
schaftlichen Nutzen erfiillt. Den meisten
Mitarbeitern ist dies ein wichtiges An-
liegen. Dem GemeinwohlAtlas zufolge
machen sich 85 Prozent der Deutschen
Sorgen, dass dem Gemeinwohl zu wenig
Beachtung geschenkt wird. Gleichzeitig
geben 89 Prozent an, selbst eine klare
Vorstellung vom Gemeinwohl zu haben.
Viele Erwerbstétige sind auch bereit, auf
Geld zu verzichten, wenn ihre Organisa-
tion einen gesellschaftlichen Nutzen er-
bringt. Im GemeinwohlAtlas rangiert die
Feuerwehr ganz vorn, wahrend Face-
book, die Deutsche Bank und die ,,Bild“-
Zeitung auf den letzten Platzen landen.

Wir haben mit einigen Unternehmen
zusammengearbeitet, die wissen woll-

R
HBM-ARCHIV

Wegbereiter von Milliardenmérkten

Felix Oldenburg,
HBM-Ausgabe Juni 2015

In der Start-up-Szene steht Social
Entrepreneurship hoch im Kurs: das
Griinden von Unternehmen, die
gesellschaftliche Probleme 3sen.
Einige der gréBten wirtschaftlichen und
sozialen Veranderungen gehen auf
diese Bewegung zuriick: die Energie-
wende, Carsharing, Onlinelexika
oder Bildungsangebote im Internet.
Was es braucht, um als Sozialunter-
nehmer erfolgreich zu sein.

EGBEREITER
MILLIARDENMAR

Das Klinsmann-Projekt

Wolfgang Jenewein,
HBM-Ausgabe Juni 2008

Die groBte Herausforderung beim
Change-Management ist, die Mitarbei-
ter zu motivieren, das Vorhaben auch
Zu unterstitzen. Transformationalen
Flihrungskréften gelingt dies hiufiger,
weil sie ihre Teams auch emotional
erreichen und den Blick fiir gréBere Ziel
6ffnen. Jiirgen Klinsmann zeigte dies
eindrucksvoll, als er die am Boden
liegende deutsche FuBballnationalelf in
nur zwei Jahren zu neuer Blite fiihrte.

pas Klinsmann-Projeky

ten, wie gut sie in den vier oben genann-
ten Dimensionen von Gemeinwohl ab-
schneiden. So hatte uns etwa die Schwei-
zerische Versicherung Mobiliar gebeten,
vor einer moglichen Akquisition - die
einen Wert von knapp zwei Milliarden
Franken hatte - zu priifen, welchen Ein-
fluss diese auf ihren Gemeinwohlbeitrag
hitte. Auf Basis umfangreicher Inter-
views erstellten wir eine Public Value
Scorecard (PVSC). Sie ist eine Methode,
um die klassische Balanced Scorecard zu
erweitern, und misst finf Kriterien: ob
eine unternehmerische Aktivitit sachlich
gerechtfertigt, profitabel, anstindig und
politisch akzeptabel ist, und ob sie posi-
tive Erfahrungen erméglicht. Aus den
Antworten, die wir erhalten, erstellen wir
ein Chancen- und Risikenprofil.

Bei Mobiliar zeigte sich, dass die Stake-
holder - Mitarbeiter, Branchenexperten,
Unternehmenslenker sowie fithrende
Wissenschaftler und Politiker - die zu
erwartenden Kosteneinsparungen und
moglichen Entlassungen als Folge einer
Ubernahme skeptisch beurteilten. Eben-
so war die Sorge ausgeprigt, dass die Re-
putation, die eng mit Schweizer Grund-
werten verbunden ist, Schaden nehmen
wiirde. Als wir die Ergebnisse dem Ver-
waltungsrat prasentierten, 1oste dies eine
rege Diskussion aus. Schlie8lich kamen
die Manager zu dem Schluss, die Uber-
nahme abzusagen - nicht nur, aber auch
aus diesem Grund -, weil sie die Risiken
fiir den Gemeinwohlbeitrag des Unter-
nehmens als zu grof} erachteten.

Der Medizintechnikkonzern Fresenius
Medical Care (FMC) wollte hingegen wis-
sen, welchen gesellschaftlichen Nutzen
die eigenen Dialysekliniken in London
stiften. Auch hier erstellten wir eine
Public Value Scorecard, wofiir wir die
Meinung von Stakeholdern wie Patien-
ten, Arzten und Krankenschwestern ein-
holten. FMC erweiterte mit den Ergebnis-
sen seine interne Balanced Scorecard
im Bereich ,,Gesellschaft“ um die externe
Sichtweise. Fiir das Unternehmen war es
iberraschend, wie wenig sich Selbst- und
Fremdbild dhnelten. Entgegen der eige-
nen Annahme stufte das gesellschaft-
liche Umfeld den 6konomischen Nutzen
privater Gesundheitsleistungen fiir die
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Allgemeinheit als sehr gering ein. FMC reagierte
auf die unerwartete Kritik und lief? seine Kommu-
nikationsstrategie komplett iiberarbeiten. Zudem
intensivierte das Unternehmen die Zusammen-
arbeit mit Patientengruppen. Der Erfolg ldsst sich
nicht direkt in Euro ausdriicken. Doch es ist klar,
dass der Vorstand nun besser einschitzen kann,
wie FMC seinen Gemeinwohlbeitrag kommunizie-
ren muss. Es hat sich gezeigt, dass Unternehmen
an dieser Stelle eben nicht {iber die relevanten
Informationen verfiigen und méoglicherweise den
Wert ihrer bisherigen Analysen der Kunden- und
Stakeholderzufriedenheit iiberschitzen.

In der Griinderszene ist der Trend hin zur Ge-
meinwohlorientierung bereits seit Langerem zu
beobachten. Wer sich bei Start-up-Wettbewerben
umschaut, trifft immer haufiger auf selbst er-
nannte Weltverbesserer, die dem Public-Value-
Konzept folgen. Das Ziel solcher Griinder besteht
heute darin, gesellschaftliche Probleme zu 16sen,
die Gewinnerzielung ist dann ein wichtiger, aber
keineswegs der einzige Aspekt. (Lesen Sie dazu
auch den Beitrag ,,Wegbereiter von Milliarden-
mairkten®, siehe Kasten ,,HBM-Archiv* links).

Gemeinsam mit der Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft Ernst & Young haben wir daher 2016 einen
Preis ausgelobt, der Start-ups auszeichnet, deren
Geschiftsmodell, Produkt oder Dienstleistung
besonders wertvoll fiir die Gesellschaft ist. Fiir
die ersten beiden Ausgaben erhielten wir jeweils
mehr als 100 Bewerbungen. Als Sieger ehrten wir
im vergangenen Oktober Social Bee aus Miinchen,
das Dienstleistungen zur Integration von Gefliich-
teten in den Arbeitsmarkt anbietet. Im ersten Jahr
hatte sich mit Coldplasmatech ein in Greifswald
angesiedeltes Unternehmen aus der Medizin-
technik durchgesetzt, welches die Wundheilung
revolutionieren mochte. Den jeweils drei Best-
platzierten boten wir die Moglichkeit, sich bei
Branchenveranstaltungen mit Investoren und
potenziellen Partnern zu vernetzen, ihre Bekannt-
heit zu steigern und ihr Geschiftsmodell auszu-
bauen. Zudem erhalten sie von uns individuelle
Coachings. An den vielen Riickmeldungen und
dem Interesse der Sponsoren, der Medien und der
Politik erkennen wir, wie wichtig das Thema in-
zwischen in der Wirtschaftswelt geworden ist.

Schaut man in all diese Organisationen genauer
hinein, wird schnell sichtbar: Es geht um mehr
als eine Variante von Corporate Social Responsi-
bility oder Nachhaltigkeit. Viel wesentlicher ist
heute die Frage, worin der Existenzgrund unter-
nehmerischen Handelns liegt, den das gesell-
schaftliche Umfeld mittrdgt. Das Leipziger Fiih-

FUR VIELE GRUNDER STEHT HEUTE
NICHT MEHR DIE GEWINNABSICHT
IM VORDERGRUND, SONDERN

DAS LOSEN SOZIALER PROBLEME.

rungsmodell, das wir an der HHL Leipzig Graduate
School of Management lehren, nimmt diesen Ge-
danken auf: Im Zentrum ,guter Fitlhrung steht
der ,,Purpose“, die attraktive Antwort auf die
Frage nach einem Warum, welches sich am Wert-
beitrag fiir das groflere Ganze messen ldsst - sei es
das Wohnquartier, die Region, das Land oder auch
die ganze Welt.

Dies geht einen Schritt weiter als das derzeit
gingige Leitbildverstdndnis: Sieht sich etwa ein
Unternehmen als Vorreiter bei der Uberwindung
schwerer Krankheiten (Mission) und mochte
durch innovative Produkte Nummer eins in die-
sem Bereich werden (Vision), dann kénnte der
Purpose darin liegen, die Gesellschaft gesiinder zu
machen und damit einen Beitrag zum Gemein-
wohl zu leisten. Es ist dieser Letztbezug auf
den Beitrag zum Gemeinwesen, der das Purpose-
Denken in Zeiten hoher Komplexitdt und Verunsi-
cherung so relevant macht. Wo sich vieles dndert,
bietet der am Gemeinwohl orientierte Purpose
eine stabile Orientierung.

FAZIT

Selbst den attraktivsten gemeinwohlorientierten
Purpose kann man nicht einfach verordnen. Die
Ausrichtung am Gemeinwohl ist zuallererst eine
personliche Entscheidung der Fithrungskraft. Ihre
glaubhafte Vorbildwirkung ist Ausgangspunkt
guter Fiihrung. Das beginnt damit, fiir sich selbst
zu kldren, worin der eigene Beitrag im Unterneh-
men {iberhaupt bestehen soll. Ein guter Test ist,
sich gelegentlich einigen grofien und manchmal
schmerzhaften Fragen zu stellen: Was treibt mich
am Morgen aus dem Bett? Welches Geschenk
mochte ich der Welt machen? Was wiirde ich gern
aufmeiner eigenen Beerdigung iiber mich hoéren?

Selbst wenn sich die Antworten im Laufe der
Zeit verdndern mogen, bilden sie die Grundlage
der eigenen Zielausrichtung und damit der Fahig-
keit, andere transformational zu motivieren -
und dabei die Welt ein kleines Stiick besser zu
machen.® © HBM 2018 siehe Seite 98
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