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Reise in ein unbekanntes Land

Wie eine High-Performance-Kultur strukturelle Umbriche auffangt

Viele Unternehmen stellen sich neu auf. Oft sind die

Einschnitte hart, vor allem fir die Mitarbeitenden.
Eine starke, passende Kultur macht den Umbau tragfahig.

Die Welle der Restrukturierungen rollt, die
Anspannung in den Firmenzentralen ist
enorm. Das Miinchener ifo Institut fiir
Wirtschaftsforschung sieht in seiner Kon-
junkturprognose fiir Herbst 2024 ,,in erster
Linie eine strukturelle Krise“. Kosten und
Nutzen werden genauso hinterfragt wie
Aufstellungen und Organigramme. Nach
Beobachtungen der Managementberatung
Porsche Consulting haben GrofSunterneh-
men erkannt, dass Erfolgsrezepte vergan-
gener Jahre nicht mehr funktionieren.
Uberall starten einschneidende Programme.

Neue Strukturen — was heifSt das fiir die
Organisation? Menschen aufallen Ebenen
kommen aus ihren gewohnten Routinen
heraus, die Halt und Sicherheit boten. Stellt
sich ein Unternehmen nun neu auf, sind
Arbeitsplitze gefihrdet. Das heifSt, die
Mitarbeitenden miissen sich neu organisie-
ren, produktiver werden und in aller Regel
auch mehr Verantwortung iibernehmen.
Obendrein wird oft ein vollig neues Denken
erwartet.

Auf viele Beteiligte wirken solche Phasen
wie die Reise in ein unbekanntes Land.
Bedenken kommen auf, Unsicherheiten
verbreiten sich. Strukturelle Einschnitte
haben einen grofien Einfluss auf das Ver-
halten im Unternehmen, fiir einzelne Men-
schen, Teams und die Zusammenarbeit
insgesamt. Fiir Verinderungen ist die Kul-
turim Unternehmen von grofier Bedeutung,
Sie muss aktiv neu gestaltet, gepflegt und
von den Fiihrungskriften aller Ebenen

vorgelebt werden. Vielen ist das bewusst.
83 Prozent der Vorstinde in den Unterneh-
men des DAX 40 streben nach einer High-
Performance-Kultur, um die Wettbewerbs-
fihigkeit der Zukunft abzusichern, wie
eine Auswertung der Managementberatung
Porsche Consulting ergab. Doch in der
Praxis versanden die meisten angestrebten
Aktivititen zu oft.

Einfache Rechnung, starkes Ergebnis

Dabei trigt eine einfache Rechnung zum
Erfolg bei: Strukturexzellenz multipliziert
mit Kulturexzellenz ergibt Organisations-
exzellenz. Schlanke Strukturen und Pro-
zesse, verbunden mit der Eigenverantwor-
tung fiir Ergebnisse — diese Dualitict ist
ein tragfihiges Rezept. Natiirlich muss
Organisationsexzellenz oder ,,High Per-
formance® fiir den Einzelfall definiert
werden. In der Arbeit mit Klienten hat
Porsche Consulting eine Grundformel als
Basis entwickelt und erprobt. Sie erfihrt
breite Akzeptanz in Unternehmen. Den
Kern bilden ,der Wille und die Fihigkeit
einer Organisation und ihrer Mitarbei-
tenden, immer wieder auf den Punkt
genau Spitzenleistungen zu erzielen — auf
nachhaltige Art und Weise®.

Die Notwendigkeit zur Verinderung ist in
den meisten Unternechmen grof§. Das belegt
der Change Management Compass, in
dessen Rahmen Porsche Consulting alle
zwei Jahre Fiihrungskrifte der Top-100-Un-
ternechmen in Deutschland befragt. Zum

Vergleich: 66 Prozent der Befragten gaben

im Jahr 2022 an, ihr Unternehmen in den
kommenden zwei Jahren grundlegend ver-
indern zu wollen. Die jiingste Befragung,
im Jahr 2024, ergab jedoch, dass in der
Praxis 69 Prozent der Transformationsvor-
haben scheiterten. Das ist kein gutes Zeichen
fiir Organisationsexzellenz. Sie ist Mafarbeit.

Exzellenz beginnt beim Individuum, etwa
bei der Frage, mit welcher Einstellung
Mitarbeitende und Fithrungskrifte an
ihren Arbeitsplatz kommen. Menschen sind
motiviert, wenn sie einen Beitrag leisten,
personlich wachsen kénnen, gesehen werden
und Wertschitzung erfahren. Auch hier
zeichnet die Befragung der Top-100-Un-
ternehmen ein kritisches Bild: Nur 53 Pro-
zent der Fithrungskrifte gaben an, in ihrem
Unternchmen die Bereitschaft jedes Ein-
zelnen zu sehen, Tag fiir Tag die Extrameile
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zu gehen. Grundsitzlich motiviert und
engagiert ist die Mehrzahl der Menschen,
sagen ihre Vorgesetzten. Doch es gelingt
nicht optimal, die Energie der Menschen
fiir die Zusammenarbeit und die Arbeit an
den Unternehmenszielen zu nutzen.

,»Wir vor ich“

Die nichste Ebene ist die der Teams. In
Hochleistungsorganisationen gilt das Prin-
zip ,\Wir vor ich®. Jeder im Team muss
wissen: Was ist meine Rolle innerhalb der
Organisation, was ist unser gemeinsames
Ziel? Die Beobachtungen der Porsche Con-
sultants in der Praxis zeigen, dass die Zu-
sammenarbeit innerhalb iiberschaubarer,
bereichsinterner Teams reibungslos verlduft.
Doch in Zeiten der Transformation sind
hiufiger interdisziplinire Projektteams und
crossfunktionale Zusammenarbeit gefragt.
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Die Allokation von Ressourcen sorgt fiir
Auseinandersetzungen und Kontroversen:
Nur 44 Prozent der befragten Fiithrungs-
krifte gaben an, in ihrer Organisation eine
gute bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
zu beobachten.

Die Summe der Teams bildet die dritte
Ebene, die Unternechmensebene. Hier geht
es um unternehmerisches Denken oder
,Ownership®. Jeder im Unternehmen soll-
te so handeln, als wire es sein eigenes. Doch
in den oft komplexen Organisationen bleibt
dieses Prinzip nicht selten auf der Strecke.
Tatsichlich gaben nur 18 Prozent der Be-
fragten in den Top-100-Unternehmen an,
Teams und Einzelnen mehr Entscheidungs-
befugnisse zu iibertragen, um das Unter-
nehmertum zu férdern. Und nur 26 Prozent
halten sich fiir flexibel und agil genug, um
Ressourcen nach Bedarf zu allokieren.

Fazit

Damitdie Organisationsexzellenz gelingt
und auf Dauer erhalten bleibt, miissen
Strategie, Unternechmensziele und Kul-
turwerte transparent und kontinuierlich
an alle Mitarbeitenden kommuniziert
werden. Das kann stufenweise geschehen.
Datfiir eignen sich Management-Work-
shops, Townhall Meetings und Team-
dialoge. Fiithrungskrifte aller Ebenen
haben die Aufgabe, durch Gespriche,
auch in kleineren Runden, zu erkliren
und zu tberzeugen. Dabei sind zwei
Dinge essenziell. Erstens: Keine Angst
vor Wiederholungen, Kultur muss sich
regelmifSigauf der Agenda wiederfinden,
um sie beeinflussen zu kénnen. Zweitens:
Das Topmanagement muss mit einer
Stimme sprechen und gegeniiber der
Belegschaft eine hohe Einigkeit demons-
trieren.

Kommunikation ist natiirlich nicht allein
entscheidend. Fiithrungskrifte miissen
die Kulturwerte tatsichlich vorleben.
Leider fehlt es daran noch oft in der
Praxis: Bei Unternehmen ohne attestier-
te High-Performance-Kultur leben nur
42 Prozent der Fithrungskrifte Enga-
gement und Zusammenarbeit vor, bei
Unternehmen mit dieser Kultur sind es
immerhin 61 Prozent.
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