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Die Formel zur High Performance, die den Menschen in den Mittelpunkt riickt: Wer nach Organisationsexzellenz strebt, sollte
Struktur und Kultur eng miteinander verzahnen. © Porsche Consulting/Alexandra Kreidner

Die Multiplikation aus Struktur und
Kultur

04/12/2024 Viele Unternehmen stellen sich jetzt neu auf. Oft sind die Einschnitte hart, vor allem fiir
die Menschen, die Mitarbeitenden. Es braucht eine starke, passende Kultur als Eckpfeiler, damit der
strukturelle Umbau tragfahig und belastbar wird.

Die schwierigen Zeiten in weiten Teilen der deutschen Wirtschaft seien ,in erster Linie eine strukturelle
Krise", schreibt das Miinchner ifo Institut fur Wirtschaftsforschung in seiner ,Konjunkturprognose
Herbst 2024". Die Welle der Restrukturierungen rollt, die Anspannung in den Firmenzentralen ist
enorm. Kosten und Nutzen werden genauso hinterfragt wie Aufstellungen und Organigramme. Nach
Beobachtungen der Managementberatung Porsche Consulting in Grof3unternehmen arbeiten die Top-
Managements dort derzeit hart an strukturellen Verdnderungen. Langst haben sie erkannt, dass
Erfolgsrezepte vergangener Jahre nicht mehr funktionieren. Uberall starten einschneidende Programme.
Meist beinhalten sie neue Strukturen, die es zu schaffen gilt.
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Neue Strukturen — was heif3t das fiir die gesamte Organisation? Menschen auf allen Ebenen kommen
aus ihren gewohnten Routinen heraus. Routinen, die Halt und Sicherheit bieten. Die aber vielleicht auch
schon langer nicht mehr intensiv hinterfragt wurden. Doch dann kommt die Zasur. Ein harter Einschnitt.
Stellt sich ein Unternehmen nun neu auf, sind mdglicherweise aber auch weniger Menschen an Bord.
Das heif3t: Die Mitarbeitenden miissen sich neu organisieren, produktiver werden und in aller Regel auch
mehr Verantwortung iibernehmen. Jeder Einzelne ist mehr gefragt denn je. Und obendrein wird oft ein
vollig neues Denken erwartet.

Auf viele Beteiligte wirken solche Phasen wie die Reise in ein unbekanntes Gewéasser. Bedenken
kommen auf. Unsicherheiten verbreiten sich. Wer gibt jetzt Halt? Woher kommt neue Zuversicht?

Die Unternehmen befinden sich in einer fur die Unternehmenskultur entscheidenden Phase. Die
strukturellen Einschnitte haben einen groB3en Einfluss auf das Verhalten im Unternehmen, auf einzelne
Menschen, Teams und die Zusammenarbeit insgesamt. Unternehmenslenker sollten nun die Kultur
aktiv so gestalten und aufbauen, wie es die Strategie und die Unternehmensziele bediirfen. Was
keinesfalls passieren sollte: Eine ungesteuerte Entwicklung der Unternehmenskultur in die falsche
Richtung. Sozusagen ein kultureller Betriebsunfall. Denn es gilt, das ,Window of Opportunity” zu nutzen.

Fiir den Erfolg struktureller Veranderungen ist die Kultur im Unternehmen von grof3er Bedeutung. Sie
muss jetzt aktiv neugestaltet, besonders gepflegt und von den Flihrungskréften aller Ebenen vorgelebt
werden. Vielen ist das durchaus bewusst. 83 Prozent der Vorstinde in den Top-40-Unternehmen des
Deutschen Aktienindex (DAX) streben nach einer High-Performance-Kultur, um die
Wettbewerbsfahigkeit der Zukunft abzusichern. Das ergab eine Auswertung von Porsche Consulting.
Doch die Teams der Managementberatung beobachten: In der Praxis versanden die meisten der
angestrebten Aktivitdten noch zu oft.

Einfache Rechnung, starkes Ergebnis

Dabei tragt eine einfache und einleuchtende Rechnung zum Erfolg bei: ,Strukturexzellenz multipliziert
mit Kulturexzellenz ergibt Organisationsexzellenz.” Schlanke Strukturen und Prozesse verbunden mit
der Eigenverantwortung fiir Ergebnisse — diese Dualitét ist ein tragfahiges Rezept. Natiirlich muss
Organisationsexzellenz oder ,High Performance* fiir den Einzelfall definiert werden. In der Arbeit mit
Klienten hat Porsche Consulting eine Grundformel als Basis entwickelt und vielfach erprobt. Sie kommt
in der Praxis an, erfahrt breite Akzeptanz in Unternehmen und wirkt. Den Kern bilden ,der Wille und die
Fahigkeit einer Organisation und ihrer Mitarbeitenden, immer wieder auf den Punkt genau
Spitzenleistungen zu erzielen — auf nachhaltige Art und Weise".

Jeder, der auf High Performance setzt, stellt fest: Exzellenz geht immer mit Veranderung einher. Die
Notwendigkeit zur Verdnderung ist in den meisten Unternehmen grof3. Das belegt der Change
Management Compass, in dessen Rahmen Porsche Consulting alle zwei Jahre Fiihrungskréfte der Top-
100-Unternehmen in Deutschland befragt. Zum Vergleich: 66 Prozent der Befragten gaben im Jahr
2022 an, ihr Unternehmen in den kommenden zwei Jahren grundlegend veréndern zu wollen. Die
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jlingste Befragung, im Jahr 2024, ergab jedoch, dass in der Praxis 69 Prozent der
Transformationsvorhaben scheiterten. Das ist kein gutes Zeichen fiir Organisationsexzellenz. Sie ist
Maf3arbeit. Und eine Aufgabe fiir Unternehmen, die nur dann erfiillt werden kann, wenn auf allen Ebenen
mit hohem Einsatz und im Verbund daran gearbeitet wird.

Exzellenz beginnt bei jedem Einzelnen, beim Individuum. Zum Beispiel bei der Frage, mit welcher
Einstellung Mitarbeitende und Fiihrungskréafte zu Dienstbeginn an ihren Arbeitsplatz kommen. Und es
z&hlt die Atmosphare, die sie in der beruflichen Umgebung erwartet. Menschen sind motiviert, wenn sie
einen Beitrag leisten, persénlich wachsen konnen, gesehen werden und Wertschatzung erfahren. Auch
hier zeichnet die Fiihrungskraftebefragung der Top-100-Unternehmen ein kritisches Bild: Nur 53
Prozent der Befragten gaben an, in ihrem Unternehmen die Bereitschaft jedes Einzelnen zu sehen, Tag
fir Tag die Extrameile zu gehen. Grundsétzlich motiviert und engagiert sind 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 und Strategien zu nutzen.

Wir vor ich"

Die nachste Ebene ist die der Teams. In Hochleistungsorganisationen gilt das Prinzip ,Wir vor ich". Jeder
im Team muss wissen: Was ist meine Rolle innerhalb der Organisation, was ist unser gemeinsames Ziel?
Die Beobachtungen der Consultants in der Praxis zeigen, dass die Zusammenarbeit innerhalb leichter
iberschaubarer bereichsinterner Teams weitestgehend reibungslos verlauft. Doch in Zeiten der
Transformation sind immer haufiger interdisziplindre Projektteams und crossfunktionale
Zusammenarbeit gefragt. Die Allokation von Ressourcen sorgt allerdings oftmals fir
Auseinandersetzungen und Kontroversen: Nur 44 Prozent der befragten Flihrungskréfte gaben an, in
ihrer Organisation eine gute bereichsiibergreifende Zusammenarbeit zu beobachten.

Die Summe der Teams bildet die dritte Ebene, die Unternehmensebene. Hier geht es um
unternehmerisches Denken oder ,,Ownership“. Jeder im Unternehmen sollte so handeln, als wére es sein
eigenes. Doch gerade in den oft komplexen Organisationen bleibt dieses Prinzip nicht selten auf der
Strecke. Tatséchlich gaben nur 18 Prozent der Befragten der Top-100-Unternehmen an, Teams und
Einzelnen mehr Entscheidungsbefugnisse zu iibertragen, um das Unternehmertum zu férdern. Und nur
26 Prozent halten sich fiir flexibel und agil genug, um Ressourcen nach Bedarf zu allokieren.

Damit die Organisationsexzellenz gelingt und auf Dauer erhalten bleibt, miissen Strategie,
Unternehmensziele und Kulturwerte transparent und kontinuierlich an alle Mitarbeitenden
kommuniziert werden. Das kann auch stufenweise geschehen. Dafiir eignen sich Management-
Workshops, Townhall-Meetings und Teamdialoge zum Beispiel zunéchst fiir das mittlere Management.
Danach kénnen alle Mitarbeitenden eingebunden werden. Fiihrungskréfte aller Ebenen haben dann die
Aufgabe, durch Gespréche, auch in kleineren Runden, zu erklaren, auf Fragen zu antworten und zu
tiberzeugen. Dabei sind zwei Dinge essenziell. Erstens: Keine Angst vor Wiederholungen — Kultur muss
sich regelmaBig auf der Agenda wiederfinden, um sie beeinflussen zu kénnen. Zweitens: Das Top-
Management muss mit einer Stimme sprechen, einheitliche Botschaften senden und gegeniiber der
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Belegschaft eine hohe Einigkeit demonstrieren.

Doch die Kommunikation ist nicht allein entscheidend. Es kommt vor allem darauf an, dass die
Fihrungskrafte die Kulturwerte tatsdchlich vorleben. Chefinnen und Chefs, die Teamgeist von ihren
Mitarbeitenden einfordern, sollten diese Fahigkeit selbst besitzen und glaubwiirdig ausstrahlen. Leider
fehlt es daran noch zu oft in der Praxis: Bei Unternehmen ohne attestierte High-Performance-Kultur
leben nur 42 Prozent der Flihrungskrifte Engagement und Zusammenarbeit selbst vor, bei
Unternehmen mit dieser Kultur sind es immerhin 61 Prozent.

Mehr zu diesem Thema im Strategy Paper ,High-Performance-Kultur”.

Uber den Autor

Dr. Wolfgang Freibichler ist Partner beiPorsche Consultingund spezialisiert auf den Aufbau von
Hochleistungsorganisationen. Als Berater des Top-Managements beschiftigt er sich seit vielen Jahren
mit Rollen und Anspriichen der Menschen im Berufsleben. Dem Rat des Experten fiir
Unternehmensfiihrung folgen vor allem Top-Manager aus den Branchen Automobilindustrie,
Maschinenbau, Elektroindustrie, Bauzulieferindustrie sowie Banken und Versicherungen. Seine
Erfahrung resultiert aus der strategischen Beratung von inzwischen mehr als 1.000 Fiihrungskraften in
14 Landern. Als Autor zahlreicher Blicher, Studien und Fachartikel zum Thema Unternehmensfiihrung
ist er maf3geblich an Forschungsprojekten zur Entschliisselung der relevanten Erfolgsfaktoren beteiligt.

Kontakt: wolfgang.freibichler@porsche-consulting.com
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