
Wie werden Organisationen
high performing?
High Performance-Or ganisationen erkennen Entwicklungen
und Verän derungen früh zeitig und stellen sich laufend 
darauf ein. Oft setzen sie auch die Trends. Mechanistische 
Organisationsmodelle hingegen decken die Anforderungen 
für nachhaltigen Erfolg bei Weitem nicht ab.   



Top-Unternehmen entstehen nicht
durch Studium und Imitation er-

folgreicher Organisationen. Das Ko -
pieren von anderswo erprobten Struk -
turen und Konzepten verstellt die Sicht
auf die eigenen Fähigkeiten, die hohe
Per formance ausmachen. Der Boden
für nachhaltigen Erfolg ist aktives und
konsequentes Management. Die konti-
nuier   liche, vorausschauen de Ent  wick -
lung ist daher in High Perfor man  ce-
Unternehmen häufiger anzu treffen als
große Schnitte. Spektakuläre Restruk-
turierungen sind oft notwendig, weil
Entwicklungen nicht rechtzeitig er -
kannt (oder aber verdrängt!) wurden.
Konsequent managen heißt aber, den
Markt und die eigenen Fähigkeiten lau-
fend zu beobachten und sich vo r aus -
schau end damit auseinanderzusetzen.
High Performance-Organisationen sind
da her flexibel und haben ein gutes Sen-
sorium für notwendige Veränderungen.

Was macht erfolgreich?
Wir von ICG haben gemeinsam mit
Kollegen unseres finnischen Koope -
rationspartners Innotiimi langjährige
Erfahrungen aus Projekten und der
Beobachtung von Organisationen aus -
gewertet. Aus unserer Sicht weisen
High Performance-Organisationen vor
allem folgende sechs Merkmale auf:

1. Den Markt
verstehen

„Die Profite von heute beruhen auf
den Wettbewerbsvorteilen von ges -
tern“. Auch wenn die Ergebnisse noch
passen, können Wettbewerbsvorteile
bereits unbemerkt und schleichend

„wegdriften“. Technologien können
sich entwickeln, Kundengruppen ihr
Verhalten ändern, neue Wettbewer-
ber mit anderen Geschäftsmodellen
auf den Markt kommen. Diese Markt-
dynamiken werden oft zu spät be-
merkt oder ignoriert – denn wer will
schon gute Ergebnisse schlechtreden?
Die klassischen Controlling-Ins tru -
men te helfen da oft wenig und unter -
stützen das Strategische Manage ment
nur bedingt.

In erfolgreichen Unternehmen ist
die Auseinandersetzung mit den An -
forderungen der Kunden und Ent wick-
lungen am Markt ein laufender, sys -
temati scher Prozess und Be standteil
des Tagesgeschäftes. High Perform-
ance-Unternehmen sind sensibel für
schwache Signale vom Markt und für
neue Möglichkeiten, Kundennut zen
zu schaffen. Dabei setzen sie auf ei ne
breite Kontaktfläche zum Markt und
verlassen sich nicht nur darauf, dass
die Vertriebsleute „schon wissen, was
sich draußen tut“. Der Pro zess der Aus-
einandersetzung mit dem Markt muss
professionell aufgesetzt werden. Da -
zu eignen sich unterschiedliche Me -
thoden, wie z. B.: 

Identifikation von Trends
Beispiel: Ein Hersteller von body-care-
Produkten hat erkannt, dass Homo se-
xuelle im Bereich der Kör per pfle ge
Vorreiter sind. Durch die Beobachtung
dieser Szene lassen sich künftige brei te
Trends frühzeitig er kennen und durch
rechtzeitige Produktinnovationen nut -
zen. 

Dialog mit Kunden
Eine Kundenkonferenz, bei der die Mit -
arbeiter die Kunden hautnah erle ben
und zuhören, wenn sie über das Un-
ternehmen reden, geht emotional nahe
und schafft mehr Betroffenheit als
ei ne Marktstudie. Außerdem neh men
die eigenen Mitarbeiter ganz an dere
Botschaften von den Kun den wahr als
Marktforschungsinstitute und externe
Berater. Erfah rungs gemäß machen die
Kunden gerne mit, weil sie sich wert-
geschätzt fühlen.

Strategischer Dialog
Kenntnis von Trends und Kundener-
wartungen sowie emotionale Betrof-
fenheit sind die Basis für intensive
Auseinandersetzung über die ei  genen
strategischen Entwicklungen. Strate-
gischer Dialog heißt, intensiv über
die Marktentwicklungen zu dis kutie -
ren, sie mit den eigenen Fähig keiten
und Möglichkeiten abzuglei chen und
eine von der ganzen Füh rungsmann -
schaft getragene Strategie zu ent wi -
ckeln. 

2. Kenntnis der eigenen 
Excellence

High Performance-Unternehmen haben
meist besondere Fähigkeiten, mit de-

Nachhaltige Perfor -
man ce und damit nach-
haltiger wirtschaftlicher
Erfolg erfordern mehr
als effi ziente Prozesse
und optimale Strukturen.
Erst durch konsequen tes
Management werden
die Fähigkeiten von 
Mitarbeitern und von 
Orga nisationen optimal
genutzt. 

weiter auf Seite 38 
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nen sie sich am Markt abheben. Ob
es um außergewöhnlich schnelle Ent -
wicklung neuer Produkte, genau auf
den Kunden zugeschnittene Lösun-
gen oder das beste Sourcing geht – die
Organisation unterstützt diese ent schei-
denden Fähigkeiten. Jeder Mit arbei -
ter weiß, worin die eigene Excel lence
besteht und wovon die Er folgs fakto -
ren abhängen. Erfolgreiche Unter neh-
men stellen sich regelmäßig Fragen
wie: 

■ Sind un sere Strukturen und
Prozesse auf die Wettbewerbs -
vorteile ausgerich tet? 

■ Sind für die Prozesse klare Ver-
antwortungen definiert? 

■ Werden die we sentlichen Erfolgs-
faktoren gemessen und wird
damit operativ gesteuert? 

■ Findet eine laufende breite Ausei -
nan dersetzung über die Erfolgs-
faktoren und ihre Abbildung in
der Organisation statt? 

■ Haben wir ein gemeinsames Bild
von unserer Excellence bzw. 
arbeiten wir daran? 

■ Wissen wir überhaupt, wo der
Weltklasse-Level, z. B. in Pro-
duktentwicklung, Customizing
oder Sourcing, liegt?

■ Gibt es darüber systematische und
strukturierte Auseinandersetzung
mit dem Markt und den Mitarbei -
tern aller Ebenen?

Es nützt allerdings nichts, wenn
Prozesse, Strukturen und Tools in ho -
her Quali tät von Experten ausgearbei-
tet werden. Die betroffenen Mit ar bei-
ter und Manager müssen mitten drin
in der Auseinandersetzung über die

Erfolgs faktoren sein. Nur der Ein be -
zug der Praktiker und jener, die spä -
ter diese Strukturen leben werden
(müs  sen), garantiert Verankerung der
Er folgsfaktoren und verlässliche Um-
setzung. 

3. Klarheit über die
persönliche Rolle

Der nächste Schritt ist es, jedem Ein -
zelnen im Betrieb klarzumachen, was
seine Rolle ist und was er zum Gelin-
gen und zum Erzeugen des Kunden-
nutzens beitragen kann. Um dies ver-
ständlich machen zu können, braucht
es folgende Voraussetzungen: Das In-
teresse und die Bereitschaft von Ma -
nagement und Mitarbeitern, sich mit
der eigenen Rolle auseinanderzuset-
zen; Zeit für Kommunikation und Aus -
wertung; Füh rungs kräf te, die erken nen,
wenn ein falsches oder un voll stän di -
ges Rollenverständ nis vorliegt, die klar
kommunizieren und das Ausfüllen der
Rollen einfordern.

Was passiert, wenn sich die einzel-
nen Akteure nicht über ihre Rolle und
über ihren Beitrag klar sind? Stel len
Sie sich ein Orchester vor. Es besteht
aus lauter exzellenten Musikern. Wenn
aber das ganze Orchester nicht aufei -
nander eingespielt ist, wenn es nicht
gut trainiert und geführt ist, dann wird
die Musik nicht annähernd so exzel-
lent sein, wie sie aufgrund der Akteu -
re sein könnte. Die Musiker werden
ihren Teil vielleicht unterschiedlich
wichtig nehmen, unterschiedlich laut
oder schnell spielen. Wenn aber jeder
seinen Anteil kennt und versteht, was
er wann und wie zum Ganzen beizu-
tragen hat, wird die Musik eine ganz

andere Qualität erreichen. In vielen
Unternehmen gibt es die Zeit für die se
Auseinandersetzungen und Klar stel -
lungen nicht, weil „es so eh funktio-
niert“, man sich auf schriftliche Stel-
lenbeschreibungen oder gewachsene
Strukturen verlässt. Ne ben Kommuni -
kation und Führung gibt es eine Rei -
he von strukturellen Möglich keiten,
Klar heit über die eigene Rol le und das
Verständnis für die Prozesse im Un -
ternehmen zu schaffen: Jobro tation
(zu mindest in der Phase des Neu ein -
stiegs), formelle/infor melle Teams und
Netzwerke „quer“ zur Hie rarchie des
Unternehmens sowie gemeinsame Ent  -
wicklung von Prozessen (z. B. im Zu -
ge größerer IT-Umstellungen).

4. Gleichwertige
Netzwerkpartner

Höhere Anforderungen und integrier-
te Wertschöpfungsketten, z. B. ge mein-
same Produktinnovation anstatt mög -
lichst billiger Zulieferung, ma chen das
Management von Partnerschaf ten an-
spruchsvoller. Es braucht gleichwer ti -
ge, auf gegenseitigem Vertrauen an statt
auf Abhängigkeit beruhende Be zie -
hungen. Egal ob es sich um externe
Partner für einzelne Fertigungs stufen,
Logistik, Innovation, Services oder
Marktbearbeitung handelt, es kommt
etwas Fremdes, Autarkes ins Spiel,
das zur Gesamtleistung bei trägt. Es
entstehen Fragen zu Absicherung von
Qualität und Verfügbarkeit, wirt schaft-
lichem Risiko, Know-how – Verlust
oder Abhängigkeiten. 

Partnerschaftlicher Zugang heißt
nicht, dass die Entscheidung für ei nen
Partner nur nach Opportunitäten und

„Die meisten Angehörigen einer Branche sind auf gleiche 
Weise blind – sie achten alle auf die gleichen Dinge und 
sind den gleichen Dingen gegenüber blind.“
Gary Hamel
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nach Gefühl getroffen werden soll (was
angesichts der Komplexität aber oft
pas siert). High Performance-Un ter -
neh  men setzen einfache Instru men te
und Struk turen in der Zusammen ar -
beit ein:

■ Systematisches, intelligentes
Risikomanagement.

■ Schaffung von Verbindlichkeit
sowie von klaren Rechten und
Pflichten.

■ Systematische Kommunikation 
(z. B. neben der operativen 
Abstimmung eine regelmäßige
Bewertung der Kooperation in
einem gemeinsam besetzten 
„Cooperation-Board“).

■ Flexible Leistungsverträge, die 
es erlauben, dem Bedarf des 
Ge schäftes entsprechend zu
agieren, und nicht bedeuten, auf
Jahre in starren Vereinbarungen
gefangen zu sein.

5. Veränderung als
Tagesgeschäft

Stellen Sie sich als Manager zwei
Fragen: 

Wie viel Ihrer Zeit verbringen Sie
damit, notwendige Entwicklungen und
Veränderungen zu erkennen und um-
zusetzen? Unternehmensentwicklung
und Change Management haben in
High Performance-Organisationen ei-
nen bedeutenden Anteil – 30 Prozent
der Arbeitszeit von Führungskräften
gilt dabei als Daumenwert.

Wie viele Projekte (also Verände -
rungen, die in der Linienorganisation
nicht machbar sind) sind in Ihrem Un-
ternehmen oder Bereich gerade im
Laufen? Eine hohe Zahl derartiger
Projekte ist nicht immer ein positives
Zeichen für hohe Dynamik, sondern
könnte auch ein Signal dafür sein, dass
Ihre Organisation nicht „Built to Chan-
ge“ ist. 

In High Performance-Organisationen
ist Veränderung kein Projekt (per De  -
finition: einmalig, zeitlich abgegrenzt,
außerhalb der Hierarchie), son dern pas-
siert laufend, aus der Linien organi -
sation heraus. Die Grundstruktur der
Organisation ist einfach und stabil,
sie schafft das Bezugssystem und die
nötigen Freiräume für eine hohe An-
passungsgeschwindigkeit. Die Füh -
rungskräfte und Mitarbeiter haben ein
Sensorium, relevante Veränderungen
im Umfeld früh zu erkennen und not -
wendige Veränderungen einzuleiten.
Das Management schafft die Rahmen-
bedingungen und setzt die nötigen Im -
pulse für die Entwicklung. Das funk-
tioniert aber nur, wenn es nicht im
Tagesgeschäft feststeckt. 

6. Attraktivität für
Talente

Eine langfristig relevante Differen zie-
rung ge lingt in einem globalen Wett be -
werb meist nur durch Human Capi tal.
Das bedeutet für die Hochleistungs or -
gani sa tionen: aktives und konsequen -
tes Ma nagement von Talenten. Und wo

su chen und finden high performing
Unternehmen diese Talente? Dazu gibt
es zwei Zugänge: einerseits auf dem
Arbeitsmarkt – hier ist der „global
war for talents“ bereits voll im Gan ge
– und wer sich an diesem Kampf be -
teiligen muss, hat meist schon verloren.
Wirkungsvoller ist es, Talente beste-
hender Mitarbeiter zu finden, zu för -
dern und zu halten. Die Tools dafür
sind abhängig von der Größe und Kom-
plexität des Unternehmens. Bei KMU’s
entscheidet oft das Ge fühl und das
Charisma des Chefs, bei Konzernen
ein mehrschichtiges inter nationales
Pro gramm. Alle lang fris  tig erfolgrei -
chen Unternehmen vermitteln ihren
Talenten, dass sie ihnen als gute Mit -
arbeiter wichtig sind. Sie bieten ihnen
Perspektiven und Erfahrungen, die über
Geld und Status hinausgehen. Dafür
gibt es keine Re zepte – die dafür ein -
ge setzten Metho den sind Ausdruck der
Besonderheit des jeweiligen Unter neh-
mens. Dabei reicht das Spektrum von
sportlichen Großveranstaltungen über
fachliche und kulturelle Screening-
Program me bis hin zu global gestal-
teten Ausbildungsmodulen auf zwei
bis drei Ka derebenen. 

Auf den operativen Ebenen bedeu -
tet „high performing“, dass es für Mit-
arbeiter attraktiv ist, ihre Talente voll
einzubringen. Sie können eigenstän -
dig agieren, z. B. in teilautonomen
Arbeitsgruppen, gekoppelt mit den
passenden Instrumenten wie Team-
barometer oder 360°-Feedback. Viele
Unternehmen wachsen durch Unter -
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Dr. Christopher G. Worley
Research Scientist, Center for Effective Organizations, USC
Associate Professor of Management, Pepperdine University

www.marshall.usc.edu/ceo

What are the trends/developments in Organization Design? 
Worley: First, there is a lot of attention on building “lateral mechanisms”
into structures. Any organizational structure has weaknesses, of course, and
one of the remedies is designing the communication and workflow between
organizational units, functions and groups. Second, there is a lot of attention
on building capabilities: Almost any strategic change requires organizations
to develop new abilities. The human resource-(talent-)requirements, infra-
structure, systems, processes, and decision making rules need to be designed.

Which management-abilities will become more important in the designing
of High Performing Organizations? 

Worley: If you look at an organization, you can divide up the skills-/
know ledge-mix into the technical skills, the economic/financial skills, and
the organizational/change skills. In general I would say most businesses
have much more robust knowledge and skill in the technical and economic
segments. When it comes to shared knowledge around organization designs
and change, most organizations have less depth. Organziations in today’s
fast paced environment need better change capabilities and that’s not some-
thing they all do well. I would also say that interpersonal skills are still an
increasingly important competence: the ability to create relationships or
bring teams together quickly, communicate clearly, and influence and 
support change are critical.

Which role can consultants play in the optimization- or redesign-process
of organizations?
Worley: Consultants should play a facilitative role in redesign efforts. That
said, I think consultants do their client a bad service by not knowing more
about organization design concepts. However, the role they play is in the
process of redesign. It’s actually fairly straightforward to specify a few 
alternative organization designs that will work in a given situation – the real
trick is the WAY that design is created. If it’s created in a top down, non-
participative fashion, you’ll never get efficient execution. So the process is 
really important and I think consultants can be very helpful in that regard –
it allows the accountable manager to worry about getting the design right
from a “content” perspective without having to be obsessed with the process.

Chris Worley ist einer der Entwicklungspartner der ICG beim Thema 
Organisationsdesign.

Designing High Performing 
Organizations

Interview

Hubert Dolleschall ist 
Berater für Organisations-
gestaltung und Change
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hubert.dolleschall@ICG.eu.com

Klaus Birklbauer berät 
Industriebetriebe bei ihrer 
Unternehmensentwicklung. 

klaus.birklbauer@ICG.eu.com

Dietmar Bodingbauer berät
Unternehmen bei Organi sa-
tionsgestaltung und Change
Management.

dietmar.bodingbauer@ICG.eu.com

nehmenskäufe. Durch imperia lis  ti sches
Gehabe bei der Über nahme von Un-
ternehmen ist dieseAttraktivität schnell
verspielt. Interes se und Wertschätzung
an der jeweils an de ren Kultur, hohes
Ausmaß an Selbstgestaltung und Ei -
gen verantwortung sind wichtige Er -
folgs  fak toren. 

Mana gement von Talenten und At -
traktivi tät für Hochqualifizierte ist al-
so ein fixer Bestandteil der Füh rungs-
arbeit auf allen Ebenen.

Resümee
Um Unternehmen high performing zu
machen, brauchen Manager also kei ne
modischen Trends, sondern ein paar
grundlegende Fähigkeiten und Eigen-
schaften, wie z. B. Konsequenz und
Strukturiertheit, Kontakt zum Markt
und Mitarbeitern, Fähigkeit zu kom -
muni zieren, Balance von Fordern und
För dern sowie unternehmerisches Ge  -
spür. Meist stellt sich dann auch das
not wendige Quäntchen Glück ein. 
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