
Der Mythos, man könne exzellent
werden, indem man erfolgreiche

Organisationen studiert und imitiert,
hat sich lange gehalten. Doch die Ex-
zellenz-Studien haben eine Schwäche:
Sie sind vergangenheitsorientiert und
meist statisch. Der Fokus auf das Ko-
pieren „erprobter Modelle“ verstellt
oft den Blick auf jene Fähigkeiten ei-
ner Organisation, die nachhaltige Per-
formance ausmachen.  

Erfahrungen aus einer Vielzahl von
Organisationsveränderungen zeigen,
dass es keine Standard-Organisations-
strukturen und -prozesse gibt, die für
jedes Unternehmen genau richtig sind
und zum Erfolg führen. Aber es gibt
Fähigkeiten, die bei High Performan-
ce-Organisationen häufig zu beobach-
ten sind. Sie haben meist weniger mit
Prozesseffizienz als mit der Fähigkeit
zu kontinuierlicher Veränderung und
Entwicklung zu tun.

Was macht erfolgreich?
Wir haben aus einer Vielzahl von Er-
fahrungen sechs Merkmale einer nach-
haltig erfolgreichen Organisation her-
ausgearbeitet. Stellen Sie sich diese
Fragen auch selbst in Bezug auf Ihre
Organisation.

Wie erfolgt die Auseinanderset-
zung mit aktuellen und künftigen
Bedürfnissen der Kunden? 
Die Auseinandersetzung mit den An-
forderungen der Kunden und den Ent-
wicklungen in deren Geschäft ist ein
systematischer, laufender Prozess und
Bestandteil des Tagesgeschäftes. Das
Unternehmen ist sensibel für schwache
Signale vom Markt und für zukünf-
tige Möglichkeiten, Kundennutzen zu
schaffen. Es passiert eine regelmäßi-
ge Kommunikation mit den Kollegen
an der „Front“,  Auseinandersetzung
mit ihren Erfahrungen und die Pro-
zesse an der Kundenschnittstelle wer-
den laufend beobachtet. Eventuell wer-
den auch Trendscouts eingebunden
oder Trends in der Gesellschaft und
in anderen Branchen/Regionen aus-
gewertet.

Gibt es ein breites Verständnis über
die Erfolgsfaktoren und die eigene
Excellence?
Die Mitarbeiter verstehen die Erfolgs-
faktoren des Geschäftes und handeln
danach. Ist beispielsweise die Strate-
gie auf Produktinnovation ausgelegt,
unterstützen auch Strukturen, Prozes-
se und Mess-Systeme die Innovation.
Innovation ist also ein Standard-Pro-

zess, und kein „Sonderprojekt“. So ist
vorausgesetzt, dass die Mitarbeiter in-
novativ denken und agieren. Das ge-
lingt nur, weil Kommunikation und
Auseinandersetzung über die Erfolgs-
faktoren – also ein „strategischer Dia-
log“ – stattfindet.

Gibt es ein klares Verständnis jedes
Einzelnen für seine Rolle und
seinen Beitrag zum Ganzen?
Die Organisation ermöglicht das Zu-
sammenspiel der an den Prozessen
Beteiligten – vergleichbar mit einem
Orchester. Eine Gruppe von hervor-
ragenden Solisten und Primadonnen
ist noch kein Garant für ein hochwer-
tiges Ergebnis. Die Mitarbeiter in der
Organisation verstehen die für den Er-
folg relevanten Aspekte ihrer Rolle
und nehmen ihre Prozessverantwor-
tungen an. Jeder im Unternehmen weiß
und sieht, wie seine Arbeit und seine
Entscheidungen den Gesamterfolg be-
einflussen – sie wissen, wofür ihr Chef
belohnt wird. Das spart eine Menge
an Arbeitsanweisungen und Stellen-
beschreibungen.

Welchen Stellenwert haben Netz-
werke, Partnerschaften, Vertrauen
außerhalb des Unternehmens?
Die Unternehmensgrenze ist oft nicht
(mehr) gleichzusetzen mit der Orga-
nisationsgrenze. Es kommt immer stär-
ker darauf an, ob und wie das Unter-
nehmen auf wichtige Ressourcen (z. B.
Wissen, Kapazitäten, Kontakte) zu-
greifen kann. Partnerschaftliche Analy-
sen von Chancen und Entwicklungen
gemeinsam mit Lieferanten und Kun-
den drücken die „Open Mind-Haltung“
aus. Auseinandersetzung über tradi-
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Change
Management 1/2007 

Nachhaltige Performance erfordert neben effi-
zienten Prozessen und optimalen Strukturen noch
ganz andere Fähigkeiten der Organisation. High
Performing-Organisationen erkennen frühzeitig
Entwicklungen und Veränderungen und stellen
sich laufend darauf ein. Sie entstehen nicht auf
dem „Reißbrett“ und meist nicht durch radikale
Restrukturierungen.
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tionelle Grenzen (z. B. Abteilungs-/
Bereichsgrenzen) hinweg hat einen
hohen Stellenwert. Natürlich birgt eine
offene Zusammenarbeit über Unter-
nehmensgrenzen hinausgehend auch
Risiken. Die Grundhaltung für eine
fruchtbare Zusammenarbeit ist daher
Vertrauen – aber kein blindes. Der
Partner wird nicht in Versuchung ge-
führt, sein Schlüssel-Know-how wird
gesichert und Alternativen werden of-
fengehalten.

Werden notwendige Verände-
rungen frühzeitig erkannt und
aufgegriffen?
Die Grundstruktur der Organisation
ist einfach und stabil. Sie schafft das
Bezugssystem und definiert die für
eine hohe Anpassungsgeschwindig-
keit notwendigen Freiräume. Unter-
nehmensentwicklung und Change Ma-
nagement haben einen bedeutenden
Anteil, 30 Prozent der Arbeitszeit von
Führungskräften auf allen Ebenen gilt
dabei als Daumenwert. Change ist zu-
nehmend kein Thema von Projekten
außerhalb der Linienorganisation, son-
dern Teil der normalen Management-
aufgabe. Die Führungskräfte und Mit-
arbeiter verfügen über ein Sensorium,
relevante Veränderungen im Umfeld
früh zu erkennen und notwendige Än-
derungen einzuleiten.

Wie attraktiv ist das Unternehmen
für hoch qualifizierte Leute und 
Talente?
Das Unternehmen zieht gute Leute
an. Die Attraktivität für hoch qualifi-
zierte bzw. talentierte Leute wird ak-
tiv gemanagt. Es gibt eine Kultur der
gegenseitigen Unterstützung zur Er-

reichung von Exzellenz. Die Mitar-
beiter folgen einer gemeinsamen Mis-
sion und Vision – innerhalb dieses
Rahmens haben sie ausreichend Ei-
genverantwortung, um die Kunden-
bedürfnisse optimal zu erfüllen.

Resümee
Viele der genannten Aspekte gehen
über eine klassische, mechanistische
Betrachtung von Organisationen hin-
aus. Nachhaltige High Perfomance er-
fordert das Managen von Fähigkei-
ten und Haltungen sowie intensiven
Dialog im Unternehmen. Es sind al-
so viele Führungsfähigkeiten gefragt.
Strukturen, Prozesse und Systeme müs-
sen unterstützen und die Vorausset-
zungen schaffen.

Natürlich braucht es für nachhalti-
gen Erfolg auch ein bisschen Glück,
die richtige Gelegenheit zum richti-
gen Zeitpunkt richtig zu erfassen. Mit
den genannten sechs Fähigkeiten kann
dem Glück aber ein wenig auf die
Sprünge geholfen werden.
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Gemeinsam mit unseren Part-
nern vom finnischen Beratungs-
unternehmen Innotiimi haben
wir Erfahrungen aus zahlreichen
Organisationsprojekten ausge-
wertet. Die beschriebenen sechs
Aspekte sind typisch für High
Performance-Organisationen.

Ist nachhaltige Unternehmensführung
nur ein Thema für Idealisten? Oder

eine schöne Übung, frei nach dem Motto:
„Kunst der Kunst willen?“

Um es vorwegzunehmen: Nachhal-
tige Unternehmensführung bedeutet per
Definition, im Zielsystem der Organisa-
tion auch wirtschaftlichen Erfolg inte-
griert zu haben. Nachhaltigkeit bedeutet
aber mehr als das: ernsthafte Auseinan-
dersetzung mit den ökologischen und
den sozialen Konsequenzen des unter-
nehmerischen Handelns. Durch sys-
tematische Analysen der Chancen und
Risiken aus Wirtschaft, Umwelt und
Gesellschaft sowie der Auseinanderset-
zung mit den Interessen diverser An-
spruchsgruppen kann der Unterneh-
menswert gesichert und gesteigert
werden. Knackpunkt ist die Identifika-
tion jener Handlungsfelder, wo nicht nur
das Unternehmen selbst profitiert, son-
dern auch seine Anspruchsgruppen bzw.
Stakeholder. Dahinter steckt Analyse-
arbeit und Dialog. Wie kann zum Bei-
spiel bereits bei der Konzeption eines
Produktes sichergestellt werden, dass die
Umweltbelastung durch Produktion und
Nutzung des Produktes, aber auch da-
nach minimiert wird? Ein weiterer
Schlüssel der nachhaltigen Unterneh-
mensführung liegt im Dialog. So kann
etwa mit den Beschäftigten abgeklopft
werden, ob Chancengleichheit – und
damit die Nutzung der Vielfalt – im Un-
ternehmen tatsächlich gegeben ist.

Welche Themen (zunächst) auch kon-
kret bearbeitet werden – entscheidend ist
es, den ersten Schritt zu tun. Wie ist Nach-
haltigkeit eigentlich in Ihrer Organisation
integriert?
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Nachhaltige Unter-
nehmensführung –
„l'art pour l'art“?


