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H A R V A R D  B U S I N E S S  M A N A G E R :  F O R S C H U N G S C L U S T E R  

H R | I M P U L S G E B E R A L S  R E L E V A N T E R  E X P E R T E  

Z U  T H E M E N  N E W  W O R K ,  N E U E  U N T E R N E H M E N S -

G E S T A L T U N G  U N D  I N N O V A T I O N S G R A D
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Publikationen

P U B L I K A T I O N E N  W E R D E N  S E H R  G U T  B E W E R T E T
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Ausgeprägte Beratungs- und Projekterfahrung Ausgeprägte Beratungs- und Projekterfahrungen

A U S G E P R Ä G T E  P R A X I S - U N D  P R O J E K T E R F A H R U N G E N
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I N H A L T

AGILE ORGANISATION

THE BIG PICTURE

AKTUELE SITUATION UND IMPLIKATIONEN

2

3
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D I E  K L A S S I S C H E  O R G A N I S A T I O N  S T E H T  U N T E R  

D R U C K  … .

5

DENKEN

KOORDINIEREN

AUSFÜHREN
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N E U E  A R B E I T  – N E U E  O R G A N I S A T I O N

V E R Ä N D E R U N G E N  D U R C H  D I G I T A L I S I E R U N G ,  

G L O B A L I S I E R U N G  U N D  D E M O G R A P H I E

 Zunehmend vernetzte und digitalisierte Wirtschaft 

in einer alternden Gesellschaft muss zu 

fundamentalen Anpassungen in der Organisation 

führen.

 Eine über Jahre stabile Organisation kann es 

nicht geben, dauerhafte Anpassungsfähigkeit ist 

erforderlich.

 Die „Lähmung“ durch bestehende Hierarchien 

muss aufgehoben und das vorhandene 

Mitarbeiterpotenzial effektiv genutzt werden.

 Innovationen müssen in immer kürzeren 

Zeiträume entwickelt und wirtschaftlich umgesetzt 

werden.

 Flexible Organisationen bedeuten Kontroll-verlust 

für Führungskräfte und einen Fokus auf 

Ergebnisse und Aufgaben nicht auf Prozesse und 

Positionen.

 Hierarchische, arbeitsteilige Organisationen 

können mit dem schnellen Wandel durch 

Digitalisierung und Vernetzung nicht mithalten

ALTE ORGANISATIONSFORMEN HABEN 

AUSGEDIENT

Taylorismus: Mehr 

Mitarbeiter = mehr 

Leistung

Wissensarbeiter: Mehr 

Mitarbeiter ≠ mehr 

Leistung

NEUE ARBEITS-/ORGANISATIONSFORMEN

SIND NÖTIG
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D I E  D I G I T A L E  Z U K U N F T

A U S W I R K U N G E N  A U F  U N T E R N E H M E N

Erhöhter Veränderungsdruck bei kleiner werdendem Chancenprofil

WINDOW OF OPPORTUNITY
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Veränderliche, 

unstrukturierte, 

interpretations-

bedürftige Daten

Standardisierte, 

strukturierte, 

eineindeutige 

Daten

Aufgabenkomplexitätgeringe hohe

Routine-

aufgaben

Analytisch-abstrakte 

Aufgaben

Mensch als 

Assistent der 

Technologie

Technologie als 

Assistent des 

Menschen

Technologie übernimmt 

Tätigkeit des Menschen

Tätigkeitsfelder der Zukunft 

sind kognitiv anspruchs-

voll, vielfältig und komplex 

(z. B. Kompetenzmanage-

ment)

Zunehmende Bedeutung 

nicht-linearen Denkens (z. 

B. Kreativität, 

Problemlösung) sowie 

sozialer Kompeten-zen (z. 

B, Kollaboration)

Kontinuierliches Lernen 

erforderlich, um Anpassung 

an sich schnell verändernde 

Anforderungen zu ermög-

lichen und Beschäftigungs-

fähigkeit zu sichern

W A N D E L  I N  D E N  T Ä T I G K E I T S P R O F I L E N

A U S W I R K U N G E N  A U F  U N T E R N E H M E N
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E X P L O S I O N  O F I N T E L L I G E N C E

B E S C H R E I B T  D I E  W A H R S C H E I N L I C H K E I T ,  D A S S  

M A S C H I N E N  M I T T E L S  K Ü N S T L I C H E R  I N T E L L I G E N Z  

R A S A N T  V E R B E S S E R T  W E R D E N .
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D I E  D I G I T A L E  Z U K U N F T

E X P L O R E A N D  E X P L O I T

… die Transformation des bestehenden Geschäftsmodells (EXPLORE) 

und die effiziente Verfolgung des gegenwärtigen Geschäftsmodells (EXPLOIT)

Studie Detecon „Innovationskultur“

Zunehmendes Innovationstempo erzwingt vom Winner…
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D I E  D I G I T A L E  Z U K U N F T

E X P L O R E A L L E I N E  R E I C H T  N I C H T

Explore allein reicht nicht: 

von den FORTUNE 500 Unternehmen 

aus dem Jahre 1955 existieren 

89% heute in dieser Form NICHT MEHR!
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D I E  D I G I T A L E  Z U K U N F T

N I E D E R G A N G  A K T U E L L E R  A R B E I T S P R O F I L E

Ein Großteil der aktuellen Arbeitsprofile wird verschwinden…
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… aber wie wird ein Umfeld geschaffen, das Kreativität, Kommunikation 

und soziale Kompetenz fördert?

Kreativität, Kommunikation und soziale Kompetenz 

machen den Unterschied!

D I E  D I G I T A L E  Z U K U N F T

W I E  W I R D  E I N  U M F E L D  G E S C H A F F E N ,  D A S

K R E A T I V I T Ä T  U N D  S O Z I A L E  K O M P E T E N Z  F Ö R D E R T ?
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E R G E B N I S S E  U N S E R E R  S T U D I E N

6  Z E N T R A L E  H E R A U S F O R D E R U N G E N  F Ü R  U N T E R N E H M E N

39%
39% der Angestellten haben 

ihren Job nur wegen des Chefs 

gekündigt

55%

78%

55% der Angestellten 

denken wegen ihres Chefs 

über eine Kündigung nach

78% der Chefs sind überzeugt, dass 

es in Deutschland grundlegend 

andere Führungspraxis braucht

„Noch nie ging es der Generation   
der 30-jährigen so gut wie heute. 
[…Es zählt] Bildung, Gesundheit  
und Sicherheit – nicht gesellschaft-
licher Aufbruch oder Avantgardis-
mus. Ihnen wurde vermittelt, dass        
es auf Kompetenz ankommt.“

70%
of all                         

strategies                      

fail

Quelle: Hammer & Champy; Kotter; Senturia et al. 

Suboptimales Kosten-Nutzen-Verhältnis: 

Trotz hoher Ausgaben haben                                      

deutsche Firmen in vielen 

Bereichen (z.B. Spitzen-

technologie) Nachholbedarf 

Notwendigkeit eines neuen 

Innovationsklimas

Quelle: Rammer

Quelle: 

http://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/produktlebe

nszyklen-immer-schneller-neuer/4041756.html

Neue Anforderungen durch 

kürzere Produktlebenszyklen 

und individualisierte Produkte

INDIVIDUALISIERUNG/

ABER KEINE GENER-

ATIONEN

1
HOHE FLUKTUATION DURCH 

SCHLECHTE FÜHRUNG
2 FACHKRÄFTEMANGEL3

STRATEGIE4 INNOVATION5 KUNDE6
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I C H W A R  N O C H  N I E M A L S  I N  N E W  W O R K

E R G E B N I S S E  A U S  V I E R  S T U D I E N  2 0 1 4 - 2 0 2 0

New Work bietet Potentiale für 

Unternehmen

Deutliche Relevanzgewinne durch den 

Beitrag zum Management dieser 

Herausforderungen
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New Work als Managementagenda 

mit hoher Erfolgswirkung

N E W  W O R K

S T R A T E G I S C H E  A N T W O R T  A U F  D I E  6  

H E R A U S F O R D E R U N G E N

Vier Langzeitstudien mit mehr als 2000 Unternehmen aus verschiedenen Branchen, 

Multiperspektivenbetrachtung: Was Ihre Kunden von Ihnen erwarten? (Vorstand, FK, MA)

Mitarbeiterbeteiligung 

Hierarchieabbau

Agile Führung und 
Zusammenarbeit

Individ. Lernen

Karrierendefinition

Räume/Mobilität
4 unterschiedliche Studien mit getrenntem Fokus auf MA, FK und Vorstände, N=2112

Arbeitgeber-
attraktivität

Fluktuation

Umsatz

Mitarbeiter-
Zufriedenheit

+ +
+-
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I N H A L T

AGILE ORGANISATION

THE BIG PICTURE

AKTUELLE SITUATION UND IMPLIKATIONEN

2

3

1
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F Ü H R U N G

Z E N T R A L E S  M O M E N T  D E R  

U N T E R N E H M E N S E N T W I C K L U N G

Leistungsorientierung

Qualitätsorientierung

Kundenorientierung

Innovationsfreudigkeit

Hierarchie 

Bürokratie

Umgang mit Problemen

Mitarbeiterinformation

Vertrauen in Mitarbeiter

Entscheidungsbeteiligung

Umgang mit Konflikten

Teamorientierung

Kooperation

Vertrauen in FK

Führungsstil

Strategie

Struktur
Zusammen-

arbeit

Führung

.75

.60

.78

.76

.76

.75

.76

.73

.76

.97

.73

.59

.72

.57
.79

.75

.68

.33

.75

.73

.64

Stärke des Zusammenhangs

von 0.00 bis 1.00
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T H E M E N  M I T  H O H E M  W I R K U N G S G R A D

Z E N T R A L E  B E S T A N D T E I L E  E I N E R  N E U E N  M A N A G E M E N T -

A G E N D A

III. Sicherstellung der 

Strategieumsetzung
II.  Agilität und damit 

Lernen/Innovation als 

Kernbestandteile

I. Individualität und 

Generationenspezifität 

des Arbeitens  

Mitarbeiterbeteiligung 

Hierarchieabbau
Agile Führung und 

ZusammenarbeitIndividuelles Lernen

Karrierendefinition Räume/Mobilität

1 2 3
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A L L E  R E D E N  V O N  A G I L I T Ä T  -

D O C H  W A S  I S T  D A S  Ü B E R H A U P T ?
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V E R Ä N D E R T E  F Ü H R U N G S R O L L E  B E I  A D I D A S  

U N D  D E R  E N T S P R E C H E N D E  E R F O L G

• Ständige Kompetenzerhöhung der MA durch Umstellung der Performance Management 

Systeme auf Selbststeuerung (Strategieumsetzung)

• Geschwindigkeit (Agilität) durch Lernen, jeder ist Dozent und Student, Anpassung der AKVs

• Bei Adidas wird Flexibilität neben Angeboten wie frei gestaltbaren Arbeitszeitmodellen und 

Karrierewegen durch eine völlig neue Form der Personalentwicklung gefördert (Individualität)

Ständiger Wandel
Beschleunigte 

Innovationszyklen

Veränderte 

Kundenintegration

Bisherige HR-Logik einer reinen  

Angebotsorientierung nicht mehr 

ausreichend

Ziel: Kundenorientiertes Geschäftsmodell

Wesentlicher Hebel: Innovationsförderliches Personalmanagement

Kernmaßnahmen:
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I N H A L T

AGILE ORGANISATION

THE BIG PICTURE

AKTUELLE SITUATION UND IMPLIKATIONEN

2

3

1
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Deep Dive „Führung und Erfolg“ (1/2): Corona schwächt Innovation,  

Beteiligung und Arbeitsqualität

50
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65

70
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80

85

90

95

100

Qualität**

Innovation**

Motivation

Kunden.

Klima/SpaßKooperation

Lernen

Beteiligung**

Gesamt**

Corona-GAP

Signifikante (**) Änderungen in 

der Teamarbeit durch die  

Coronakrise

N=287 Teams 2020 (Lockdown 1)

Strohfeuer

ruhige Kraft

V E R Ä N D E R T E  F Ü H R U N G S R O L L E  B E I  A D I D A S  F Ü H R U N G

D E E P  D I V E  F Ü R H U N G :  C O R O N A  S C H W Ä C H T  I N N O V A T I O N ,   

B E T E I L I G U N G  U N D  A R B E I T S Q U A L I T Ä T
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V E R Ä N D E R T E  F Ü H R U N G S R O L L E  B E I  A D I D A S  F Ü H R U N G

D E E P  D I V E  F Ü R H U N G :  Z U M  I D E A L B I L D  F E H L E N  V O R  
A L L E M  K U N D E N O R I E N T I E R U N G  U N D  M O T I V A T I O N
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Qualität**

Innovation**

Motivation

Kunden.

Klima/SpaßKooperation

Lernen

Beteiligung**

Gesamt**

Corona-GAP

Signifikante (**) Änderungen in der 

Teamarbeit durch die  Coronakrise

Strohfeuer

ruhige Kraft

ideal

Innovations-GAP

Abweichung der Bestwerte von den 

Idealwerten
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