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Prof. Dr. Hackl, 2021

NEW WORK
Neue Geschaftsmodelle,
die Suche nach neuer Produktivitat
und wo Ansatzpunkte liegen
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ZU THEMEN NEW WORK, NEUE UNTERNEHMENS -
GESTALTUNG UND INNOVATIONSGRAD
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Benedikt Hackl - Fabiola Gerpott

HR 2020

Personalmanagement
der Zukunft

Strategien umsetzen
Individualitat unterstitzen
Agilitat ermoglichen

New Work:
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Management-Impulse,
Praxisbeispiele,
Studien
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Joachim Hasebrook - Benedikt Hackl
Sibyll Rodde

Team-Mind
und Teamleistung

schaft, Sport,
Medizin, Militar
und Kuttur 4
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1 THE BIG PICTURE
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Y Self-management
worked well for us.
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Looks pretty
but does it

I'm not sure if all
this ADAPTABILITY
is RELIABLE...

appointment with |
your circle's Glass
Frog genivs.
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DIE KLASSISCHE ORGANISATION STEHT UNTER
DRUCK

DENKEN

KOORDINIEREN

AUSFUHREN
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VERANDERUNGEN DURCH DIGITALISIERUNG,
GLOBALISIERUNG UND DEMOGRAPHIE

— ALTE ORGANISATIONSFORMEN HABEN — = NEUE ARBEITS-/ORGANISATIONSFORMEN —

AUSGEDIENT SIND NOTIG
e Hierarchische, arbeitsteilige Organisationen e Zunehmend vernetzte und digitalisierte Wirtschaft
konnen mit dem schnellen Wandel durch in einer alternden Gesellschaft muss zu
Digitalisierung und Vernetzung nicht mithalten fundamentalen Anpassungen in der Organisation
fuhren.

¢ Eine Uber Jahre stabile Organisation kann es
nicht geben, dauerhafte Anpassungsfahigkeit ist
erforderlich.

¢ Die ,Lahmung” durch bestehende Hierarchien
muss aufgehoben und das vorhandene
Mitarbeiterpotenzial effektiv genutzt werden.

RS |

Taylorismus: Mehr Wissensarbeiter: Mehr ¢ Innovationen missen in immer kirzeren
Mitarbeiter = mehr Mitarbeiter # mehr Zeitraume entwickelt und wirtschaftlich umgesetzt
Leistung Leistung werden

¢ Flexible Organisationen bedeuten Kontroll-verlust
far FUhrungskrafte und einen Fokus auf
Ergebnisse und Aufgaben nicht auf Prozesse und
Positionen.

l — | —
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DIE DIGITALE ZUKUNFT
AUSWIRKUNGEN AUF UNTERNEHMEN
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AUSWIRKUNGEN AUF UNTERNEHMEN
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BESCHREIBT DIE WAHRSCHEINLICHKEIT, DASS
MASCHINEN MITTELS KUNSTLICHER INTELLIGENZ
RASANT VERBESSERT WERDEN.

Expotentieller
Anstieg der
maschinellen
Rechenleistung

Alle Menschlichen Gehirne
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Kalkulationen pro Sekunde pro $1000
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EXPLORE AND EXPLOIT

Zunehmendes Innovationstempo erzwingt vom Winner...

... die Transformation des bestehenden Geschaftsmodells (EXPLORE)

und die effiziente Verfolgung des gegenwartigen Geschaftsmodells (EXPLOIT)

\,\HRHmpU sgeber w Dyt
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EXPLORE ALLEINE REICHT NICHT

kmart.

M

MOTOROLA

Explore allein reicht nicht:
von den FORTUNE 500 Unternenmen

aus dem Jahre 1955 existieren
89% heute in dieser Form NICHT MEHR!
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NIEDERGANG AKTUELLER ARBEITSPROFILE

.

HR
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Ein Groldteil der aktuellen Arbeitsprofile wird verschwinden...

“| for one welcome our new computer overlords®, “Just as factory jobs
were eliminated in the twentieth century by new assembly line robots,
Brad and | were the first knowledge-industry workers put out of work by
the new generation of “thinking machines® (...) and won’t be the last.”
(Jennings “Jeopardy champion” after being beaten by Watson)

Office and Admnsstrative Suppornt

B Farming. Fedung. and Forestry
Comtruction and Fxiraction

B | nstallation, Masntenance, and Repaar
Production

B | ranspoctation and Material Moving

Empls

0 02 04 06 Uxs |

Probabdity of Computersation

sgeber




s FEBSEE | Ny UM HEyl. BRRGIE'S CHAFEFEEN, DAS
KREATIVITAT UND SOZIALE KOMPETENZ FORDERT?

Kreativitat, Kommunikation und soziale Kompetenz
machen den Unterschied!

... aber wie wird ein Umfeld geschaffen, das Kreativitat, Kommunikation
und soziale Kompetenz fordert?

\»
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6 ZENTRALE HERAUSFORDERUNGEN FUR UNTERNEHMEN

INDIVIDUALISIERUNG/
ABER KEINE GENER-
ATIONEN

GenerationY
18-30 Jahre
(1983-1995)

GENERATION Y

Wollen die auch arbeiten?

«0, g

7

Generation X
31-50 Jahre
(1963-1982)

%
'

%

,Noch nie ging es der Generation
der 30-jahrigen so gut wie heute.
[...Es zahlt] Bildung, Gesundheit
und Sicherheit — nicht gesellschaft-
licher Aufbruch oder Avantgardis-
mus. lhnen wurde vermittelt, dass
es auf Kompetenz ankommt.”

Baby Boomer
51-65Jahre
(1948-1968)

¢

DNA - DIE NEUEN ALTEN

£
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° STRATEGIE — — = = Ie INNOVATION

70%

of all
strategies
falil

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

HOHE FLUKTUATION DURCH . —— .I

SCHLECHTE FUHRUNG

39% der Angestellten haben
ihren Job nur wegen des Chefs
gekindigt

55% der Angestellten
denken wegen ihres Chefs
Uber eine Kundigung nach

55%

78% der Chefs sind Uberzeugt, dass
es in Deutschland grundlegend
andere Fuhrungspraxis braucht

78%

Suboptimales Kosten-Nutzen-Verhaltnis:
Trotz hoher Ausgaben haben
deutsche Firmen in vielen
Bereichen (z.B. Spitzen-
technologie) Nachholbedarf
Notwendigkeit eines neuen
Innovationsklimas

£0047;,
customer RO E

Quelle: Rammer
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FACHKRAFTEMANGEL -~ 71

Die Rente mit 63 verscharft den
Fachkraftemangel

Sachverstindigenrat stellt fiinftes Jahresgutachten vor

Experten: Berlin muss offensiver um
Fachkrifte werben

KUNDE 1

Neue Anforderungen durch
kirzere Produktlebenszyklen
und individualisierte Produkte

Quelle:
http://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/produktlebe
nszyklen-immer-schneller-neuer/4041756.html J
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ERGEBNISSE AUS VIER STUDIEN 2014-2020

.
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Forschung. Positionen. Anwendung.

MANAGEMENT_ INNOVATIONEN

Zeitreise nach New Work

STUDIE. Welche New-Work-Instrumente zeigen Wirkung? Welche Hindernisse beste-
hen bei der Einflihrung? Eine Analyse von tiber 250 Unternehmen gibt Antworten.

Von Prok Dr. Benedikt Hal, Peter Hiedarichs
und Narc Wagner

as Thema New Wark ist in

aller Munde, Von der Agilitat

der Personalarbeif his zu in-

novativen Formen der Zusam-
menarbeit wurden in den vergangenen
Jahren zahlreiche Charakteristika der
neuen Arbeitswelt diskufiert. In Vortré-
gen, Workshops und Berafungsprojek-
ten stellen wir jedochimmer wieder fest,
dass das Thema fiir Manager, Persona-
ler und auch Wissenschaftler noch nicht
wirklich greifbar ist.

Was bringt New Work?

‘Was sallen Unfernehmen fun, wenn sie
ein Teil der neuen Arbeitswelf werden
wollen? Wie kénnen grof klingende
Kongzepte in umsefzhare Ideen transfe-
riert werden? Und wuoran liegt es, dass
New Work in vielen Unternehmen nur
ztgerlich eingefithrt wird? Um diese

grundlegenden Fragen zu kliren, fiihr-
ten wir in Zusammenarbeit mit dem

Personalmagazin und dem Human Ca-
pital Club eine bundesweite Umfrage
durch. Weitere Dafen wurden gemein-
sam mit der Tochtergesellschaft der Te-
lekom AG, Defecon, erhoben. Insgesamt
beantwortefen 252 Unfernehmen den
Online-Fragebogen. Uber 95 Prozent
der Studienteilnehmer stammfen aus
Deutschland, der Rest verteilte sich auf
die Schweiz und Osterreich.

Am Anfang der Unfersuchung sfand
die zentrale Fragestellung: Was ,bringt"
New Work {tberhaupt? Die Studie sollte
herausfinden, ob die Umsefzung von
New-Work-Instrumenten den am Umnsatz
gemessenen Unternehmenserfolg erhi-
hen kann und wie sie auf die Arbeifge-
beratfraktivitat wirkt. Dazu untersuchten
wir zwilf verschiedene Instrumente aus
den Bereichen Befeiligung {Inwieweit
haben Mitarbeiter eine Stimme bei der
Gestaltung von Prozessen und Entschei-

Von der mecha-
nischen Fabrikar-
beit zu flexiblen
Arbeitsformen:
Was bendtigen
Untemehmen, um
diesen Wandel zu
schaffen

dungen?), Fihrung (Wie modern ist die
Fithrungskultur im Unternehmen?), so-
wie Flexibilisierung (Wie autonom sind
die Mitarbeiter bei der Gestalfung ihrer
Arheit in Form, Zeit und Raum?). Tatsach-
lich brachfe die Unfersuchung deufliche
Unterschiede in der Effekfivitat von New-
‘Work-Insfrumenten zutage.

Erfolgsfaktor Rihrungskuftur

Der Erfolgshebel von New-Work-Insfru-
menten lasst sich plakativ zusammen-
fassen: Fiihrung neu denken wirkf, Eine
neue Kihrungskultur, in der Hierarchien
ahgebaut werden und Fithrung an die
Mitarbeiter ibertragen wird, stellfe sich
in der Untersuching mit Abstand als der
starkste Umsafzreiber heraus, 4n ers-
ter Stelle stand dabei die Befeiligung der
Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen
durch Befragimgen und dhnliche Instru-
mente, Oft wissen die Mitarbeifer selbst
am besten, welche Enfscheidimgen in
der Organisafion Sinn machen nd wie

pascralmagasin @ /15

Ravensburg




STRATEGISCHE ANTWORT AUF DIE 6
HERAUSFORDERUNGEN

Vier Langzeitstudien mit mehr als 2000 Unternehmen aus verschiedenen Branchen,
Multiperspektivenbetrachtung: Was lhre Kunden von Ihnen erwarten? (Vorstand, FK, MA)

Mitarbeiterbeteiligung
_ New Work als Managementagenda

mit hoher Erfolgswirkung

;i; Hierarchieabbau

Agile Fiihrung und

C) > .

: Arbeitgeber- ’ | /\/
o.o.
i Zusammenarbeit 0 ttraktivitit Umsatz " ||

é Individ. Lernen

°®
n> Fluktuation r Mitarbeiter- Y
@ Karrierendefinition ‘ Zufriedenheit

g 4 unterschiedliche Studien mit getrenntem Fokus auf MA, FK und Vorstande, N=2112
{©) Riume/Mobilitit :
N

\f\HR Impulsgeber v L
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ZENTRALES MOMENT DER
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Leistungsorientierung

Qualitatsorientierung

Fuhrung

Kundenorientierung

Innovationsfreudigkeit

.33

Hierarchie

Struktur

Burokratie

[
|

Starke des Zusammenhangs
von 0.00 bis 1.00

“wsutiRlImpu sgeber
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Umgang mit Problemen

Mitarbeiterinformation

Vertrauen in Mitarbeiter

Entscheidungsbeteiligung

Fuhrungsstil




THEMEN MIT HOHEM WIRKUNGSGRAD
ZENTRALE BESTANDTEILE EINER NEUEN MANAGEMENT -

AGENDA

Agile Fihrung und

Individuelles Lernen Zusammenarbeit Hierarchieabbau

Karrierendefinition Raume/Mobilitat Mitarbeiterbeteiligung

o

| F | o | s

| 1. Individualitat und | 1. Agilitat und damit | 1. Sicherstellung der
I Generationenspezifitat I Lernen/Innovation als I Strategieumsetzung
des Arbeitens N " Kernbestandteile ) r

personalmagazi

s ; Exzellentes
s+ Personalmanagement
Erfoigreich Mitarbeiter gewinnen

SoTTEIIITOIEITIT ST TR

Harvard
Business
manager
DAS WISSEN DER BESTEN
\f\HR Impulsgeber ghioHBY
Forschung. Positionen. Anwendung. N



DOCH WAS
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In: Personalmagazin, 2015, Heft 2, S. 30-32.

MANAGEMENT_FUHRUNG

IST DAS UBERHAUPT?

Auf dem Weg zur Aqilitat

PRAXIS. Immer mehr Organisationen stellen sich agil auf. Um das dafiir notwendige
Umdenken in der Belegschaft anzustoBen, setzt Adidas bei der Fiihrungskultur an.

Von Benedikt Hackl, Fabiola Gerpott,
Matthias Malessa und Peter jeckel

tindiger Wandel, beschleu-
nigte Innovationszyklen und
aufweichende Organisations-
grenzen: Die Herausforderun-

wie dieser Beitrag am Beispiel des Sport-
artikelherstellers Adidas aufzeigt.

Die Adidas-Gruppe begegnet den Vi
&nderungen mit der Vision eines agilen
Unternehmens, das auf zwei Bausteinen
basiert: flexible Strukturen zur Um-
setzung eines kundenorientierten Ge-

begonnen. In einer ,Leadership Journey
diskutieren Manager in einem kontinu
lerlichen Prozess Umsetzungsmiglich
Keiten der neuen Denkwelse.

Das Unternehmen kann dabei kaum
auf belastbare Forschungs- und Praxis-
erfahrungen zuriickgreifen. Bis jetzt

gen moderner Unter ihrung
sind bekannt. In diesem Kontext wird
der Ruf nach agilen C

sowie die g
des Personalmanagements zur Realisie-

fehlen Konzepte zur Ausge-
staltung agiler Unternehmens- und Fiih-
r haften. Um diese Liicke zu

men laut: Arbeitswelten sollen durch
kurze Planungs- und U

rung einer lichen Ar-

beitsumgebung. Agilitit - die Fahigkeit

len, schnelle Entscheidungswege und
unmittelbare Anpassungsméglichkeiten
gekennzeichnet sein. Zuniichst verbrel
tete sich die Idee agiler Strukturen in
Software-Unternehmen und kleineren
Firmen. Inzwischen ist sie in der Mitte
der Unternehmenswelt angekommen.
Auch groBe Organisationen versuchen,

ur p und Gestal-
tung sich wandelnder Marktstrukturen
ist das Ergebnis einer gleichwertigen
Fokussierung auf Struktur- und Einstel-
lungsinderung: Eine agile Architektur
fiihrt in Verbindung mit einer agilen Fih-
rungskultur zu gelebter Agilitit.

Agilitat beginnt bei den

ihre Prozesse zu ve und fiir
die Kunden zu &ffnen, Hierarchien abzu-
bauen und Produktentwicklungszyklen
zu verkiirzen. Dafiir miissen HR und die
Fiihrungskrifte im gesamten Unterneh-
men ein radikales Umdenken anstoBen,

Bis jetzt fehlen um-
setzbare Konzepte zur
Ausgestaltung agiler
Unternehmens- und
Fiihrungslandschaften.
Nur wenige Unterneh-
men leben Agilitét.

Die strategische Zielsetzung der Adidas-
Gruppe zeugt von einer neuen Denk-
weise. Es reicht nicht aus, Hierarchien
verschwinden zu lassen und selbstge
steuerte Teams einzufilhren, wenn Mitar-
beiter weiterhin in alten Routinen verhaf-
tet sind und Fiihrungskrifte nach wie vor
auf Standardisierung statt Flexibilisie
rung setzen. Der Wirkungsgrad offener
Organisationsstrukturen Ist untrennbar
mit der Agilitatskultur des Unterneh-
mens verkniipft. Die zentrale Vermitt-
lerfunktion kommt in diesem Prozess
den Fithrungskraften zu. [hr Verhalten
ist entscheidend dafiir, ob die Maglich-
keiten flexibler Strukturen genutzt wer-
den. Adidas hat dies friihzeitig erkannt
und die Umwandlung hin zu einer agilen
Organisation bel den Fiihrungskriften

schlieBen, entwickelte das Forschungs-
und Beratungsinstitut HR-Impulsgeber
ein Modell vier agiler Fiihrungskompe-
tenzen (siehe Abbildung auf Seite 32).
Durch eine reprasentative Befragung
von 655 Erwerbstitigen aus Organisa-
tionen unterschiedlicher GroBen und
Branchen wurde die positive Wirkung
auf zentrale Stellhebel des Unterneh-
menserfolgs belegt. Die Wissenschaftler
stellten jedoch auch fest, dass die Kom-
ponenten bis jetzt nur in wenigen Un-
ternehmen ausreichend gelebt werden.
Im Folgenden werden die vier Bausteine
beschrieben und es wird aufgezeigt, wie
die Umsetzung gelingen kann.

Baustein ,Kompetenzerhohung”

Das ,Empowerment* der Mitarbeiter,
das heit die Ubertragung von Hand-
lungs- und Entscheidungsspielriumen,
ist zentral fiir das Funktionieren agi
ler Organisationsformen. Nur so kann
schnell und vor Ort auf Marktverinde-
rungen reagiert werden. Lediglich 24
Prozent der untersuchten Unternehmen
weisen hier einen hohen Erfiillungsgrad
auf. Der GroBteil der Filhrungskrifte be-
findet sich in einem mittleren Bereich:
Es fillt ihnen nach wie vor schwer,

perssnalmagatin 02/15
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UND DER ENTSPRECHENDE ERFOLG

Beschleunigte Veranderte

SRy e Innovationszyklen Kundenintegration

\ Bisherige HR-Logik einer reinen
GEI GS Angebotsorientierung nicht mehr

ausreichend

[ KernmalRhahmen: —

« Standige Kompetenzerhéhung der MA durch Umstellung der Performance Management
Systeme auf Selbststeuerung (Strategieumsetzung)

+ Geschwindigkeit (Agilitat) durch Lernen, jeder ist Dozent und Student, Anpassung der AKVs

« Bei Adidas wird Flexibilitat neben Angeboten wie frei gestaltbaren Arbeitszeitmodellen und
Karrierewegen durch eine véllig neue Form der Personalentwicklung gefordert (Individualitat);

\{\HR Impulsgeber
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INHALT

3 AKTUELLE SITUATION UND IMPLIKATIONEN
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DEEP DIVE FURHUNG:

Qualitat**
100

Gesamt** Innovation**

Beteiligung** Motivation

<

Lernen Kunden.

Kooperation Klima/Spal}

“wsutiRlImpu sgeber
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Corona-GAP

Signifikante (**) Anderungen in
der Teamarbeit durch die
Coronakrise

N=287 Teams 2020 (Lockdown 1)

S ruhige Kraft

(’— Strohfeuer

23
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DEEP DIVE FURHUNG:

Qualitat**
100

Gesamt**

Beteiligung** Motivation

-~

]
]
]
]
]
]
]
]
]
]
]
!

Lernen _-==" Kunden.

Kooperation Klima/Spal}

“woutiR Impulsgeber
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Corona-GAP
Signifikante (**) Anderungen in
Teamarbeit durch die Coronak

Innovations-GAP
Abweichung der Bestwerte von
Idealwerten

SS—— ruhige Kraft

(’— Strohfeuer

ideal
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