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Unternehmen denken angesichts vieler Krisen dartber nach, wie sie sich nicht
nur agil, sondern ebenso effizient organisieren kdnnen. Dabei sind Kriterien der
Zuordnung sehr hilfreich. Vor welchen Herausforderungen stehen ambidextre
Organisationen und ambidextre Fihrung?

annist es sinnvoll, einen Unterneh-

mensbereich agil und wann effi-

zientzu organisieren? Dies hﬁngt
wesentlich von der Art der jeweiligen Aufga-
be ab. Aufgaben konnen komplex oder
kompliziert sein, manchmal auch einfach.
Komplexe Sachverhalte erfordern Agilitit,
bei komplizierten und einfachen Aufgaben
ist hingegen Effizienz sinnvoll. Agiles Or-
ganisieren mit effizientem zu kombinieren,
bedeutet, das Feld der ambidextren (beid-

hindigen) Organisation zu betreten.

In der Forschung zu Ambidextrie hat sich
das Feld der ,,Exploration” und ,,Exploitati-
on® etabliert. Exploration beinhaltet Expe-
rimentieren, Risikobereitschaft, Kreativitit,
Geschwindigkeit und Flexibilitit — und
somit ein hoheres Maf$ an Agilitdt. Exploi-
tation ist dagegen durch Systematisierung,
Standardisierung, geringes Risiko und Digi-
talisierung gekennzeichnet, um die Effizienz

zZu steigern.

Dieser Beitrag liefert Antworten auf fol-

gende Fragen:

\ Welche Unternehmensbereiche werden
sinnvollerweise agil und welche sinnvol-
lerweise effizient organisiert?

\ Wie konnen die Herausforderungen an
eineambidextre Organisation (unterschied-
liche Unternehmenskulturen, Alignment)
bewiltigt werden?

\ Welche Rollen und Kompetenzen sind
fiir die sich daraus ergebende ambidext-
re Fithrung erforderlich?

\ Welche Handlungsempfehlungen lassen
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sich firambidextre Organisationen bezie-
hungsweise ambidextre Fiihrung ableiten?

Diesen Fragen sind wir in einer wissenschaft-
lichen Studie zuerst mittels einer systema-
tischen Literaturanalyse nachgegangen.
Basierend aufzehn teilstrukturierten Inter-
views mit Expertinnen und Experten aus
deutschen und 6sterreichischen Unterneh-
men erfolgte die Auswertung mittels einer
qualitativen Inhaltsanalyse (nach Mayring
und der ,,Grounded-Theory-Methodologie*
nach Glaser und Strauss). In einer weiteren
Studie sind wir mittels einer systematischen
Literaturanalyse der Frage nachgegangen,
welche Rollen und Kompetenzen ambi-
dextre Fiithrung benétigt.

Formen der Ambidextrie

Ambidextrie kann anhand von drei Formen
unterschieden werden. Wihrend bei struk-
tureller Ambidextrie die Geschiftseinhei-
ten, Abteilungen oder Teams entweder agil
oder effizient organisiert sind, werden diese
durch eine gemeinsame Gesamtausrichtung
zusammengehalten, Ressourcen werden ge-
meinsam genutzt. Bei kontextueller Ambi-
dextrie wird die Organisation so gestaltet,
dass Einzelne ermutigt werden, je nach Situ-
ation zwischen agiler und effizienter Vorge-
hensweise zu wechseln (bzw. zwischen explo-
rativen und exploitativen Orientierungen zu
variieren). Groflere Unternehmen nutzen vor
allem die strukturelle Ambidextrie. Dadurch
wird die Entwicklung radikaler Innovationen
unterstiitzt. Die Kombination von struktu-
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reller und kontextueller Ambidextrie fiithrt
zur hybriden Ambidextrie.

Kontextbezogene Ambidextrie ist sehr an-
spruchsvoll. Ambidextre Filihrung, also
der situative Wechsel zwischen explorativem
und exploitativem Verhalten, benétigt ein
Verstindnis der Fiithrungskraft, dass auch
unterschiedliche Fiihrungsrollen je nach
Situation eingenommen werden miissen,
was wiederum umfangreiche Kompetenzen
seitens der Fiihrungskraft erfordert.

Adgil oder effizient ausrichten?

Eine Hilfestellung zur Beantwortung der
Frage, welche Unternehmensbereiche sinn-
vollerweise agil und welche effizient orga-
nisiert werden sollten, leisten die in unserer
Studie abgeleiteten Kriterien. Diese sollen
in der Praxis Sicherheit geben, keine wesent
lichen Gesichtspunkte bei der Zuordnung
zu und Gestaltung von agilen oder effizi-
enten Unternehmensbereichen zu iibersehen.
Auf Basis der Interviews konnten wir fiir
»agil“ oder ,effizient” jeweils vier Kriterien
ableiten.

Kriterien fiir die Zuordnung zu und Ge-
staltung von agilen Unternehmensbereichen:
\ Soziale Systeme Sobald soziale Systeme
(z.B. Kund*innen oder Mitarbeiter*innen)
involviert sind, handelt es sich um komple-
xe organisatorische Aufgabenstellungen.
Menschliche Reaktionen und Verhal-
tensweisen lassen sich nicht vollstindig
vorausschauend bestimmen, um stan-
dardisiert darauf reagieren zu kénnen.
\ Konnen bezieht sich auf die Fihigkeit,
Sachverhalte (die verschiedene potenzielle
Zustinde aufweisen konnen) basierend
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auf Wissen und Erfahrung zu interpre-
tieren.

\ Anpassungsfahigkeit und Gestaltbarkeit
von Menschen und Prozessen ist erfor-
derlich, weil besondere Sachverhalte in
komplexen Situationen plétzlich eintre-
ten kdnnen. In diesem Zusammenhang
reicht Wissen nicht mehr aus, die Situa-
tion erfordert Kénnen.

\ Entwicklungsorientierung ist ein weite-
res erginzendes Kriterium. Dabei wird
die Weiterentwicklung des Unterneh-
mensbereichs in den Mittelpunke gestellt.
Dies kann auch zu unvorhergesehenen

Innovationen fithren.

Kriterien fiir die Zuordnung zu und Gestal-

tung von effizienten Unternchmensbereichen:

\ Wenn-dann-Logiken kdonnen mit ein-
deutig nachvollziehbaren Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhingen beschrieben
werden und sind kontrollierbar.

\ Wissen ist erforderlich und ausreichend,
um komplizierte Aufgaben zu l6sen.
Komplizierte, technologisch schwierige
Fragen sind aufgrund von Logik durch
Expertenwissen l3sbar.

\ Standardisierung und Automatisierung
von Aufgaben und Prozessen sind eine
Konsequenz linearer Wenn-dann-Logi-
ken. Es gibt eine eindeutige, richtige
Losung. Die Abliufe sowie Prozesse las-
sen sich standardisieren.

\ Bei der Prozessorientierung steht im
Fokus, Prozesse effizient zu gestalten.

Auf Basis dieser Kriterien haben wir im
Zuge der Interviews eine Zuordnung von
Unternehmensbereichen vorgenommen,
die einerseits agil oder andererseits effizient
organisiert werden kénnen. Effizient zu

organisierende Unternehmensbereiche sind
der Finanzbereich, bestimmte Dienstleis-
tungen, Produktion, IT und Technik. Agil
zu organisieren sind typischerweise For-
schung und Entwicklung, Produktentwick-
lung, Marketing und Vertrieb. Hier sind
Kund*innen, neue Sachverhalte oder Inno-
vationen zentral fiir den Erfolg.

HR als Uberschneidungsbereich

Je nach Zuordnung werden unterschiedli-
che Strukturen, Prozesse, Kulturen und
teilweise auch Mitarbeitende mit jeweils
unterschiedlichem Mindset und unter-
schiedlichen Kompetenzen benétigt. Die
Interviews der Expert*innen zeigten jedoch,
dass nur wenige Unternehmensbereiche
eindeutig agil oder effizient gestaltet werden
koénnen. In der Praxis treffen in vielen
Unternehmensbereichen nimlich kompli-
zierte und komplexe Sachverhalte aufein-
ander. Diese definieren wir als ,,Uberschnei-
dungsbereich, in dem sowohl der Prozess
als auch der Mensch zentral ist. Sobald
prozessorientierte Sachverhalte mit Men-
schen (Kund*innen, Mitarbeitende etc.)
beziehungsweise einem sozialen System
,konfrontiert“ werden, wird der Prozess
beziehungsweise Aufgabenbereich komplex.

Fiir den HR-Bereich wurde von den Inter-
viewpartner*innen die Sachbearbeitungs-
ebene als komplizierter Bereich gesehen.
Hier sind klare Regelvorgaben und Prozess-
orientierung wesentlich (Vertragswesen,
Zeitwirtschaft, Personalverwaltung). Gibt
es jedoch einen Kundenkontake in HR,
beispielsweise in der Rolle als HR Business
Partner, wird die HR-Aufgabe komplex.
Fiir den gesamten HR-Bereich kann somit
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strukturelle Ambidextrie angewendet wer-
den. Administrative Sachbearbeitungsauf-
gaben werden von HR-Business-Partner-
Aufgaben organisatorisch getrennt. Oder
ein HR-Team iibernimmt sowohl HR-
Business-Partner- als auch administrative
Aufgaben. Dann ist kontextuelle Ambidex-
trie erforderlich. Dies ist bei kleineren HR-
Abteilungen hiufig der Fall.

Herausforderungen
ambidextrer Organisationen

Ambidextrie in Organisationen bedeutet,
zwei wesentliche Herausforderungen zu
bewiltigen: zwei unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen bewusst férdern und
Alignment. Auf Basis der Interviews wur-
den in der Studie drei wesentliche Heraus-
forderungen in der Kultur ambidextrer
Unternechmen identifiziert, die es zu adres-
sieren gilt:

\ Gegenseitige Akzeptanz der unterschied-
lichen Kulturen. Dies umfasst die Aner-
kennung und Wertschitzung, dass es
sowohl explorativer als auch exploitativer
Einheiten bedarf.

\ Gleichwertig Fiir den nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg ist es wesentlich eine
Wahrnehmung zu schaffen, dass beide
Bereiche gleichermafien benotigt werden.

\ Fithrung stellt in ambidextren Organi-
sationen eine grofle Herausforderung dar.

Im Zusammenhang mit Alignment ergaben
sich folgende zentrale Herausforderungen:
\ Fiir das Alignment des Unternechmens ist
es wichtig, dass die Mitarbeitenden ver-
stehen, welchen Beitrag sie ,,zum grofSen
Ganzen® leisten. Ein Commitment iiber

ein klares Ziel- und Visionsbild des Ge-
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samtunternehmens sowie iiber den Zweck
ihres individuellen Handelns ist erfolgs-
kritisch.

\ Mitgestaltung, Information und Kom-
munikation des Alignments.

Rollen und Kompetenzen
ambidextrer Fiihrung

Bei struktureller Ambidextrie liegt der
Fokus hinsichtlich ambidextrer Fithrung
auf der oberen Fiithrungsebene. Im Gegen-
satz dazu erfordern kontextuelle und hyb-
ride Ambidextrie auch auf mittlerer und
unterer Ebene die Fihigkeit zur ambidex-
tren Fithrung. Welche Rollen und Kom-
petenzen sind fiir ambidextre Fithrung
erforderlich?

In der zweiten Studie haben wir durch eine
induktive Inhaltsanalyse festgestellt, dass
Fithrungskrifte in der Lage sein miissen,
flexibel zwischen fiinfverschiedenen Rollen
wechseln zu kénnen, um die Herausforde-
rung der ambidextren Fiihrung erfolgreich
bewiltigen zu kénnen (Abb.).

Der Kern ambidextrer Fithrung liegt in der
Fihigkeit, die Rolle des flexiblen Generalis-
ten einzunehmen. Diese Rolle zeichnet sich
durch ein breites Portfolio an Kompetenzen
aus und erfordert die Bereitschaft, diese
vielseitig einzusetzen. Die Fithrungskraft ist
in der Lage, ihr Fiihrungsverhalten an den
organisationalen Kontext anzupassen und
flexibel zu gestalten. Das hierfiir erforderli-
che Mindset umfasst kognitive Flexibilitit
und Mut. Organisationen sollten ihre Fiih-
rungskrifte in folgenden Kompetenzen
fordern: Strategicorientierung, Ergebnissi-
cherung, soziale Einflussnahme (arbeitsbe-

zogene Bezichungen) und Umfeldgestaltung
(Kommunikationsprozesse etablieren, effek-
tives Ressourcenmanagement, Networking
aktiv gestalten). Diese Kompetenzen befi-
higen eine ambidextre Fiithrungskraft, die
anderen vier Rollen im Rahmen ihrer Fiih-
rungstitigkeit wahrzunehmen.

Als Leader gewihrleistet die Fiihrungskraft,
die erforderliche Haltung der Mitarbeiten-
den zu ambidextrer Arbeitsweise zu fordern.
Sie teilt die Vision und Werte der Organi-
sation (z.B. des Bereichs) und unterstiitzt
selbstorganisiertes Handeln. In dieser Rol-
le sind insbesondere die Kompetenzen
Strategicorientierung, soziale Einflussnah-
me und Umfeldgestaltung relevant.

In der Rolle des Vernetzers muss die ambi-
dextre Fithrungskraftihr Umfeld (z.B. Mit-
arbeitende, Kund*innen, Kolleg*innen,
Lieferanten) genau kennen und regen Aus-
tausch pflegen, um geeignete Personen zu
vernetzen und zusammenzufiihren. Sie pflegt
Kontakte zu Entscheidungstrigern innerhalb
und auflerhalb der Organisation, um Inno-
vationen voranzutreiben. Die erforderlichen
Kompetenzen als Vernetzer: Umfeldgestal-
tung und soziale Einflussnahme.

In der Rolle des Managers sorgt die Fiih-
rungskraft fiir Effizienz und Stabilitdt in
der Organisation, indem sie klare Ziele setzt
und effiziente Arbeitsabliufe sicherstellt.
Sie tiberwacht Ergebnisse und setzt Ideen
um. Die Kompetenzen Ergebnissicherung
und soziale Einflussnahme stehen im Vor-
dergrund.

In der Rolle des Befihigers schafft die Fith-

rungskraft ein unterstiitzendes Umfeld des
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gegenseitigen Vertrauens und Lernens, in
dem personliches Wachstum und Eigenver-
antwortung gefordert werden. Sie unterstiitzt
die Mitarbeitenden bei der Ideenfindung
und -umsetzung und agiertals deren Coach.
Die Kompetenzen Mitarbeiterentwicklung,
soziale Einflussnahme und Strategieorien-
tierung sind hier von besonderer Bedeutung,

Handlungsempfehlungen

Eine Entscheidung zu treffen, welche Un-
ternehmensbereiche grundsitzlich agil und
welche effizient organisiert werden sollen,
ist meistens sinnvoll. Die Kriterien fiir die
Zuordnung zu und Gestaltung von agilen
beziehungsweise effizienten Unternehmens-
bereichen bieten dabei Unterstiitzung.
Allerdings benétigt eine agil ausgerichtete
Abteilung immer auch Effizienziiberlegun-
gen — und umgekehrt.

Fiir die Entwicklung einer ambidextren
Organisation ist es erforderlich, fiir ein
hohes Maf§ an Transparenz zu sorgen.
Idealerweise sind Informationen iiber Da-
ten, Prozesse und Ziele fiir alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zuginglich. Ver-
netzung, Austausch und dialogische Kom-
munikation zwischen den unterschiedlichen
Unternehmensbereichen sind entscheidend,
um gegenseitige Akzeptanz und Wertschit
zung zu erreichen. Soziale (Grof§gruppen,
Workshops, Projekte etc.) und technische
Hilfsmittel (Intranet, Sharepoints etc.)

konnen dies unterstiitzen.

Die Einfithrung von Ambidextrie im Un-
ternehmen erhoht den Bedarf an einem
klaren Ziel- und Visionsbild. Es braucht
einen klaren Zweck des Handelns auf allen
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Ebenen der Organisation. Die Einbindung
der Mitarbeitenden in den Prozess des Align-
ments und eine transparente Kommunika-
tion sind fiir ambidextre Organisationen
besonders wichtig. So konnte beispielsweise
in einer Kfz-Werkstatt in Salzburg gemein-
sam mit den Mitarbeitenden in einem Stra-
tegieworkshop nachfolgender Zweck erar-
beitet werden: ,Wir bieten Autobesitzern
Freude an sicherer Mobilitit.“ An diesem
Zweck orientieren sich alle unternehmeri-
schen Aktivititen, und sie kliren die Sinn-
frage.

Ambidextre Organisationen benétigen
ambidextre Fithrung. Ausgehend vom fle-
xiblen Generalisten ist die Férderung der
weiteren Rollen (Leader, Vernetzer, Mana-
ger, Befihiger) und der dahinterliegenden
Kompetenzen von grofler Bedeutung. Es
braucht Initiativen sowie Programme zur
Weiterentwicklung von Kompetenzen fiir
agiles und effizientes Organisieren sowie
fiir amibextres Fiihren.

Fazit

Organisationale Ambidextrie kann als we-
sentlicher Wettbewerbsvorteil fiir Unterneh-
men angesehen werden. Sowohl Einfiihrung
als auch Umsetzung sind jedoch herausfor-
dernd. Zusitzlich zur strukturellen Ambi-
dextrie ist es sinnvoll, kontextuelle Ambi-
dextrie und das entsprechende Rollendenken
sowie die dazu notwendigen Kompetenzen
im Unternehmen zu fordern. Transparenz,
Vernetzung, Austausch, Dialog, Zweck, ein
klares Ziel- und Visionsbild sowie Mitge-
staltung an der Ausrichtung des Unterneh-
mens sind mafigebliche Hebel, die im am-
bidextren Kontext bedient werden sollten.
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