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.| have never in my life learned anything from any man who agreed with me.”

(Dudley Field Malone)




SUMMARY

Ambidextrie verbindet zwei gro3e Herausforde-
rungen im Management. Ambidextrie bedeutet
Beidhandigkeit. Bei der einen Hand geht es um
die Optimierung bestehender Strukturen, Pro-
zesse und Ablaufe (Exploitation), bei der anderen
Hand um die Entwicklung neuer Geschéaftsfelder
oder Innovationen im Bereich von Produkt und
Angebot (Exploration).

Beide Aspekte missen in eine tragfédhige Balance
gebracht werden. Liegt der Schwerpunkt zu

sehr auf der Exploitation, 13uft eine Organisation
Gefahr, in die ,Erfolgsfalle” zu geraten, liegt er zu
sehr auf der Exploration droht die ,Fehlerfalle”. Es
gibt unterschiedliche Wege, diese Balance herzu-
stellen, z.B. durch eine strukturelle Trennung oder
auch durch eine explizite Bindung beider Aspekte
an einen kontextuellen Zusammenhang.

Fur viele Organisationen aus den Bereichen
Non-Profit oder dem &ffentlichen Sektor stellt sich
bezogen auf diese beiden Pole die Frage nach
der Prioritdtensetzung. Die Rahmenbedingungen,
in denen beide sich bewegen, sind haufig gleich-
zeitig herausfordernd und limitierend. Da steht
der anspruchsvolle gesellschaftliche oder selbst
gegebene Auftrag neben den knappen Personal-
ressourcen, die Wettbewerbsfahigkeit konkurriert
mit notwendigerweise unmittelbar zu erfillenden
Anspriichen der Versorgung. Die Planung und
Umsetzung von Innovationen wird oft an die ver-
fugbaren Ressourcen der beteiligten Personen
angepasst und erreicht nicht immer das notwen-
dige Tempo, um eine spirbare, direkte Wirkung
zu entfalten.
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Die Frage, wie sich Exploitation und Exploration
im Unternehmen gestalten sollen, l&sst sich nach
unserer Erfahrung am besten in einem gut struk-
turierten kommunikativen Prozess beantworten.
Selten ist die erste Losung auch die beste, ein
breiter Blick auf die Gesamtsituation und die Ein-
beziehung des Know-hows, das in der Organisa-
tion selbst steckt, machen die Planung sicher und
die Umsetzung tragfahig.

Die Digitalisierung von Abldufen und Dokumen-
tationen ist haufig ein Ausléser fir Innovation und
Veranderung. Dabei geht es nie einfach nur um
den Einsatz von digitalen Tools und Techniken,
sondern immer auch darum, die dahinterliegen-
den Prozesse zu betrachten und insbesondere
auch die Menschen, die den Digitalisierungs-
schritt umsetzen. Die groBBe Chance, Exploration
und Exploitation optimal zu verbinden, liegt in
einer ganzheitlichen Betrachtung der Situation
und in der professionellen Abwagung der Még-
lichkeiten und der Notwendigkeiten.
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1. Aktuelle Entwicklungstendenzen und Herausforderungen in

Sozialwirtschaft und 6ffentlicher Verwaltung

.Eines wurde uns deutlich: Fihrungen in NGOs
stehen unter enormem Druck, das alltdgliche
Geschéft zu managen und die Zukunft innovativ
zu gestalten.” (Prof. Dr. Steffen Arnold)

Unsere Studie hat dies bestatigt: Viele der inter-
viewten Organisationen haben folgende Tenden-
zen und Herausforderungen als Spannungsfelder
geschildert, mit denen sie sich beschaftigen, fur
die sie eine Losung finden mussen:

e Digitalisierung als Notwendigkeit, handlungs-
fahig zu bleiben,

e Verdnderung der Zusammenarbeitsformen, um
schneller innovativ agieren zu kénnen,

* Fachkraftemangel und die Sorge um die Erfil-
lung des ,Versorgungsauftrags”,

e Spannungsfeld zwischen einer steigenden
Anzahl der Bedurftigen und Unterstitzungs-
suchenden und der zur Verfligung stehenden
Anzahl des Personals,

o Attraktivitat als Arbeitgeber in einem umkampf-
ten Arbeitnehmermarkt.

Organisationen der Sozialwirtschaft und des
offentlichen Sektors sehen sich ebenso wie privat-
wirtschaftliche Unternehmen mit dem Megatrend
Digitalisierung konfrontiert.! Dieser flhrt zu einer
ganzen Reihe von neuen Herausforderungen fur
Organisationen, denn die Digitalisierung geht
einher mit einem diskontinuierlichen Wandel.
Durch diesen Wandel werden Unternehmen,
Branchen und sogar ganze Markte komplett ver-
andert werden. Wir sprechen in diesem Zusam-

1 Vgl. Horneber 2017, S. 38

menhang von der VUCA-Welt. Dieses Akronym
setzt sich aus den englischen Wértern Volatility
(Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity
(Komplexitat) sowie Ambiguity (Mehrdeutigkeit)
zusammen.? Es beschreibt eine Situation, in der
zuklnftige Entwicklungen schwer bis gar nicht
mehr vorhersehbar sind.

Doch auch fur aktuelle Themen, die in der Sozial-
wirtschaft bereits heute prasent sind, missen
Lésungen gefunden werden. Dazu zdhlen der
Fachkraftemangel, politische Regulatorik sowie
die stetig steigende Zahl an Pflegebedirftigen,
ausgeldst durch den demografischen Wandel. Es
zeichnet sich ein Bild ab, in dem man sich mit aller
Energie um jetzige Probleme und Herausforde-
rungen kimmern muss, den Megatrend Digitali-
sierung allerdings nicht vergessen darf. Denn die
Digitalisierung kann auch Lésungen fur aktuelle
Herausforderungen bieten, indem bspw. durch
digitalisierte Prozesse Kapazitdten frei werden, die
an anderer Stelle dringend bendtigt werden.

Umbrlche bieten nicht nur Chancen, sondern
gehen auch mit Risiken einher. Gerade durch die
Digitalisierung besteht vor allem fir etablierte
Organisationen die Gefahr, von neuen Marktteil-
nehmern mit innovativen Produkten verdrangt zu
werden. In der Vergangenheit finden sich diverse
Beispiele von einst fiihrenden Unternehmen, die
in einem diskontinuierlichen Wandel innerhalb
von kirzester Zeit durch neue Marktteilnehmer
verdrangt wurden.® Auch fir etablierte Organi-

2 Vgl. Siirgit 2020, S. 106
3 Bekannte Beispiele sind Kodak und Nokia



sationen der Sozialwirtschaft besteht die Gefahr,
durch neue Konkurrenten oder Geschéaftsmodelle
verdrangt zu werden. Dies hat der niederlandi-
sche Pflegedienst Buurtzorg mit seinem innovati-
ven Ansatz eindrucksvoll demonstriert. Das 2007
gegrindete Unternehmen betreut Gber 100.000
Menschen und wurde schon finf Mal zum belieb-
testen Arbeitgeber in den Niederlanden gewahlt.?
Um als etablierte Organisation nicht in Zeiten des
Wandels verdrangt zu werden, miissen sowohl
aktuelle Herausforderungen bewéltigt sowie pro-
aktiv neue Geschéftsmodelle und Arbeitsprozesse
gefunden und umgesetzt werden.

Dazu mdéchten wir mit der Studie ,Ambidextrie

in Sozialwirtschaft und &ffentlichem Sektor” eine
Managementmethode vorstellen, mit der in
Zeiten von diskontinuierlichem Wandel wider-
sprichliche Herausforderungen bewéltigt werden
kédnnen. Neben Erkenntnissen aus der Literatur
stellen wir verschiedene Best-Practice-Beispiele
vor. Diese erhoben wir mithilfe qualitativer Inter-
views, die wir mit Vertreter*innen aus dem offent-
lichen Sektor sowie der Sozialwirtschaft geflihrt
haben. Somit sollen nicht nur theoretischer Input,
sondern insbesondere auch Tipps zur praktischen
Umsetzung gegeben werden.

4 Vgl. Kopf 2020, S. 57
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METHODIK

Fir diese Studie haben wir mehrere Vertre-
ter*innen unterschiedlicher Organisationen

aus der Sozialwirtschaft und dem 6ffentlichen
Sektor interviewt. Bei der Auswahl achteten wir
auf deren Erfahrungen bei der Gestaltung am-
bidextrer Organisationsentwicklung. Wir haben
die Erkenntnisse aus den Interviews in anony-
misierter Form in diese Studie einflieBen lassen.
Daneben haben mit Prof. Dr. Steffen Arnold von
der Dualen Hochschule Baden-Wirttemberg
Villingen-Schwenningen ein Experteninterview
gefihrt, deren Ergebnisse wir an unterschied-

lichen Stellen in diese Studie mit aufgenommen
haben.

Wir danken an dieser Stelle ausdriicklich allen
Interviewpartner*innen ohne deren Mitwirkung
diese Studie nicht méglich gewesen ware!



2. Ambidextrie - Exploitation und Exploration

2.1. Die Beidhandigkeit von Organisationen

Der Begriff Ambidextrie stammt aus dem latei-
nischen und kann als Beidhandigkeit Gbersetzt
werden. In der Betriebswirtschaftslehre wird von
Ambidextrie gesprochen, wenn ein Unternehmen
simultan Aktivitdten verfolgt, die einerseits im
Widerspruch zueinander stehen, sich anderseits
aber wechselseitig bedingen.® In diesem Zusam-
menhang werden die widersprichlichen Aktivita-
ten als Exploitation und Exploration beschrieben.®
Exploitation kennzeichnet die Fokussierung auf
bestehende Tatigkeitsbereiche und beinhaltet alle
Aktivitadten der Organisation, Effizienz und Exzel-
lenz im bestehenden Geschéftsbereich zu errei-
chen und insbesondere bestehende Ressourcen,
Kompetenzen und/oder Produkte zu verbessern.’
Hingegen konzentriert sich Exploration auf neue
Tatigkeiten und Geschéftsbereiche. Dabei soll

sie die Zukunftsfahigkeit der Organisation durch
neue, innovative Vorhaben sicherstellen und ist
darauf ausgerichtet, neue Ressourcen, Fahigkei-
ten, Kompetenzen, Produkte/Dienstleistungen zu
identifizieren sowie diese zu entwickeln.®
Exploitation und Exploration stehen im Wider-
spruch zueinander, da fir die jeweilige Umset-
zung komplett unterschiedliche organisationale
Rahmenbedingungen erforderlich sind. Sie be-
dingen sich allerdings auch wechselseitig, da fur
den langfristigen Erfolg eine Balance zwischen ex-
ploitativen und explorativen Aktivitdten gefunden
werden muss. Insbesondere in der VUCA-Welt
begrindet sich der langfristige Erfolg auf die An-
passbarkeit der Organisation an sich wandelnde

Vgl. Olivan 2019, S. 32; Fojcik 2015, S. 19

Vgl. March 1991, S.71

Kuckertz 2017, S. 17; Fojcik 2015, S. 22

Vgl. March 1991, S. 71; Kuckertz, 2017, S. 17; Fojcik,
2015,S.22
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Umweltbedingungen. Fokussiert sich ein Unter-
nehmen bspw. nur auf exploitative Aktivitdten,
besteht die Gefahr der Erfolgsfalle. In dieser
Situation optimiert das Unternehmen lediglich
bestehende Produkte und Verfahrensweisen und
meidet die Exploration. Kurzfristig kann dieses
Verhalten erfolgreich sein, allerdings birgt es das
Risiko, durch einen innovativen Wettbewerber
verdrangt zu werden.

Ahnlich sieht die einseitige Ausrichtung des
Unternehmens auf Exploration aus. Konzentriert
sich ein Unternehmen allein auf Exploration
droht die Fehlerfalle. In dieser Situation ist das
Unternehmen nicht in der Lage, experimentelle
Verfahrensweisen oder Produkte in gewinnbrin-
gende und performancesteigernde Tatigkeiten zu
transferieren. Abbildung 17 verdeutlicht diesen

Zusammenhang.
9 Eigene Darstellung in Anlehnung an Lackner et al.
2011,5.28
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Ambidextrie
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EXPLORATION

Abbildung 1: Erfolgsfalle, Fehlerfalle und Ambidextrie?

Dementsprechend besteht organisationale Ambi-
dextrie, wenn ein Unternehmen eine Balance
zwischen Exploitation und Exploration etabliert.
Es kann jedoch nicht allgemeingltig beschrieben
werden, wie die Balance erreicht wird.’® Vielmehr
muss individuell je nach Organisation entschie-
den werden, wie Ressourcen auf Exploitation bzw.
Exploration verteilt werden. Entscheidungskrite-
rien kdnnen die grundlegende Ressourcenaus-
stattung, Umweltbedingungen sowie Marktstruk-
turen sein." Beispielsweise sollte in einer Branche
mit hoher Verdanderungsdynamik mehr Explora-
tion betrieben werden als in einer Branche, die
relativ stabile Strukturen aufweist. Allerdings kann
diskontinuierlicher Wandel auch in stabileren
Branchen zu Verédnderungen in der Marktstruktur

fihren.™

10 Vgl. Olivan 2019, S. 36

(] Vgl. Olivan 2019, S. 36

12 Vgl. Christensen 2017, S. 83 ff.

Die simultane Durchfiihrung von Exploitation und
Exploration fihrt zu Konflikten, da die beiden Ak-
tivitdten im Widerspruch zueinander stehen. Der
Widerspruch der Aktivitaten begriindet sich dar-
in, dass fur Exploitation und Exploration grundle-
gend verschiedene Rahmenbedingungen bend-
tigt werden. Strebt eine Organisation eine hohe
Effizienz und Exzellenz im aktuellen Geschéftsfeld
an (Exploitation), sollten Strukturen formalisiert,
Ziele quantitativ gemessen sowie eine Kultur, in
der Fehler vermieden und der Fiihrungsstil ,top-
down" ist, etabliert werden. Verfolgt eine Organi-
sation hingegen explorative Aktivitaten, werden
komplett andere Vorgehensweisen relevant. So
sollten Organisationen fir erfolgreiche Explora-
tion starre Strukturen auflésen und durch agile
Netzwerkstrukturen ersetzen. Sie sollten weiterhin
eine positive Fehlerkultur (Lernen aus Fehlern)
sowie einen ,bottom-up” Fihrungsstil etablie-
ren und Ziele eher an Wachstumschancen und



Exploitation

Exploration

Strategische Zielsetzung

Kosten, Profit

Innovation, Wachstum

Kritische Handlungsfelder

Prozesse, Effizienz,
inkrementelle Innovation

Wandlungsféhigkeit, neue
Produkte, Durchbruchinnovation

Kompetenzen

Umsetzer

Unternehmer

Organisationsstruktur

Formal, mechanisch

Anpassungsfahig, lose

Controlling Kennzahlen

Margen, Produktivitat

Meilensteine, Wachstum

Kultur Effizienz, geringes Risiko, Risikofreudigkeit, Geschwindig-
Qualitat, kundenorientiert keit, Flexibilitat, Experimentieren
Fihrung Autoritar, Top-down Visionar, flache Hierarchien

Tabelle 1: Unterschiedliche Perspektiven von Exploitation und Exploration’4

erreichten Meilensteinen messen.'

In Tabelle 1" werden nochmal die Kernelemente
von Exploitation und Exploration zusammenge-
fasst.

Um Ambidextrie trotz der Widerspriiche zwischen
Exploitation und Exploration innerhalb einer
Organisation umzusetzen, existieren verschiede-
ne Ansatze. In der Literatur wird dazu zwischen
sequenzieller’, struktureller'® und kontextueller'”
Ambidextrie differenziert.’® Die sequenzielle
Ambidextrie verfolgt den Ansatz, die wider-
sprichlichen Aktivitdten von Exploitation und
Exploration zeitlich zu trennen. Demnach wirde
eine Organisation fir eine gewisse Zeit Aktivita-
ten rein exploitativer Art verfolgen. Zeichnet sich

13 Vgl. Olivan 2019, S. 33 1.

14 Vgl. Duwe, 2016, S.50, O'Reilly & Tushman, 2004,
S.80

15 Vgl. Duncan 1976

16 O'Reilly & Tushman, 1996

17 Birkinshaw & Gibson 2004

18 Vgl. Fojcik 2015, S. 63 f.
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dann ein Wandel ab, wirde die Organisation von
exploitativen zu explorativen Aktivitdten wechseln
und von nun an ausschlieBlich explorativ arbei-
ten. Wurden hinreichend innovative Produkte
und/oder Dienstleistungen identifiziert, folgt
wieder der Wechsel zur Exploitation. Dieser An-
satz erscheint in der Sozialwirtschaft sowie dem
offentlichen Sektor wenig praktikabel, da gerade
diese Organisationen jederzeit die Versorgung
ihrer Anspruchsgruppen gewahrleisten missen."?
So kénnen aufeinander abgestimmte Prozesse
und Abl&dufe, bspw. in Pflegeeinrichtungen, nicht
sofort geéndert werden. Der folgende Abschnitt
soll sich insbesondere mit der strukturellen und
der kontextuellen Ambidextrie auseinandersetzen
und auf Voraussetzungen sowie mogliche Chan-
cen und Risiken eingehen.

19 Vgl. Schneeberger & Habegger 2020, S. 111



2.2. Das Konzept der strukturellen Ambidextrie

Das Konzept der strukturellen Ambidextrie kann
auch als Standardkonzept?® von Ambidextrie
bezeichnet werden und wurde erstmals in den
1990er Jahren beschrieben.? Es baut auf der
These auf, dass komplett unterschiedliche Orga-
nisationen notwendig sind, um die Herausforde-
rungen bewéltigen zu kénnen, die zum einen in
bestehenden und zum anderen in neuen Ge-
schéaftsfeldern aufkommen. Die strukturelle Ambi-
dextrie verfolgt den Ansatz, diesen Widerspruch
durch eine organisationale Trennung praktikabel
zu machen. Die Organisation wird demnach in
zwei Bereiche aufgeteilt: Der erste Bereich ver-
folgt die Zielsetzung, bestehende Vorteile weiter
auszubauen (Exploitation), der zweite Bereich soll
neue Vorteile generieren (Exploration). Dadurch
ermoglicht strukturelle Ambidextrie die simulta-
ne Ausfihrung von Projekten, auch wenn diese
schwer bis gar nicht mit dem aktuellen Kernge-
schéft vereinbar sind.??

Dies kann bspw. im Rahmen des &ffentlichen
Sektors das Experimentieren mit Strukturen und
Prozessen zur Entwicklung von ,Digital-Govern-
ment” sein, wahrend im Bereich Exploitation
weiterhin die Erfillung des 6ffentlichen Auftrags
gewahrleistet wird.

Des Weiteren kann durch strukturelle Ambidex-
trie die Anpassung der Strategie, Struktur und

Kultur bereichsindividuell erfolgen, sodass eine
optimale Anpassung an die jeweiligen Umwelt-
bedingungen erreicht werden kann. So kénnen
im Bereich Exploitation eher formale Strukturen

20 Vgl. Birkinshaw & Gibson 2004, S. 47
21 Vgl. Tushman and O'Reilly 1996
22 Vgl. Olivan 2019, S. 85
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und klare Hierarchien und im Bereich Exploration
lose Strukturen und flache Hierarchien etabliert
werden.

Allerdings besteht durch die organisationale Tren-
nung die Gefahr, dass sich die einzelnen Bereiche
voneinander isolieren und die fir den Erfolg von
Ambidextrie wichtige, integrative Verknipfung
von Exploitation und Exploration nicht funktio-
niert. Darlber hinaus werden fir duale Strukturen
mehr Ressourcen (finanziell, personell) bendtigt.
Dies kann sich vor allem fur kleinere Organisatio-
nen als problematisch erweisen.

Damit die strukturelle Ambidextrie in der Umset-
zung erfolgreich ist, wird in der Literatur auf die
enge Koordination innerhalb der Fihrung verwie-
sen. Die jeweiligen Fihrungskrafte der Bereiche
Exploitation und Exploration missen in regel-
maBigem Austausch stehen und Ressourcen wie
Geld, Mitarbeiter*innen, Kunden usw. teilen.?

Das verbindende Element zwischen Exploitation
und Exploration ist dabei die Strategie und ins-
besondere die geteilte Vision. Diese muss von der
gesamten Flihrungsebene akzeptiert und ein-
heitlich nach auBen vertreten und kommuniziert
werden.?* Dementsprechend ist der entscheiden-
de Erfolgsfaktor fir die strukturelle Ambidextrie
in der Fiihrung zu sehen. Abbildung 22° skizziert
die beschriebenen Merkmale zur strukturellen
Ambidextrie und verdeutlicht die Funktion der
Fihrungsebene.

23 Vgl. O'Reilly & Tushman 2004, S. 4
24 Vgl. O'Reilly & Tushman 2004, S.5
25 Fojcik 2015, S. 68
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Abbildung 2: Darstellung der organisationalen Trennung?®

In unseren Interviews konnten wir feststellen, dass ~ 1- Einfiihrung: Digital-Tools und Rahmenbedin-

die strukturelle Ambidextrie eher weniger um- gungen analysieren, fir die interne Anwen-
gesetzt/ausprobiert wird. Dies mag daran liegen, dung aufbereiten und in der Organisation
dass die Umsetzung finanzielle und personelle einfiihren.

Ressourcen kostet, ohne dass ein Return on Invest 2. Optimierung: Technisierung nutzen, um den
wirklich planbar ist. Einige NPOs machen sich Service zu verandern oder kérperlich anstren-
jedoch auf den Weg, querfinanzierte Stellen zu gende Arbeit maschinell unterstitzend durch-
schaffen, bspw. fiir Digitalisierungsmanager*in- fuhren zu kénnen. Damit wird fir die Mitarbei-
nen, die als Stabsfunktion agieren. Dabei geht tenden eine kérperliche Entlastung und dafur
es zum einen um die Einfihrung als auch um die mehr Zeit flir Begegnung mit den Kunden und

Effizienzsteigerung:

12

Klienten angestrebt. Man kommt zuriick zu
derideellen und ureigenen Aufgabe. Damit
sind wir beim Kerngeschéft kombiniert mit der
Innovation digitaler Dienstleistungen.



Genauso berichtete uns der Leiter eines Sozial-
amts von der Umorientierung der Mitarbeiten-
den. Statt in einzelnen Sachgebieten beheimatet
zu sein, sind die Sozialarbeiter*innen nun matrix-
artig Quartieren zugeordnet. Dadurch entsteht
Potential fur eine bessere Kundenorientierung
und kirzere Wege in der Verwaltung. Dieses
Potential erlaubt die dauerhafte Weiterentwick-
lung der eigenen Tatigkeiten. Zugleich stehen die
einzelnen Quartiere im positiven Wettbewerb um
die besten Ideen und kdénnen diese bei Bedarf
organisationsweit ausrollen.

Derartigen Umbau der Organisationsstruktur mit
Blick auf schnellere Anpassungsféhigkeit und
bessere Innovationspotentiale erleben wir auch
in Organisationen der mittelbaren Verwaltung.
Unter der groBen Uberschrift der Agilitat werden
Bereiche neu aufgestellt, die die Selbstorgani-
sation und das unternehmerische Handeln der
Mitarbeitenden férdern. Zentral bei derartigen
Verédnderungen ist, dass die neue (innovative)
Struktur nicht Selbstzweck, sondern ein/e wich-
tiges Element/,Bedingung” fir die Entwicklung
von inhaltlichen Innovationen ist. Daher muss
gerade in Bereichen, die Innovationen ermég-
lichen, aber gleichzeitig auch noch das Kernge-
schaft mit bespielen sollen, eine starke Funktion
der Koordination gegeben sein, um im Alltag fur
Priorisierung zu sorgen und damit Zeit/Raum fur
Innovation zu ermdglichen, damit ausreichend
unterschiedliche Ergebnisse entstehen kénnen.
Unsere Interviewpartner*innen schilderten, dass
Projektgelder fir 6ffentliche und sozialwirtschaft-
liche Organisationen ein bewdhrtes Mittel seien.
Damit wiirde kein Risiko eingegangen weitlaufige
strukturelle MaBnahmen einzugehen, deren Wirk-
samkeit noch nicht klar ist oder die in der Breite
zu viel Unklarheit auslésen wiirden. Dadurch wird
Uber einen begrenzten Zeitraum und zumindest

Ambidextrie in Sozialwirtschaft und éffentlichem Sektor

in Grundzigen eine vorhandene Idee konzipiert
und als Pilot getestet.

Nicht selten werden in solchen Projekten auch
Kooperationspartner*innen innerhalb oder au-
Berhalb der Organisation eingebunden. Dadurch
wird die Perspektive breiter und Lésungsop-
tionen kénnten gréBere Verdnderungen nach
sich ziehen. So berichtete uns bspw. ein Inter-
viewpartner*innen von Kooperationen zwischen
seiner NPO und Partner*innen aus Wissenschaft
und Industrie im Bereich der Robotik. Das Ergeb-
nis kédnnte eine maBgebliche Verédnderung des
Arbeitsalltags bringen.

Herr Prof. Dr. Steffen Arnold empfiehlt, Innovation
und Tagesgeschéft in der Organisation nicht zu
stark voneinander zu trennen. Es gilt beides mit-
einander zu verbinden. Warum: der Vorsprung
von Expertenwissen wird geringer, Produktzyklen
werden kirzer, Organisationen missen sich auf
permanente Veranderungen einstellen. Um dies
zu gestalten und weniger darauf zu reagieren,
braucht es eine Verzahnung von Tagesgeschéft
und Innovationen, die dann leichter und damit
zeitnaher umgesetzt werden kénnen.

13



2.3. Das Konzept der kontextuellen Ambidextrie

Wahrend bei der strukturellen Ambidextrie eine
organisationale Trennung zwischen Exploitation
und Exploration vorgenommen wird, setzt die
kontextuelle Ambidextrie darauf, dass einzelne
Geschéftsbereiche? bzw. Mitarbeitende selbst
entscheiden, wie sie ihre Zeit auf die Bereiche
Exploitation und Exploration verteilen.?” In die-
sem Konzept erhalt der/die Mitarbeiter*in mehr
Freiheiten und auch die Strukturen weisen eine
groéBere Flexibilitat auf. Gleichzeitig wird voraus-
gesetzt, dass Mitarbeitende selbstverantwortlich
und im Sinne der Organisation entscheiden kon-
nen, wann sie welche Aufgabe bearbeiten.

Als Vorteil der kontextuellen Ambidextrie kann ein
geringerer Ressourcenbedarf angefiihrt werden,
da Exploitation und Exploration von den gleichen
Mitarbeitenden betrieben werden. Folglich be-
steht auch nicht das Risiko, dass sich die Bereiche
Exploitation und Exploration isolieren, wie es
durchaus bei der strukturellen Ambidextrie auf-
treten kann.

Hingegen besteht bei der kontextuellen Ambi-
dextrie das Risiko, dass eine Uberforderung der
Mitarbeitenden durch die Herausforderung der
Gleichzeitigkeit von exploitativem und explora-
tivem Denken und Handeln auftritt.2® AuBerdem
bleibt fraglich, bis zu welchem Punkt einzelne Mit-
arbeiter*innen in der Lage sind, radikale Innova-
tionen selbstdndig zu entwickeln und umzusetzen.
Ab einem bestimmten Zeitpunkt wird eine Ent-
scheidung der Leitungsebene zur weiteren Vor-
gehensweise notwendig sein, insbesondere wenn

26 Vgl. Kuckertz 2017, S. 20
27 Vgl. Gibson & Birkinshaw 2004
28 Vgl. Kuckertz 2017, S. 20
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Konflikte zwischen den bestehenden Aktivitaten
und der Innovation entstehen.

Damit die Umsetzung dennoch gelingt, ist ein
besonderer organisationaler Kontext notwendig.
Dieser Kontext beruht auf einer Mischung aus
Stretch (Elastizitat), Discipline (Disziplin), Trust
(Vertrauen) und Support (Unterstitzung).?” Elasti-
zitat und Disziplin sollen einen Kontext schaffen,
der die Mitarbeitenden zu hoher Performance an-
regt und in dem sie selbstverantwortlich agieren.
Vertrauen und Unterstitzung sollen die notwen-
dige Sicherheit sowie den benétigten Freiraum
gewahrleisten. Damit die kontextuelle Ambidext-
rie erreicht wird, sollten alle vier Attribute bewusst
balanciert werden.°

Abbildung 3% skizziert dabei, dass um die beste-
hende Organisation ein Rahmen aus Performance
und sozialem Support errichtet wird.

29 Vgl. Birkinshaw & Gibson 2004, S. 51
30 Vgl. Gibson & Birkinshaw 2004, 51
31 Fojcik 2015, S.74



Ambidextrie in Sozialwirtschaft und éffentlichem Sektor

Top-Management bzw.
Senior Management

Sozial-orientierter
Rahmen

EXPLOITATION + EXPLORATION

Performance-orientierter
Rahmen

Abbildung 3: Darstellung des organisationalen Rahmens der kontextuellen Ambidextrie3!

2.4. Kontinuum der strukturellen und kontextu-
ellen Ambidextrie

In der Praxis ist die Umsetzung einer Reinform von
entweder struktureller oder kontextueller Ambi-
dextrie unwahrscheinlich. Viel mehr stehen die
beiden Formen komplementér zueinander. Im
Zeitablauf kann bspw. von kontextueller zu struk-
tureller und bei Bedarf wieder zu kontextueller

Ambidextrie gewechselt werden.® Dabei sollte im
Einzelfall abgewogen werden, ob ein innovatives
Vorhaben in der Kernorganisation umsetzbar ist
oder ob es einer strukturellen Trennung bedarf,
wenn die Unterschiede zwischen Bestehendem
und Neuem zu grof3 sind.

Darlber hinaus weist Kauppila darauf hin, dass
auch externe Akteure wichtige Innovationsimpulse

32 O'Reilly & Tushman 2013, S. 330
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Innovations-
management

15%-Regel
selbststeuernde

Entwicklungsteams

Ambidextre Vision
Fortbildungen

strategische

(Forschung und
Entwicklung)

Innovationsinitiativen

Betonung der
Fachkarriere

Wettbewerb um
Projektbudgets

Bar Camps

Hackathon

Start-ups
kaufen
Inno-Labs
Start-ups
Kooperation griinden

mit Partnern

Joint Venture

MaBnahmen werden zur organisationalen Ambidextrie, indem kommunikative
Verkniipfungen zwischen Bestand und Innovation erméglicht werden

Abbildung 4: BeispielmaBnahmen im Kontinuum von kontextueller zu organisationaler Ambidextrie

(eigene Darstellung)

geben kénnen.® Demnach kénnten fir Organisa-
tionen der Sozialwirtschaft und des offentlichen
Sektors Innovationsimpulse durch Thinktanks,
Verbénde oder Netzwerkaktivitaten im Rahmen
von Kongressen entstehen. So ist es durchaus
denkbar, dass auch eine Form der interorganisa-
tionalen, strukturellen Ambidextrie vorgenommen
wird. Erste Vorhaben in diese Richtung kénnen

in der Sozialwirtschaft beobachtet werden. Dort

33 Vgl. Kauppila 2010, S. 286 ff.
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hat sich aus 50 Organisationen und Verbanden
der ,Verband fir die Digitalisierung in der Sozial-
wirtschaft” gebildet.3* Dieser setzt bereits aktiv
Initiativen wie die Griindung einer Plattform fir
Pflege um.

Gerade in der Zusammenarbeit zwischen Akteu-
ren der 6ffentlichen Verwaltung und Sozialwirt-
schaft wird oftmals auch eine Chance fur zukunfts-

34 Vgl. Kopf 2020, S. 41 f.



weisende Innovationen gesehen. So erzéhlte uns
ein/e Interviewpartner*in von der Kooperation
aus unterschiedlichen NPOs, Vertreter*innen

der stadtischen Verwaltung, aus Handwerk- und
Kulturbetreiber*innen und Birger*innen in
einem Stadtteil. Alle haben sich mit ihren USP
und Profilen sowie Kompetenzen an einen Tisch
gesetzt und ein gemeinsames Stadtteilkonzept
entwickelt. Ziel war es, zu indentifizieren, wer was
wie zu einem attraktiven Stadtteil und damit zur
Blrgerzufriedenheit beitragen kann. Teilhabe,
Gestaltung von vertrauten Bezugsfeldern und
partizipativ-co-creativer Prozess sind dabei be-
deutsam. Wegweisende Innovationen finden hier
im ,Kleinen” bzw. regional statt.

Fir die Organisationen, die sie tragen, bedeutet
dies dennoch eine Verdnderung von Strukturen
und Prozessen sowie eine Ermdéglichung dauer-
hafter Durchlassigkeit guter Ideen, damit Innova-
tionen ihr Potential voll entfalten kénnen.

Zusammenfassend |asst sich festhalten, dass ein
Kontinuum aus struktureller und kontextueller
Ambidextrie im Idealfall die Vorteile der einzelnen
Konzepte kombiniert und die Nachteile mini-
miert. Die kontextuelle Ambidextrie ermdglicht

in der Kernorganisation Flexibilitat fir Neues und
Kontrolle fiir Bestehendes. Die strukturelle Ambi-
dextrie erdffnet die Méglichkeit, Innovationen un-
abhéngig von der Kernorganisation zu entwickeln
und auszubauen. Wenn sie schlieBlich die not-
wendige Reife erlangt haben, kann der Transfer in
die Kernorganisation erfolgen.

Ambidextrie in Sozialwirtschaft und éffentlichem Sektor
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3. Effizienz, Rationalisierung und Innovation

3.1. Notwendigkeit von Effizienz und Rationa-
lisierung in Sozialwirtschaft und 6ffentlichem
Sektor

Die Sozialwirtschaft sowie der 6ffentliche Sektor
missen genau wie privatwirtschaftliche Unterneh-
men mit knappen Ressourcen (finanziellen, per-
sonellen) wirtschaften. In der Sozialwirtschaft liegt
die Knappheit von Ressourcen vor allem dem stei-
genden Konkurrenzdruck unter den Non-Profit-
Organisation’s (NPO's) zugrunde. So finanzieren
sich NPO's in der Regel Uber einen Ressourcen-
mix aus 6ffentlichen Geldern (Projektorientierte
Beauftragung), Beitrdgen von Mitgliedern sowie
Spenden.® Durch die stetig wachsende Zahl an
NPO’s nimmt auch die Konkurrenz sowohl in der
Einwerbung von Finanzmitteln als auch im Wett-
bewerb um personelle Ressource zu. Zusatzlich
sinkt gesellschaftlich die Bereitschaft zu dauerhaf-
tem ehrenamtlichem Engagement, das bei vielen
Organisationen bislang eine verlassliche Unter-
stitzung war. Im 6ffentlichen Sektor ist hingegen
mit Budgetkirzungen bei gleichbleibendem bzw.
z.T. steigendem Leistungsanspruch zu kdmpfen,
da sich viele Birger*innen Behdrden wiinschen,
die ihre Anliegen schneller bearbeiten.

In beiden Fallen besteht die Notwendigkeit mit
knappen Ressourcen moglichst effizient umzuge-
hen. Um dies zu erreichen, missen u.a. regelma-
Big RationalisierungsmaBnahmen sowie standar-
disierte Prozesse eingefiihrt werden.

In der Corona-Pandemie sind die Bedarfe nach
Rationalisierung besonders deutlich geworden:
So berichtete uns etwa der Leiter einer Volkshoch-
schule, dass teilweise wegbrechende Nutzer*in-

35 Hallmann & Zimmer 2016, S. 3
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nenzahlen bei gleichzeitig hohen Fix-Kosten das
stetige Einwerben neuer Mittel nétig machte. Aus
Sicht der Leitung war dies nur zu bewaltigen, in
dem der Einwerbungsprozess transparent, klar
strukturiert - also rationalisiert (personenunabhén-
gig) - durchgefihrt wurde. Insofern war es fir ihn
ein logischer Schritt, diesen Aufgabenbereich an
die Mitarbeitenden zu delegieren und mit Blick
auf Prozesse fur alle nachvollziehbar und damit
auch Uberprifbar zu machen.

Ahnliche Erfahrungen wurden uns aus dem
offentlich-rechtlichen Rundfunk berichtet, nam-
lich, dass gerade die Verknappung der Mittel im
Sender dazu fihrten, dass Innovationsdynamiken
ausgeldst wurden. Parallel zur Einfihrung von
SparmaBnahmen setzte sich vor einigen Jah-

ren die Gewissheit durch, dass der Sender nur
erfolgreich bleiben kann, wenn er sein digitales
Angebot richtig entwickelt und nutzerzentriert
gestaltet. Die Folge war ein groBer systematischer
Digitalisierungsprozess, in dem die Redaktionen
und Abteilungen Synergien in multimedialer Nut-
zung fanden und damit den Weg in ihre digitale
Zukunft gestalten konnten.



3.2. (Soziale) Innovationen in Sozialwirtschaft
und 6ffentlichem Sektor

Die eingangs beschriebenen Herausforderungen
brauchen neue Losungsansatze, die sich konti-
nuierlich an verénderte Bedarfe anpassen kon-
nen, sprich Innovationen. In der Sozialwirtschaft
werden insbesondere neue Lésungen fir sich
verédndernde gesellschaftliche Bedarfe gesucht.
Diese sozialen Innovationen sind aus Sicht der
Organisationen der Sozialwirtschaft Produktinno-
vationen.% Eine soziale Innovation wird dabei von
der Européischen Kommission definiert als ,[...]
new ideas that meet social needs, create social
relationships and form new collaborations. These
innovations can be products, services or models
addressing unmet needs more effectively”.?
(Soziale Innovationen sind neue Ideen, die soziale
Bedlrfnisse decken, soziale Beziehungen kreieren
und neue Wege der Zusammenarbeit formen.
Diese Innovationen konnen Produkte, Dienst-
leistungen oder Modelle sein, die unbefriedigte
Bedurfnisse effektiv adressieren.)

Da sich insbesondere durch die Digitalisierung
ein stetiger, gesellschaftlicher Wandel beobach-
ten lsst (z.B. in der Gestaltung von Beziehungen
und Kommunikation), werden in Zukunft soziale
Innovationen bendtigt, die neue gesellschaftliche
Bedurfnisse decken kénnen. Die technologische
Entwicklung erfordert soziale Antworten. Die
Suche nach Angeboten und MaBBnahmen, die die
Bedarfe nach Nahe, Kontakt und Gemeinschaft
mit und ohne persénliche Begegnungen gleicher-
maBen zufriedenstellen, ist voll im Gange.

36 Vgl. Wendt 2005, S.4
37 Européische Kommission, 2020

Ambidextrie in Sozialwirtschaft und éffentlichem Sektor

Darlber hinaus kommen die Organisationen der
Sozialwirtschaft und des &ffentlichen Sektors jen-
seits von neuen ,Produkten” nicht daran vorbei,
auch Prozessinnovationen anzustreben. Diese be-
ziehen sich auf Verdnderungen in der Art der Leis-
tungserstellung und der Leistungserbringung.3®
Da die Effizienz von Organisationen in bestehen-
den Strukturen nicht unendlich gesteigert werden
kann, braucht es Prozessinnovationen. Auch hier
bietet die Digitalisierung viele Chancen. Durch
moderne IT kdnnen diverse Prozesse verein-
facht und automatisiert werden. Dadurch kénnen
personelle Ressourcen freigespielt werden, die an
anderer Stelle dringend gebraucht werden.

Produkt- und Prozessinnovationen bedingen sich
gegenseitig.®” Dies kann am Beispiel der &ffent-
lichen Verwaltung verdeutlicht werden. Durch

die Digitalisierung der Prozesse kénnen auch
Dienstleistungen, bspw. die Bereitstellung von
Dokumenten oder die Bearbeitung von Antrédgen
digitalisiert werden. Hierdurch kénnen groBe Zeit-
einsparungen fir Behérden und Biirger*innen rea-
lisiert werden. Diese Erfahrungen bestétigt auch
ein/e Interviewpartner*innen aus einem regiona-
len Verkehrsverbund. So sind Apps, digitale In-
formationssysteme und Tickets aus dem heutigen
Alltag nicht mehr wegzudenken. Sie erleichtern
den Kunden die Nutzung der Dienstleistungen
und veranderten zugleich die internen Ablaufe.

38 Vgl. Wendt 2005, S. 15
39 Hauschildt & Salomo 2007, S. 9
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3.3. Kennzeichnung von Innovationen und der
Innovationsdynamik

Der Begriff der Innovation gehort zum Grund-
wortschatz der Betriebswirtschaftslehre und geht
auf die Werke von Joseph A. Schumpeter zuriick,
der den Prozess der schépferischen Zerstérung
beschrieb und eine Innovation als die erfolg-
reiche Einfihrung von neuen technologischen
Kombinationen, die mit einer Verbesserung und
regelmaBig auch mit einer Ablésung des Bisheri-
gen einhergeht.*® Wir verstehen Technologie als
.alle jene Prozesse, deren sich ein Unternehmen
bedient, um seine Ressourcen in Produkte oder
Dienstleistungen und damit in Kundennutzen um-
zuwandeln”#" Folglich bezieht sich eine Innova-
tion auf das Verédndern der Technologie®.

40 Vgl. Schumpeter 1933, S. 100 f.
41 Christensen 2013, S. 4
42 Vgl. Christensen 2013, S. 4

Innovationen unterscheiden sich in evolutiona-
re und disruptive Technologien. Evolutionare
Technologien beziehen sich auf bestehende
Produkte und Dienstleistungen fir bestehende
Kunden. Sie kdnnen dabei inkrementeller oder
auch radikaler Natur sein. Um die Entwicklung
von Technologien zu visualisieren, werden
regelmaBig S-Kurven-Diagramme genutzt.

Das S-Kurven Konzept® in Abbildung 5 skiz-
ziert den Ubergang von einer S-Kurve auf

eine neue. Charakteristisch ist, dass die neue
Technologie anfangs nicht so leistungsstark
wie die alte Technologie ist. Im Zeitablauf
steigt die Leistungsféhigkeit jedoch an. Hierbei
werden Verbesserungen entlang einer S-Kurve
als inkrementelle Innovationen charakterisiert.
Steigt hingegen die Leistungsfahigkeit einer
Technologie sprunghaft an, spricht man von
einer radikalen Innovation.

Grundlegend gilt die Entscheidungsregel,
dass, sobald sich zwei S-Kurven schneiden, der
Wechsel auf die neue Technologie erfolgen

43 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 4
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Abbildung 5: Das S-Kurven Konzept*3

sollte.** Disruptive Innovationen unterscheiden
sich von evolutionaren Innovationen, da sie keine
bestehenden Kunden ansprechen. Sie fokus-
sieren sich zu Anfang entweder auf ein unteres
Kundensegment, das von Anbietern im aktuellen
Markt nicht bedient wird, oder sie kreieren einen
ganzlich neuen Markt. Haufig zeichnet sich das
neue Produkt durch eine anfanglich geringere
Leistungsfahigkeit aus. Es besitzt allerdings an-
dere Qualitdten, die bestehende Produkte nicht
aufweisen. Im Zeitablauf kénnen die disruptiven
Innovationen so weit verbessert werden, dass

sie schlieBlich in der Lage sind, mit den Produk-
ten etablierter Unternehmen zu konkurrieren
und diese regelméaBig zu verdrangen. Dies kann
anschaulich am Beispiel des iPhones verdeut-
licht werden. Betrachtet man ausschlieBlich die
Hardware des iPhones, handelt es sich um eine
evolutionare Technologie. Bereits vor Apple's
iPhone gab es verschiedene Smartphones unter-
schiedlicher Hersteller auf dem Markt. Jedoch ist
die disruptive Technologie des iPhones die Soft-
ware, insbesondere der Appstore. Dieser kann
als Plattform verstanden werden, welche App-

44 Vgl. Christensen 2006, S. 60 f.

\ /

kumulierter F&E-Aufwand

Programmierer mit Nutzer*innen in Verbindung
brachte. War es vorher in dieser Form nur mit
normalen Computern méglich.** Diese Innova-
tion verdrangte fihrende Unternehmen wie bspw.
Nokia und Sony Ericsson vom Markt.

Das Innovationsschema folgt einer bestimmten
Dynamik. In der Regel gibt es langere Zeiten, die
von inkrementellen Innovationen entlang einer
Technologiekurve gepragt sind. Der Wechsel auf
eine neue S-Kurve erfolgt dann punktuell durch
diskontinuierlichen Wandel bzw. radikale Inno-
vationen.*® Auf die Phase der Einfihrung der
neuen Technologie folgt dann eine weitere Phase
inkrementeller Verbesserungen. Aktuell zeichnet
sich in vielen Branchen der Wechsel auf eine neue
S-Kurve ab. Die Digitalisierung erméglicht dabei
breitflachig neue Produkt- wie Prozessinnovatio-
nen. Da sich die Veranderungsgeschwindigkeit
jedoch von Branche zu Branche unterscheidet,
mussen etablierte Organisationen im richtigen
Moment den Wechsel vollziehen.

45 Vgl. Christensen et al. 2015, S. 7 .
46 Vgl. Tushman & O'Reilly 1996, S. 11



Disruptive Innovationen beschreiben in dem Sinn
disruptive Marktverdnderungen durch ein spe-
zielles Set an Innovationen. Um diese Wirkung zu
erreichen, braucht es in den Unternehmen, aus
denen sie kommen, selbst hoch ambitionierte
Weiterentwicklungen, die es nétig (oder mog-
lich?) machen, dass im laufenden Geschaft der
Spagat zwischen der alten und der neuen Welt
gestaltet werden kann. Die immense Verénde-
rungsdynamik und -geschwindigkeit im Bereich
der dffentlichen Medien, die sowohl in breiter
Abdeckung lineare (Hoérfunk und Fernsehen) als
auch digitale (mediatheke, tiktok, youtube etc.)
Ausspielwege bedienen, zeigt diesen Spagat.

Gleiches gilt einerseits fur Verkehrsgesellschaften,
die gestern noch S-Bahn und Bus-Linien ange-
boten haben, und heute nutzerorientierte digital
unterstitzte Mobilitdtskonzepte umsetzen. Auf
dhnliche Weise missen Weiterbildungseinrich-
tungen den Smartphone-Kurs fir Senior*innen
genauso wie hochkomplexe Bildungsinhalte auf
digitalen Wegen mit groBer individueller Orien-
tierung anbieten. Fir derartig breite Leistungs-
profile missen Organisationen sich neu erfinden
und diese Erfindungen in Strukturen, Prozesse
und Kultur tragen sowie die Menschen in der
Organisation lber das Mindset damit identifizie-
ren. Hier kommen wir zur Ambidextrie.
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Ambidextrie in Sozialwirtschaft und éffentlichem Sektor

4. Unser Steuerungsdreieck im Kontext der Managementmethode
Ambidextrie fiir Sozialwirtschaft und den 6ffentlichen Sektor

Das Konzept der Ambidextrie kommt urspriing-
lich aus der Wirtschaft. Da sich die Organisations-
formen von Unternehmen aus der Privatwirtschaft
von denen aus der Sozialwirtschaft und des
offentlichen Sektors in mehreren Punkten grund-
legend unterscheiden, muss bei der Ubertragung
des Konzepts auf verschiedene Punkte geachtet
werden.

Wéhrend in der Wirtschaft explorative Aktivitaten
oftmals mit der Entwicklung neuer Technologien
bzw. mit der Starkung von Wettbewerbsvorteilen
assoziiert werden, liegt in der Sozialwirtschaft

wie auch im &ffentlichen Sektor die Chance von
explorativen Aktivitdten darin, neue Prozesse,
Produkte oder Dienstleistungen aufgrund neuer
Technologien zu entwickeln. Dabei steht die inno-
vative Losung von aktuellen wie auch zukinftigen
(gesellschaftlichen) Belangen im Vordergrund
und weniger die Sicherung einer Wettbewerbs-
position. Auf Grundlage dieser Pramissen wer-
den verschiedene Stellhebel zur Umsetzung von
Ambidextrie vorgeschlagen. Dazu werden die
Bereiche Strategie, Struktur und Kultur betrachtet.
Die einzelnen Elemente der Bereiche werden in
Abbildung 6 detaillierter vorgestellt.

NACHHALTIGE ENTWICKLUNG ERFORDERT EINEN GANZHEITLICHEN ANSATZ

Vision / Mission Statement /
Leitplanken

e Selbstverstandnis

o Ziele

e Systeme

* Prozesse

e Arbeitsstruktur

e Aufgaben

¢ Kompetenzen

¢ Verantwortlichkeiten
e Zielvereinbarungen

Abbildung 6: Steuerungsdreieck

Strategie

Menschen

Kommunikationsqualit&t
Entscheidungsverhalten
Konfliktlésung

Einstellungen / Verhalten
Wertschatzung
Wissen

+STRUCTURE FOLLOWS STRATEGY, BUT
CULTURE EATS STRATEGY FOR BREAKFAST”
Dr. Peter F. Drucker
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Es gilt zu beachten, dass Strategie, Struktur und
Kultur nur gemeinsam Ambidextrie ermdglichen
kénnen. Wird lediglich die Strategie auf Ambi-
dextrie ausgelegt, jedoch keine Verédnderung an
den Strukturen sowie der Kultur vorgenommen,
kann es zu erheblichen Widerstdnden seitens der
Mitarbeitenden kommen. Ebenso ist es wenig
nachhaltig, strukturell R&ume fir Innovationen zu
schaffen, wenn die Strategie dies nicht mittrégt
oder eine Lern- und Fehlerkultur in der Organi-
sation nicht entwickelt werden kann. Dies kann
schlieBlich zum Scheitern der Ambidextrie fihren.
Ambidextrie kann nur als abgestimmter Ansatz
verfolgt werden.

4.1. Stellhebel Strategie

Die Strategie stellt den Ausgangspunkt fiir die
Umsetzung von Ambidextrie dar. Sie baut auf
einer Vision bzw. einem Mission Statement auf.
Die Vision sollte ein ansprechendes Bild der Zu-
kunft der Organisation aufzeigen, aber auch deut-
lich machen, dass die gegenwartigen Aktivitaten
(Exploitation) weiterhin einen hohen Stellenwert
haben. Bereits Tushman & O'Reilly ordneten der
Vision eine hohe Bedeutung zur Erreichung von
Ambidextrie zu. “A clear compelling vision, relent-
lessly communicated by a company'’s senior team,
is crucial in building ambidextrous designs”.#’

Wahrend die frilhere Managementliteratur davon
ausging, dass das Verfolgen mehrerer Strategien
nachteilig auf den Erfolg der Organisation wirkt,
konnte in neueren Studien das Gegenteil auf-
gezeigt werden.*® Dementsprechend sollten auf
Grundlage der Vision einzelne Ziele und Meilen-

47 O'Reilly & Tushman 2004, S. 9
48 Vgl. Schneeberger & Habegger 2020, S. 120 ff.
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steine fir die Bereiche Exploitation und Explo-
ration abgeleitet werden. Wichtig ist, dass die
Strategie die Notwendigkeit zur Entwicklung von
Ambidextrie, also von beidhandigen Strukturen,
begrindet.

Bei der Ausarbeitung der Strategie sollten neben
externen Stakeholdern wie Kunden, Dienstleis-
tern, Gesellschaft, Gldubigern und Staat auch
interne Stakeholder wie Mitarbeiter*innen,
Fuhrungskréfte sowie vorhandene Gremien be-
ricksichtigt werden.*’ Dies bestatigen Erfahrun-
gen unserer Interviewpartner*innen: So wurden
Trainingsworkshops zur Starkung des unterneh-
merischen Handelns oder regelmaBige Innova-
tionskonferenzen durchgefihrt oder es wurden
Arbeitsgruppen in einzelnen Bereichen einge-
setzt, die strategische Verdnderungen im Markt
verfolgen und frihzeitig Konsequenzen sowie
konkrete MaBnahmen ableiten sollten.

Zur Umsetzung der Gesamtstrategie zeigt es sich
insgesamt sinnvoll, diese in Teilbereiche bzw.
Etappenziele aufzuteilen. Die Operationalisierung
kann dabei durch Instrumente wie Zielsetzungs-
systeme, Balance Scorecards oder auch, als Tool
zur stetigen Anpassung und Verédnderung, den
Objectives and Key Results, erfolgen.

4.2. Stellhebel Struktur

Damit die Umsetzung von Ambidextrie gelingt,
braucht es férderliche Strukturen und Rahmen-
bedingungen. Dabei ist es sinnvoll, zwischen
Strukturen fur die Entstehungsphase und fir die
Umsetzungsphase zu differenzieren. In der Ent-
stehungsphase bieten sich fiir die kontextuelle

49 Vgl. Linek 2020, S. 105



Ambidextrie Strukturen an, die den einzelnen
Mitarbeitenden zeitliche Freirdume gewahren.
Die Umsetzung kann z.B. Gber die 80-20-Regel
erfolgen, in der 80 Prozent der Zeit fir die eigent-
liche Arbeit und 20 Prozent fiir neue Ideen/Projek-
te eingesetzt werden kénnen. Auch Konzepte wie
,Fridays for Future” oder ,Open Space” schaffen
Freirdume, in denen innovative Losungsansatze
generiert werden kénnen. Damit anschlieBend
die gefundenen Ideen nicht im Alltag untergehen,
sind einerseits Prozesse notwendig, die vielver-
sprechende Ansétze systematisch erfassen und
nach Prifung ggf. umsetzen. Anderseits sind Ma-
nagementunterstitzung sowie Incentives fir die
Mitarbeitenden essenziell. Im Rahmen der kontex-
tuellen Ambidextrie erfolgt die weitere Ausarbei-
tung von Ideen oftmals Uber separate Strukturen
in Form von Projektteams.

Sollen hingegen neue Ansatze bereits in der Ent-
stehungsphase einer Innovation Uber strukturell
getrennte Organisationen generiert werden, ist
die Freistellung oder Neueinstellung von Mitar-
beitenden notwendig, die sich ausschlieBlich auf
Innovationen fokussieren.

In der Wachstumsphase einer Innovation sollte
bei hohem Synergiepotenzial mit dem bestehen-
den Geschéft die kontextuelle Form beibehalten
werden. Liegt hingegen ein geringes Synergie-
potenzial vor, ist die strukturelle Trennung emp-
fehlenswert.>®

Insgesamt ist auch bei diesem Stellhebel die Fih-
rungsarbeit zentral, wie Ergebnisse aus unseren
Interviews zeigen. Klarheit und Transparenz tber
aktuelle Prioritdten und das gemeinsame Ablei-

50 Vgl. Olivan 2019, S. 84
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ten von Posterioritaten scharfen das Versténdnis
fur den strukturellen Handlungsdruck. Erleichtert
wird dies durch iterative Vorgehensweisen, die
ermoglichen, dass Mitarbeitende sich weniger
Uber ein bestehendes Aufgabenset, sondern
mehr Gber den Entwicklungsprozess Orientierung
verschaffen. Damit dies gelingen kann, braucht es
aber, so bestétigen unsere Interviewpartner*in-
nen, psychologische Sicherheit, Vertrauen und
damit eine offene Lern- und Kritikkultur in den
Fihrungs- und Mitarbeitendenteams. Mit Blick auf
die 6ffentliche Verwaltung und Sozialwirtschaft
sieht Prof. Dr. Steffen Arnold zudem einen wichti-
gen strukturellen Stellhebel im Controlling, wenn
es zukunftsweisende Innovationen integriert und
durch geeignete Beratungssessions die internen
Bereiche unterstltzt. Das Management wird so
sensibilisiert und ggf. die Risikobereitschaft ge-
starkt.

4.3. Stellhebel Kultur

Die Organisationskultur ist das entscheidende
Merkmal, damit die Umsetzung von Ambidex-
trie gelingen kann, denn bereits Peter Drucker
postulierte ,culture eats strategy for breakfast”.
Die Organisationskultur kann dabei als Kern der
.Personlichkeit” einer Organisation beschrieben
werden.®

Damit die Entwicklung der Organisation zur Beid-
handigkeit gelingt, muss eine Kultur mit Werten,
Glaubenssatzen und Artefakten geschaffen wer-
den, die mit der Strategie sowie den Strukturen
konsistent ist. Welche Werte von einer Organisa-
tion vertreten werden, muss spezifisch innerhalb
dieser festgelegt werden. Es ist gut méglich,

51 Vgl. Kuckertz 2017, S. 49
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Werte wie Vertrauen, Offenheit, Autonomie, Lang-
fristigkeit, Wertschopfung, Effektivitét, Neuheit,
Wandel, Freiheit, Verantwortung und Kooperation
mit einer Kultur in Verbindung zu bringen, die
neue Ansatze und Verdnderungen begrift.>

Die etablierten Werte kénnen durch Technolo-
gien, Design und gerade auch durch Verhaltens-
weisen und besonders das passende Fiihrungs-
handeln erlebbar werden.>?

Daruber hinaus sollte, wie schon beim letzten
Stellhebel angesprochen, eine positive Fehler-
kultur geschaffen werden. Eine Kultur der zwei-
ten Chance sollte dabei den Mitarbeitenden

die Sicherheit geben, dass auch im Falle eines
Fehlschlags ihre Karrieren nicht gefdhrdet sind.>
Denn gerade bei innovativen Aktivitdten inner-
halb der VUCA-Welt besteht stets das Risiko, dass
Initiativen auch scheitern kdnnen.

Eine positive Fehlerkultur toleriert nicht alle
Fehler. Fehler, die auf Sabotage, Nachlassigkeit
oder auch Inkompetenz zuriickzufiihren sind,
sollten in jedem Fall sanktioniert werden. Kommt
es allerdings zu einem Fehlschlag infolge einer
innovativen Initiative, ermdglicht eine positive
Fehlerkultur die Akzeptanz sowie das anschlie-
Bende Lernen aus dem Fehlschlag.>®

Daneben bedeutet der Stellhebel Kultur in
ambidextren Organisationen auch die Fahigkeit,
Spannungsfelder auszuhalten und sie kontraktiv
zu gestalten. Nicht selten, so zeigen uns Erfah-
rungen aus den Organisationen unserer Inter-
viewpartner*innen, kommt es zu Ambivalenzen

52 Vgl. Kuckertz 2017, S.53
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und Dilemma-Situationen. Der Anspruch, sowohl
Innovation als auch zeitgleich Effizienz zu errei-
chen, erzeugt einen speziellen Handlungsdruck
bei den Beteiligten. Zum Teil Iasst sich dieser, laut
unserer Interviewten, Gber sequenzielles bzw.
schrittweises Vorgehen, lber strukturelle ,Sonder-
formen” oder Uber kontextuelle bzw. definierte
Sonderzeiten abschwachen. Dies bedeutet

aber auch die Bedingungen in der Organisation
dahingehend so zu gestalten, dass sie gleich-
zeitig ,explore” und auch ,exploit” ermdglichen.
Dauerhaft ist dies dann gut maglich, wenn tber
Druckverhéaltnisse offen gesprochen werden kann,
das Mindset zukunftsgerichtet, die Bereitschaft

im Team aufeinander zu achten ausgepragt und
die Motivation zu lernen und der Wunsch nach
(Weiter-/Neu-)Entwicklung besonders ausgepragt
sind.
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5. Der ,idealtypische” Weg in die ambidextre Organisation

Der erste Schritt zu mehr Ambidextrie kann nur
durch die Leitungsebene bzw. durch das Manage-
ment erfolgen. Bei diesen Entscheidungs-Ebenen
muss ein umfassendes Verstandnis fir die Not-
wendigkeit von Ambidextrie in Zeiten der VUCA-
Welt vorliegen. Weiterhin sollte von ihnen ein Mis-
sion Statement sowie eine Vision flr die Zukunft
der Organisation formuliert werden kénnen.

Von der Vision und dem Mission Statement kann
dann eine geeignete Strategie abgeleitet wer-
den, wie dieses Zukunftsbild erreicht werden

soll. Bevor die neue Strategie in die Organisation
kommuniziert wird, sollte eine IST-Analyse der Or-
ganisation vor dem Hintergrund von Ambidextrie
durchgefihrt werden. Dabei sollten insbesondere
die aktuellen Strukturen sowie die Organisations-
kultur evaluiert werden. Abhéngig davon, wie
grof3 die notwendigen Veranderungen zu einer
ambidextren Organisation sind, kdnnen Maf3-
nahmen zur Organisationsentwicklung entwickelt
werden.

Fir Organisationen der Sozialwirtschaft sowie des
offentlichen Sektors scheint es zudem sinnvoll,
Ruckendeckung von Politik bzw. Verbanden fir
explorative Aktivitdten sicherzustellen.> Da fir
viele Organisationen dieses Bereichs der gréfBte
Teil ihres Budgets aus 6ffentlichen Mitteln stammt,
sollte die Notwendigkeit von Ambidextrie auch an
diese Stakeholder aktiv und tberzeugend kom-
muniziert werden.

In der Umsetzungsphase gilt es, die identifizier-
ten Verdnderungen in die Tat umzusetzen. Dazu
sollte das Top-Management die Strategie in der
Organisation kommunizieren sowie die Idee der

56 Vgl. Bryson et al. 2008; Palm & Lilja 2016, S. 5

Ambidextrie vorstellen. Die Verdanderungen der
Struktur sowie der Kultur sind anschlieBend im
Rahmen eines ganzheitlichen Change-Manage-
ments in Kooperation mit den Mitarbeitenden zu
planen und umzusetzen. In allen Phasen sollte
die Organisation externe Partner*innen mitein-
beziehen. Sie kdnnen Inspiration geben, zeigen,
wie es andere gemacht haben, besonders aber in
Konfliktsituationen vermitteln und dafir sorgen,
dass ein tragféhiger, ambitionierter und zugleich
menschlicher Entwicklungsweg eingeschlagen
wird.
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