Die Kunst der
beidhiandigen Fuhrung

Erneuerung ist zur Daueraufgabe fiir Unternehmen geworden. Sie fordert Fiihrungs-
krdifte heraus, weil Erneuerung parallel zum Tagesgeschdift eingeleitet werden muss. Das
Konzept der beidhéndigen Fiihrung zeigt, wie dieser Spagat gemeistert werden kann.
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Mit zwei Hénden fiihren - oder die Kunst, das Geschift zu fiihren und gleichzeitig zu erneuern.
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VON DANIEL MAREK

rneuerung wird hiufig gefordert,
aber weit weniger hiufig verwirk-
licht. Manche Fithrungskrifte striu-

ben sich gegen Veranderungen und hoffen,
mit punktuellen Verbesse-

rungen durchzukommen. «Leider
betrachten viele

Gegen punktuelle Verbes-

MANAGEMENT

Geschiftsmodelle zu hinterfragen. Der
Widerstand prominenter Autohersteller
gegen den Elektroantrieb konnte ein wei-
teres Beispiel dafiir sein. Seit Jahren figu-
riert das «Arbeiten am System» im Katalog
der Leadership-Verhaltensweisen. Leider
betrachten viele Fiihrungskrifte Erneue-
rung nach wie vor als eine einmalige Epi-
sode, nach der moglichst viel «eingefroren»
werden soll.

Beidhandige Fiihrung fiir
unsichere Zeiten

Umbriiche in Wirtschaft und Gesellschaft
verlangen heute eine andere Sicht auf Ver-
ianderungen: Der einmalige «Change» ist
die Ausnahme, nicht die Regel. Erneuerung
verlangt eine kontinuierliche Auseinan-
dersetzung, bei dem die Balance zwischen
«Run-the-Business» und «Change-the-
Business» gefunden werden muss. Fiir diese
Balance hat sich das Fremdwort «<Ambi-
dextrie» eingebtirgert,
deutsch: beidhindige Fiih-
rung (vgl. Box). Die beid-

serungen ist nichts einzu-

hindige Fiihrung befasst

wenden, sie gehoren zum Fﬁhrungs"’ afte sich mit der Lenkung des

«Arbeiten im System». Was  Erneuerung nach  Tagesgeschiftsund dessen

dabei vernachlissigt wird, wie vor als eine Erneuerung. Sie erhoht die

ist die grundlegende Er-

einmalige Epi-

Fihigkeit eines Unterneh-

neuerung, das «Arbeiten

AM System». Die Wirt- sode.»

schaftsgeschichte kennt
zahlreiche Fille von Unternehmen, die
vom Markt verschwunden sind, weil sie

nicht bereit waren, ihre Produkte oder

mens, auf Unvorhergese-
henes konstruktiv zu re-
agieren. In  einem
uniibersichtlichen Umfeld ist diese Fihig-
keit tiberlebenswichtig — und die Zeiten
diirften nicht ruhiger werden. Davon wird
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im Ubrigen auch der 6ffentliche Sektor
nicht verschont bleiben.

Die Balance zwischen Stabilitat
und Innovation...

Der Schltissel zum Erfolg liegt darin, beide
Anliegen ernstzunehmen, ohne einer ne-
gativen Ubertreibung zu verfallen. Dafiir
bietet sich die Darstellung als Wertequa-
drat an (vgl. Grafik): Stabilitit und Effizienz
sollten nicht zu Starrheit und Verkrustung
fithren. Innovation und Beweglichkeit diir-
fen nicht in «stagnative Hektik» oderin eine
Unzahl von Projekten miinden («Projekti-
tis»). Die Krifte miissen gezielt und dosiert
aufbeide Anliegen, Stabilitit und Innova-
tion, verteilt werden.

... und die drei K als
Herausforderung

Eine sinnvolle Balance von Stabilitat und
Innovation zu finden, ist freilich nicht ganz
so einfach. Fiihrungskrifte haben sich
gleich drei Herausforderungen zu stellen:
Kultur, Kapazititen und Kompetenzen.
Risikobereitschaft und der produktive
Umgang mit Fehlern sind als Teil der Or-
ganisationskultur zu férdern. Fiir manche
Unternehmen gehort Scheitern sogar zum
Innovationsprozess. Perfektionismus lahmt
die Erneuerung. Das gilt ebenfalls fiir
Machtkonflikte, wenn sich Anhidnger der
alten und neuen Welt gegenseitig bekamp-
fen. Das Aushalten von Unterschieden

Ambidextrie

«Ambidextrie [ist] die
Fahigkeit von Unternehmen,
radikale und inkrementelle
Innovation gleichzeitig zu
verfolgen. Im Kern des
Konzeptes steht [..] das
Ausbalancieren von Explora-
tion, dem Erschliessen von
technologischem Neuland,
neuer Geschaftsmodelle und
neuer Markte, sowie Exploi-
tation, dem Ausbau und der
evolutionaren Weiterent-
wicklung des bestehenden
Geschafts.y

(nach Duwe, 2020, S.24)

sollte zur Kultur eines innovativen Unter-
nehmens gehoren.

Die Balance von «Run» und «Change»
hat zur Folge, dass maximale Auslastung
nicht sinnvoll ist. Innovation braucht freie
Kapazititen. Sonst konnen die Mitarbei-
tenden das Hamsterrad des Tagesgeschifts
nicht verlassen. «Luft im Betrieb» kann eine
Investition in die Erneuerungsfihigkeit
bedeuten — sofern die Freiriume sinnvoll
genutzt werden. So gesehen steht Innova-
tion nicht im Widerspruch zu Effizienz, sie

Wertequadrat von Stabilitdt und Innovation

Tugenden: pflegen

Stabilitat und
Effizienz

Starrheit und
Verkrustung

Innovation und
Beweglichkeit

Durcheinander
und Hektik
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Untugenden: vermeiden
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ist vielmehr die Voraussetzung fiir die Ef-
fizienz von morgen.

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse mo-
gen beim «Run-the-Business» helfen. Das
«Change-the-Business» erfordert Kompe-
tenzen, die bislang weniger Beachtung
fanden. Dazu ziahlen Selbstkompetenzen
(Selbstreflexion und Arbeitstechnik), um
die eigene Arbeitsweise hinterfragen und
die Krafte bindeln zu kénnen. Ebenso sind
Methodenkompetenzen unerlisslich (z.B.
Moderationstechniken, Facilitation), damit
die Fiihrungskraft das Team bei der Ver-
wirklichung von neuen Ideen unterstiitzen
kann.

Strategien fiir Stabilitit und
Innovation

Um Erneuerung im Alltag zu voranzutrei-
ben, konnen Fithrungskrifte den Hebel an
mehreren Punkten ansetzen:

«  Werte vorleben: Ein produktiver Um-
gang mit Fehlern setzt Vertrauen voraus.
Zudem ist die Bereitschaft zu Experi-
menten zu férdern. Vor allem aber sollte
Erneuerung im Alltag zum Thema ge-
macht werden. Fiihrungskrifte diirfen
nicht zulassen, dass sich veraltete Rol-
len- oder Berufsbilder aus Bequemlich-
keit in den Kopfen festsetzen. Gleichzei-
tig ist darauf zu achten, dass «das Alte»
wertschitzend verabschiedet wird.

« Lebenszyklen von Produkten und Ver-
fahren beachten: Noch hat sich die
Erkenntnis nicht tiberall durchgesetzt,
dass Produkte und Technologien auch
einmal auslaufen. Es gibt bewihrte Pro-
dukte und solche, die tiberreif sind und
mittelfristig verschwinden werden. Ein
innovatives Unternehmen bereitet den
Ersatz dieser Produkte schon lange vor
Ablauf ihres Verfalldatums vor. Das
Denken in Produkt-Portfolios bewahrt
so vor unliebsamen Uberraschungen.

« Zieleund Vorgaben anpassen: Zielsys-
teme mit eher offenen Vorgaben (vgl.
Box) ermoglichen es, Kapazititen fiir
unvorhergesehene Themen einzuset-
zen. Die Erfolgsmessung soll den Beitrag
zu Innovation berticksichtigen und Ex-
perimente nicht bestrafen.

« Befihigen: Fithrungskrifte und Mitar-
beitenden sind beim Aufbau der not-
wendigen Selbst- und Methodenkom-
petenzen zu unterstiitzen. Es muss nicht



immer ein Kurs sein, es gibt andere
Formate, die ebenso sehr zur Horizon-
terweiterung beitragen (vgl. Box).
« Strukturen durchlissiger
machen: «Girtchendenken»
und steile Hierarchien behin-
dern Innovation. Dezentrale
Entscheidungsbefugnisse und
offene Kommunikation im
Betrieb erleichtern es den Mit-
arbeitenden, neue Chancen
zu erkennen und zu nutzen.

» Werte: Feedback und
Lernen férdern (z.B. mit
Hilfe eines «Critical Inci-
dent Reporting Systemsy,
damit Fehler Anstoss zu
Lernen geben) oder
geschutzten Raum fur
Experimente schaffen
(etwa mit Labs, die dem
ganzen Unternehmen
offenstehen).

Ziele und Ressourcen:
relative Ziele, d.h. Rich-
tungsvorgaben statt
absoluter Zahlen, oder ein
Innovationsbudget fur
jedes Team (zeitlich und
finanziell wie der Creative

«Gartchen-
denken und
steile Hierar-

chien behindern
Innovation.»

Die fortlaufende Uberpriifung dieser Stra-
tegien hilft, Lernfelder zu erkennen und
bereits erzielte Erfolge sichtbar zu machen.
Das sorgt fiir Motivation. Der Austausch
mit der Aussenwelt verhindert blinde Fle-
cken und gewibhrleistet, dass Erneuerung
nicht ins Leere lauft.
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Anregungen fiir Erneuerung im Alltag

Friday oder eine Innovati-
onswoche)

Befahigung: Seitenwech-
sel und Rotationspro-
gramme fir Mitarbeitende
zur Horizont-Erweiterung
Strukturen: fach- und
hierarchie-tbergreifende
Netzwerke fordern, z.B. in
Form einer bimodalen
Organisation (vgl. Organi-
sator 9-10/2024) und
Beteiligung der Mitarbei-
tenden an strategischen
Themen (Kokreation, z.B.
in Form eines Hackathons)
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