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Ambidextrie-Canvas

Blaupause fur
Beidhandigkeit

Preview

» Hintergrund: Warum
Ambidextrie einen Ausweg
aus der Effizienzfalle bietet

» Anwendung: Wie der
Canvas eingesetzt werden
kann

» Erfolgsprinzipien: Die vier
,A" der Ambidextrie unter
der Lupe

» Zuordnung: Wann ein
Team zu Exploit und wann
zu Explore gehort

» Zukunft: Warum fiir
Unternehmen kiinftig kein
Weg mehr an Ambidextrie
vorbeiftihrt
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Fihrungskréfte stecken zunehmend in
einer Zerreifsprobe: Sie sollen im Tagesge-
schéaft effizient und verlésslich abliefern
und nebenher radikale Innovation und
Wandel vorantreiben. Das ist wie ,,Uberho-
len und gleichzeitig auf Spur bleiben*. Weil
das kaum leistbar scheint, férdern viele
- wenn Uberhaupt - Verdnderung nur in
der Schmalspurvariante: Sie konzentrie-
ren sich darauf, alte Geschaftsmodelle zu
optimieren, statt neue zu entwickeln. So
werden wir in den Unternehmen vielerorts
zwar immer besser hinsichtlich der Effizi-
enz, gleichzeitig aber immer schlechter in
puncto ,echter Innovation. Allgemeiner
ausgedrickt: Wir sind immer tiefer in die
Effizienzfalle geraten. Die Fahigkeit der
Ambidextrie kann hier einen Ausweg bie-
ten. Sie basiert auf dem Verstandnis, dass
innerhalb eines Unternehmens zwei grund-
satzlich unterschiedliche Arbeitsweisen be-
herrscht werden miissen: Absicherung und
Abschopfen bestehender Geschaftsmodelle
(Exploit) einerseits und andererseits Explo-
ration und Entwicklung neuer (Explore).
Beide ,,Modi“ erfordern unterschiedliche,
zum Teil gegenséatzliche Arbeitsmethoden,
Denkweisen, kulturelle Ausdrucksformen
und Flihrungsrollen.

Exploit ist prinzipiell durch eine Null-Feh-
ler-Kultur, Perfektion, Routine und operati-
ve Exzellenz gekennzeichnet. Im Gegensatz
dazu zeichnet sich ein Explore-Umfeld
durch eine hohere Irrtumsakzeptanz, Ri-
sikobereitschaft, Pionierarbeit und unter-
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nehmerischen Mut aus. Es liegt auf der
Hand, dass beide Arbeitsumgebungen nur
schwer miteinander in Einklang zu bringen
sind und eine gewisse Separierung und
Eigenstandigkeit bendtigen. In der idealty-
pischen Sichtweise kann jeder Modus nur
dann sein volles Potenzial entfalten, wenn
das jeweilige ,,System“ ohne Verwdsserung
betrieben wird. Wenn Perfektion und Spit-
zenleistung fiir den Erfolg im Kerngeschaft
entscheidend sind (Exploit), tragt eine er-
hohte Risikobereitschaft womdglich nicht
direkt zur Zielerreichung bei. Andersherum
werden liberméfSige Standardisierung, Rou-
tine und die Forderung nach Perfektion die
explorative Pionierarbeit bei der radikalen
Innovation neuer Geschéftsfelder (Explore)
behindern, wenn nicht ersticken.

Kurzbeschreibung

Warum brillieren manche Unternehmen,
wéahrend andere scheitern? Warum sind
einige Unternehmen tber 100 Jahre sehr
erfolgreich und krisenfest, wahrend andere
langjahrige Branchenfiihrer plotzlich un-
tergehen (wie Kodak, Tupperware u.v.m.)?
Gibt es ein Muster, das die erfolgreichen
Player eint?

Die Antwort: Die untersuchten Erfolgs-Un-
ternehmen verfligen alle tiber die vier
»A“, vier Erfolgsprinzipien, die ihnen er-
moglichen, Ambidextrie erfolgreich im
Arbeitsalltag einzusetzen und damit gleich-
zeitig innovativ und in ihren Kerngeschéfts-
feldern weiterhin erfolgreich zu sein. Diese
vier ,A“ sind Ambition, Autonomy, Assets
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Wer als Fiihrungskraft ein Team durchs Tagesgeschaft leitet, hat bereits alle

Hande voll zu tun. Nebenbei noch Innovationen entwickeln und vorantreiben ist
fast ein Ding der Unmaoglichkeit. Der Ambidextrie-Canvas erleichtert den Spagat,
indem er auf strukturierte Weise die Grundpfeiler fiir erfolgreiche Beidhandigkeit

in Unternehmen vermittelt.

und Ambiguitdtstoleranz. Im vorgestellten
Ambidextrie-Canvas werden sie vereint.

Ziele und Einsatzmoglichkeiten

Der Ambidextrie-Canvas soll Fiihrungskraf-
ten ein Werkzeug an die Hand geben, um
im Arbeitsalltag leichter die vielfaltigen
Anforderungen an ihre Position zu erfil-
len. Der Canvas macht die vier Ambidex-
trie-Prinzipien beschreibbar und eignet
sich insbesondere fiir die Gestaltung von
Workshops und Fithrungskréfte-Tagungen,
um im interaktiven Format eine eigene, kon-
textbezogene und anschlussfahige Ausrich-
tung zu entwickeln. Ausgangsbasis ist die
geometrische Figur eines Dreiecks, welches
die hierarchische Grundordnung des Un-
ternehmens verkorpert. Dieses wird durch
die vier ,A“ zum ,Magic Triangle“ ergdnzt
und im Workshop sukzessive bearbeitet.

Die vier ,A"

1. Autonomy

Damit sowohl Exploit als auch Explore ihr
volles Potenzial entfalten konnen, bedarf
es der Konzentration auf die jeweilige Ar-
beitsweise sowie einer unverfdlschten Ver-
korperung und Optimierung des jeweiligen
Werte- und Methodenkanons. Folglich sind
Unabhéngigkeit und Abgrenzung notwen-
dig, damit jeder Modus seine jeweiligen
prozessualen und kulturellen Eigenheiten
entwickeln kann. Die Differenzierung auf
der operativen Ebene muss eine entspre-
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chende Représentation in der Fiihrung
finden. Exploit und Explore erfordern ten-
denziell unterschiedliche Fiihrungsrollen.
Wiéhrend im Exploit-Umfeld ein transakti-
onaler, geschlossener Fithrungsstil effektiv
sein kann, istim agilen, explorativen Umfeld
ein transformatorischer Fiilhrungsansatz,
der durch Empowerment gekennzeichnet
ist, entscheidend.

Es ist moglich, beide Modi situations-
abhéngig innerhalb eines Teams abzubil-
den - man spricht dann von kontextueller
Ambidextrie. Dieser gangige Ansatz hat zwar
einige Vorteile, etwa dass keine separaten
Teams fir jeden Modus bendtigt werden
und dass die Arbeitslastverteilung dyna-
misch und flexibel gesteuert werden kann.
Allerdings stellt diese kontextbezogene
Form erhebliche Anforderungen an die Teil-
nehmenden, da alle Beteiligten zwangslau-
fig beide Modi beherrschen miissen. Auch
der kurzzeitige Wechsel zwischen Exploit
und Explore ist eine Herausforderung, da er
einen Wechsel der Denkweisen, Verfahren
und oft sogar eine rdumliche Trennung
zwischen den Arbeitsumgebungen erfor-
dert. Die Erfahrung hat daher gezeigt, dass
Beidhdndigkeit besser durch strukturelle
Trennung hergestellt wird. Diese Trennung
kann durch die Strukturierung der Exploit-
und Explore-Einheiten als eigene organisa-
torische Einheiten realisiert werden, auch
Corporate Startups genannt.

Wenn Exploit und Explore zu eng ver-
zahnt sind, konkurrieren sie automatisch
um die begrenzten Ressourcen (z. B. Inves-
titionen). Ein Management wird sich in der
Regel und im Zweifelsfall immer fiir Exploit

Wir sind vielerorts
immer tiefer in die
Effizienzfalle geraten:
Statt neue Geschafts-
modelle zu entwickeln,
optimieren wir

lieber alte.
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entscheiden (Planungssicherheit, weniger
Risiko, Projekte sorgen fiir aktuellen Cash-
flow und Gewinn). Dagegen ist Explore eine
unsichere Wette auf die Zukunft. Wenn
Exploit gegen Explore ,antritt®, ist das ein
unfairer Wettkampf. Auch daher ist die
Eigenstidndigkeit (Autonomy) des Explore
essenziell. Explore-Projekte brauchen ein
eigenes Funding und eine eigene Finanz-
aussteuerung.

Diese Eigenstdndigkeit der Explore-Teams
wird im Canvas durch ein kleines Dreieck
innerhalb des Basis-Dreiecks verkorpert.

2. Assets
Nachdem die organisationale Auspragung
vordefiniert ist, werden die Schnittstellen
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fiir die Zusammenarbeit zwischen Kern-
geschift und Explore abgesteckt.
Explore-Teams sind im Idealfall kleine,
schlagkraftige Teams (unter neun Personen)
und bewusst in das Stammunternehmen
integriert, damit sie die Ressourcen wie
Expertise, Technologie- und Kundenzugang
oder Finanzkraft nutzen kénnen. Auch
Funktionen, die nicht fiir die unmittelbare
Wertschépfung benétigt werden, kénnen
punktuell aus dem Kernunternehmen bean-
sprucht werden. Dazu zdhlen Support-Funk-
tionen wie HR, Einkauf und Finanzwesen.
Diese Support-Funktionen miissen ihrem
Namen gerecht werden und tatsdchlich als
Unterstltzer auftreten anstatt ausschlief3-
lich als Kontrollinstanz und Verhinderer.

Ambidexterity Canvas — The Magic Triangle

Ambition

~

Leadership commitment + strategic intent

Exploit

Ambition

Explore

Innovation portfolio

N

~

Assets

Interface between exploit + explore

Support functions

Process adjustments

- J

Quelle: managerseminare.de; Christian Schwedler
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Support-Funktionen miissen differenzie-
ren zwischen Kerngeschéaft und Explore,
da zweitere andere Rahmenbedingungen
bendétigen. Um ein konkretes Beispiel zu
nennen: Wenn der Einkauf standardmafig
drei Bieter fiir die Vergabe von Lieferanten-
auftrdgen verlangt, um Wetthewerb und
Auswahlmoglichkeiten zu erwirken, kann
das mitunter in einem hochinnovativen
Umfeld nicht mdglich sein, da aufgrund des
Innovationsgrads nicht gentigend Anbieter
existieren.

Eine besondere Rolle spielt das Finanz-
wesen. Insbesondere die Controller miissen
die Steuerungs- und Entscheidungslogik
zwischen Exploit und Explore differen-
zieren. In der etablierten und klassischen
Finanzsteuerung ist der Kalender der
Taktgeber in Form von Jahresbudgets und
Quartalszahlen. Im Explore ist der Projekt-
fortschritt stattdessen nach Meilensteinen
zu bewerten. Die Explore-Finanzierungs-
steuerung richtet sich eher an die Venture
Capitalists. Bewertungskriterien basieren
auf der inhaltlichen Weiterentwicklung
und dem Absicherungsfortschritt der Hy-
pothesenpriifung.

Ergédnzende Fragestellungen in diesem
Canvas-Abschnitt konnen sein: Brauchen
wir neue Prozesse/Schnittstellen? Wie er-
folgt Zugriff von den Explore-Teams auf
die Support-Funktionen? Im Rahmen eines
Workshops wird man keine detaillierte
Feinabstimmung bewerkstelligen kénnen.
Es geht um einige ,Eckpunkte® im Sinne
der Zielsetzung.

3. Ambition

Ambidextrie und die wirksame Imple-
mentierung von Explore wird nur dann
nachhaltig funktionieren, wenn ein un-
ternehmensweites Commitment und res-
sortibergreifendes Verstdndnis hinsicht-
lich Ambidextrie besteht. Es benotigt eine
Ambition, eine ,Licence to Explore®, fiir
Ambidextrie, die in der Unternehmenslei-
tung verankert ist und von dort ausgestrahlt
wird. Deshalb ist das Prinzip ,Ambition“ an
der Spitze des Dreieck-Modells platziert.
Ohne das Mandat, die Unterstiitzung und
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Riickendeckung der Unternehmensspitze
wird Ambidextrie nicht funktionieren.
Denn agiles Arbeiten erfordert naturgemafs
das Begehen von Irrtimern, das stindige
Dazulernen und eine hohe Planungsunsi-
cherheit. All diese Dinge sind in klassischen
(Exploit-lastigen) Unternehmen eher karri-
eregefdhrdend. Damit kein , Agile Washing“
passiert, kein Schauspiel, in dem man sich
mit sichtbaren Artefakten der agilen Me-
thodik wie Sprints und Retros durchmogelt,
ohne tatséchlich in den benétigten Pionier-
modus zu schalten, ist das ernst gemeinte
Mandat und die Vorbildfunktion der oberen
Fihrungskrafte unerlésslich.

Mafgebliches Werkzeug fir die Zielset-
zung der Beidhéndigkeit ist der Ambidex-
trie-Stretch, der die Bandbreite zwischen
Exploit- und Explore-Fahigkeit abbildet.
Der Canvas bildet drei vorgegebene Band-
breiten ab. Entscheidend ist die eigene
Einschatzung: Wo stehen wir (als Team
oder Unternehmen) heute (IST), und wo
sollten wir stehen (SOLL)? Im Workshop
tragen die Teilnehmenden in Kleingrup-
pen die Stretches selber ein. Dabei kommt
es automatisch zu einem Austausch, zu
einer Diskussion und einem Abgleich. Der
Stretch hat eine enorme Strahlkraft, denn
er visualisiert den Handlungsbedarf auf
eine sehr einfache, aber eindeutige Weise.
Dadurch erteilt sich der Fithrungskreis den
Auftrag zur Starkung der Beidhdndigkeit
quasi selbst.

4. Ambiguititstoleranz

Wenn innerhalb einer Organisation die
beiden ,,Welten“ Exploit und Explore auf-
einandertreffen, kann das Spannungen
und Irritation auslésen. Denn tiber Jahr-
zehnte wurden Organisationen im Kon-
text des Taylorismus auf Gleichschaltung,
Standardisierung und Vereinheitlichung
getrimmt. Die klassische Aufgabe des Ma-
nagers bestand bisher vornehmlich darin,
alle Abweichungen dieser Normierung
auszuschalten und eben fiir diese Gleich-
schaltung zu sorgen. Fithrungskréfte mis-
sen lernen, dass es heute nicht nur legitim,
sondern unabdingbar ist, dass verschiedene
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Damit kein ,Agile

Washing" passiert,
kein Schauspiel, in
dem man sich mit

sichtbaren Artefakten

der agilen Methodik
wie Sprints und Re-
tros durchmogelt, is
eine ernst gemeinte
,Licence to Explore"
unerlasslich.

t
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Arbeitsweisen parallel wirken. Das ist ein
Paradigmenwechsel.

Die Fahigkeit, mit Widerspriichen und
Mehrdeutigkeiten umzugehen, wird als Am-
biguitdtstoleranz bezeichnet. Diese formt
das vierte und letzte ,,A“ des Modells und
ist naturgemaf an der Schnittstelle zwi-
schen Explore und Kerngeschéft annotiert.
Ambiguitétstoleranz entsteht nicht tiber
Nacht und nicht automatisch, man kann sie

@

Mehr zum Thema

» Christian Schwedler: Der Business-Spagat — Wie wir das Kernge-
schaft bewahren und Wandel vorantreiben.

Haufe 2024, 39,99 Euro.

Organisationen befinden sich zunehmend in einer ZerreiRprobe: Sie
sollen ihr umsatzstarkes Kerngeschéaft effizient managen und neben-
her radikal innovativ sein. Doch es ist nicht leicht, die Transformation
zu beschleunigen, ohne das Kerngeschéft gegen die Wand zu fahren.
Ambidextrie bietet einen Ansatz, wie es gelingen kann. Welche Organi-
sationsstrukuren, Hierarchien und Rollen von Fuhrungskraften es fir
den ,Weg der Beidhandigkeit" braucht und wie sich diese aufbauen und
fordern lassen, wird im Buch geschildert.

» Karlheinz Schwuchow: Bohnen fiir neues Denken.
managerseminare.de/MS301ARQ06

Die Arbeitswelt ist disruptiv, und wer sich nicht anpasst, kommt
schnell zu Fall. Um einerseits auf Wettbewerber klug zu reagieren,
andererseits selbst fur Innovationen zu sorgen, die Markte umwalzen,
gibt es viele Strategien und Konzepte. Scott D. Anthony liefert mit sei-
nem BEANs-Konzept einen leicht umzusetzenden Rahmen, um Innova-
tionen zu fordern.

» Sylvia Jumpertz: Fithrungsaufgabe Ambidextrie — Die Wechsel-
strategie.

managerseminare.de/MS245AR01

Unternehmen missen heute innovativ sein — und trotzdem das Kern-
geschaft reibungslos am Laufen halten. Der Organisations- und Fiih-
rungsansatz Ambidextrie verspricht, beides unter einen Hut zu bekom-
men. Der Artikel erklart, was ambidextre, also beidhandige Fiihrung
ausmacht und legt Chancen wie auch Probleme dar, die in der hybriden
Flhrung stecken.
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auch nicht mittels Selbsttests messen. Die
Starkung der Ambiguitéatstoleranz ist eine
Fihrungsaufgabe und bedarf der gezielten
und wiederkehrenden Kommunikation iiber
verschiedene Kandle (Mitarbeiterinfo, In-
tranet, personliche Gesprache, Workshops,
Townhall, interne Podcasts u.v.m.).

An dieser Stelle der Arbeit mit dem Canvas
koénnen die Fithrungskrafte-Rollen bespro-
chen und in Selbsttests gemessen werden.
Im Kontext der Ambidextrie spricht man
oft von vier Fiihrungsrollen, die bendtigt
werden:

» Manager: ,Ich treffe Entscheidungen,
damit meine Mitarbeitenden ihre Arbeit
erledigen kdnnen.“ Aufgaben: Erwartungen
und Ziele festlegen, Standards tiberwachen,
Hindernisse beseitigen.

» Experte: ,, Ich habe die Erfahrung und die
Fahigkeiten zu wissen, was funktioniert.“
Aufgaben: Andere beraten, Probleme 16sen,
Wissen weitergeben.

» Leader: ,Ich inspiriere mein Team.“ Auf-
gaben: Richtung vorgeben, Feedback geben,
Strategie vorantreiben.

» Coach: ,Ich unterstiitze die Entwicklung
meiner Mitarbeiter, damit sie ihren eigenen
Weg finden kénnen.“ Aufgaben: Férderung
der Autonomie, Unterstiitzung der person-
lichen Entwicklung der Mitarbeiter.

Keine Fithrungskraft muss dabei alle Rol-
len gleich gut beherrschen. Zuerst erfolgt
eine Einschitzung, welche Auspragungen
der vier Rollen die eigene Aufgabe bendtigt
(Soll), der Selbsttest mit der Herleitung des
Ist-Profils schliefst dann an diese Einschét-
zung an. Das Ubereinanderlegen beider
Profile, ein Soll-Ist-Abgleich, kann wert-
volle Hinweise geben: In welche Richtung
sollte jemand sich weiterentwickeln? Wo
ist eine gezielte Fortbildung sinnvoll? An
welcher Stelle sollte im Fiithrungsalltag
mehr Aufmerksamkeit gegeben, wo sich
etwas zuriickgenommen werden?

Die Frage der Zuordnung

Bei der Differenzierung in Exploit und
Explore stellt sich schnell die Frage nach
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der jeweiligen Zuordnung. Gehoren die
eigenen Teams, Abteilungen oder Berei-
che zu Exploit oder zu Explore? Gibt es
auch etwas dazwischen, das heifst, ist eine
eindeutige Zuteilung tiberhaupt immer
moglich?

Einfache und komplizierte Aufgaben
sind tendenziell eher im Exploit ange-
siedelt, wiahrend komplexe oder chao-
tische Aufgaben eine Zugehorigkeit zu
Explore nahelegen. Teilweise spielt auch
die zeitliche Dimension eine Rolle. Eine
klassische Buchhaltung zum Beispiel ist
wahrscheinlich im Exploit zu Hause, da
die Bearbeitung der Aufgaben durch enge
Vorgaben, Standards und Routinen ge-
pragt ist. Soll dasselbe Team nun aber
eine bahnbrechende neue digitale Losung
erarbeiten, erfordert die Projektarbeit ein
Experimentieren, Herantasten, Iterieren
und ist mit hoher Unsicherheit verbunden,
da Losungswege nicht bekannt und voll
planbar sind. In diesem Fall kann sich das
damit betraute Team zeitweise im Explore
befinden.

Die entscheidendste Fragestellung bei der
Einordnung Exploit versus Explore stellt der
Grad der Ungewissheit dar. Ungewissheit
liegt vor, wenn eine der folgenden drei
Fragen verneint wird:

1. Kénnen wir Kausalketten eindeutig nach-
vollziehen?

2. Koénnen wir die vorliegenden Informati-
onen verstehen und nutzen?

3. Konnen wir zuriickliegende Erkenntnisse
(unter anderem aus anderen Projekten)
fiir eine belastbare Prognose heranziehen?

Im Canvas wird diese Fragestellung beim
ersten Erfolgsprinzip Autonomy geklart.

Fast alle Unternehmen befinden sich in
der Zerreifdprobe zwischen Kerngeschaft
und Transformation. Durch exponentiel-
len Fortschritt und wachsenden globalen
Wetthewerbsdruck wird diese Zerreifdprobe
weiter zunehmen. Fihrungskréafte und
Organisationsgestalter diirfen diese Heraus-
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forderung nicht kleinreden oder ignorieren,
sondern sollten sie proaktiv annehmen.
Wenn es in einem Unternehmen oder im
Team an Innovationskraft mangelt oder
Agilitat trotz etablierter agiler Methodik
nicht wirksam wird, ist meist wenigstens
ein ,A“ unzureichend adressiert.

Neben dem laufenden Kerngeschéaft
miissen dringend auch neue Geschéftsmo-
delle und Technologien in die Umsetzung
gebracht werden. Dafir ist es erforder-
lich, die Zweigleisigkeit zwischen Exploit
und Explore zu beherrschen und aus der
einseitigen Effizienz- und Optimierungs-
falle auszubrechen. Wie das funktioniert,
zeigen heute schon global erfolgreiche
Unternehmen wie Amazon und Microsoft,
die nach den beidhéndigen Prinzipien im
Sinne des Magic Triangle arbeiten.

Doch wir miussen nicht immer die
US-Groffkonzerne bemiihen. Es gibt
auch hierzulande Fallbeispiele kleinerer
Unternehmen, die mit Ambidextrie im
Sinne des Magic Triangle sehr erfolgreich
sind. Ein Paradebeispiel ist der Hidden
Champion Peri, ein Schalungshersteller in
der Bauindustrie, der durch ein Explore-
Team das erste 3-D-gedruckte Haus in
Deutschland entwickelt hat. Das ist umso
erstaunlicher und mutiger, wenn man
bedenkt, dass dieser 3-D-Druck das eigene
Geschéaftsmodell kannibalisieren kann.
Doch dieser unternehmerische Mut zeigt
den Weg: In Zukunft werden diejenigen
Erfolg haben, die Stabilitdt und Wandel
geschickt vereinen.

Christian Schwedler

Der Autor: Christian Schwedler ist Keynote
Speaker, Thought Leader und Workshop
Facilitator zu den Themen Ambidextrie,
beidhandige Fiihrung und Transformation.
Zudem ist er als Stratege fir zukinftige
Arbeitswelten bei der BMW Group tatig.
Kontakt: christianschwedler.com
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Nahezu jedes
Unternehmen
befindet sich
gegenwartig in
der ZerreiRprobe
zwischen Kern-
geschaft und
Transformation.

81

13|PaMyoS UBNSLYD 10104



